BENCSIK Andrea

DOLGOZOI ELEGEDETTSEG
- A SZERVEZETI VERSENYKEPESSEGET
BEFOLYASOLO TENYEZO
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A gazdalkodo szervezetek mindennapi tevékenységében a szervezeti versenyképesség az utébbi idében a
kordbbiakhoz képest egy kicsit mas megvilagitasba kerilt. Mivel a globalizacié egyre inkdbb kézzel-
foghaté valésagga valik, a tudasalapu gazdasag és a tudasalapu szervezeti m(ikédés mar nem utdpisztikus
gondolat csupan, hanem megvalositandé jov6képet jelent a menedzsment szdmara.

A szervezetben rejl6 tudas hordozéi az emberek, igy a
tudasalapu szervezeti miikddés alappillére elsGsorban
az emberi er6forrds. Jelent6ségének felértékelddését
jelzi az a felmérés, mely szerint az elmalt 15 évre
visszatekintve a vallalati menedzserek fontossagi sor-
rendjében a human er6forras vezet6 az 5. helyr6l a 2.
helyre keriilt. A néz6pontok kozepébe keriilt tehat az
emberekre forditott figyelem, az emberi eréforrasba
val6 beruhézas jelent6sége, tudasdnak mind magasabb
szintl hasznositasa, s az igény, hogy mind kdzelebb
keriiljon egymashoz a szervezeti és egyéni célok érvé-
nyesitésének lehet6sége.

A szervezeti versenyképesség meghatarozo ténye-
z8iként szdmos elemet sorolhatunk fel. Egy magyar
kdzgazdaszok altal 1995-ben meghatarozott definicio
szerint azok a vallalatok tekinthet6k versenyképesnek,
amelyek a tarsadalmilag elfogadhaté normék betartasa
mellett a szdmukra elérhetd er6forrasokat keépesek
minél nagyobb nyereséggé transzforméalni. Mindezt
Ugy, hogy a mikddést befolyasold kornyezeti valto-
zasokat folyamatosan elemzik, és az Uj elvardsokhoz
megfeleléen alkalmazkodnak. [3]

Az elmllt id6szakban a versenyképességet elsé-
sorban a technikai szinvonallal, a fejlesztésre koltott
Osszegekkel, a vezet6i felkésziltséggel, és egyéb jol
mérhetd, szamszer(sithet6 tényez6kkel lehetett jelle-
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mezni. Ma mindezek a kemény tényezdk barmely gaz-
dalkodd szervezet szdmaéra elérhet6 kategoriat kép-
viselnek. A versenyképesség valodi meghatarozdja az
az emberi t6ke, az a szervezeti hattér, mely a valds tu-
das birtokosa, mely nélkil a technika és a technoldgia
csak adatok és informéaciok halmaza, melyek nem
megfelel6 szint( kezelése Oridsi piaci hatranyt, vesz-
teséget jelenthet.

Az EU gazdasagaba valo beilleszkedés, s ott a tal-
pon maradas, majd a versenyképesség megteremtése-
nek feltételei megkdvetelik, hogy a menedzserek vé-
giggondoljak szervezetilk adottsagait, erésségeit és
gyengeségeit. Mindezek redlis értékeléséhez meg kell
vizsgalni, hogy a jelenlegi szervezeti kultdra hogyan
segiti az eredményes mikodést, s a versenytarsakkal
szemben melyek a sajat szervezeti er6forrasaik sikeres
mkodtetésének feltételei, eszkdzei, valamint, hogyan
lehet belsd er6ssegeiket az Uj helyzetben, az EU pia-
cain is elénydsen mikodtetni.

