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A tudds alapu gazdasdg- és szervezetfejlesztés napjainkban Gsszefonddik a kompetenciamenedzsment
kérdésével. Az egyéni és szervezeti tuddselemek létrehozdsa és dramoltatdsa fontos kihivdsok. Kutatdi és
tandcsaddé munkdim sordn szdmos szervezetnél tapasztaltam, hogy a tuddsmenedzsment alkalmazdsa
hasznos lenne, dm kiilénb6zé okokbdl az nem valdsul meg, sét gyakran nem is ismerik a lehetéségeket.
Tanulmdnyomban azt kivdinom bemutatni, hogy a széles kérben elérheté ISO 9001 szerint tanusitott
irdnyitdsi rendszerek megteremtik a kereteket a tuddsalapu fejlesztésekhez. A modszertani és tartalmi
elénydk ismertetésén tul fontosnak tartom, hogy kitérjek a gyakorlati alkalmazds kritikus pontjaira is.
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A szervezeti és egyéni kompetenciak vizsgalataval A felsGoktatas mindségének javitdsa
kivalosagi kozpontok fejlesztésére alapozva a Miskolci Egyetem stratégiai kutatdsi
tertiletein ciml palyazat keretében foglalkozom a Miskolci Egyetemen. A kutatds és
fejlesztés célja, hogy hozzajaruljon a Miskolci Egyetem vonzerejének néveléséhez a
mindség javitasan keresztiil, el@segitve a régié gazdasagi és tarsadalmi fejlddését. Ennek
utja a szellemi potencial, a kutatdsi infrastruktira, a stratégiai kutatasi teriiletek és az
intézményi kapcsolatrendszer fejlesztése, valamint piacképes szolgaltatasok kidolgozasa.
Kutatdsaimat a Mechatronikai és Logisztikai Kivalosagi Kozpont keretein belil alapitott
»Innovativ megoldasok a szervezetek iranyitasaban a versenyképesség fokozasara” kutatéi
mithelyben végzem. A mihely tevékenységének kiemelt fontossagat az adja, hogy a projekt
mas részeiben kidolgozott miiszaki megoldasok fogaddsara fel kell késziteni a jovobeli
alkalmazdkat, sokszor szervezeti valtozasokon és szervezeti tanuldson keresztiil. A tudas- és
kompetencia-alapt szervezési megoldasokat a siker kulcstényez6jének tartjuk, ami elméleti
szinten szamos kiforrott megoldassal rendelkezik, a széles kor alkalmazas sordn azonban
rendre korlatokba titkoziink. Kutatomunkam része, hogy a gyakorlati alkalmazds igényét
szem el6tt tartva keressem az adaptacios lehetségeket. Ugy vélem, a min@ségiranyitasi
rendszerek kovetelményeivel parhuzamot vonva sikeresebb fejlesztések fogalmazhatdk
meg.
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Egyéni és szervezeti kompetenciak

A kompetencia illetékességet, alkalmassdgot, szakmai hozzaértést jelent a szdtarak
meghatarozasaiban. Egy ember kompetencidja 1ényegében képességei és készségei Osszes-
sége, amivel meg tud felelni a vele szemben tdmasztott elvarasoknak. Az Amerikai
Menedzsment Szovetség megfogalmazdasaban ,,az egyén altalanosithato tuddsa, motivacioi,
legbensébb személyiségjegyei, tarsasagi szerepei vagy képességei, készségei, amelyek
egy munkakorben nyujtott kiemelkedé teljesitményhez kothetdk” (Szelestey 2011:5). A
kompetencia fogalménak tartalommal valé megtoltése komoly kihivas, nehéz altaldnos
megoldast talalni rd, amire bizonyiték a témaban gyakorlati igénnyel sziiletett tanulmanyok
hosszt sora.

A kompetenciamenedzsment lényegi feladata meghatarozni a kompetenciakovetel-
ményeket, megtalalni a kielégitésiikhoz sziikséges emberi eréforrasokat, tovabba a haté-
kony allapotot fenntartani. Az elterjedt definicié szerint a kompetenciamenedzsment ,a
szervezeti célkitlizések realizélasat szolgald tevékenységek sorozata, mely lehetévé teszi
a szitkséges kompetencia-eréforraskészlet tervezését és biztositasat, a rendelkezésre allo
kompetenciapotencial raciondlis felhasznalasat, fejlesztését, s ezaltal a munkavallalok
teljesitményének folyamatos novelését” (Henczi — Zollei 2007:48).

Az Eurépai Uni6é gyakorlatorientdlt megkozelitését alapul véve Szabo (2008:16) a
kompetencidk négy kategériajat emeli ki:

o Alapkompetencidk (baziskompetencidk): gyakran eléforduld személyiségjellemzok,
amelyeket az élet kiillonbozd tertiletein alkalmazunk. Alapot jelentenek a tobbi
kompetencia kialakitasahoz.

e Kulcskompetenciak: valamennyi szakma tartozékai. Az EU altal kiemelt kulcs-
kompetencidk az anyanyelvi és idegen nyelvi kommunikacié, matematikai és infor-
matikai készségek, tanulas tanuldsa, vallalkozoi készségek és igy tovabb.

o Generikus kompetencidk: a munka szempontjabdl fontos altalanos, fiiggetlen és
rugalmas kompetenciak, mint példaul lényeglatds, dontésképesség, egytlittmiikodés,
innovativitas vagy problémamegoldas.

e Specidlis vagy funkcionalis kompetenciak: adott munkakér szempontjabol fontosak,
a kimagaslo teljesitmény zalogai.

