BENCSIK Andrea
SZELLEMI TOKE,

MINT A JOVO TUDASZALOGA

A szerz6 dolgozataban el6szor az elméleti kutatasok alapjan valaszolni probal arra, hogyan korvona-
lazhaté az a néhany nagyon lényeges elem, melyek koré a mérhetetlen intellektualis vagyon elemei cso-
portosithatok, lépéseket téve a szamszerisités iranyaba. Majd attekinti azokat a tovabbi lehetdségeket,
melyek az EU-csatlakozas kovetkeztében egyuttal kotelezettségeket is ronak a vallalkozasokra, s felvillant-
ja azt a jovobeli utat is, melyet szem el6tt kell tartani a fenntarthato fejlddés biztositasa érdekében.

. Anndl, hogy képzed embereidet,

és elvaddsszdk tdled,

csak egy rosszabb van,

ha nem képzed, és ndalad maradnak”
Zig Ziggler

Az intellektudlis t6ke fogalma még napjainkban is vi-
szonylag uj keletd gondolatnak szamit, bar nemzetkozi
viszonylatban a kutatdsok az 1980-as évekre nyulnak
vissza. Sajnos még ma is jellemz0, hogy sok vallalati
szakember nem ismeri ezt a fogalmat, s f6leg annak
tartalmat. A szakirodalomban sincs egységes allaspont
a tartalmi elemek tekintetében, bar ha részletesen meg-
vizsgaljuk az egyes kutatok modelljeit, szamos hason-
16s4ag, s egymadssal rokon megkozelitésmod érvénye-
stl.

A vallalkozasok nyilvantartjdk vagyonelemeiket,
de ezek tilnyomorészt a konyvszerinti értéket jelentik,
melyek nem azonosak a véllalatok piaci értékével. Ter-
mészetesen ebben szerepet jatszik a spekulacio, és
egyéb ingadozasok hatdsa is, de komoly problémat je-
lent annak megoldasa, hogy hogyan lehet nyilvantar-
tani azokat a vallalati értékeket, melyeket pénzben
kifejezni nagyon nehéz, olykor lehetetlen. A munka-
vallaldk tuddsa, tapasztalata, kreativitasa, a kultara ér-
tékei, a vallalati informdcidk Osszessége, melyek va-
lamilyen adathordozéon vagy rendelkezésre éllnak,
vagy sem. A vevéi bizalom a termékben vagy szolgél-
tatdsban, a jo hirnév értéke, a védjegyek és jogok, a
know-how-k, és szabadalmak, a stratégia és az iizleti
folyamatok stb. dridsi részét teszik ki a vallalati va-
gyonnak, s mégsem mutathatok ki a mérlegben. Egyre

inkdbb igaz ma az a megallapitds, hogy a vallalatok
piaci értékének nagyobbik hanyadat ezek a lathatatlan
értékek képezik. Edwin Land hires mondasa is ezt ta-
masztja ald: ,,a Polaroid osszes tdkéjének 90%-a estén-
ként autdba iil és hazamegy.”

Nagy kihivast jelent a cégek menedzserei szamara,

s

hogy megprébaljak szamszerdsiteni, kézzelfoghatéva
tenni ezeket az értékeket, hogy a késébbiekben tekin-
tettel rajuk, képesek legyenek a haladas és fejlodés
helyes iranyat a stratégiaban megfogalmazni, s azokat

taktikai szinten megvaldsitani.

A mult

Ha a torténelmi idSket vessziik vizsgalat ald, a va-
gyon nyilvantartdsanak fontossagat mar régen felis-
merték, hiszen a babiloniak és sumérok is vezettek
komplett nyilvantartast bevételeikrdl és kiadasaikrol,
de a szellemi képességek és tudas ekkor még egyalta-
lan nem volt szdmottev kategoria.

A technika és technoldgiai fejlédés igényelte ugyan
az egyre pontosabb elszamoldsi lehet6ségeket, de az
immateridlis vagyon még mindig héttérbe szorult. A
technoldgiai fejlédés kapcsan ugyan a tudas fontossa-
gét és szerepét felismerték, de csak a ’80-as évek hoz-
tak meg a szamszerdsités igényét. A tudas, a tudds me-
nedzselésének komoly szerepét, értékét, és vallalati
vagyonként torténd elszamoldsi lehetGségét a *90-es
évekre tehetjiik. A torténeti fejlédésben éttekinthetSk
azok az elméletek, melyek a korai felismerést kove-
téen, napjainkra komoly lehetdségeket rejtenek, azon-
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ban ezen tanulmany kereteit ez az dsszevetés megha-
ladja. Elegendd annak Osszefoglaldsa, hogy a kiilon-
boz6 szemléletli gondolkoddk véleménye harom (ese-
tenként kettd, vagy négy) nagy csoport koré vonhato
Ossze, melyek a tovdbbiakban az értékelési lehet§sé-
gek alapjat képezik.

A szamszerisithet6 vallalati vagyon, a pénziigyi
helyzet, — mint multbeli allapot — a jelen lehet6ségeit
alapozza meg, ami a munkavallaldk, vasarlok és val-
lalati folyamatok egyiitteseként determinalddik, s ez
nyujt alapot a tovabbi fejlédéshez, az innovacidk, a
technikai elGrelépés megteremtéséhez. Ez az iddsik
szerinti megfogalmazas is abba az irdnyba mutat, hogy
az intellektualis t6ke harom nagy részre bontdsa esetén
kiemelkedd jelent6séggel bir az emberi téke, majd a
strukturalis téke, és a vevli vagy piaci téke. Alapvetd
kozelitésmodbeli kiilonbség a kutatok kozott, hogy az
innovéacio helyét ebben a bontdsban hol hatdrozzak
meg. Egyes nézetek szerint az emberi t6kével szorosan
Osszefiigg, mivel a human tényez6 az innovacio alap-
ja, hiszen csak kivalé munkavallalokkal, kidolgozott
szabalyrendszereken alapuld, adekvat vallalati kultira
és technika esetén johet létre valodi 4j termék vagy
szolgaltatds. Mas meggondolas értelmében az innova-
ci6 a strukturdlis t6ke része, mert a vallalati folyama-
tok és feltételek alapozzak meg létjogosultsagat.

Lehet vitatkozni ezen, hiszen az irodalom sem egy-
séges e tekintetben, de ugy gondolom, hogy a tovabbi
megfontoldsainkhoz nincs jelentésége ennek az allas-
foglalasnak.