Ahogyan az el6z6ekben is hangsulyoztam mér, a
kulcsszerepet az emberi eréforras tolti be a verseny-
képesség teriiletén, érdemes tehdt megvizsgalni, mi-
lyen feltételek szlkségesek ahhoz, hogy a menedzs-
ment a szervezeti célok legmagasabb szint(i teljesitése
érdekében a legjobban tudja kamatoztatni emberei tu-
dasét.
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Egy eurdpai versenyképességet elemz6 felmérés
szerint az emberek akkor teljesitenek maximalisan, ha
teljes mértek(i az elkotelezettség érzése, ha sajatjuknak
tekintik munkajukat, mely a szervezeti célok elérésén
tal az egyéni céljaik eléréséhez segiti Oket. Ehhez
olyan szervezeti kulturalis hattérre van szilkség, mely
a bizalomra, a segit6készségre, az egymasra valo
odafigyelésre alapoz. Mindezek alapjan a sikeres ver-
senyképességet folyamatosan fenntartani csak ennek a
kotédésnek a kialakitasaval lehet. Ehhez pedig sziksé-
ges a vallalati miikoddés rugalmassaganak biztositasa,
és a szervezeten belll olyan motivacios legkor ural-
kodéasa, mely a munkatarsak kreativitdsat a minéségi
termékek és szolgaltatdsok el6allitasa szolgalataba al-
litja. Egyszer(ien belathat6 tehat, hogy az emberi ma-
gatartds befolydsolja a munkavégzés mindségi és
mennyiségi jellemzéit.

A gazdalkodd szervezeteket ér6 makroszintli haté-
sok és mas feltételek miatt is, a szervezetek allando
valtozasban, atalakulasban vannak, ezért a folyamatos
valtozasi hajland6sag, a szervezeti atalakulasok, valto-
zasok menedzselése mindig aktuélis probléma. Meg-
valésitasdhoz, kulonbdz6 stratégidk hasznalatosak,
melyek altalanos logikai menete harom f6 lépésben
Osszefoglalhaté (fellazitds, valtoztatds, megszilardi-
tas). Az, hogy a menedzserek ezt hogyan toltik fel tar-
talommal, annak fuggvénye, hogy az emberi eréforras
mennyire jatszik fontos szerepet a vallalat, cég, kultu-
ralis értékrendjében, milyen a vezetési stilus, s hol he-
lyezkedik el a cég altal kdvetett stratégiai célok listajan
az emberi tényez6 figyelembevétele.

Az 1. dbra altaldnossagban szemlélteti azt az 6ssze-
fliggésrendszert, mely jellemzi a stratégiai célkit(izé-
sek kozott szerepld valtozasmenedzselési tevékenység
megvalositasa soran kiemelt figyelmet kovetel6 em-
beri tényez6 kdzponti szerepét.

Az 1. abrabdl lathatd, hogy az emberi er6forras
kozponti fontossagl figyelembevétele azt is jelenti
egyben, hogy a vezetés ehhez alkalmazkodd stratégiat
dolgoz ki, és ezt végigvinni képes vezetési stilusban,
egy azt tamogat6 szervezeti kultdra keretei kozott teszi
mindezt. Ha egy cég sikeres akar lenni a ,,k6z6s Euro-
pa” kialakitasa utan is, a vezet6knek sok esetben stilus-
véltasra kell torekednitk. Tisztaban kell lenniiik a szer-
vezetiikben tevékenykedd emberek igényeivel, hiszen
minél fogékonyabbak ezek irant, és minél tobbet tesz-
nek kielégitésukért, annal tobbet kapnak vissza dolgo-
z0iktol kezdeményezésben, odaadashan, a k6zos célért
végzett munkaban. Ez pedig nagy mértékben &ssze-
cseng a dolgozoi elégedettséghez vezetd ttal.
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1. dbra

A stratégia és az emberkdzpontl vezetés elemeinek
Osszefiiggése

Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszer(i
rendszerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelen-
tésen leronthatja az emberi hattér, annak munkaval
vagy vezetGivel valo elégedetlensége. A szervezet si-
kerét dont6 mddon meghataroz6 kérdés az emberek
kollektiv beallitottsdga. Igaz, hogy a rendszerek és
folyamatok is nagyon fontosak, de nem vélaszthatok le
az emberi oldalrél. A 20/80-as szabdly itt is igaz. Az
emberek 20%-a nyitottan kezeli a probléméakat, mig
80%-uk nem. Ezzel ésszefliggésben az hatdrozza meg
az emberek ,,én képét”, illetve dnbecsilését, hogy mi-
lyen véleménylk van énmagukrol, és mit gondolnak
arrol, ahogy masok vélekednek roluk. Az 6nbecsiilés
dont6en meghatarozza az emberek bedllitottsagat, és
itt, ezen a ponton oriasi felel6ssége van a vezetének.