A kompetencia fogalma nem idegen a menedzsment vilagtol sem, a fogalomrendszert
sikeresen alkalmazza a szervezetfejlesztés. Elvonatkoztatva a sziikebb pedagdgiai
értelmezésétdl a kompetenciafejlesztés nem is értelmezhetd a szervezeti keretek nélkil. A
Szabo (2008) altal bemutatott csoportositas funkcionalis kompetencidi ennek tipikus példai.
A szervezeti kompetencidt Awuah (1993) alapjan egyéni és kollektiv képességek, szaktudas
és kapacitasok Osszességeként lehet meghatdrozni. Veresné Somosi (2011) modelljében
szervezeti kompetenciaként az egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok
Osszességét érti, Osszetetten és rendszerszertien.

Loth (2007:161) a kompetencia fogalmanak kétértelmtiségére hivja fel a figyelmet,
amely végigkiséri a kompetenciamenedzsment egészét. A fogalom tartalma egyrészt
hataskor, felel6sség, ,intézkedési jogosultsag’, masrészt a komplex teljesitményt létrehozd
képesség. Az angol nyelvben a ,,competence” és ,,competency” kifejezések mast jelentenek
(teljesitéképesség, illetve aktualis teljesitmény). A gyakorlatban, kiilondsen a gazdalkodasi
indittatasi munkdkban, a két fogalom keveredik, ami félreértésekhez vezethet. Hasonl6an
problémads a kompetenciakvetelmények megkiilonboztetése az aktualis teljesitménytdl.



Kompetenciamenedzsment és irdnyitdsirendszer-szabvdnyok 95

A kompetencidk szervezeti szintli vizsgalatihoz meghatarozénak tartom Léth (2007)
eredményeit. Munkaja nyoman a tudds a komplex teljesitményt létrehozo képességként
foghato fel. Ugy vélem, a kompetenciakovetelmények végsd, kiilsé forrasai a vevok és a
stratégiai kornyezet, azaz a szervezettel szembeni elvarasok ebbdl vezetend6k le (1. dbra). A
szervezeti képességeket mindig az elvardsokhoz kell igazitani és mérni, a szervezet tagjaival
szembeni egyéni elvarasokat pedig a szervezetiekbdl célszeri levezetni. Véleményem szerint
az egyéni kompetenciakovetelmények levezetésének kulcsat a miikodési folyamatokban
kell keresni.

1. dbra
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Forrds: Berényi (2012:32)

Hammer és Champy (1996) elterjedt definicidja szerint a folyamat a tevékenységek olyan
gyljteménye, amelyekhez egy vagy tobb input sziikséges, s amelyek a fogyaszto szamara
értékes outputot allitanak el6.
A folyamatok ismerete lényegében a sziikséges tevékenységeknek, azok kapcsolatanak,
a szikséges er6forrasoknak és az eljarasoknak az ismeretét jelenti. Ha mindezt a
kompetenciamenedzsment szempontjabdl nézzik, belathato, hogy
e a folyamatok tartalmanak és kovetelményeinek meghatarozasa segiti a szervezeti
kompetenciaelvarasok teljesitésének nyomon kovetését;
e a folyamatok ismerete ad lehetdséget az eréforrasokkal és az egyénekkel szembeni
elvarasok meghatarozasara, igy 6sszekoti az egyéni és a szervezeti szintet;
e a folyamatokba valé beavatkozds sziikségességének felismerése és a beavatkozas
sikeressége a kompetencidkon mulik.



96 Berényi LdszI6

Muzik és Roman (2010) a cseh gazdasag kis- és kozepes vallalkozoi kozott vizsgaltak a
szervezeti kompetencidkat. Modelljiitkben a folyamatképességet helyezik kozéppontba.
Alapvetéként technologiai (muszaki hattér), technikai (felkésziiltség perspektivikus
technoldgidk bevezetésére), pénziigyi és szocialis kompetencidkat emlitenek. Az ezekre
éptl6é marketingkompetenciaként a piaci- és tigyfélismereteket emelik ki, kulcselem pedig
a processzualis kompetencia. Ide tartoznak a folyamatok kialakitdsahoz sziikséges tudas,
képesség és szakértelem. A szerz6k kutatasukban nem az iranyitasirendszer-szabvanyokra
fokuszaltak, am eredményeik kozvetleniil kapcsolddnak a témahoz. A minéségiranyitasra
vonatkoz ISO 9001 szabvany (MSZ EN ISO 9001) szintén folyamatszemlélet(i, bar mas
megkozelitést és sorrendet alkalmaz. A szabvanyban megtalaljuk az eréforrasok (emberi
er6forrasok, infrastruktura és munkakornyezet) biztositdsara vonatkozd elSirdsokat, a
tervezés és fejlesztés tevékenységeinek szisztematikus kezelésére, tovabba a vevokapcsolatok
kezelésére és fejlesztésére vonatkozo kovetelményeket is. A hangstlyt azonban a feleldsségek
szétosztasara, a folyamatok azonosithatésagara és nyomon kovethetségének biztositasara
helyezték. Muzik és Roman (2010) modellje Gj szemléletli megkozelitést adhat az ISO 9001
szabvanyt alkalmazénak, mivel a vevéi elvardsok meghatarozasatdl a vevoi elégedettség
visszaméréséig tartd folyamatokban a szervezet képességeinek vizsgalatat hangsulyozottan
teszi lehet6vé. A modell alkalmazasaval tehat nem egyszertien azt nyujtja egy vallalat a
vevéinek, amit azok elvartak, hanem azt képességeinek és lehetdségeinek optimalis
alkalmazdsaval teszi meg.

