A gazdalkodd szervezetek
mindennapi tevékenységének
tekintetében a szervezeti
versenyképesség az utobbi idében
a korabbiakhoz képest egy kicsit
mas megvilagitasba kerdilt.

Mivel a globalizacio egyre inkabb
kézzelfoghat6 valésagga valik,

a tudasalapu gazdaséag

és a tudasalapu szervezeti miikodés

4

mar nem utopisztikus gondolat
csupan, hanem megvalésitando
jov6képet jelent a menedzsment
szamara.

Bencsik Andrea

Szervezetl
versenykéepesseg
és dolgozaoi
elégedettseg

szervezeti m(ikodés alappillére els6sorban az emberi eréforras.
Jelent6ségének felértékel6dését jelzi az a felmérés, amely szerint
az elmalt 15 évre visszatekintve a vallalati menedzserek fontossagi sor-
rendjében a human er6forras vezetd az 5. helyrél a 2. helyre kerilt. A né-
z6pontok fékuszaba kerllt tehat az emberekre forditott figyelem, az em-
beri er6forrasba vald beruhazas jelentésége, tudasanak mind magasabb
szintli hasznositasa, valamint az az igény, hogy mind kdzelebb kertljén
egymashoz a szervezeti és egyéni célok érvényesitésének lehet6sége.
A szervezeti versenyképesség meghatarozé tényezdiként szdmos
elemet sorolhatunk fel. Egy magyar kdézgazdaszok 4ltal 1995-ben meg-
hatarozott definicié szerint azok a vallalatok tekinthet6k versenyképes-
nek, amelyek a tarsadalmilag elfogadhaté normak betartasa mellett a
szamukra elérhet6 er6forrasokat képesek minél nagyobb nyereséggé
transzformalni. Mindezt Ggy, hogy a m(ikodést befolyadsold kornyezeti
valtozasokat folyamatosan elemzik, és az (j elvarasokhoz megfeleléen
alkalmazkodnak. [3]

n szervezetben rejl6é tudas hordozoéi az emberek, igy a tudasalapu

Az EU gazdasagaba valo beilleszkedés, és ott a tal-
pon maradas, majd a versenyképesség megteremté-
sének feltételei megkoévetelik, hogy a menedzserek vé-
giggondoljak szervezetik adottsagait, er6sségeit és
gyengeségeit.”

Az elmult id6szakban a versenyképességet els6sorban a technikai
szinvonal, a fejlesztésre koltott 6sszegek, a vezet6i felkészlltség, és
egyéb jol mérhetd, szdmszerisithet6 tényezékkel lehetett jellemezni.
Ma mindezek a kemény tényez6k barmely gazdalkod6 szervezet sza-
mara elérhet6 kategoriat képviselnek. A versenyképesség valodi meg-
hatarozéja az az emberi t6ke, az a szervezeti hattér, amely a valés tu-
das birtokosa, amely nélkil a technika és technoldgia csak adatok és
informaciok halmaza, és amelyek nem megfelel6 szintl kezelése oriasi
piaci hatranyt, veszteséget jelenthet.
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Az EU gazdasagaba val6 beilleszkedés, és ott a
talpon maradas, majd a versenyképesség megterem-
tésének feltételei megkdvetelik, hogy a menedzserek
végiggondoljak szervezetik adottsagait, erfsségeit
és gyengeségeit. Mindezek redlis értékeléséhez meg
kell vizsgalni, hogy a jelenlegi szervezeti kultira ho-
gyan segiti az eredményes m(ikddést, és a verseny-

,A gazdélkodo szervezeteket ér6 makroszintl hatasok
és mas feltételek miatt is, a szervezetek allando6 valto-
z4sban, atalakulasban vannak, ezért a folyamatos val-
tozasi hajlandésag, a szervezeti atalakuldsok, valtoza-
sok menedzselése mindig aktudlis probléma.”

tarsakkal szemben melyek a sajat szervezeti erdfor-
rasok sikeres mikodtetésének feltételei, eszkozei, va-
lamint, hogyan lehet bels§ er6sségeiket az U helyzet-
ben, az EU piacain is el6nydésen mikddtetni.
Ahogyan az el6z6ekben is hangsulyoztam, a
kulcsszerepet az emberi er6forras tolti be a verseny-
képesség teriiletén, érdemes tehat megvizsgalni, mi-
lyen feltételek szukségesek ahhoz, hogy a menedzs-
ment a szervezeti célok legmagasabb szintd teljesi-
tése érdekében a legjobban tudja kamatoztatni em-
berei tudasét.
Egy eurdpai versenyképességet elemz6 felmérés
szerint az emberek akkor teljesite-
nek maximalisan, ha teljes mérté-
ki az elkotelezettség érzése, ha
sajatjuknak tekintik munkajukat,
amely a szervezeti célok elérésén
tal az egyéni céljaik eléréséhez
segiti 6ket. Ehhez olyan szervezeti
kulturdlis hattérre van szikség,
amely a bizalomra, a segit6kész-
ségre, az egymasra val6é odafigye-
lésre alapoz. Mindezek alapjan a
sikeres versenyképességet folya-
matosan fenntartani csak ennek a
kot6désnek a kialakitasaval lehet.
Ehhez pedig sziikséges a vallalati
m(ikodés rugalmassaganak bizto-
sitasa, és az, hogy a szervezeten
belil olyan motivaciés l1égkor ural-
kodjon, amely a munkatarsak kre-
ativitdsat a min6ségi termékek és
szolgaltatasok el6allitasanak szol-
galataba allitjia. Egyszerlen belat-