Egy munkahelyi kollektiva rengeteg tudassal, ta-
pasztalattal, bolcsességgel, alkotderével és energiaval
rendelkezik. A felvilagosult vezet6 tudja, hogyan lehet
megfelel§ kérdésekkel hozzaférhet6vé tenni ezeket,
hogyan lehet felszabaditani embereik kezdeményez6-
készségét.

Természetesen nem soporhet6k félre a kemény
problémak, de ezek valgjaban csak az igazi bajok, a
lagy problémak indikatorai. Arra utalnak, hogy U
maodon kell az emberekkel foglalkozni, és mas modon
kell kozeliteni gondolkodasmadjukhoz.

Az alkot6 modon gondolkoddé vezeték kiegyen-
sulyozottan foglalkoznak a kemény és a lagy ténye-
z6kkel, s a probléma iranyultsdguk atvaltozik
megoldas iranyultsagga. Tisztaban vannak azzal, hogy
az egylttmdkodes mennyire fontos, és sajdt maga-
tartasuk milyen befolyéassal van az embereikre, és azok
cselekedeteire. Igyekeznek kozos jovéképet kialaki-
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tani, amely er6siti az emberek egységét, az Ossze-
fogést, és a csoportok tagjainak azonosuldsét a cég, a
szervezet egészének céljaival.

Ha egy cég sikeres akar lenni napjainkban, a veze-
t6knek tisztdban kell lennitik embereik igényeivel.
Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tobbet tesznek
kielégitésikért, annal tdbbet kapnak viszonzésul dol-
gozébiktol kezdeményezéshen, odaadasban, a k6zos cé-
lokért végzett munkéaban. Olyan (j vezet6i stilusra van
tehat szlikség, amely figyelembe veszi a mult tapasz-
talatait, de mentes azoktdl a feltételezésektdl és eld-
itéletektdl, amelyek a régi stilust alakitottak. [4]

A vezetdi stilusvaltds magaban hordozza azt az el-
varast, hogy a felvildgosult vezet6i hozzaallas magas
szint érzelmi intelligenciaval parosuljon. [2] Ez a
feltétel sokak szaméara méar nem is jelent valdjaban
Ujat, hiszen nagyon sok kutatasi eredmény tamasztja
ala azt a gondolatot, hogy a kompetencia fontosabb a
sikeres menedzseri munkaban, mint a targyi tudas,
vagy az intelligencia 6nmagaban. Az empaétia, az 6nal-
l6sag, a kezdeményezd készség, megbizhatésag stb.
fontosabb tulajdonsagok a sztarok megitélésében, mint
a targyi tudas mindsitése. Ha végignézziik az érzelmi
intelligencia jellemzdit, szdmos hasonldsagot fedezhe-
tink fel az emberi er6forras elégedettségét leird jel-
lemz&kkel, melyek a versenyképes vallalati miikodés
biztositasat jellemz6 tudasmenedzsmentre vald fogé-
konysagot mindsitik.

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

Az elégedettség természetesen a fent részletezett
vezetdi stiluson és motivécion tal sok egyéb tényez6
altal is befolyasolt kategoria. Az elégedettség kiilén-
b6z6 definicioit figyelembe véve, a kiillonbdz6 kutato-
csoportok mas és mas csoportositasokat irnak le, mint
legjellemz6bb tényezék, ezeket nem sorolom fel téte-
lesen, csupan néhény, &ltalam legfontosabbnak itélt
kategoriat mutatok be. Teszem ezt azzal a céllal, hogy
aldtamasszam a kés@bbiekben megvildgitandd Ossze-
fuggést a dolgozdi elégedettség és szervezeti ver-
senyképesség kozott, melynek a hatterét és miikddo-
képességét a tanulds, a tanul6szervezetek kialakita-
sénak szikségessége, a tudasmenedzsment rendsze-
rének kialakitasa biztositja.