Kompetenciamenedzsment, tudasmenedzsment,
minéségmenedzsment

A Magyar Ertelmezd Kéziszotar két olyan meghatdrozast is ad a tuddsra, amely
Osszeegyeztetheté a kompetenciaalapii megkozelitéssel. Az egyik meghatarozas szerint
»az a tény, hogy valamit tudnak’, vagyis ismernek, képesek, alkalmasak ra. Masképpen
fogalmazva: kompetensek a kérdésben. Nonaka (1994) gy fogalmaz: a tudas noveli az
egység alkalmassagat arra, hogy hatékony dontést hozzon a problémai megoldasa soran.
A miésik meghatdrozas - ,szervezett ismeretek Osszessége, rendszere” — arra vilagit r4,
hogy a tudds valddi értéke annak rendezettségében rejlik. A szervezetek szempontjabol
az utobbi meghatarozas kiilonosen fontos: a rendszerezettség megteremtése és fenntartasa
a menedzsment feleléssége, ami tartalmaban Osszecseng a kompetenciamenedzsment
célkittizésével.

A szakirodalmak a tudasmenedzsmentet feladataként jelolik meg a tudas

o feltdrasat és Osszegylijtését;

e létrehozasat;
nyilvantartasat;
megtartdsat;
hasznositasat.
Az 1990-es évek kozepétdl a tudds, tudasalapt gazdasdg és tudasmenedzsment fogalmak
a menedzsmenthez kot6dé elméleti és gyakorlati fejlesztéseket egyarant meghatarozzak.
A kivélosag és versenyképesség ,,receptjét” keresve egyre tobben értettek és értenek egyet
abban, hogy a siker kulcsa a szervezeteknél koncentrdlodd tudas hatékony eléallitasa
és felhasznalasa. Wiig (1997) a tuddsmenedzsment elterjedésének fontos kezdeti felté-
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teleként jeloli meg az informatikai és szamitastechnikai eszkoztar fejlettségét, amely
fokozta a tudasfelhaszndlas hatékonysdgat. Az 1990-es évek masodik felében, amikor a
hangsuly attevédott a tudds el6allitasara, az informatikai tdmogatds mellett a szervezeti,
menedzsmenttényez6k szerepe novekedett meg. Fehér (2004:27) Stankosky munkaja
alapjan a tuddsmenedzsment négy pillérét dbrazolja:

o leadership, ide értve a szervezet kulturalis hatterét is;

o szervezet, ide értve a folyamatszemléletet és a kommunikacios modokat;

e technoldgia, ide értve az informaciétechnologiat és a menedzsment eszkoztarat;

e tanulas.

A minéségmenedzsment mind a négy pillérhez kapcsolddik, az ISO 9001 szabvany-
ban taldlunk kovetelményeket a vezetdség elkotelezettségének bizonyitasdra, a folyamat-
szemléletli mikodés megalapozdsara, az informacidk kezelésére és azok fejlodési-
fejlesztési célu felhasznalasra. Szamos eszkozzel bir az ISO 9001 ahhoz, hogy tamogassa
a tuddsmenedzsment magasabb szintre emelését. Példaul a nem megfelel6 termékek
kezelésének, a helyesbitd és megel6z6 tevékenységek helyzetének informadcidit a
vezetOségi atvizsgalasokon nemcsak azért érdemes (kell) attekinteni, mert a szabvany azt
kovetelményként eldirja, hanem mert az esetleges problémakra igy a dontéshozatalban
érdekeltek kozosen — az egyes funkcionalis teriiletek ismereteit és lehetdségeit 6sszehangolva
- tudjak a legjobb megoldasokat kidolgozni.

A folyamatos fejlesztés PDCA (plan-do-check-act) modellje (Szintay 2005) szintén
alkalmazhaté a tuddsmenedzsment keretében is, s6t, a mindségiigyi alkalmazas segitheti
utdbbit, mivel jol leirja a tudasfelhasznalas megtervezését, tovabba tapasztalatok alapjan
a korrekcios intézkedések megfogalmazasanak folyamatat. A PDCA-modell (1. tdbldzat)
- akar a rendszerre, akar az egyes folyamatokra értelmezziik — megteremti a fejlesztési
lehet6ségek feltarasanak és megvaldsitasanak szisztematikussagat.

1. tabldazat
PDCA az ISO 9001 szabvany mentén

Szakasz ISO 9001

Azon célok és folyamatok kialakitdsa, amelyek
sziikségesek ahhoz, hogy a vevé kovetelményeinek
és a szervezet politikdjanak megfelel6 eredményeket
érjiink el.

Do - végrehajtas A folyamatok végrehajtasa.

A folyamatok és a termékek figyelemmel kisérése
és mérése a politikdkhoz, célokhoz, valamint a
termékre vonatkozd kovetelményekhez viszonyitva,
illetve az eredmények jelentése.

Intézkedések megtétele a folyamat mikodésének
folyamatos fejlesztésére.