hato tehat, hogy az emberi magatartas befolyasolja a

A gazdalkodo szervezeteket ér6 makroszintd ha-
tasok és mas feltételek miatt is, a szervezetek allan-
dé valtozasban, atalakulasban vannak, ezért a folya-
matos valtozasi hajland6sag, a szervezeti atalakula-
sok, valtozasok menedzselése mindig aktualis prob-
[éma. Megvalésitasdhoz kilénbo-
z6 stratégiak hasznalatosak, ame-
lyek altalanos logikai menete ha-
rom f6 lépésben 6sszefoglalhaté:
fellazitas, valtoztatas, megszilardi-
tas. Az, hogy a menedzserek ezt
hogyan toltik fel tartalommal, an-
nak figgvénye, hogy az emberi
er6forrds mennyire jatszik fontos
szerepet a vallalat kulturalis értékrendjében, milyen a
vezetési stilus, és hol helyezkedik el a cég altal kdve-
tett stratégiai célok listajan az emberi tényez6 figye-
lembe vétele.

Az 1. abra altalanossagban szemlélteti azt az 6sz-
szefliggésrendszert, amely jellemzi a stratégiai célki-
tlzések kozott szerepld valtozasmenedzselési tevé-
kenység megvalositasa soran kiemelt figyelmet ko-
veteld emberi tényezd kbzponti szerepét.

Az abrabdl lathatd, hogy az emberi eréforras koz-
ponti fontossagu figyelembe vétele egyben azt is je-
lenti, hogy a vezetés ehhez alkalmazkod6 stratégiat
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dolgoz ki, és ezt képes végigvinni a vezetési stilus-
ban, mindezt pedig egy az el6bbieket tAmogato
szervezeti kultira keretei k6zott teszi. Ha egy cég si-
keres akar lenni a ,k6z6s Eurépa” kialakitasa utan is,
a vezet6knek sok esetben stilusvaltasra kell téreked-
nitdk. Tisztiban kell lenniik a szervezetikben tevé-
kenykedd emberek igényeivel, hiszen minél fogéko-
nyabbak ezek irant, és minél tébbet tesznek kielégi-
tésikért, annal tobbet kapnak vissza dolgozo6iktol
kezdeményezésben, odaadasban, a kodzOs célért
végzett munkaban. Ez pedig nagy mértékben dssze-
cseng a dolgozdi elégedettséghez vezetd dttal.

.Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszerd rend-
szerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelentésen
leronthatja az emberi hattér, annak a munkaval vagy a
vezetbkkel vald elégedetlensége. A szervezet sikerét
dénté mdédon meghataroz6 kérdés az emberek kollek-

tiv beallitottsaga.”

A legtdobb vezetd napjainkban arra koncentral,
hogy a cégeknél jelentkezd problémak megoldasa-
kor els6sorban az Uun. kemény tényez6ket orvosolja,
mint példaul a rossz mindség, a hatékonysag elma-
radasa az elvart szintt6l stb. Ezek a vezet6k megpro-
baljak valamilyen szinten kezelni a fenti tlineteket.
Bels6 kényszert érezve megprobaljak kijavitani azt,
ami rossz, és ez olyan probléma-centrikussaghoz ve-
zet, ami fékezi a valddi célok elérésének lehetfségét.
Ugyanis minél tobb problémat sikerlil megoldani, an-
nal tobbet fedeznek fel, és mikézben megoldottnak
vélik a korabbiakat, kdzben Ujabbakat krealnak. A
vezet§ feladata sokkal inkdbb a
probléméak valédi okainak feltara-
saban rejlik, és ezen valddi okok
mogott az un. lagy tényezdk, az
emberek allnak. Ezek a tényez6k
altalaban nem, vagy csak nagyon
nehezen jellemezhet6k mérhet6
paraméterekkel, pedig ezeknek
van donté befolyasuk a mérhet6, kemény tényez6k-
re, igy a szervezet végs6é eredményére is. [4]

Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszerl
rendszerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelen-
tésen leronthatja az emberi hattér, annak a munkéaval
vagy a vezet6kkel valé elégedetlensége. A szervezet
sikerét dontd moédon meghatarozo kérdés az embe-
rek kollektiv bedllitottsaga. Igaz, hogy a rendszerek

zik at."
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és folyamatok is nagyon fontosak, de nem valasztha-
tok le az emberi oldalrol. A 20/80-as szabdly itt is
igaz. Az emberek 20 szazaléka nyitottan kezeli a
probléméakat, mig 80 szazalékuk nem. Ezzel Ossze-
figgésben az hatarozza meg az emberek ,én ké-
pét”, illetve 6nbecsllését, hogy milyen véleményik
van dnmagukrol, és mit gondolnak arrél, ahogy méa-
sok vélekednek réluk. Az 6nbecsilés déntéen meg-
hatarozza az emberek bedllitottsagat, és itt, ezen a
ponton oriasi felel6ssége van a vezetének. Egy ame-
rikai kutaté azt mondta:

.Energiank, lelkesedésiink, bels6 0sztdnzésiink
és a vagy, hogy kivalé munkét vé-
gezzunk, mind-mind att6l fugg,
hogyan vélekedunk arrol, amit csi-
nalunk.” (Peter Block)

Egy munkahelyi kollektiva ren-
geteg tudassal, tapasztalattal, bol-
csességgel, alkotéer6vel és ener-
giaval rendelkezik. A felvilagosult
vezetd tudja, hogyan lehet megfe-
lel6 kérdésekkel hozzaférhetévé
tenni ezeket, hogyan lehet felszabaditani embereik
kezdeményezOkészségét.

Természetesen nem sOpdrheték félre a kemény
problémak, de ezek valdjaban csak az igazi bajok, a
lagy problémak indikatorai. Arra utalnak, hogy dj mé-
don kell az emberekkel foglalkozni, és m&s mddon
kell kézeliteni gondolkodasmaédjukhoz.

Az alkoté médon gondolkodd vezet6k kiegyensu-
lyozottan foglalkoznak a kemény és a lagy tényez6k-
kel, és probléma-iranyultsdguk megoldas-iranyult-
sagga valtozik at. Tisztaban vannak azzal, hogy az
egyluttm(ikodés mennyire fontos, és hogy sajat ma-

Az alkotd mdodon gondolkoddé vezet6k kiegyensulyo-
zottan foglalkoznak a kemény és a lagy tényezdkkel, és
probléma-iranyultsdguk megoldas-irAnyultsagga valto-

gatartasuk milyen befolyassal van az embereikre, és
azok cselekedeteire. Igyekeznek egy kozos jovéke-
pet kialakitani, amely er8siti az emberek egységét,
az osszefogast, és a csoportok tagjainak azonosula-
sat a cég, a szervezet egészének céljaival.
Ugyancsak egy Amerikdban végzett tanulmany-
bol, amelyben az 500 leggyorsabban fejl6dd kis- és
kozépvallalat vezet6it kérdezték meg, kiderult, hogy



ezek dolgozdéi nem csak elégedettebbek, mint mas
nagyobb cégeknél, hanem elégedettségiiknek érde-
kes oka van. Mivel jovedelmik elmarad a hasonlo6 te-
rileten munkéat végz6kétdl, azt nyilatkoztak, hogy az
anyagi hatranyokért busdsan kompenzaljadk &éket a
vezetési stilusbél fakado el6nyok.

Ha egy cég sikeres akar lenni napjainkban, a ve-
zetbknek tisztaban kell lenniik embereik igényeivel.
Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tébbet tesz-
nek kielégitésukért, annal tdbbet kapnak viszonzasul
dolgozéiktél kezdeményezésben, odaadasban, a ké-
z0s célokért végzett munkaban. Olyan (] vezetdi sti-
lusra van tehat szilkség, amely figyelembe veszi a
mult tapasztalatait, de mentes azoktél a feltételezé-
sektdl és elbitéletektdl, amelyek a régi stilust alakitot-
tak. Alapvet6en két széls6séges vezetési stilust ki-
I6nbobztethetiink meg. (2. abra)

A két stilus kozotti alapvetd kilénbség a tudatos-
sdg. Ez a szervezetre, az emberekre és a vezetésre
vonatkoz6 elvek megértését jelenti, amelyek az alab-
biakban foglalhaték dssze:

2. abra
Szélséséges vezetési stilusok

Reaktiv vezet6

Alkot6 vezetd

Egy szervezet sikerének legfontosabb tényezdje
az ember.
A felvilagosult vezet6 olyan munkahelyi kdrnyeze-
tet és kultarat teremt, amely felszabaditja az em-
berek alkotékészségét és energiait, amely 6ssz-
hangban van azzal a vagyukkal, hogy hozzéjarul-
janak a sikerhez, és arra 6sztonzi 6ket, hogy cse-
lekv6én tegyenek is a sikerért.
A vezet6 magatartdsanak nagy hatasa van az em-
berekre.
Emerson azt mondta: ,Valddi lényed olyan hango-
san beszél, hogy nem hallom, mit mondasz”. Ez
érvényes a vezet6 viselkedésére is. Az emberek
nem a szavak, hanem a tettek alapjan itélnek.
Az emberek nem szeretik, ha egyszerlien kozik
veliuk, hogy mit kell tenniiik, de odaaddan dolgoz-
nak sajat elképzeléseik megvaldsitasan.
Az emberek dsztondsen is ellenélinak mésok otle-
teinek és elképzeléseinek. A felvildgosult vezetd
eléggé magabiztos ahhoz, hogy ne akarjon maga-
nak tulajdonitani minden mikdédé megoldast, és
nem ragaszkodik ahhoz, hogy
' minden kérdésre 6 adja meg a
helyes valaszt.
* Ha az emberek ugy érzik, hogy
megkapjak a sziikséges tamo-

gatast, mindent megtesznek,
hogy segitsenek annak, aki se-
git nekik.