A dolgozoi elégedettséget leginkabb befolyasold
tényez6k (a teljesség igénye nélkil) és kapcsolatuk a
tudasmenedzsment alkotdelemeivel:
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e célkit(izés: azonosulas a szervezeti célokkal, feltétel
nélkili elfogadas (tudascélok meghatarozasa),

e empatia (érzékenység): csoportos interakciok, ve-
zet6k, beosztottak viszonya, emberekkel vald ba-
nasmod, problémamegoldas, konfliktuskezelés
(tudas azonositasa),

e tanulas: tudashoz val6 hozzaférés lehet6sége, fo-
lyamatos fejlédés biztositdsa (tudas megszerzése,
tudas fejlesztése),

e kolcsondés munkatarsi tamogatas: ismeretek, ta-
pasztalatok atadasa, tanulas kollégaktél, vezet6ktdl
(tudasmegosztas),

 elismerés: motivacios rendszer hatékonysaga, mely
fliggvényében a teljesitmény valtozhat (tudasmeg-
osztas, tamogatas),

 elkdtelezettség: egyéni célok alarendelése a szerve-
zeti céloknak, majd ezek névekv6é mértékben tor-
ténd kozelitése. Hibadk megbocsatasa, képességek
gyakorlasa, tudas alkalmazhat6saga (egyéni és cso-
portos tanulas, tudas hasznositasa),

e bizalom: 6szinte, nyilt, félelemmentes légkér, ter-
mészetes kommunikacio, akadalymentes informa-
cidaramlas (tudas elterjesztése, tudas hasznositasa),

» felel6sségvallalas: onall6 dontési képesség, és en-
nek a lehet6ségének megteremtése a vezetés részé-
rél, a munka tudatositasa, a dontések eredményé-
nek szambavétele (tudas régzités),

» munkafeltételek: fizikai adottsagok, technika fejlett-
sége, eszkozellatottsag (tudas tarolasa, rogzités),

 elfogadés: kreativitas kihasznalasa, otletek, javas-
latok figyelembevétele (vezetSi tamogatds, tudas
ellen6rzése),

 teljesitményértékelés: elvaras - lehetéség, feltéte-
lek 6sszhangja, munka és folyamatszervezés magas
szintje (tudas ellendrzése, értékelése).

A dolgozdi elégedettségvizsgalatok napjainkban
els6sorban azzal a céllal kerulnek el&térbe, hogy a
mindségiigyi auditalasok erre vonatkozo el&irasait vagy
kovetelményeit a cégek kipipalhassak. Valoban, a miné-
ségszemlélet, mint nagyon hangsulyos, versenyképes-
séget novel6 tényez6, a dolgozoi elégedettség altal
bizonyos mértékig determinalt, de az emberi er6forras e
tekintetb6l torténd megitélése nem ragadhat meg a
mindségugyi auditok teljesithet6ségének szintjén.

A szervezeti kultdra, mint hattér adottsag, valamint
hasonlo teriileten tevékenykedd cégek benchmarking
adataibol és a dolgozdi elégedettség vizsgalat eredmé-
nyeibdl lehet6sége nyilik a menedzsmentnek arra,
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hogy a szervezeti tartalékokat mozgdsitsa, megfeleld
stratégiai és akcidtervek, illetve szervezeti valtozasok,
menedzsmenttechnikdk alkalmazéasaval a versenykeé-
pesség novelése irdnydban tegyen intézkedéseket.

Egy, a ’90-es évek végén végzett vizsgalat
eredményei szerint, mely a cégek altal alkalmazott
versenystratégidkat és a versenyképesség 0sszeflig-
géseit igyekezett feltarni, a vallalatvezet6i vélemények
tobbsége az emberi er6forras stratégidk részeként
mindennél er6sebb hangsulyt helyezett a nemzetkézi
versenyben val6.helytallas szempontjabol a mindségi
munkaeré megszerzésére. Ezen véllalatok emberi eré-
forras stratégidaiban a munkavallalok képzettsége és
korabbi szakmai tapasztalatai mellett az egylittm(ikddd
magatartast és a munkaerd stabilitasat emlitették, mint
nagyon fontos tényez6ket. Bizonyos esetekben a mun-
kaer6 olyan jellemz8i, mint a képzettség szintje, a fele-
I16sségvallalas, az egylttm(kddés és a munkafegyelem
a cégek technologiai fejlesztéséhez szilkséges tovabbi
tOkebefektetés el&feltételeiként kaptak hangsdlyt. A
véllalati versenyképesség er6sségeinek megitélése
sordn a megkérdezettek tobb, mint fele mindsitette
er6s befolyasold tényezének a képzett munkaerét
szlikségességét. Arra a kérdésre, hogy a versenyké-
pességben mely tényezdk jatszanak szerepet elsésor-
ban, a munkaeré képzettsége mellett azok rugalmas-
sagata és megbizhatosagata is nagyon fontos - fontos
kategoriaként kerlilt megjeldltetésre a megkérdezettek
68-86%-a altal. A felmérésben részt vevl vezet6k
tobbsége tovabbi célnak mindsitette a munkaer6
megtartasat, a dolgozok céguk iranti elkotelezettsé-
gének erdsitését, és altalaban az emberi er6forras szin-
ten tartasat. [6]