Az intellektualis téke elemei

Ha elfogadjuk azt a nézetet, hogy a tudds vagy
szellemi t6ke Osszefoglalhaté fentiek egyiitteseként,
meg tudjuk fogalmazni azokat a tartalmi elemeket,
melyeket az egyes csoportok magukban foglalnak.
Ezek koziil én elsGsorban azokra koncentralok, melyek
a tovabbi gondolatok megértéséhez és megalapo-
zasahoz sziikségesek. [4] A bevezetben emlitett célok
teljesiiléséhez sziikség van tehat a harom csoport meg-
fogalmazasahoz, és tartalmuk feltsltéséhez.

e Humdn tdke: ,tuddsdnak” értéke egyéni, csoport és
szervezeti szinten egyarant kimutathatd, s a tovab-
bi gondolatainkat az oktatds fontossaganak alata-
masztasara, (a vallalati képzésektdl az egyetemek
feleldsségéig) vezetjiik le, megfogalmazva a tovab-
bi két csoporttal vald szoros Osszefiiggését.

e Piaci (vevdi) toke: katalizatorként mlikodve segiti a
tudas piacositdsanak lehet8ségeit és feltételeit,
azzal, hogy kozvetiti egyuttal a véllalkozdsok felé a
jOvO elvarasait a fenntarthatd fejlédés, az EU elva-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

rasai, a kornyezetvédelem €s -megérzés tekinteté-
ben. Egyértelmd kapcsolddast jelent a vallalati tel-
jesitményhez, vagyis a pénziigyi mutatokhoz (hi-
szen vevli téke nélkiil nincs piaci eredmény) €s
egyuttal a masik két csoportba sorolt téke tdmo-
gatasat élvezi.

e Strukturdlis toke: ez biztositja az emberi téke ki-
hasznalasanak lehetGségét, a szervezeti struktura,
kultura elemeinek kozvetitésével, a véllalati folya-
matok hatterének biztositasaval, melyek egyuttal az
innovacio, a fejlesztés lehetGségeit megalapozzak.
Ezzel a fejlédés tovabbi iranyainak kijelolésében
ismét eljutunk a technika, technoldgia, innovacié
lehet8ségei altal a fenntarthatd fejlédés, az oktatas
szerepéhez, mely tovabbvisz a tanulds, tudas, tu-
dasmenedzselés elveinek érvényesiilése iranyaba.

Ha mindezek alapjan végiggondoljuk a fenti cso-
portok tartalmat, a kozottiik 1év6 kapesolatok egyértel-
mien kimutathatdk. Egyik sem 1étezik a masik nélkiil,
vagyis kolcsonos fiiggdségben tudjak csak garantdlni a
vallalatok, vallalkozasok sikerét, s természetesen hoz-
zatartozik mindehhez a kornyezeti feltételek és elvara-
sok szem elGtt tartasa, melyek a jovébeni siker zalogat
képezik.

A fenti gondolatok szemléltetésére az 1. dbra szolgal.

Az abra sugallta logika alapjan nézziik tovabb, ho-
gyan hozhatok Osszefiiggésbe az el6z6ekben emlege-
tett és a vallalati versenyképességet alapvetéen befo-
lyasolé tényezdk.

Az EU hatasa

Valahanyszor Magyarorszag EU csatlakozasa szo-
ba keriilt, — kiilondsen a csatlakozast megel6z6 ho-
napokban — (médidkban, széban vagy irdsban), el6bb-
utébb elhangzott az a kinyilatkoztatas, hogy csatla-
kozasunk csak akkor lesz sikeres, ha a tudasalapu tar-
sadalmat, a tuddsgazdasagot sikeriil megteremteniink.
Kétségtelen, hogy nagy igazsagtartalma van ennek a
megallapitasnak, de nézziik meg kicsit mélyebben, mit
jelent ez a gazdasdg miikodését meghatarozé vallalko-
zasok, vallalatok esetén, s mit mondhatunk ma, mint-
egy két évvel a vagyott cél elérése utan.

A cégek vezetd menedzsereinek az ,,EU-kompati-
bilis” menedzsmenttudas megszerzésére kell 6sszpon-
tositani, melynek soran kiemelked$ jelentdséggel bir
annak tudatositasa, hogy cégiik sikerességét csak ak-
kor tudjak biztositani, ha elsajatitjak a ,,lifelong-lear-
ning” szemléletet sajat magukra, szervezetiikre és az
abban tevékenykedd emberi er6forrdsra érvényes mo-

i don. Valamint tudomasul veszik azt is, hogy az EU-
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1. abra turdlis felépitéssel (laposodd hie-
rarchidk, haldzatok), az interkul-
turdlis elemek toleraldasaval, a fo-

Tudasmenedzsment
A \

lyamatokat, rendszereket és em-
bereket el6térbe helyezé gondol-
kodasmdddal a folyamatos tanu-

Oktatds

(egyetemek felelGsége)

Szocialis haldzatok,
szakértdi csoportok

las és tudas atadds-meg6rzés 1ég-
korét biztositani.

A menedzsment egyre boviild
kore ismeri fel a szervezeti kultu-
ra meghatdarozd szerepét egy cég
sikerességében. A szervezeti kul-
tura, mely meghatarozza a miko-
dés szamtalan jellemzgjét és para-

tudésintenziv
vallalatok

\

méterét, versenyelényként jele-

A

i | | Komyezet: t?;?géﬁil < | Innovaci¢| | nik meg, tehdt azok a szervezetek
‘ > Fenn_tz}}'t!mt(’)e valhatnak hosszd tavon is sike-
»| fejlodes <—A ressé, melyek biztositani tudjik

munkatarsaiknak az elvart szintd
onallésagot, motivaltsagot, és

csatlakozas kovetkeztében megnyilt munkaerdpiac a
legértékesebb erdforras elvesztését jelentheti, ezzel
egyiitt pedig azok tudasa, tapasztalata, képességei el-
vesztésével is szembe kell nézni. Tuddsalapl gazdasag
pedig csak a tudasalapi szervezetek mikodtetésére
alapozva, jol képzett, felkésziilt munkaerdvel és me-
nedzsmenttel képzelhetd el.

Magyarorszag az EU-ban tehat csak akkor lehet si-
keres, ha a gazdasagban versenyképes, korszerd is-
meretekkel bird és a tovabbi tanuldsra képes és hajlan-
dé munkaerd rendelkezésre all. Ehhez pedig a legkor-
szer(ibb oktatason és hatékony kutatas-fejlesztési tevé-
kenységen kiviil arra is sziikség van, hogy a nagy mér-
tékli munkaerd-elvandorlast a cégek, a menedzserek
megakadalyozzak. Természetesen ez nem egyszeru fe-
ladat, és komplex gondolkodiasmddot és szabdlyozdst
feltételez a vezetdk részérdl, ami nem alapulhat kiza-
rolag az anyagi jellegli motivacios eszkozok alkal-
mazasan. Sokkal inkabb egy hatékony kompetencia-
rendszer mikodtetésére, a kiilonbozd motivacids esz-
kozok egyiittes alkalmazdsdra van sziikség, melyek
kozott kiemelkedd jelentSségi a felhatalmazds (empo-
werment), mely minden fizikai feltétel megléte esetén
is elengedhetetlen a jé szervezeti miikodéshez.