Ha az emberek igényei és va-
gyai kielégitést nyernek, mesz-
szemenden hajlandék szolgalni

Mindenre maga akarja megadni a valaszt.

Stiluséra a kozlés jellemzé.
Személyesen dont mindenben.

Kényszeriti a szervezetet a sikerre.

Elemez, elemez, elemez.
Gyengén motival.

Eléggé elGitéletes.

Beosztottjait arra szoktatja, hogy
utasitasra varjanak.

Onvédelmi médban van.

Fél, hogy elveszti a dolgok és emberek
feletti ellen6rzést.

A bajok felkutatdsara és kijavitasara
0dsszpontosit.

Gyorsan megszabadul azoktdl, akik
hibaznak.

Nem torekszik arra, hogy mindenre sajat
vélasza legyen.

Figyelmesen hallgat masokat.

Lehet6séget ad az embereknek, hogy
dolgokban maguk doéntsenek.

HlOzza a szervezetet egy kozos jovokép
felé.

Hallgat a megérzéseire.

Tart6s elkotelezettséget ébreszt
az emberekben.

Nyitott gondolkodasu.
Felel6s Onallésagra tanitja az embereket.

A felel6s kezdeményezés példaja.
Tudja, hogy az iranyitas és dontés
decentralizlasa javitja

az eredményességet.

Az erésségek fokozasara dsszpontosit

Arra neveli embereit, hogy tanuljanak
hibaikbol.

a szervezetet, amely segitette
6ket ebben. A felvilagosult ve-
zetd szamara fontosak az em-
berei, segiti 6ket személyes fej-
I6désiikben és céljaik elérésé-
ben.

» A kozOsségben oriasi er6k rej-

lenek.

A szervezet emberei lelkesek,
tele vannak kezdeményez6kés-
zséggel, alkotasi vaggyal, ha
van egy kdzoés céljuk, amelyet
magukénak vallanak, a létrejo-
v6 szinergia hihetetlen tettekre
teszi képessé 6ket. Ez azonban
negativ irdnyban is m(kdodik.
A vezet6i stilusvaltas, ahogyan

a felsorolt jellemz6kbdl is érzékel-
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hetd, magaban hordozza azt az elvarast, hogy a fel-
vildgosult vezet6i hozzaallas magas szintl érzelmi in-
telligenciaval parosuljon. [2] Ez a feltétel sokak széa-
mara mar nem is jelent valéjaban Ujat, hiszen na-
gyon sok kutatasi eredmény tamasztja ala azt a gon-
dolatot, hogy a kompetencia fontosabb a sikeres

A vezetdi stilusvaltas, ahogyan a felsorolt jellemz&k-
bdl is érzékelhetd, magaban hordozza azt az elvarast,
hogy a felvilagosult vezetdi hozzaallds magas szint(i

érzelmi intelligenciaval péarosuljon.”

menedzseri munkdban, mint a targyi tudas vagy az
intelligencia 6nmagaban. Az empatia, az onall6sag,
a kezdeményez6 készség, megbizhatésag stb. fon-
tosabb tulajdonsagok a sztarok megitélésében, mint
atargyi tudas mindsitése. Ha végignézzik az érzelmi
intelligencia jellemzéit, szamos hasonlésagot fedez-
hetlink fel az emberi er6forras elégedettségét leird
jellemzékkel, amelyek a versenyképes véllalati m(-
kédés biztositasat jellemz6 tudasmenedzsmentre
valo fogékonysagot mingsitik.

A fentiek szellemében vezetett szervezet munka-
tarsai valdszinlleg kell6 motivaciés hattérrel fognak
rendelkezni ahhoz, hogy a versenyképesség egyik
alappillérét, a munkatarsi elégedettséget garantaljak.

Az elégedettség természetesen a fent részletezett
vezetdi stiluson és motivacion tdl, sok egyéb tényez6
altal is befolyasolt kategéria. Az elégedettség kuldn-
b6z6 definicidit figyelembe véve, a kulonbdz8d kuta-
tébcsoportok mas és mas csopor-
tositasokat irnak le, mint legjellem-
z8bb tényezlOket, ezeket nem so-
rolom fel tételesen, csupan né-
hany, 4&ltalam legfontosabbnak
itélt kateg6riat mutatok be. Te-
szem ezt azzal a céllal, hogy alata-
masszam a kés6bbiekben megvi-
lagitand6 6sszefiiggést a dolgozdi elégedettség és
szervezeti versenyképesség kozott, amelynek a héat-
terét és mikdodb6képességét a tanulas, a tanulészer-
vezetek kialakitdsanak sziikségessége és a tudas-
menedzsment rendszerének kialakitdsa biztositja.