A szervezeti versenyképességben az emberi er6-
forras kodzponti szerepének hangsilyozasa a munka-
tarsi - dolgozdi elégedettségen keresztll mint el6felté-
tel - elvezet a bevezetésben elinditott gondolatok to-
vabbfejlesztéséhez, vagyis a versenyképes cégek az
idében hamarabb megszerzett tudas profi mddon torté-
né alkalmazéasa altal lesznek képesek versenyké-
pességiiket biztositani. Ez a folyamatos tanulési, valto-
zasi képesség mellett a tuddsmenedzsment rendszerek
mkodtetését koveteli meg.

Ahhoz, hogy a szervezet rugalmasan, id6ben akar a
torténéseknek is elébe menve reagaljon a kornyezeti
valtozasokra, folyamatos tanulasi képességet és valto-
zasi hajlandésagot kell produkélnia. [5] Ez jelenti a
tanul6szervezetekbe térténd atmenetet, mely elégedet-
len, a szervezettel azonosulni nem tudo, 6rokos ellen-
allast kifejtd dolgozdi gardaval nem lehetséges.
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Aki azt hiszi, hogy mar tud, az rezisztens marad a
tanulassal szemben. Aki Orzi a tudast, az megakadéa-
lyozza a tanulast. A tanuldsnak koze van a tudas
megzavarasahoz, vagyis a tanulés ,,mozgésba” hozza a
tudast, zavart okoz a tanuléban, azt az elvarast
kozvetiti, hogy cselekedni kell. Ezt a helyzetet kell a
szervezetnek kezelni vagy Ugy, hogy alkalmazkodik
hozz4, vagy ugy, hogy legyézi. A szervezeti tanulas
tehat a sajat kornyezetével valo 6sszelitkdzést, vitakat
jelent. A tanul6szervezet, mint gazdalkodd egység
képes megtenni azt, hogy ugy valtozzon, vagyis tanul-
jon, hogy kozben versenyképes maradjon. Mivel a
tanulas mozgast, vagyis valtozast jelent, a tanulészer-
vezetnek tudnia kell el6re megjésolni a valtozasokat,
azok kimenetelét, és elézetes tervezéssel a verseny-
helyzeti el6nydket megszerezni. [9]

Ezek szellemében a tanulé szervezetek két mind-
ségi fokozata kiillénboztetheté meg:

1 A passziv és reaktiv tanulé szervezet, mely csak a
spontan bekovetkez§ véltozasokra reagal.

2. A proaktiv és megel6z6 tanuld szervezet, mely a
kornyezet lehetséges valtozasait el6re definidlja, és
az ennek megfeleld alkalmazkodasi stratégiat elre
elinditja.

A tanuld szervezetekbe torténd atalakulds sem
megy minden szervezet életében zokkenémentesen, de
ha az el6z8ekben emlitett felvilagosult vezetési stilus
az érzelmi intelligencia megfeleld szintjével parositva,
a dolgozdi elégedettseg szem el6tt tartasaval zajlik,
nagyobb az esély a szervezeti versenyképesség meg-
tartdsara vagy megteremtésére.