A globalizacié a gazdasagban, az egyre erésebbé
valdé nemzetk6zi verseny arra kényszeriti a cégeket,
hogy egyidejiileg gondolkozzanak globalisan és helyi
szinten is. Szervezeti szinten a teljesitmény és az inno-
vacid kapcsolata egyértelmiisiti azt a tényt, hogy a ver-
senyképesség innovacids harc, melyben els6sorban a
rugalmasan miikodo kis- és kozépvallalatok lehetnek
sikeresek, ha képesek szervezeteiket megfeleld struk-

mindezzel parhuzamosan szellemi képességeik, tuda-

suk mind teljesebb kibontakozasat. [5]

Fentiekhez az sziikséges, hogy a menedzsment tisz-
taban legyen azzal a szervezeti belsd tudassal, mely a
versenyképes miikddés alapfeltétele, s egyben a tudds-
menedzsment stratégia megvaldsitdsanak kritériuma.
Ez a bels6 tudas harom fokozatban érvényesiilhet:

e alaptudds: belépési korlat, de nem a hosszu tavu si-
ker biztositéka,

o fejlett tudas: életképes versenyt biztosit az iparagon
beliil (eltérd tudast birtokol a versenytarsakhoz ké-
pest).

e innovativ tudds: ipardgon beliili vezetd szerep (ké-
pes alakitani a jovot). [1]

A folyamatos tudasszerzés feltételei

A cégen beliili tudas — elsGsorban az innovativ
tudas — 1étrehozasanak feltétele a tanuldszervezetként
valé miikodés, melyhez belsé megalapozott tudasba-
zisra van sziikség. Az allandé fejlédés, meguajulas fel-
tétele tehat az a szervezeti 1€gkor (kultdra), mely meg-
teremti az alkoté kedvet, a folyamatos tanulds felté-
teleit, és stratégia szinten kezeli azt a kovetelményt,
hogy megfelel6 embert a megfelelS helyre €pitve biz-
tosithatd a dolgozdi elégedettség, a megbizhaté mind-
ségl, versenyképes munkavégzés.

A vezet6i stilus fenti szellemii valtoztatisa maga-
ban hordozza azt az elvérast, hogy a felvilagosult ve-
zet6i hozzaallas magas szintl érzelmi intelligenciaval
parosuljon. [6]. Ez a feltétel sokak szamara mar nem is
jelent valéjaban ujat, hiszen nagyon sok kutatasi ered-
mény tamasztja ald azt a gondolatot, hogy a kompe-
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tencia fontosabb a sikeres menedzseri munkdban, mint
a targyi tudds, vagy az intelligencia 6nmagaban. Az
empatia, az 6nallésdg, a kezdeményez6 készség, meg-
bizhatdsag stb. fontosabb tulajdonsdgok a sztiarok
megitélésében, mint a targyi tudas mindsitése. Ha vé-
gignézziik az érzelmi intelligencia jellemzdit, szamos
hasonldsagot fedezhetiink fel az emberi er6forrds mun-
kavégzés kozbeni megnyilvanulésait leird jellemzdk-
kel, melyek a versenyképes véllalati m{ikodés biztosi-
tasat megalapozo tuddsmenedzsmentre val6 fogékony-
sagot mindsitik.

A vezetési stilus €s hozzadllas alapvetéen meghatd-
rozza a cég sikeres mikodését, melyhez az el6zéekben
végigvezetett gondolkoddsmdd szellemében a munka-
vallaléi kompetencidkkal kapcsolatos lehet&ségeket
kell mérlegelni. Kiindul6 pont a véllalati humaneré6for-
ras-menedzsment stratégiaja, mely a tudasalapt gazda-
sdg megteremtéséhez a tudasalapu szervezeti mikodés
biztositasaval jarul hozza. Egy hazai felmérés szerint az
emberek munkavégzésiik soran képességeiknek legfel-
jebb 50%-t hasznositjak, ami Ggy gondolom kelléen
nagy luxus minden szervezet életében. Ennek a prob-
Iéméanak az elkeriiléséhez az egyik legcélravezetGbb
megoldas, ha mér a kivalasztds munkafazisdban szem
elott tartjuk azt a kovetelményt, hogy az adott munka-
kor betoltéséhez a legalkalmasabb embert vegyiik fel,
vagy alkalmazzuk a meglévé munkaerd-allomanybdl. A
kivalasztast meg kell el6znie egy olyan munkafazisnak,
mely a munkakorelemzés segitségével meghatarozza a
munkahelyi profilokat, palyatiikroket, melyek pontosan
leirjak az adott munkakor betoltéséhez sziikséges tudas
szintjét, a sziikséges és elvart képességeket, a motiva-
cidt biztositd lehetdségeket stb. Ez olyan kiindulé pont,
mely alapot ad a keresett munkatars kivalasztasi folya-
mataban az elvarasok megfogalmazasahoz, a kivalasz-
tds szempontjainak definidlasahoz, és az alkalmazott
technikai segitségek korének behataroldsahoz. Az
egyénre vonatkozoan azt mondhatjuk, hogy a kompe-
tencia az alkalmazott ismeretek, a tenni tudas, know-
how, valamint a ,,lenni tudds” tartalya, és ezek teszik le-
het6vé, hogy az adott személy mindségi munkat végez-
zen. Ez a kompetencia tanuldssal szerezhet6 meg €s to-
kéletesithetd. [2]

Az EU szervezeteinek miikodésében és gondolko-
ddsban egyre hangsilyozottabb szerepet kap a jové em-
bere életfeltételeinek megteremtése, a kornyezetvéde-
lem, a fenntarthaté fejlédés feltételeinek biztositasa.

Az EU és a fenntarthato fejlédés
A fenntarthat6 fejlédést agy is megfogalmazhatjuk,

mint a folytonos szocidlis jolét elérése anélkiil, hogy
az Okoldgiai eltartd képességet meghaladé modon no-
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vekednénk. A célja tehat a tarsadalom fenntartdsa, s a
gazdasag, a j0lét megvalositasanak eszkoze, a kornye-
zet pedig feltétele a fejlédésnek. [10]

A fenntarthat6 fejlédés a fejlédés olyan formdja,
amely a jelen sziikségleteinek kielégitése mellett nem
fosztja meg a jovo generacioit sajat sziikségleteik kie-
légitésének lehetdségétol. (ENSZ ,,Kozos jovonk”™ je-
lentés, 1987)

Elérésének alapvetd feltétele a gazdasag, a tarsada-
lom, és kornyezet (a fenntarthatdsdg harom tartdpil-
lére) minden iigyének egyetlen rendszerben torténd
kezelése. A fejlodés és kornyezet kérdései csak egyiit-
tesen oldhatok meg. Sziikség van tehat a rendszerszem-
Iéleti gondolkodasra, s globalis méretekben elenged-
hetetlen az er6forrasokhoz vald igazsagos hozzaférés.