Plan - tervezés

Check - ellendrzés

Act - intézkedés

Forrds: 1SO 9001

APDCA-modelltalegtobbszervezetmindségiranyitasidokumentaciéjabanhangsilyozottan
megtaldljuk, vagy legalabbis utalnak rd, hogy alkalmazzak. Ki kell azonban emelni: ez a
modell nem képes miikddni pusztan azzal, hogy meghirdetjiik, majd idénként probaljuk
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alkalmazni is. Csak a PDCA szemléletében kialakitott szabalyozdasi rendszer lesz képes a
mindségiranyitast és a tuddsmenedzsmentet tdmogatni, azaz olyan szabalyok, eljarasok és
menedzsment gyakorlat kialakitasa sziikséges, amelyek mentén a vezetdk és a beosztottak
egyarant hozzdjutnak a relevans adatokhoz, informacidhoz. A tuddsmenedzsment és a
PDCA kozotti egyuttmiikodés tehat nem egyiranyud: egyfel6l a PDCA logikdja mentén
gyljtott informdaciohalmazt a tuddsmenedzsment eszkozei hasznositjdk, madsfeldl a
szervezeti és egyéni tudas alapozza meg az utols6 szakasz, az intézkedések tartalmat. A
PDCA-modell szerinti miikodést véleményem szerint nem a tudasmenedzsment, hanem
a mindségiranyitas keretében kell fejleszteni, mert utobbi ,fér hozza” kozvetlenil a fizikai
mukodésbdl szarmazd ismeretekhez.

A motivacio sziikségessége

Fontos kérdésnek tartom a szervezeti tuddsmenedzsment tartalmi kereteinek megha-
tarozasat, hiszen a szervezeti tudas nem lehet fiiggetlen a tagok tuddsatél. A tagok
(tulajdonosok, vezet6k, munkatarsak) tuddsa azonban nem csak a szervezeti tudassal
Osszefiiggd részekre korlatozodik: a csalad, a hobbi, a nyelvtanulas és hasonlok akkor is
részei annak, ha a szervezeti feladatok végrehajtasa szempontjabdl irrelevansak. A gyakorlati
alkalmazast tovabb bonyolitjak a teljesitményre gyakorolt kozvetett hatasok. A nyelvtanulas
tamogatasa példdul szamos szervezet és munkakor esetében nem elengedhetetlen feltétele
a feladatok elvégzésének (az EU élethosszig tartd tanulas mellett deklaralt torekvéseinek
ellenére sem), 4m ha a szervezet id6ben, anyagilag, tanfolyamok szervezésével vagy mas
modon tamogatja az érdekl6ddk torekvéseit, azzal fokozhatja tagjainak elkotelezettségét,
ezzel pedig teljesitményét.

A tudasmenedzsment sikeressége szempontjabdl ez utdbbi gondolat a leginkabb
meghatarozé. A kompetencia nem csak a sztikebben értelmezett képességet, a tudast jelenti,
ahhoz szervesen tartozik az akarat, a motivacio kérdése is. Az iranyitasirendszer-szabvanyok
kovetelményei jol definialt menedzsmenteszkozoket adnak a vezetSk kezébe, viszont ezek
hatastalanok maradnak, ha hidnyzik a késztetés az alkalmazasukra. A motivacié munkatarsi
és vezet6i szinten egyarant kritikus kérdés. Hiaba rendelkezik a szervezet kivalo képességii
személyzettel, ha az alacsony bérek, a rossz munkakoériilmények vagy éppen az elérelépés
nehézségei miatt 6k nem érzik iigy, hogy érdemestobbleterdfeszitéseket tenniiik. A motivacié
megteremtése és fenntartasa nem kozvetlen feladata a kompetenciamenedzsmentnek vagy
a tuddsmenedzsmentnek, azonban belathatd, hogy elengedhetetlen feltételrdl van szo.

Az ISO 9001 szabvany tartalmaz kovetelményt arra, hogy a szervezet az egyéneket
motivalja a szervezeti célok megvalositasa érdekében. A szabvany 6.2.2 szakasza ezt igy
fogalmazza meg: a szervezet gondoskodjon arrol, hogy a munkatarsak ,,tudatdban legyenek
tevékenységiik szerepének és fontossaganak, valamint annak, hogy miképpen jarulnak
hozza a mindségcélok eléréséhez”. Kulcselem a mindségcélok (és altalaban a célok) kore,
ezek helyes megfogalmazasa nélkill a motivacids eszkozoket nem lehet tartalommal
megtoltetni.

A tanulmany tovabbi fejezeteiben nem térek ki tételesen a motivacios korillmények
és feltételek bemutatasara, am szeretném felhivni a figyelmet arra, hogy az iranyitasi
rendszerek és a menedzsmenteszkozok tartésan akkor miikodhetnek hatasosan, ha a
vezetdség kiemelten foglalkozik az érdekeltségek fenntartaséval.
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Az iranyitasi rendszerek lehetéségei és kihivasai

Az iranyitasirendszer-szabvanyok koziil a mindségiranyitasi rendszerre vonatkozé kéve-
telményeket leir6 ISO 9001 lehetéségeivel foglalkozom, mivel vilagszerte ez terjedt el
leginkabb. Legfontosabb jellemzéi:

o folyamatkozpontu;

o széles korben alkalmazzak, akar kis- és kozépvallalatok korében is;

e alapjat jelenti szamos mads iranyitdsi rendszer szabvanynak (ipardgi szabvanyok

alapja);

e nemcsak egy szervezet szabalyozdsara alkalmas, hanem kozvetetten komplex be-

szallitdi lancokra is alkalmazhatd, 6sszehangolva a szervezetek miikodését;

o altalaban keretet ad a szervezetszabdlyozas kialakitasahoz és fejlesztéséhez.