A tanulé szervezetek jelentik azt az alappillért,
mely els6 sz&mu( feltétele a tudasgazdasag feltételei
kozott tevékenykedd, tudasalapu szervezetek verseny-
képes mikodési feltételeinek. A szervezeti tanulés az
egyeni tanuldson alapul, az egyéni tanulasi hajlan-
désag pedig a dolgozo6i elégedettséggel szorosan
Osszefligg. Mindezek tovabbfejlédését jelenti - mint a
szervezeti tanuldas elméletének és perspektivajanak
gyakorlati megvaldsitasa - a tudasmenedzsment elvei-
nek alkalmazasa a cégvezet6i munkaban. A piacokrdl,
a termékekrél, a folyamatokrol, a versenytarsakrol,
beszerzett informéaciok egyre intenzivebben lepik el a
menedzsereket, melyre egy jov6orientalt gondolkoda-
si vezet6nek reagalnia kell. A véllalatok nagy része
mér felismerte, hogy az emberi tudas nélkil nincs jo-
v, de azt a technikai kivitelezési lehetéséget, hogy ho-
gyan lehet a megszerzett tudast megtartani, megosz-
tani, fejleszteni, gazdalkodni vele, még kevesen képe-
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sek atlatni. A tudasmenedzsment az a vezet6i eszkoz,
mely biztositja mindehhez a feltételeket, de ennek
megvaldsitasa és mikddtetése is gyerekcip6ben jar
még ma a magyar cégek tobbsége esetében.

A tudasmenedzsment célja, hogy mozgdsitsa a
vallalatnal 1év8 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 szinti min&séget lehet
produkélni, s mindezek eredményeképpen az innova-
cios készsége a cégnek javulni fog.

Egy felmérés szerint a vezeték 78%-a gondolja azt,
hogy a tudas, mint er6forras 60-100% kozotti mérték-
ben jarul hozza a cég értékteremtd folyamataihoz. Ez-
zel szemben megfigyelték, hogy a munkatarsak tuda-
sanak mintegy 50%-at nem hasznaljak ki. Ez azt is
jelentheti, hogy a munkatarsak tobbségét rossz helyen
foglalkoztatjak, nem a tudasanak, végzettségének, ké-
pességeinek megfeleld terlleten tevékenykedik.
Fontos tehat a vezet6knek elgondolkodni azon, hogyan
tudnanak jobban gazdalkodni a szakmai er6forrassal.
Annal is ink&bb, mivel a dolgozoi elégedettseg egyik
jellemz@je az a tény is, hogy valaki jo helyen van-e a
szervezetben, ki tudja-e teljesiteni dnmagét, lehetdse-
ge van-e az dnmegvaldsitésra. [8]

Ahhoz, hogy a vezet6k kozelebb keriiljenek ehhez
a gondolkodashoz, és belathassék, hogy a versenyké-
pesség megtartadsa, novelése, az elégedett dolgozdk
tanulasi, valtozasi hajlanddsdganak erdsitésével nagy
mértékben hozzajarul a tudasuk cégen beliili haszno-
sitasanak lehet6ségeihez, illetve a tudas mind maga-
sabb szinten torténd elterjesztéséhez, ismerniik kell a
tudasmenedzsment nyolc elemét, [8] (melyeket a
dolgozéi elégedettség el6feltételeivel dsszefliggésben
mar azonositottam). Ezek az elemek egyfajta logikali
sorrendet jelentenek abban az értelemben, hogy a
vezet6knek mit kell tennitk a tudadsmenedzsment
rendszerik kiépitése kapcsan, természetesen a dol-
gozdi elégedettség, mint a siker célfliggvénye nyelvére
leforditva. A tudas egyfajta kapacitas a hatékony cse-
lekvésre. Az elméleti tudas és a szervezeten belil az
emberek kozoétti interakcid (kommunikacio) hozza
létre azt a valds tudast, melyet a cégek a versenyké-
pességik kiteljesitésében valoban hasznositani hasz-
nosithatnak. A személyes és szervezeti szinti vagyak
elérésének esélye a legfontosabb biztositéka a tudas-
vagynak, s ez egyuttal a tanulas és elégedettség el6fel-
tételei.
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1) A tudascélok meghatarozésa:

e Normativ célok: szervezeti kultira, éromteli mun-
kahely, l1égkor kialakitasa, mely a versenyképesség
kialakulasat el6segiti.