Mar ez a néhany gondolat is aldtdmasztja azt az
érvet, hogy kozel van egymdshoz a tanuldszervezeti
kritériumok és a fenntarthatd fejlédés feltételei telje-
sitésének igénye. Tovabbvezetve ezt a logikat, belatha-
td a tanulds, tudas, oktatas, korszer(i menedzseri szem-
Iélet és a tudasmenedzsment rendszerek kialakitasanak
Osszefiiggésrendszere.

Mit tehet a hétkoznapok embere, a vallalatok, azok
munkatarsai, vezetdi, s mit tehet az oktatas a fent meg-
fogalmazott elvek alapvetd szintli megvaldsitasa érde-
kében?

Sziikség van olyan felel6s gondolkodasra €s visel-
kedésre, mely képessé teszi az embereket €s szerve-
zeteket egyarant az etikus magatartdsra, ugy is, mint
magan ember, Ggy is, mint iizletember, illetve a tar-
sadalom tagja. A felelGs viselkedés egyuttal etikus vi-
selkedés is, mely ma sokkal fontosabba lesz, mint va-
laha volt. Az etikus viselkedés alapnormdi a kovetke-
z6kben fogalmazhatdk meg:

e ugy viselkedjiink, hogy hagyjunk masokat is €lni,
e vegyiik figyelembe a javak eloszthatdsagat, és

e gondolkodjunk jovGorientalt médon.

Mindez az iizleti élet nyelvére leforditva:

o feleldsség a munkatarsakért, tizleti partnerekért,

e tarsadalmi felelésségtudat,

e kornyezet és okologiai fenntarthatosag figyelembe-
vétele.

Vagyis tudatositani kell minden gondolkodasmaod-
ban, hogy része vagyunk az emberiségnek, s mi alakit-
juk jovonket.

Ezen gondolatok utin, Osszefiiggéseiben nézziik
meg, mit is jelent a menedzserek szamdra a fenntart-
hato fejlddés gondolataira alapozva, a tanuldszervezet
kialakitdasa és miitkodtetése, s ennek alapjan mit kell/
lehet tenni az EU-ban fokozottan érvényesiilé munka-
eré mobilitas eredményeként adédo tudasvesztés meg-

- akadélyozasa érdekében.
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A fenntarthato fejlodés
és tanuldszervezeti hattere

A tanuldészervezetek, s abban a tuddsmeglrzés
rendszerének kialakitdsa soran a szervezet képességeit
szem el6tt tartva kell gondolkodnunk. A szervezetek
gazdasagos mukodtetése soran a mindennapi gazdal-
kodasi tevékenység mellett az EU-ban hangsulyozot-
tan fontos a sikeres human menedzsment, melyekhez
nem csak erGforrasra, hanem annak szakértelmére, tuda-
sara is sziikség van. Kiemelked6 fontossagu ezek koziil:
o stratégiai képességek (menedzsment szaktudasa),

o funkciondlis képességek (pénziigy, marketing, ter-
melés, beszerzés stb.),

e operativ képességek (funkciondlis képességek napi
miikddtetésének feltétele),

o egyéni képességek (egyéni szaktudds, hozzaértés),

e csoportképességek (emberek egyiittmiikodési haj-
landdsaga),

e szervezeti szintl képességek (szervezeti megujulds,

folyamatos tanulasi képesség). [9]

Ez a vallalatok esetében azt jelenti, hogy ha sikeriil
megvalositaniuk a tanuldszervezetté valas kovetkezté-
ben a szervezeti tagok folyamatos képzését, ennek
eredményeként a szervezet folyamatos megujulasat,
tanulasat, a szervezeti memoria allandd frissitését,
gondoskodniuk kell arrdl is, hogy a munkaer6 elszivas
kovetkeztében el8allé tuddsvesztés minél kisebb
legyen. Biztositani kell a szervezeti miikodés folyama-
tos fenntartasa kozben, hogy az emberek ne csak sajat
maguknak tanuljanak, hanem csoport, majd szervezeti
szinten a memoriaba beépiiljenek az adatok, informa-
cidk, a tudas.

Hatékony segitség mindezen célok megvaldsitasa-
hoz az integralt vezet6i informacids rendszerek kié-
pitése, de bnmagaban ez nem elegendd. A tudasmeg-
osztas olyan ismeretek ataddsét is jelenti, melyek rog-
zitése meghaladja a szamitastechnika lehet&ségeit.

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvara-
sokat teljesiteni a szervezeten beliil, nem feltétleniil
formalis, és szabalyozott keretek kozott funkcionald
teamek. A tanulas, tuddsmegosztas lehetdségeivel é16,
ezaltal a tuddsmenedzsment szemlélet elterjedését
segitd szervezeti csoportok azok a szakmai kozossé-
gek lehetnek, melyek spontan vagy szabalyozott mo-
don alakulnak (alakithaték) ki a szervezetben. Ezek
feladata, hogy segitsék a szervezet mlikodését a val-
tozasok megvaldsitasa szakaszaban, elsdsorban abban
az esetben, ha az atalakulas célja a tanuldszervezetté
valas, a tuddsmenedzsment szemlélet elterjesztése.
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A tanuldszervezet egyrészt szemléletmadd, filozofia,
masrészrdl a filozdfidhoz kapcsoléddan magaban fog-
lal olyan jellemzdket is, amelyek kozvetleniil befolya-
soljak az adott szervezet sikerességét.

A tanuldszervezetek alapjellemz6i: [13]

e a szeretet, a csodalat és a részvét magasabb rendd
emberi értékein alapul6 kultura,

e alkotd tarsalgast és koordindlt cselekvést tamogatd
gyakorlatok,

o képesség, hogy az élet folyamat egy rendszerben
lassuk, és eszerint munkalkodjunk.

Ezek az alapjellemzdk ugy tekinthetSk, mint harom
tartopillér, mely kellGen stabil alapot ad ahhoz, hogy
minden jellemz6 egyszerre, azonos sullyal érvényesiil-
jon. Ugy is fogalmazhatunk, hogy arra van sziiksége a
szervezetnek, hogy munkatirsai egyszerre legyenek
képesek a rendszerszemléleti gondolkodasra, mely le-
hetévé teszi, hogy megfogalmazhatéva valjanak azok
a vagyak és célok, melyek biztositani tudjak a szer-
vezet tagjainak redlis jovOképét a szervezet egészének
céljai teljesiiléséhez, s 1étrejon egy olyan interakcio,
mely a gondolkodast, a kommunikacié eszkozeit fel-
hasznédlva megalapozza a csoportos tanulds lehetdsé-
geinek kialakitasat.