AzISO 9001 szabvany arra vonatkozéan fogalmaz meg kovetelményeket, hogy egy szervezet
a vevéi igények kielégitése érdekében és szem el6tt tartasa mellett milyen szabalyozasi
elemeket integraljon iranyitasi rendszerébe. A kovetelmények kiterjednek a felsé vezetség
elkotelezettségének bizonyitott fenntartasara, a folyamatok és eljarasok kezelésére, a
fejlesztések koordinalt lebonyolitasara, tovabba az azonosithatdsag és visszakereshetdség
biztositasdra a dokumentacioban és a hibajavitasban. A szabvany megfogalmazésa szerint
»a fels6 vezetéségnek gondoskodnia kell arrdl, hogy a feleldsségi koroket és hataskoroket
meghatdrozzak és kozzétegyék a szervezeten beliil” (ISO 9001, 5.5.1 szakasz).

A szabvany 2000-ben és 2008-ban kiadott verzidiban érezhet6en nagy silyt kapott a
tudaskozpontusag, kiilonosen a tudas explicit moédon torténd megjelenitése. A szervezeten
beliili feladatok és feleldsségi korok egyértelmi szabalyozasa, az eljardsokban, munka- és
ellendérzési utasitasokban rogzitett modszertani tudas nemcsak az ellendrizhetdséget segiti,
hanem lehet8séget teremt arra is, hogy az internalizalas — mint tudasatadds — folyamatai
a leheté legteljesebben megvalosulhassanak. Az aktualis szabvany kiemeli, hogy a
munkatarsaknak felkésziiltnek kell lenni (oktatas, képzés, készségek és gyakorlat alapjan).
A kompetenciamenedzsment fogalmait hasznalva az alkalmazasra val6 képességet helyezik
a kovetelmények el6térbe. Ennek természetesen feltétele, hogy a tudas externalizalasa is
megfeleléen végbemenjen. A gyakorlati elégtelenségek — tanulmanyom szempontjabol -
éppen ide vezethetSk vissza. Bar a tanusitott ISO 9001 szerinti mindségiranyitasi rendszerrel
rendelkezé szervezetek az adott kovetelményrendszer szerint miikddnek, a tényleges
teljesitményiikben jelentds eltérések figyelhetok meg. A tanusitds intézménye ezzel nem
tud foglalkozni, csak a kovetelmények teljesitésének (vagy hidnydnak) megallapitasaval.
A hiattérben huzodo okok kifejtése — terjedelme és sokrétlisége miatt — nem képezi jelen
munkam targyat, csupan a targyalt kérdésekhez valé kapcsolodast emeltem ki.

Az ISO 9001 az alabbiakat fogalmazza meg: ,a nemzetkozi szabvany arra az esetre
hatdrozza meg a mindségiranyitasi rendszerre vonatkozo kovetelményeket, amikor egy
szervezetnek

a) bizonyitania kell, hogy képes folyamatosan olyan terméket szallitani, amely megfelel a

vevéi, valamint az alkalmazhato kotelezd és szabalyozd kovetelményeknek, valamint

b) a vevéi elégedettség novelése a célja a rendszer eredményes alkalmazasaval, beleértve

azokat a folyamatokat, amelyek a rendszer folyamatos fejlesztését és a vevdi, valamint
az alkalmazandd kotelez és szabédlyozd kovetelményeknek valé megfelelGség
biztositasat szolgaljak” (ISO 9001, 1.1 szakasz).
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Alegtobb szervezetnél a bizonyitas igénye motivalta a rendszer bevezetését. Leegyszerusitve,
bizonyos szallitasi szerz6dések megkotéséhez kovetelményként szabtak vevéik, hogy
bevezessék, miikodtessék és fenntartsaik a mindségiranyitasi rendszert. A rendszer
hatasossagahoz ilyen feltételek mellett nem férhet kétség, hatékonysdga azonban mar
kérdéses. A szabvany univerzalitdsa révén nem fogalmaz meg kozvetlen eléirdsokat arra
vonatkozdan, hogyan kell a kovetelményeit kielégiteni, s6t a tanusitasi folyamat a szervezet
altal alkalmazott modszereket is csak kozvetetten vizsgalja. A mindségiranyitasi szisztéma
bevezetése és fenntartasa sok szervezet szerint ,,sziikséges rossz”, koltségtényezd, aminek
minimalizalasa mellett fokozhato a nyereségtermelés és a versenyképesség.

A stratégiai szemlélet elégtelenségei és a vezetés hianyossagai kiilonosen a kis- és
kozepes méretli szervezeteknél okoznak gondot, de nem kizarélag ndluk. A napi
miikodési gondok felerésodése a termelés és a finanszirozés teriiletén elvonja a vezet6k
figyelmét a tavlati, stratégiai kérdések megfelel6 megoldasardl. Ha példaul a dontések élet-
halal kérdéssé minésiilnek (Szintay 2003), akkor elvész annak lehetGsége, hogy redlisan
értékeljék a cselekvési lehetdségeket. A problémak megmutatkoznak a szervezeti 1légkor
romlasdban (Heidrich 2001), majd fokozatosan nyomon kovethet6vé valnak a szervezeti
teljesitménymutatokban is.