A dolgozoi elégedettséget leginkabb befolyasolo
tényez6k (a teljesség igénye nélkil) és kapcsolatuk
a tudasmenedzsment alkotéelemeivel:

- célkitlizés: azonosulas a szervezeti célokkal, felté-
tel nélkili elfogadas (tudascélok meghatarozasa)
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- empatia (érzékenység): csoportos interakciok,
vezet6k beosztottak viszonya, emberekkel vald
banasmadd, problémamegoldas, konfliktuskezelés
(tudasazonositas)

- tanulas: tudashoz valé hozzaférés lehet8sége, fo-
lyamatos fejl6dés biztositasa (tudas-megszerzés,
tudasfejlesztés)

- koélcsén6s munkatarsi tamo-
gatas: ismeretek, tapasztalatok
atadasa, tanulas kollégaktdl,
vezet6kt6l (tudasmegosztas)

- elismerés: motivacids rendszer
hatékonysaga, amelynek flgg-
vényében a teljesitmény valtoz-
hat (tudasmegosztas, -tamogatas)

- elkotelezettség: egyéni célok alarendelése a
szervezeti céloknak, majd ezek ndovekvé mérték-
ben torténd kozelitése. Hibak megbocsatasa, ké-
pességek gyakorlasa, tudas alkalmazhatésaga
(egyéni és csoportos tanulas, tudashasznositas)

- bizalom: 6szinte, nyilt, félelemmentes |égkor, ter-
mészetes kommunikacié, akadalymentes informa-
cidaramlas (tudas-elterjesztés, tudashasznositas)

- felel6sségvallalas: 6néllé dontési képesség, illet-
ve ennek lehet6sége a vezetés részérdl, a munka
tudatositasa, a dontések eredményének szamba-
vétele (tudasrdgzités)

- munkafeltételek: fizikai adottsagok, technikai fej-
lettség, eszkozellatottsag (tudastarolas, -rogzités)

- elfogadas: kreativitas kihasznalasa, otletek, javas-
latok figyelembe vétele (vezet6i tamogatas, tudas-
ellen6rzés)

A dolgozéi elégedettség-vizsgalatok napjainkban el-
s6sorban azzal a céllal kerllnek el6térbe, hogy a mi-

s

néségugyi auditdlasok erre vonatkozé eldirasait vagy
kovetelményeit a cégek kipipalhassak.”

- teljesitményértékelés: elvaras - lehet6ség, felté-
telek 6sszhangja, a munka- és folyamatszervezés
magas szintje (tudasellendrzés, - értékelés)

A dolgozéi elégedettség-vizsgalatok napjainkban
els6sorban azzal a céllal keriilnek el6térbe, hogy a
min6éségugyi auditalasok erre vonatkozo el6irasait
vagy kovetelményeit a cégek kipipalhassak. Valdja-
ban a min6ségszemlélet, mint nagyon hangsulyos,
versenyképességet novel6 tényez6, a dolgozoi elé-
gedettség altal bizonyos mértékig determinalt, de az



emberi er6forrds e tekintetbdl torténd megitélése
nem ragadhat meg a mindségugyi auditok teljesithe-
t6ségének szintjén.

A szervezeti kultdra, mint hattéradottsag, valamint
a hasonl6 terileten tevékenyked6 cégek bench-
marking adatai és a dolgozéi elé-
gedettség-vizsgalat eredményei
alapjan a menedzsmentnek lehe-
t6sége nyilik arra, hogy a szerve-
zeti tartalékokat mozgositsa, meg-
felel6 stratégiai és akciotervek, il-
letve szervezeti véaltozasok, me-
nedzsmenttechnikédk alkalmazé-
saval a versenyképesség novelé-
sének irdnyaba tegyen intézkedéseket.

Egy, a '90-es évek végén végzett vizsgalat ered-
ményei szerint, amely a cégek altal alkalmazott ver-
senystratégiakat és a versenyképesség Osszefliggé-
seit igyekezett feltarni, a vallalatvezet6i vélemények
tobbsége az emberi er6forras stratégidk részeként
mindennél er6sebb hangsulyt helyezett a nemzetko-
zi versenyben valé helytallas szempontjabol a min6-
ségi munkaer6 megszerzésére. Ezen vallalatok em-
beri er6forras stratégiaiban a munkavallalok képzett-
sége és korabbi szakmai tapasztalata mellett az
egyuttm(ik6d6é magatartast és a munkaerd stabilita-
sat emlitették, mint nagyon fontos tényez6ket. Bizo-
nyos esetekben a munkaer6 olyan jellemzdi, mint a
képzettség szintje, a felel6sségvallalas, az egyuttmi-
kédés és a munkafegyelem, a cégek technolégiai

»AKi azt hiszi, hogy mar tud, az rezisztens marad a ta-
nuladssal szemben. Aki drzi a tudast, megakadalyozza a
tanulast. A tanulasnak kdze van a tudas megzavarasa-
hoz, vagyis a tanulds 'mozgasba’ hozza a tudast, zavart
okoz a tanulénal, azt az elvarast kdzvetiti, hogy csele-

kedni kell.”