A fenti alapelvek azt jelentik, hogy megfogalmaz-
hatéva valik a tudas definicidja, mely nem mads, mint
kapacitds a hatékony cselekvésre.

Az elméleti tudds megszerezhet6 a tankonyvekbdl,
szakirodalombdl, de ezek csak informacidk, adatok,
amit papirra lehet vetni. Sziikség van az emberek ko-
zotti interakcidra, hogy mindezt tudassa alakithassuk.
Az interakci6 teszi lehet6vé a vagyak, a célok kozve-
titését, melyek megfogalmazasa altal valik valosagga a
tudas megszerzése, amely a tanulds folyaman realiza-
l6dik. Ha nincs vagy, cél, nincs tudas sem.

Mindezek megvaldsitasdhoz sziikség van az egyéni
és csoportképességek elsajatitasara, amelyek segitsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami 0sszekapcsolddik a
munkaval.

A tanulészervezetek tehat rendelkeznek annak az ot
alapelvnek az érvényesiilésével, amivel mas szerve-
zetek nem. [12] (rendszergondolkodds, személyes ira-
nyitas, gondolati mintak, kozos jovokép, csoportos ta-
nulas)

Az egyéni tudas jelentosége

Az egyén lehet&ségei, magasabb szintd tudasa, tel-
jesitménye, mintaként szolgdlhat a szervezet tagjai

! szamara. Mivel az emberek nem egyformadk, képes-
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ségeik, adottsagaik, tanuldsi készségiik, gondolkodés-
modjuk kiilonb6z6, érdemes kihasznalni annak a gon-
dolkodasmdédnak az elényeit, amelyet a vallalkozasok
eggyel magasabb szinten, szervezeti teljesitményiik
novelése érdekében tesznek. Ez a legjobb gyakorlat
elve. Minden szervezeti tevékenységben megtalalha-
tok azok az egyének, akik az adott tevékenység végre-
hajtasaban €lenjarnak, vagy azért mert sokkal tobbet
tudnak, vagy azért, mert valamit masképp tudnak/csi-
nalnak, mint a tobbiek. Ezeknek a kiemelked? teljesit-
ménnyel rendelkez6 egyéneknek a munkdjat csoport,
illetve szervezeti szinten alkalmazni, azt jelenti, hogy

a tuddsmegosztas beliilrdl induld kezdeményezésként

nagymértékben hozzajarulhat a vallalati sikerhez.
Vegyiik sorba, mit kell tenni ennek az elvnek a gya-

korlati megvalositasa érdekében.

o A legjobb gyakorlat elvének a szervezeti tagok
szintjérol, csoportbdl, vagy egyéni kezdeményezés
hatdséra kell kiindulnia.

e A szervezeti tagoknak és vezetésnek nyitottnak kell
lennie az Gj gondolkoddsmadra.

e Jutalmazzuk azokat, akik hajlanddk a legjobb gya-
korlatot alkalmazni.

e Mellbzziik a ,lila kod effektus” érvényesiilését!

e Hagyjuk mlkoédni a spontan kialakuld onképz6
csoportokat!

e Haritsuk el az akadalyokat a gyakorlat elterjesztési
lehetdségének utjabol!

Ha sikeriil a szervezetben az egyénekre érvénye-
siteni a fent leirtakat, innen mar csak egy 1€pés, hogy
tovabbjussunk a csoport szintjére. Annal is inkabb, mi-
vel napjaink modern szervezeteiben jellemzGden eléfor-
duld egység a csoport. Mivel a csoportot az egyének
alkotjak, az § tudasuk, tanuldsi képességiik eredménye
Osszeadddik a csoport teljesitményében, mégpedig
ugy, hogy az tobb lesz, mint az egyszerd matematikai
Osszegzése a tudasnak. A csoportos tanulds ennek ér-
telmében egyrészt az egyének tanuldsat, masrészt a
csoport egészének kozos miikodése kovetkeztében
szerzett ismeretek meglrzését, tovabbfejlesztését és
atadasat jelenti. Annak érdekében tehat, hogy a szer-
vezetek képesek legyenek a folyamatos fejlédésre, ta-
nuldsra, fel kell tételezniink, hogy az abban tevékeny-
ked6 emberek is €s csoportok is képesek erre. [11]

Szervezeti szinten tanuljunk

Mit jelent a szervezeti tanulds, a csoportok tanu-
lasa?

Argyris €s Schon szerint [2] szerint két dolognak
kell teljesiilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is ér-
zékelhet6 tanuldsrdl beszéljiink.
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El6szor is: az egyéneknek a valtozas soran 1étre-
hivott céloknak megfeleléen kell cselekedniiik, vagyis
a valtozas érdekében megteendd dolgokat végre kell
hajtani.

Masodszor: az egyének altal felvetett otleteknek,
javaslatoknak, azok mindsitésének és végrehajtasa so-
ran szerzett tapasztalatoknak bele kell épiilniiik a szer-
vezeti memoriaba, vagyis mas csoportok szdmara is
hozzaférhetdvé kell valniuk.

De mi torténik, a mar hasznalhatatlanna valt, feles-
leges adathalmazzal? Szandékosan el kell felejtetniink
a szervezetekkel, a csoportokkal. A tanuldszervezetek
tehat a tanuloképességiik mellett a felejtés képességé-
vel is rendelkeznek, melynek értelmében akar a cso-
portos tanuldst egyszerre nevezhetjiik csoportos felej-
tésnek is.

Edmondson szerint [5] a csoportos tanulds egyrészt
egy, a szervezeti tanuldshoz hasonl6 folyamat, amely
csoportos szinten zajlik, masrész magaban foglalja a
csoportot alkotd egyének egyiittmlikodési készségé-
nek, a csoporton beliili 6sszhangnak és tudatossagnak
a gyarapodasat amellett, hogy része a csoporttagok
altal birtokolt tudds kozossé, csoportszintiivé valasa.

Mivel a tanuldszervezetekben a csoport tanuldsa a
csoportcél elérését szolgalja, ezért az egyének és a cso-
port is hajlandé valamilyen szintl bizonytalansagot el-
viselni. Es mivel a csoportcél kapcsolatban 4ll a szdmé-
ra kiadott, végrehajtando feladattal, ezért a csoportos
tanulds a szervezeti teljesitmény novekedéséhez jarul
hozza, adott esetben a sikeres valtozasmenedzsmenthez.

Ennek a gondolkodasnak a megvaldsitasahoz arra
van sziikség, hogy megfogalmazzuk azokat az elvéra-
sokat, melyek hozzasegitik a cégeket a tudas gyors és
szakszer( elsajatitasahoz és elterjesztéséhez, megosz-
tasahoz a szervezetben.