Atudasbelielégtelenségekkapcsainnemazegyénituddsmegfelelségétkellkihangsulyozni,
hanem annak egyenl6tlen eloszlasat a szervezeten beliil, illetve a tanacsadokkal apolt
kapcsolatokat. A legfelsd vezetdség tagjai sokszor nem mindségiranyitasi szakértok, sét a
menedzseri végzettség sem altalanos kozottiik. Az ismeretek biztositasara felel6st neveznek
ki arra, hogy az érintett teriiletek érdekeit képviselje a dontéshozatal soran. Ezt az ISO 9001
a vezetGség képviseldjével kapcsolatban az alabbiakban deklardlja: ,,a felsé vezet8ségnek
ki kell jelolnie a szervezet vezetGségének egy tagjat, akinek egyéb felelGsségi korétdl
fuggetleniil olyan felel6sségi korrel és hataskorrel kell rendelkeznie, amely magéban foglalja

c) a gondoskodast a mindségiranyitdsi rendszer folyamatainak létrehozasardl,

bevezetésérdl és fenntartasardl,

d) a beszamolast a fels§ vezetéségnek a mindségiranyitdsi rendszer mikodésérdl és

barmely fejlesztési sziikségletrdl, valamint

e) a gondoskodast a vevdi kovetelményekkel kapcsolatos tudatossag tamogatasarodl az

egész szervezetben” (ISO 9001, 5.5.2 szakasz).
Problémat a gyakorlatban az okoz, ha a kinevezés csak formalis. Amennyiben a felel6sségi
kor mellé nem jar hataskor, vagy nem megfelel6 a feladatkor megjelolése, akkor a vezetdség
képvisel6je nem lehet a dontéshozatal hasznos tagja, tuddsat nem tudja a szervezeti célok
megvaldsitasa felé forditani.

A tudas birtoklasdnak aszimmetridgja megfigyelhet6 az irdnyitasi rendszer bevezetése
soran is. A sziikséges magas szintli szakmai ismeretek biztositdsa altalaban tandcsadok
bevonasaval torténik, 6k azonban nem tudjak a szervezeti tacit tudaselemek minden
részletét megérteni, illetve sajat tuddsukkal integralni a feladat végrehajtasa soran.
Munkajukhoz elengedhetetlen a szervezet folyamatos és aktiv kozremiikodése, amit
a vezet6k okvetetlenkedésnek foghatnak fel. El6fordul, hogy a tanacsadéi dij fejében
kulcsrakész rendszer széllitasat varjak el, ami irredlis. Az igy bevezetett iranyitasi rendszer
nem segiti a tuddsaramldst és a szervezeti miikddést, hanem annak 6 gatjava valik, ugyanis
a helyteleniil megfogalmazott szabalyozasi szisztéma bizonyos folyamatokat tulszabalyoz,
mig mésokrol ,,megfeledkezik”
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A tudasmenedzselés egyéni elemeivel az ISO 9001 szabvany kozvetleniil is foglalkozik.
Az emberi eréforrasok kozott (ISO 9001 6.2.2 szakasz) talaljuk meg a felkésziiltségre,
képzésre és tudatossagra vonatkozo kovetelményeket, amelyek Osszecsengenek a
kompetenciamenedzsment és a tuddsmenedzsment terilletén bemutatott kutatdsi
eredményekkel. Azangolnyelvtiszabvanyokbanaszakaszcimekéntisa,,Competence,training,
awareness” jelenik meg. Az egyéni kompetenciakovetelmények meghatarozasa, képzések
és tréningek tartdsa, azok hatékonysaganak visszamérése fontos és kézenfekvé elemek a
tuddsmenedzsment szimara, azonban a szabvany ennél tobb lehetéséget rejt magéban. Ugy
vélem, az ISO 9001 szerinti mindségiranyitas a szervezeti szint(i tudasmenedzselés szamara
is hasznos eszkoz, mivel képes 6sszehangolni egyéni és szervezeti szinten az elvardsokat
(kovetelményeket) és a teljesitményeket. A vezetdség a szervezet szabalyozasi elemeinek
elkészitésével (szabalyzatok, folyamatleirdsok, eljardsok, munkautasitasok, ellendrzési
utasitdsok) hatdrozza meg az egyéni, munkavégzdi szintre vonatkozé kovetelményeket. A
szabalyozasnak ugyanakkor része a teljesitmények visszamérésének modja is. Az ISO 9001-
ben erre a célra a feljegyzések szolgalnak (példaul a képzésekrdl vagy a nem megfelelségek
kezelésérol), kiegészitve a termék- és vevoi informacidkkal. Az eszkozok rendelkezésre
allnak, a mechanizmusok miikodtetése azonban a vezetség kezében van. A feljegyzéseket
ugyanis el lehet késziteni, majd egy dossziéban tarolni, az informacidkat Gssze lehet
gytjteni és rogziteni, mert a szabvany el6irja, sét a vezetségi atvizsgalas jegyzékonyvében
is felbukkanhat néhany sor arrdl, hogy ezeket attekintették — mindettdl azonban még nem
fog miikddni a tudasmenedzsment. A vezetSségnek elkotelezettnek kell lenni amellett,
hogy a fejlesztések érdekében szisztematikusan felhaszndljak az igy felhalmozott tudast,
amely egyéni teljesitményekre, vevéi igényekre és elégedettségre, folyamatok helyzetére
vagy éppen a termékekre vonatkozik.