fejlesztéséhez sziikséges tovabbi t6kebefektetés el6-
feltételeiként kaptak hangsulyt. A vallalati versenyké-
pesség erdsségeinek megitélése soran a megkérde-
zettek tobb, mint 56 szazaléka min@sitette erés befo-
lyasolod tényez6nek a képzett munkaer6 sziikséges-
ségét. Arra a kérdésre, hogy a versenyképességben
mely tényez6k jatszanak szerepet elsdsorban, a
munkaerd képzettsége mellett azok rugalmassaga
és megbizhatdésaga is nagyon fontos kategéridkként
kertltek megjelélésre a megkérdezettek 68, illetve 86

szazaléka altal. A felmérésben résztvev6é vezet6k
tébbsége tovabbi célként a munkaerd megtartasat, a
dolgozok céguk iranti elkotelezettségének erdsité-
sét, és altalaban az emberi er6forrds szinten tartasat
jelélte meg. [6]

,Bizonyos esetekben a munkaerd olyan jellemzéi, mint
a képzettség szintje, a felel6sségvallalas, az egyuttmd-
kodés és a munkafegyelem, a cégek technolégiai fej-
lesztéséhez sziikséges tovabbi t6kebefektetés el6fel-
tételeiként kapnak hangsulyt.”

A szervezeti versenyképességben az emberi er6-
forras kdzponti szerepének hangsulyozasa a munka-
tarsi, dolgozéi elégedettségen keresztul, mint el6fel-
tétel, elvezet a bevezetésben elinditott gondolatok
tovabbfejlesztéséhez, vagyis ahhoz, hogy a verseny-
képes cégek az id6ben hamarabb megszerzett tu-
das professzionalis médon térténd alkalmazéasa altal
lesznek képesek versenyképességiiket biztositani.
Ez a folyamatos tanulasi, valtozasi képesség mellett,
a tudasmenedzsment rendszerek m(ikodtetését ko-
veteli meg.

Ahhoz, hogy a szervezet rugalmasan, id6ben akar
a térténéseknek is elébe menve reagaljon a koérnye-
zeti valtozasokra, folyamatos tanulasi képességet és
valtozasi hajlandésagot kell mutatnia. Ez jelenti a ta-
nulészervezetekbe torténd atmenetet, amely elége-
detlen, a szervezettel azonosulni
nem tudd, 6rokos ellendllast kifej-
t6 dolgozdi gardaval nem lehetsé-
ges. [5]

Aki azt hiszi, hogy mar tud, az
rezisztens marad a tanuldssal
szemben. Aki 6rzi a tudast, meg-
akadalyozza atanulast. A tanulas-
nak koze van a tudas megzavara-
sdhoz, vagyis a tanulas ,mozgas-
ba” hozza atudast, zavart okoz a tanulénal, azt az el-
varast kozvetiti, hogy cselekedni kell. Ezt a helyzetet
kell a szervezetnek kezelni vagy ugy, hogy alkalmaz-
kodik hozza, vagy ugy, hogy legy6zi. A szervezeti ta-
nulds tehat a sajat kdrnyezettel valé Osszeiitkdzést,
vitdkat jelenti. A tanul6szervezet, mint gazdalkodé
egység képes megtenni azt, hogy ugy valtozzon, va-
gyis tanuljon, hogy kézben versenyképes maradjon.
Mivel a tanulds mozgast, vagyis valtozast jelent, a ta-
nulészervezetnek meg kell tudnia jésolni el6re a val-
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tozasokat, azok kimenetelét, és el6zetes tervezéssel

a versenyhelyzeti elénydket megszerezni. [9]

Ezek szellemében a tanul6 szervezetek két min6-
ségi fokozata kulonboztethet6é meg:

1. A passziv és reaktiv tanul6 szervezet, amely csak
a spontan bekovetkezd valtozasokra reagal.

2. A proaktiv és megel6z6 tanuld szervezet, amely a
kérnyezet lehetséges valtozasait elére definialja,
és az ennek megfelel§ alkalmazkodasi stratégiat
elére elinditja.

LA tanuld szervezetek jelentik azt az alappillért, amely
elsd szamu feltétele a tudasgazdasag elvarasai kozott
tevékenykedd, tudéasalapl szervezetek versenyképes

mUikodési lehet6ségeinek.”

A tanulé szervezetekbe torténd éatalakulas sem
megy minden szervezet életében zokkend mente-
sen, de ha az el6z6ekben vazolt felvilagosult vezeté-
si stilus az érzelmi intelligencia megfelel§ szintjével
parositva, a dolgozoi elégedettség szem el6tt tarta-
saval zajlik, nagyobb az esély a szervezeti verseny-
képesség megtartdsara vagy megteremtésére.