A csoportokkal szembeni elvarasok az alabbiakban
fogalmazhatdk meg:

e szakmai (értelmi) felkésziiltség,

érzelmi intelligencia,

kompetenciak kialakitdsa és érvényesiilése,
tanulasi képesség,

tudasdtadas, tudasmenedzsment szemlélet érvénye-
stilése.

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvara-
sokat teljesiteni a szervezeten beliil, nem feltétleniil
formalis, és szabalyozott keretek kozott funkcionald
teamek. A tanulds, tuddsmegosztas lehetdségeivel €16,
ezaltal a tuddsmenedzsment szemlélet elterjedését se-
gitd szervezeti csoportok azok a szakmai kozosségek
lehetnek, melyek spontan vagy szabédlyozott mddon

. alakulnak (alakithatok) ki a szervezetben. Ezek felada-
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ta, hogy segitsék a szervezet mlikodését a valtozasok
megvalositdsa szakaszdban, elsGsorban abban az eset-
ben, ha az dtalakulds célja a tanuldszervezetté valas, a
tudasmenedzsment szemlélet elterjesztése.

Szakmai teamek

Kik tekinthet8k valdjaban a szervezeten beliili szak-
mai kozosség tagjainak, ill. hogyan alakulnak ki ezek
a csoportok a szervezeteken beliil? A szakmai team
olyan emberek csoportja, akik kozos érdeklédéssel
rendelkeznek, vagy azonos céli munkén tevékenyked-
nek, esetleg hasonlé a szenvedélyiik, s képesek arra,
hogy tudasukat oly médon mélyitsék el, hogy az adott
szakteriileten folyamatosan egyiittm{ikodnek. [14]

Ilyen szakmai ko6zosség nagyon sokféle modon
alakulhat ki, és valosithatja meg céljait. Kialakulhat-
nak spontan, vagy a szervezet vezetGinek motivala-
sara, mikodhetnek intézményesen, vagy informalis
csoportként, lehet kicsi vagy nagy méretd, hosszi
vagy rovid életli, homogén vagy heterogén szakmai
osszetételld stb. Osszességében tehat barmely, a szer-
vezeti kereteken beliil kialakuld informalis vagy for-
malis csoport tekinthet6 ilyen szakmai kozosségnek,
melynek célja a tanulds, tudds megosztasa, elterjesz-
tése, megtartasa, és tovabbfejlesztése. Fontos, hogy
mikodésiiket a szervezeti és egyéni célok Osszhangja
jellemezze, s vegyiik figyelembe, hogy ezen csoportok
mikodésére és kialakulasara jellemz8k mindazok a
csoportfolyamatok, melyek barmely — egy adott fela-
dat megoldasara, vagy projekt kivitelezésére spontan
vagy szervezetten kialakitott — csoportra jellemzok.
Ugyandgy elkiilonithet6k azok a fazisok, melyek az
elsé taldlkozastol a munka lezardsdig elkisérik a
résztvevoket érzelmileg és munkavégzésben egyarant.
Napjaink menedzserei koziil sokan osztjak azt a vé-
leményt, hogy a szervezeteken beliil miikod4 szakmai
csoportok, minél tobb van beldliik, annal inkabb se-
gitik a szervezet mikodését. Erdemes végiggondolni
ezt a feltételezést. Természetesen sok olyan szitudciot
lehet a vallalati gyakorlatbol felemlegetni, mikor na-
gyon nagy segitséget jelentett egy spontan mdkodd
team beavatkozasa, vagy lehetGség szerinti igénybe
vétele, de ezzel sem szabad talzasokba esni. A szerve-
zet energidit és teljesit6képességet nagymértékben
csokkentheti, ha til sok, minden teriileten jelenlévd, a
struktdrat sdrien behdl6zo kozosségek valamelyike,
ha kell, ha nem beavatkozik, véleményt nyilvanit, segit
vagy éppen hatraltat. Meg kell taldlni azt az egész-
séges egyensulyt, mely még segiti a miikodést, és nem
viszi el az energidkat a feleslegesen fenntartott kapcso-
latok és figyelem lekotése formajaban.
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A vallalatok tevékenységi korének és kulturdjanak
fliggvényében meghatdrozhat6 — a formalis struktdra-
tol fiiggetleniil, a folyamatok és informacidk halozatat
atszovd, akar spontan médon kialakul6 — harom olyan
specialis szakmai csoport, melyek adott esetben haté-
kony tamogatast jelentenek a cégnél jelentkezd problé-
ma (vagy feladat) megolddsédra azzal, hogy tudasukat
ott, és akkor osztjak meg, amikor, és ahol az a legin-
kabb sziikséges. A csoportok miikodése (a szervezeti
célok segitése érdekében) a vezetés €s csoporttagok
részEérél mas — mas egyiittmikodést s mas strukturalis
kereteket igényel. [7] Nézziik meg, mit jelentenek ezek
a szakmai kozosségek, mikor érdemes segitségiil hivni
azokat, illetve a vezetd részérdl tamogatd hatteret biz-
tositani kialakuldsukhoz és miikodésiikhoz.

Egyedi vagy innovativ probléma megolddsdt

segitd team:

Egyértelm( helyzetben gyors és egyéni megoldast
biztosit. A szervezeti kereteken kiviili és beliili kap-
csolatokra egyarant épit, a feladat teljesitése soran az
elvarasok szigoruak, de az egyéni célok tamogatisa
magas szinten érvényesiil.

Rendszerelemek problémdinak megolddsat

segitd team:

Egyedi, a probléma részekre bontdsa utdn, azok
elemeire torténé megoldast produkal, majd ezt egésszé
allitja 6ssze. Fontos a koordinacié emiatt, igy a hierarc-
hia merevsége hattérbe szorul, az empowerment elvei
érvényesiilnek, a dontési szintek lejjebb tolédnak. Fon-
tos a technoldgia szem el6tt tartasa, s az ehhez tartozo,

korrekt szerep leosztas.

Visszatérd, rutin jellegii probléma megolddst

segitd team:

Gyakorlott, nagy tapasztalattal rendelkez6 szakem-
berek, kovetkezetes, rutin valaszok. M(ikodése a prob-
Iéma és szakértelem Osszerendelését igényli, kézpon-
tositott vezérléssel.