A kovetkez6 fejezetben a tudds kiilonboz tipusai kozotti transzformdciok lehetGsége
mentén kivinom megvilagitani, mit jelent ez a feladat.

A tudasaramlas fenntartasa tudastranszformacion keresztiil

A tuddsmenedzsment feladata az egyéni és szervezeti szintli ismeretek megszerzése
és felhasznalasa, a szervezeti sikeresség szempontjat szem el6tt tartva. A tudas
tipologizalasaban Poldnyi (1966) eredményei alapvetének szamitanak, szamos modell és
megkozelités foglalkozik az dltala definialt kategoriak értelmezésével, kiterjesztésével és
transzformaciojaval (példaul Snowden 1998). A tuddsmenedzsment kereteivel részletesen
foglalkozik munkéiban Nonaka (1994). Tanulmédnyomban az irdnyitasi rendszerek lehe-
tdségeinek egyes kérdéseit vizsgaltam az ISO 9001 és ISO 14001 szabvany (MSZ EN ISO
14001) példdin keresztiil. Jelen keretek kozott nem célom és nincs lehetdségem elemezni a
tuddsmenedzsment atfogd elméleti rendszerét.

Poldnyi (1966) modelljében jéghegyként mutatta be a tudast, amelynek viz alatti
(nagyobbik) részét tacit, mig az a feletti részét explicit tudasként definialta. A tacit, vagy
hallgatdlagos tudas rejtett, a szervezeti tagok fejében és a kultiraba beagyazddva létezik.
Nehezen megérthetd, kils6 felek szdmara akar félreértheté is lehet. EbbSl adéddan
nehéz formalizalni és atadni, masolni. A tacit tuddselemek nélkiil ugyanakkor nem lehet
megérteni és megmagyarazni a szervezeti dontések okait. Peters és Waterman (1986)
kivalosag utani nyomozasanak eredményei remek példak arra, miként adjak meg a szervezet
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egyéniségét, sikerességének kulcsét a tacit jellemz8k. Az explicit tudaselemek jol lathatok
és leirhatok, igy viszonylag egyszerien atadhatok. Mégsem tekinthet6k ,idedlisnak’,
mivel a problémamegoldas sordn tanusitott magatartds magyarazatara csak korlatozottan
alkalmasak. Tipikus megjelenési formai az eljarasok, utasitasok, kézikonyvek, amelyekb6l
sokat lehet tanulni, am a tacit elemek nélkiil nem lehetnek a siker és kivaldsag forrasai.

Wiig (1997) kihangsuilyozza, hogy a tudas személyenként egyéni és szubjektiv, amit
nem lehet dtadni. Van explicit adattartalma, ami kozvetithetd, de tudassd megértése
és alkalmazasa soran valik. A szervezeti tudas esetén tovabb bonyolitja a transzferalds
lehetGségeit, hogy az nem egyszertien a tagok tudasanak osszessége. A csoport és szervezeti
szintli tudas az egyéni tudasok kombinacidja, bedgyazodva a folyamatokba, eljarasokba,
know how-ba (Gadl 2001).

Klimké (2001) és Obermayer—Kovdcs (2007) kutatomunkajukban osszegzik a tudds-
menedzsment iranyzatait. A Nonaka (1994) altal leirt négy tudasatadasi méd meghatarozza
a késdbbi irdnyzatokat, kategdériai mentén értelmezhetjiik az alapveté feladatokat és
kihivasokat:

f) szocializacid: tacit-tacit tudds transzformacio, az egyének kozvetlen tudasmegosztasa;

g) extarnalizdcio: tacit-explicit tudds transzformacid, a személyes tudds rogzitése;

h) kombinacié: explicit-explicit tudas transzformacid, Uj rogzitett tudds létrehozasa

meglévo elemek rendszerezésével;

i) internalizacié: explicit-tacit tudds transzformacio, Gj tuddas létrehozasa a rogzitett

elemek megértésével és alkalmazasaval.
A tuddsmenedzsment és az iranyitasi rendszerek kapcsolata szempontjabol mind a négy
mad fontos, bar a gyakorlatban alkalmazasuk nem mindig egyértelm.

Nonaka (1994) négy tudasitadasi médja mentén elsé megkozelitésben a szabvanyok
szerinti iranyitasi rendszerek az externalizaciot, azaz a tacit tudas explicitté formalasat
célozzak meg. Az iranyitdsi rendszerek bevezetése soran valdban errdl van szo: az eljarasok
és egyéb szabalyozasok megfogalmazasa a tudas szamon kérhet6, megismételhetd
végrehajtast tamogaté rogzitését jelentik. A szabvanyok ugyanakkor lehetdséget adnak az
internalizacio, a szocializacié és a kombindacié megvaldsitasara is. Szakmai szempontbdl
ennek az a legfontosabb tanulsaga, hogy a tuddsmenedzsment nem valamiféle 4j iranyitasi
rendszer bevezetését jelenti, hanem elérhet6 a meglévé megoldasok mentén is.