A tanulé szervezetek jelentik azt az alappillért,
amely els6 szamu feltétele a tudasgazdasag elvara-
sai kozott tevékenyked@, tudasalapu szervezetek
versenyképes mikoddési lehetdségeinek. A szerveze-
ti tanulas az egyéni tanulason alapul, az egyéni tanu-
lasi hajlandésag pedig a dolgozéi elégedettséggel
szorosan 0sszefligg. Mindezek to-
vabbfejl6dését jelenti, mint a szer-
vezeti tanulas elméletének és
perspektivdjanak gyakorlati meg-
valésitasa, a tudasmenedzsment
elveinek alkalmazasa a cégvezet6i
munkaban. A piacokrél, a termé-
kekrél, a folyamatokrdl, a versenytarsakrél beszer-
zett informéciok, amelyekre egy jov6orientalt gondol-
kodasu vezetének reagalnia kell, egyre intenziveb-
ben lepik el a menedzsereket. A vallalatok nagy ré-
sze mar felismerte, hogy az emberi tudas nélkil
nincs jov6, de azt a technikai kivitelezési lehet6séget,
hogy hogyan lehet a megszerzett tudast megtartani,
megosztani, fejleszteni, gazdalkodni vele, még keve-
sen képesek atlatni. A tudasmenedzsment az a veze-
t6i eszkdz, amely biztositja mindehhez a feltételeket,
de ennek megvaldsitasa és mikodtetése is gyerekci-
p6ben jar még ma a magyar cégek tobbségénél.
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A tuddsmenedzsment célja, hogy mozgésitsa a
vallalatnal 1évd megosztott, vagy rejtett tudast. Ezzel
gyorsabban és rugalmasabban lesz képes reagalni a
piaci igényekre, és a versenytarsak lépéseire. Mind-
ezek eredményeként jobb tervezéssel, hatékonyabb
munkavégzéssel, magasabb szintl min&séget lehet
produkalni, és mindezek eredményeképpen a cég
innovaciés készsége ndvekedni fog.

Egy felmérés szerint a vezet6k 78 szazaléka gon-
dolja azt, hogy atudas, mint eréforras 60-100% kdzot-
ti mértékben jarul hozza a cég ér-
tékteremt6 folyamataihoz. Ezzel
szemben megfigyelték, hogy a
munkatarsak tudasanak mintegy
50 szazalékat nem hasznaljak ki.
Ez azt is jelentheti, hogy a munka-
tarsak tdbbségét rossz helyen fog-
lalkoztatjak, nem a tudasanak, vég-
zettségének, képességeinek megfelel6 teruleten tevé-
kenykedik. Fontos tehat a vezet6knek elgondolkodni
azon, hogyan tudnanak jobban gazdalkodni a szak-
mai er6forrassal. Annal is inkabb, mivel a dolgozaéi elé-
gedettség egyik jellemzéje az a tény is, hogy valaki j6
helyen van-e a szervezetben, ki tudja-e teljesiteni 6n-
magat, lehetésége van-e az énmegvaldsitasra. [8]

Ahhoz, hogy a vezet6k kdzelebb keruljenek ehhez
a gondolkodashoz, és belathassék, hogy a verseny-
képesség megtartasa, ndvelése, az elégedett dolgo-
zOk tanulasi, valtozasi hajland6saganak erfsitésével
nagymeértékben hozzajarul a tudasuk cégen belili
hasznositasanak lehetéségeihez, illetve a tudas mind

,EQy felmérés szerint a vezet6k 78 szdzaléka gondolja
azt, hogy a tudas, mint er6forrds 60-100% k6zotti mér-
tékben jarul hozza a cég értékteremtd folyamataihoz.”

magasabb szinten térténé elterjesztéséhez, ismerni-
Uk kell a tudasmenedzsment nyolc elemét (amelye-
ket a dolgozdi elégedettség elbfeltételei kozott mar
az utalas szintjén azonositottuk). Ezek az elemek
egyfajta logikai sorrendet jelentenek abban az érte-
lemben, hogy a vezet6knek mit kell tennitk a tudas-
menedzsment rendszerik kiépitése kapcsan.

A tudascélok meghatarozasa:

- normativ célok: szervezeti kultira, 6romteli mun-
kahely, illetve l1égkor kialakitasa, amely a verseny-
képesség kialakulasat el6segiti;



- stratégiai célok: atudas segit a stratégia megvalo-
sitdsaban, és a tudas alapjan Uj stratégiat tudunk
kidolgozni;

- operativ célok: atudasmenedzsment gyakorlati al-
kalmazhatésagat segiti, ha a normativ és stratégi-
ai célok kell6en konkrétak.

A tudas azonositasa:

A belsé képességek és a rendelkezésre allé tudasal-
lomany attekintése. Nem kell mindig Ujra kitalalni azt,
amit egyszer mar alkalmaztunk
vagy megtapasztaltunk. Célszer(
megtenni a kornyezettel vald
Osszevetést, vagyis a benchmar-
king eszkdzrendszerét alkalmazni.

dast. Ennek megel6zése a tudastarak, tudasbazisok
kialakitasa segitségével nagyrészt megoldhaté.