 Stratégiai célok: a meglévd szervezeti tudas segit a
stratégia megvalositasadban, és ezen tudas felhasz-
nalasaval vagy segitségével (j, magasabb szint,
versenyképes stratégiat tudunk kidolgozni.

» Operativ célok: a tudadsmenedzsment gyakorlati
alkalmazhatosagat segiti, ha a normativ és strate-
giai célok kelléen konkrétak.

2) A tudés azonositésa:

A bels6 képességek és a rendelkezésre allo tudas
allomany attekintése. Nem kell mindig Gjra kitalalni
azt, amit egyszer mar alkalmaztunk vagy megta-
pasztaltunk. Célszerd megtenni a kdrnyezettel valo
Osszevetést, vagyis a benchmarking eszkdzrendszerét
alkalmazni, valamint kiemelked szerepe lehet ezen a
ponton a szervezeti memorianak, a korabbi tapaszta-
latok el6hivéasa soran.

3) A tudés megszerzése:

Tanulas a versenytarsaktol, a konkurenciatol, a
partnerektdl, a stake-holderekt6l. Know-how vasarlas,
idegen tudas integraldsa, minden rendelkezésre allo
tudasszerzési eszkdz kultarélt alkalmazasa. (Nem
tartoznak ide azok a ,tisztességtelen” eszkdzok,
melyek a verseny szempontjabdl fontosak, de a dolgo-
z6i elégedettséggel nem dsszeegyeztethetbk, nevezete-
sen cegfelvasarlas, tudaslopas, ipari kémkedés stb.)

4) A tudésfejlesztése:

Uj képességek, otletek, hatékonyabb technoldgia
kifejlesztése, Uj tudasgy(jtés. (Ezen a ponton fel kell
mérni az egyéni és szervezeti tanulds soran jelentkezd
gatakat és segitségeket, melyek a munkavallal6i elége-
dettséggel szoros korrelaciot mutatnak.) Ez kdzvetlen
versenyképesség befolyasol6 tényezé.

5) A tudés elosztasa:

Az elkilonilten meglévd tudas, tapasztalat integra-
lasa a szervezet egészében. Kinek, mit, mikor, mennyire
kell ismerni, tudni. (Az elégedettség eléfeltétele és ered-
ménye is egyben. Alapja minden esetben a kommuni-
kacio, feltétele a tudasmegosztd szervezeti kultdra.)

6) A tudas hasznositésa:

A tudéas birtoklasa még nem hoz eredmenyt, az
alkalmazasa mar inkabb. Osszefiigg a tudas elsajatita-
sénak képességével, a tanuldsi, valtozasi hajlandosag-
gal, mely természetesen az elégedettséggel oda-vissza
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Turbulencia
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szoros kolcsonhatashan van. Az el6z§ fazis teljes mér-
ték( megval6sulésa szlikséges ennek az érvényesithe-
t6ségehez (szervezeten kivdili és beliili tudasra is igaz).

7) A tudés rogzitése:

A tudés nem Orok. A tudds megGrzésében/felejté-
sében nagy jelentésége van a szervezeti memorianak,
a tanulas-felejtés egyenstly megteremtésének, a
tudésvesztés onkénytelen vagy kényszer hatésara veg-
bemend folyamatanak, valamint a dolgoz6i oldalrél a
fluktuaciénak. A szervezett6l kilép6k elviszik a tudast.
Ez részben megel6zhetd és a tudastarak, tudasbazisok
kialakitasaval részben megoldhatd. (Az elégedettség
fokozasaval a munkaer6 - tudas - megtartasanak esé-
lye né.)

8) A tudés ellendrzése és ertekelése:

A versenyképességhez valo hozzajarulds mértéké-
nek megitélésében fontos szerepilk van azoknak a
mutatdknak, melyeket a normativ, stratégiai és opera-
tiv célok méréséhez hozzarendeliink. A célkitlizés
fazisadban rogziteni kell a sikerértékelés lehetGségét,
(tudastérképek, tudaskatalégusok).