Ezek a teamek nagy jelentGséggel birnak a szakmai
munka magas szint tdmogatdsan tul, a jo kozosségi
szellem kialakitasaban, melyek a tanulasban, a vélto-
zas nehézségeivel vald szembekeriilés esetén, az ellen-
allas lekiizdésében, s ezzel egyiitt a versenyképesség
novelésében kiemelkedd jelentdségliek. Fontossaguk
hangsulyozott szerepet kap a tudds megszerzése, el-
osztasa, megtartasa, tovabbfejlesztése, a csoportos és
szervezeti tanulds — felejtés teriiletén, s az innovaciok-
kal vald Osszefiiggésiik (kiilondsen az 1. team eseté-
ben) magatdl értetddik. A fenti gondolatok elvezetnek
benniinket ahhoz a felismeréshez, hogy nem szabad
magara hagyni a szervezeteket, a szervezeti csopor-

i tokat, szakmai k6zosségeket abban a tekintetben, hogy
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ha a kozos jovot szem el6tt akarjuk tartani, s az egyén,
azon keresztiil a csoportok €s szervezetek tennivaldit
akarjuk megfogalmazni. A tennivaldk a tanulmany el-
s6 soraiban megfogalmazottak szellemében érvénye-
siilnek egyéni, szervezeti és tarsadalmi szinten is, s
minden megkozelitésben 0sszekotd kapocs az oktatasi
rendszer, annak kiemelkedé jelentGségi szerepe.

Az oktatas jelentésége a jovo érdekében

A Kornyezet és Fejlédés Vilagbizottsag mar a ko-
rabbiakban is hivatkozott jelentése (1987) egyenesen a
kormanyokhoz, azokon keresztiil a minisztériumok-
hoz, az oktatasi szervezetekhez, intézményekhez for-
dult. A jelentés hangsulyozottan szdl a fiatalokhoz, a
pedagdgusokhoz, hogy elsdsorban veliik értessék meg
a jovo alapelvét, a fenntarthatd fejlédés fogalomkorét.
Ha az 6 sziviikhoz és esziikhoz nem jutnak el a fontos
gondolatok a jovénket érintéen, nem lesz képes a vilag
kozossége azokra a tarsadalmi véltozdsokra, ame-
lyekkel a fejlédés helyes folyamatét fenn lehet tartani.
Mindehhez pedig elengedhetetleniil hozzatartoznak
azok az alapvet§ gondolatok, melyek az egyes em-
beren keresztiil a csoportokat és szervezeteket is ké-
pessé teszik a folyamatos tanuldsra, fejlédésre, a val-
tozasokra vald nyitottsagra.

Az oktatasi intézmények, koziiliik is kiemelkedéen
fontos, hogy az egyetemek a korabbiaktdl eltérd, aj, és
siirgds feladatokkal szembe nézzenek. Az ¢ feladatuk
olyan elméleti és gyakorlati tudas tovabbitasa, mely az
emberiség torténetében soha nem volt ennyire siirgetd.
Most ugyanis az emberiség életben maradasa a tét.

A jelenlegi helyzet tarthatatlansdga két fontos té-
nyez6nek tudhato be: [10]

e a népesség robbandsa, ebbdl fakaddan a bioldgiai
élet és erdforrasok tulzott kihaszndldsa, és

e ezen forrasok felgyorsult iitem( tonkretétele.

Az emberiség ugyanis nem csak kihasznalja, de
tonkre is teszi a bioldgiai alapokat. Az 6koldgiai fenn-
tarthatatlansag problémai konnyen az emberiség 1été-
be keriilhetnek, mivel az Okorendszerek rendszerdi-
namikai torvények szerint miikddnek. Ha a jelenlegi
trendek folytatddnak, sok emberi kozosség jovoje ke-
riil veszélybe. Azonban a jelenlegi folyamatokat képe-
sek vagyunk korddban tartani, ha eléggé motivaltak
vagyunk a helyi és globalis fenntarthatosagot szorgal-
mazd cselekvési programok kidolgozasara és megva-
16sitasara. Fel kell ébreszteni azt a vagyat és akaratot,
mely a fenntarthaté életformak megvaldsitasa irdnyaba
visz benniinket. Ehhez pedig egy felvilagosultabb, tar-

sadalmi és gazdasagi szempontbdl aktivabb munkatar- :
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si kozosség, véllalati kollektiva, felkésziilt menedzs-
ment €s a hétkdznapi ember cselekedeteire van sziik-
ség. Ezen a ponton kapcsolédik Ossze az emberi és
csoportos tanulasi, valtozasi hajlanddsag, a tudés elter-
jesztése és atadasa, azok a képességek és készségek,
melyek mindezt tamogatjak, s azok a szervezeti cso-
portok, szakmai kozosségek, melyek tevékenysége
formalis vagy informalis keretek kozott mikodve fenti
célok elérését segitik.

Az egyetemek és oktatdsi intézmények nem a poli-
tikai csatarozasok szinterei, hanem a humanizmus €és
tanulas helyei. Az oktatdsnak driasi szerepe €s jelen-
tésége abban all, hogy a tanulds alapja az értelmes
informécio, s a tanulds értelme pedig, hogy a tanuldk,
didkok, s igy a leend6 munkatdrsak rendelkezzenek
azzal a bolcsességgel, mely sziikséges a fenti gondola-
tok gyakorlatban vald ,,aprépénzre” valtasara. Az ok-
tatas feladata tehat, hogy a tanuldkat képessé tegye a
tudas ilyen szemléletli befogadasara, ataddsara, s a
rendszerszemlélet érvényesitésére. A fenntarthatésag
kérdését ugyanis nem lehet megérteni egymastol
elszigetelt és fliggetlen diszciplindkon keresztiil. Az
ember élete magaban foglalja a gazdasagi, tarsadalmi,
és politikai, menedzsment tudomanyokat, sét a pszi-
choldgia szocioldgia alapteriileteit. A rendszerelméleti
problémak gyakorlati, rendszerelvii megkozelitést
igényelnek. A rendszertudoményok teriiletén kialakult
napjainkra egy jol megfoghat6 és dtadhatd tudas, a
komplexitas tudomanya. Az eddig kidolgozott elméleti
keretek — dltalanos rendszerelmélet, altalanos evolud-
cios elmélet, informacio és kommunikacio elmélet,
kadosz elmélet stb. —, mar elegendd hatteret adnak,
hogy a tényeket is 0sszegezve a fenntarthatdsag kérdé-
seire koncentraljunk.

Késziilt egy hazai felmérés [8] arra vonatkozdan,
hogy hol tartanak az egyetemi hallgatdk a fenntarthato
fejlédéssel kapcsolatos gondolkodas €s megértés tekin-
tetében. A felmérésben 210 hallgatd volt érintett. A
vizsgalat eredményei (néhany fontosabb kérdésre kon-
centralva, a teljesség igénye nélkiil), az alabbiakban
Osszegezhetdk:

1) Ahallgatok 38%-a tudta helyesen megfogalmazni a
fenntarthaté fejlédés fogalmat.

2) A fenntarthato fejlédés 3 alappillérét csupan 3%
tudta megmondani.

3) A hallgatdk 14%-a tudta, hogy midta készitenek az
egyes orszagok erre vonatkoz6 stratégiat.

4) Nincsenek tisztdban azzal, hogy a fenntarthatd fej-
16dés milyen atfogd spektrumdl.

5) A valaszaddk 30%-a tudta helyesen, hogy Magyar-
orszag rendelkezik-e ilyen stratégiaval.