A tudas ellen6rzése és értékelése:

A versenyképességhez valé hozzajarulas mértékeé-
nek megitélésében fontos szerepiik van azoknak a
mutatoknak, amelyeket a normativ, stratégiai és ope-
rativ célok méréséhez hozzarendelink. A célkitlizés
fazisaban rogziteni kell a sikerértékelés lehet6ségét,
(tudastérképek, tudaskatalégusok)

A versenyképességhez valdé hozzajarulas mértékének
megitélésében fontos szerepik van azoknak a muta-
tobknak, amelyeket a normativ, stratégiai és operativ

célok méréséhez hozzarendeliink. A célkitlizés fazisa-

A tudas megszerzése:

Tanulas a versenytarsaktol, a kon-
kurenciatél, a partnerektél, a
stake-holderekt6l. Know-how vasarlas, idegen tudas
integrélasa.

A tudas fejlesztése:

Uj képességek, otletek, hatékonyabb technoldgia ki-
fejlesztése, U] tudasgydijtés. A tanulas gatjainak, illet-
ve segité tényezbinek felmérése. Ez kbdzvetlen ver-
senyképesség befolyasol6 tényezé.

A tudas elosztasa:

Az elkllonilten meglévé tudas, tapasztalat integrala-
sa a szervezet egészébe. Kinek, mit, mikor, mennyire
kell ismernie, tudnia. (Az elégedettség elbfeltétele és
eredménye is egyben.)

A tudas hasznositasa:

A tudas birtoklasa még nem hoz eredményt, az alkal-
mazasa mar inkabb. Osszefiiggésben van atudas el-
sajatitasanak képességével, a tanulasi, valtozasi haj-
landdsaggal. (a szervezeten kivili és belili tudasra is
igaz)

A tudas rogzitése:

A tudas nem 6rok. A tudas meg6r-
zésében/felejtésében nagy jelen-
t6sége van a szervezeti memaoria-
nak, a tudasvesztés oOnkéntelen

Hatékonysag
vagy kényszer hatasara végbeme-
né folyamatanak, valamint dolgo-
z6i oldalrdl, a fluktuacionak. A Stabilitas

szervezettél kilép6k elviszik a tu-

Megujulas/novekedés

ban rogziteni kell a sikerértékelés lehetéségét.”

Valamennyi felsorolt elem esetében igaz, hogy
nem ©6nmagaban kell szemlélni azokat, ugyanis a
rendszerszemlélet érvényesiilése és az dsszefliggé-
sek attekintése elengedhetetlenil fontos.

A szervezeti versenyképesség megitélésekor nem
szabad elfelejtkeznink arrdl, hogy a megszokott mo-
don mérhetd és szamithatdé mutatok a cégek valds
értékét csak részben igazoljak. Tény, hogy az emberi
er6forrashoz kapcsol6do jellemz8k a cégek mérleg-
beszamoldiban tébbnyire a lathatatlan kategoériaba
tartoznak. A teljesitmények megitélése kapcsan
azonban mégsem volna korrekt kihagyni azokat, hi-
szen a szervezet értéke a szervezeti tagokban van,
az emberek agyaban, és ez a lathatatlan t6ke az em-
berek nélkul értéktelen, talan nem is létezik. Annak
érdekében, hogy egységes szemléletben keriilhes-
senek figyelembe vételre a cégek versenyképessé-
gének megitélésekor, a skandinav vallalatok mar tet-
tek lépéseket. A mérlegbeszamoléik adatainak fel-
tintetése el6tt az alabbi tablazatos forméaban a valla-
latukra vonatkozo értékelésiiket is megjelenitik. [1]

Ugyfeleink Szervezetiink Embereink

Atlagos szakmai
tapasztalat (évek)

K+F bevétele
szazalékban (%)

Imézsndvel6
tgyfelek aranya (%)

Bevétel/Ugyfél
(Ezer svéd korona)

Hozzaadott érték
/Szakért6k
(Ezer svéd korona)

Bevétel/Tamogato
személyzet
(Ezer svéd korona)

Emberek
megelégedettségi
indexe (%)

Megismételt
megrendelések
aranya (%)

Ifioncok aranya (%)
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Ez a tablazat az uan. immaterialis vagyont figyeld
rendszer része, amelynek kidolgozasa Sveiby nevéhez
fizddik. [7] Méri a lathatatlan t6ke mindharom elemé-
nek: az ugyfélt6kének, a tudastékének és a szervezeti
t6kének a hatékonysagat, megujulasat, stabilitasat.
Ezek a mérések kiilonoésen fontosak olyan cégek ese-
tében, ahol a materializal6dé t6ke hanyada csokken6,
a tipikus tudasvallalatok esetében: szoftver cégek,
high-tech vallalatok stb. esetén. Magyarorszagon els6-
sorban a BSC mddszertanat haszndljak erre a célra.

Annak érdekében, hogy 6sszefliggéseiben kény-
nyen attekinthet6 legyen mindaz, amit, a versenyké-
pesség megitélése kapcsan, a dolgozéi elégedett-
ség alapjaira épitve, a tanulads tudasmenedzsment
elemeinek alkalmazaséig felvezettem, a 3. abraval
foglalom @ssze.
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