Valamennyi felsorolt elem esetében igaz, hogy nem
6nmagaban kell szemlélni azokat, hanem a rendszer-
szemléletben érvényesilése es az dsszefliggések atte-
kintésévele elengedhetetlenil fontos.
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X, I
Tudasmenedzsment

A szervezeti versenyképesseg megitélésekor nem
szabad elfelejtkezniink arrél, hogy a megszokott médon
mérhet§ és szamithaté mutatok a cégek valds értékét
csak részben igazoljak. Tény, hogy az emberi er6for-
rashoz kapcsol6do jellemzék a cégek mérlegbeszdmo-
léiban tobbnyire a lathatatlan kategoridba tartoznak,
mégsem volna korrekt kihagyni azokat a teljesitmények
megitélése kapcsan, hiszen a szervezet értéke a szer-
vezeti tagokban van, az emberek agyaban, és ez a latha-
tatlan t6ke az emberek nélkil értéktelen, és talan nem is
létezik. Annak érdekében, hogy egységes szemléletben
figyelembevételre keriilhessenek a cégek versenyképes-
ségének megitélésekor, a skandindv vallalatok tettek
lépéseket, amelyek a mérlegbeszamolo6ik adatainak
feltiintetése el6tt tablazatos formaban megjelenitik a
vallalatukra vonatkoz6 értékelésiket. [1]

Ez a tablazat az Un. immateridlis vagyon figyeld
rendszer része, melynek kidolgozasa Sveiby nevéhez
fliz6dik. [7] Méri a lathatatlan t6ke mindharom elemé-
nek: az ugyféltékének, a tudast6kének és a szervezeti
t6kének a hatékonysagat, megljuldsat, stabilitasat.
Ezek a mérések kiilondsen fontosak olyan cégek eseté-
ben, ahol a materializal6d6 t6ke hanyada csdkkend, a
tipikus tudasvallalatok esetében, szoftvercégek, high-
tech vallalatok stb. Magyarorszagon els6sorban a BSC
modszertanat hasznaljak erre a célra.
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Cikkek, tanulmanyok

Annak érdekében, hogy 6sszefliggéseiben kdnnyen
éttekinthetd legyen mindaz, amelyet a versenyképes-
ség megitélése kapcsan a dolgozoi elégedettség alap-
jaira épitve a tanulas, tudasmenedzsment elemeinek al-
kalmazésaig felvezettem, a 46. oldalon bemutatott 2.
abran lathaté osszefiiggésekkel zarom gondolataimat.
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar Budapesti Vezet6képzd
Kdzpontjanak havi folyéirata. A lapban a vezetési, és tu-
domanytertiletekhez kapcsolodo témakdrok elméleti és
gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgald irasok jelennek
meg. A szerkeszt@ség (robert.becsky@uni-corvinus.hu)
elektronikus formaban kéri az irasokat. A cikkeket elek-
tronikus levélben vagy méagneslemezen (MS Word fjl
formatumban) lehet a szerkeszt6séghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szévegkozi forras-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili irasokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerzGit6l az alabbi kdvetelmények
figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokésos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrékkal és téblazatokkal egyutt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman be-
tltipus). A cikkek elsd oldalanak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informaciokat és az esetleges kdszonetnyilva-
nitasokat.

A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvii és le-
het6ség szerint egy angol nyelv( rovid 6sszefoglalo
(200 sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és délt betl hasznalhatd, ala-
hizas nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlendl szikségesek, szdvegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és é&braknak legyen sorszama és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatko-
zé&sa. Az &brékat és a tablazatokat a kézirat végén, kilon
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oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjlk csatol-

ni, helylket a szdvegben egyértelmden jeldlve (pl. ,,Ké-

rem az 1 tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szbvegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjuk
jeldlni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézdjeles hivat-
kozas esetén Kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerznek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b sth. médon kell megkulén-
boztetni. A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjlk, a kdvetkezd formaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadas helye: kiado, illetve
forrés.

1) példa (kbnyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyoirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-janius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
Un. ,Harvard” rendszerér6l (mas néven ,szerz6/év”
vagy ,.név/datum” hivatkozasi maddszerr6l) részletes
tajekoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerz6inknek™ meni-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefe-
levonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6k-
nek egyeztetés céljabol elkildi a cikk szerkesztett valto-
zatét.

A szerkeszt6ség
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