A kérdéives felmérés eredményei azt jelzik, hogy
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az oktatasnak végre eleget kellene tennie annak az el-
varasnak, hogy a fiatalok megismerjék és megértsék a
fenntarthat6 fejlédés fogalomkorét, és annak jelentd-
ségét. A hallgatok ismeretei elég szegényesek a nem-
zeti stratégia tekintetében, mely az oktatasra visszave-
zethet6 hianyossag.

Az oktatasi intézmények feladata tehat itthon és a
vilagban is egyarant abban 0sszegezhetd, hogy olyan
tudast, bolcsességet kell megalapozniuk a tanuldékban,
amely altal képesek egy fenntarthat életvitelre, és
sajat, belsd, a fenntarthatosdgot tiikkroz6 értékrend 4ltal
cselekszenek. Ebben az értelemben legfontosabb az
egyetemi hallgatok képzése, mivel 6k a legfogéko-
nyabbak, és 8k allnak az Gj tarsadalmi és gazdasagi
gondolkodasu mozgalmak élére, olyan értékeket koz-
vetitve, melyek a jové generacidi szamadra életfon-
tossaguak. [10]

Amennyiben az oktatasi hattér eleget tesz ennek az
elvarasnak, akkor biztositja az el6feltételeket ahhoz,
hogy a gazdalkodd szervezetek keretei kozott tevé-
kenykedd ember kell§ tudatossaggal cselekedjen egy
tanuldszervezeti csoport tagjaként, melyben a rend-
szerszemlélet(i tudas, a kozosségi szellem, a koopera-
cié és interakcid, a csoport munka biztositja az egyéni
és kollektiv vagyak, célok teljesiilését a fenntarthatd
fejlédés érdekében.

A gyakorlatban torténé alkalmazas egyik konnyen,
és kis befektetéssel, de sokkal nagyobb odafigyeléssel
megvalosithaté formdja a mentori rendszer kialakitdsa
lehet, mely mikodSképes a végzds, vagy diplomadol-
gozatot készit§ egyetemi hallgatdék és konzulenseik
viszonylatdban, vagy a multinaciondlis cégek esetén
gyakran alkalmazott mérnokdvodak, gyakornoki allas-
lehetdségek esetén. Ez a rendszer a tudasmenedzselés
vallalati megvaldsitasdban Oriasi elérelépés lehet, hi-
szen nem csak egyszer( betanitdsrdl van szo, hanem
egy tudatos kivalasztason alapuld, folyamatos képzés-
sel végrehajtott tudasatadas/megosztasrol, mellyel a
legjobb gyakorlat automatikusan érvényesithetd.

A leirtak figyelembevételével minden szervezet
kialakithatja sajat maga szamara azt a rendszert — tanu-
16szervezeti kozosséget, szakérti haldzatot vagy szak-
mai csoportokat —, melynek miikodési logikaja biztosi-
tani képes a megfelelden kivélasztott, korszerid tudas-
sal, folyamatos tanuldsi képességgel rendelkezd, a
sziikséges kompetencidk birtokaban 1évé munkaerdre
alapozott, belsé szakmai csoportok mikodése altal
tamogatott, stratégiai gondolkodassal vezetett, a fenn-
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tarthatd fejlédés elveit szem eldtt tartd és az EU nor-

mainak, elvarasainak megfelelni képes emberi kozos-

séget. Mindezekhez sziikséges az aldbbi tevékenysé-
gek szem eldtt tartasa, elsGsorban a vezetés szamdra:

1) stratégia megfogalmazasa, elsGsorban a human erd-
forrasra koncentralva,

2) munkaerd-tervezés, mely magaban foglalja a meg-
1évs dllomany felmérését, és a varhatd igények
prognosztizalsat is,

3) munkakortervezés, palyatiikrok megfogalmazasa,
kompetencidk Osszegy(jtése, leirdsa, bérrendszer
kialakitasa,

4) toborzas, kivalasztas, figyelembe véve a munkakori
igényeket és a megfogalmazott kompetenciakat,

5) megfelel6 ember a megfeleld helyre — eltérések
vizsgalata, kompenzalds, oktatds, képzés (belsd
benchmarking, best practice, valtozasmenedzselés,
szervezetfejlesztés)

6) mikodés figyelése, teljesitményértékelés,

7) karriertervezés, személyzetfejlesztés, tudashaszno-
sitas,

8) tuddsmegosztas, tamogatd rendszerek kiépitése,
vallalati kultdra,

9) tanuldcsoportok, szakmai kozosségek kialakitdsa
és mikodtetése.

A leirtak helyes alkalmazasa esetén lehetGsége van
a cégnek:
e egy tanuldszervezet Keretei kozott,
e a tudasmenedzsment elveit alkalmazva,
e rugalmas szervezeti kultiira fenntartasaval,

e a vdltozdsokhoz gyorsan és zokkenOmentesen al-
kalmazkodni képes szervezeti struktdra keretei ko-
Z0tt,

o felvilagosult vezetési stilust alkalmazé menedzs-
ment altal iranyitott,

az emberi erdforrds szerepét hangsilyozd,
elégedett munkatarsakat foglalkoztatd,

a legjobb gyakorlat szerint mindségi munkat végzs,
versenyképes szervezeti mlikodés biztositasara,

melyben érvényesiil a fenntarthaté fejlédés és az
EU elvardsainak megfelel gazdalkodas.

Az 1. dbra kiegészitésével kaphatjuk a 2. dbrdn
Osszefoglalt keretrendszert, mely szemlélteti a fent le-
irtakat.

A szammal jelzett teriiletek kozotti Osszefliggés-
rendszer a 3. dbrdn 1athatd.
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A tudas érvényesiilése a vallalati és kornyezeti feltételek kozott

2. dbra

Tudasciklus elemei

1.
fenntarthat6 fejlédés
verseny
L globalizacio
Szervezeti
miikodés )
vezetés bizalom

) motivacio
szervezeti
1égkor

kornyezet-

r kultdra ' strukturalis szervezeti
védelem

politika

jogrend

struktdra stratégia

kommu- elkotele-
nikdcidé kulcs/mag zettség
kompetencidk

innovacio

Oktatasi rendszer

Tudas tipusai

(tacit, explicit kornyezeti gazdasdg (tudomdnyok, mint
(szocidlis) hattér/alap szociold-
elvardsok gia, pszicholdgia,

erbforras alapu
gondolkodas)

Teriiletek kozotti osszefiiggésrendszer

3. dbra

1. Tudasciklus elemei, pl. tuddsmegosztds -«

¢ / egyének

oktatds —————————— > csoportok <«

2. Egyetemek, tudasintenziv véllalatok

mentori rendszer

szakért6i csoportok <€«——————

3. Tanulds, tudas tanulészervezeti jellemzék
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