Azinternalizacio6,azazarogzitettismeretek tacit tudassa alakitasaazemberieréforrasokkal
valo foglalkozas mentén jelenik meg. Az ISO 9001 eléirja, hogy a munkatarsaknak
»felkésziiltnek kell lenniiik a megfelel6 oktatds, képzés, készségek és gyakorlat alapjan” (ISO
9001, 6.2.1 szakasz). A 6.2.2 szakasz el6irja tovabba, hogy:

j) ki kell értékelni a felkésziiltség biztositasa érdekében elvégzett tevékenységek

eredményességét;

k) tudatositani kell az egyéni teljesitmények és a szervezeti célok kozotti osszefiiggéseket;

1) e folyamatokat dokumentaltan (feljegyzésekkel igazolva) kell végrehajtani.

A tudas internalizacidjanak sikerességét és a szocializacio folyamatait az irdnyitasi rendszer
fejlesztése, tovabba a folyamatos figyelemmel kisérés és mérés tartjak fent. A kombindci6 a
tervezés folyamataiban, valamint a kiils6 kapcsolatokban jelenik meg. Az ISO 9001 vevékkel
és beszallitokkal kapcsolatos kovetelményei azt célozzak, hogy e két vonatkozasban a
sziikséges adatok és informaciok megfelel6 modon alljanak rendelkezésre.

A minéségiranyitas nem az egyetlen szabvanyositott terillet. A tuddsmenedzsment
tamogatasara példaul a kornyezetkozpontd iranyitds, az informacio-, élelmiszer- és
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munkabiztonsdg teriiletén is megvannak a lehetGségek. Ezekkel részletesen itt nem
foglalkozom, csupan példaként szeretnék egy rovid kitekintést adni a kornyezetkézpontd
irdnyitas ésatémakapcsolatdra. Az 14001 szerinti kornyezetk6zpontd iranyitasi rendszer, bar
a tagabb kornyezeti kapcsolatokkal foglalkozik (azISO 9001 a vevéket helyezi kozéppontba),
a tudasmenedzsment kapcsan zartabbnak tekintheté. A 4.4.3 szakaszban szabélyozott
kommunikacids kovetelmények emelhetSk ki. A belsé kommunikacié tekintetében annak
kiteljesitését irja el a szabvany - azaz annak megvalositasat a szervezeti szintek és funkciok
kozott —, mig a kiilsé kommunikaciondl a lényegességet és a reagaldst. A belsénél az egyéni,
csoport- és szervezeti szintli tudasszocializacié miikodése elengedhetetlen a sikerességhez,
a kiilsé6 kommunikaciéban pedig a tudaskombindcié (a kdrnyezeti tényezék és hatasok
komplex megismerésében), illetve az internalizacié (azok megértésében) a leglényegesebb.
Kiilon figyelmet kell forditani arra a specidlis externalizdciés mozzanatra, amellyel a
szervezet az eredményeirdl tdjékoztatja a kiils6 érdekelteket.

Kompetenciamenedzsment-lehet6ségek a szabvanyok mentén

Az 1. abran vazolt kompetencia-Osszefiiggések és az ISO 9001 kovetelményeinek attekintése
alapjan az alabbi - szervezeti szintli - feladatokat tudom definialni:

e szervezeti kompetencia kovetelményeinek meghatarozasa;
egyéni kompetencia kovetelményeinek meghatarozasa;
egyéni kompetencia kovetelményeinek biztositasa;
egyéni kompetenciak teljesiilésének visszamérése;
szervezeti kompetenciak teljestilésének visszamérése;
kompetenciafejlesztési dontések meghozatala;
fejlesztések eredményeinek nyomon kévetése;

e beszallitokkal szembeni kompetenciaelvarasok megfogalmazasa és kezelése.
A tanulmanyban vizsgalt szabvanyok mentén a 2. tdbldzatban foglalom &ssze azokat a
legfontosabb pontokat, amelyek hozzdjarulnak a tuddsmenedzselés sikerességéhez. Az
el6z6 fejezet kornyezetkozpontu iranyitdsi kitekintését folytatva, a tabldzatban bemutatom
az ISO 14001 kapcsolddo pontjait is.

2. tdbldzat
Kompetenciamenedzsment-feladatok a szabvanyok
kovetelményei mentén

Feladat Szabvany Hivatkozas Kapcsolat
7.2.1,7.2.3 Vevéi kovetelmények
ISO 9001 12 514 72 Szabalyoz6 (jogszabélyi
Szervezeti kompetencia- oo 2L L kévetelmények)
kovetelr,nen){ek 4.4.6 Miikodés szabalyozasa
meghatdrozasa
ISO 14001 | 4.3.1,4.3.2,4.3.3 | Tervezés
443 Kommunikacié
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Feladat Szabvany Hivatkozas Kapcsolat
Emberi eréforrasok
6216222 (4ltalanos eldirds,
e e kovetelmények
. ) ISO 9001 meghatarozasa)
Egyéni kompetencia-
kovetelmények 02 Folyamatszemlélett
meghatdrozasa ' megkozelités
4.4.1 Er6forrasok, felel6sségek
ISO 14001 442 Felkésziiltség, tudatossag,
o képzés
Emberi eréforrasok
(képzés és egyéb
622b tevékenység a sziikséges
ISO 9001
. ) felkésziiltség elérésére)
Egyéni kompetencia- p
kovetelmények 4la-c Altalanos kovetelmények
biztositdsa T (folyamatok)
4.4.1 Er6forrasok, felel6sségek
ISO 14001 442 Felkésziiltség, tudatossag,
o képzés
Emberi eréforrasok
6.2.2.c (értékelés)
Altalénos kévetelmények
I1SO 9001 |4-1le (folyamatok figyelemmel
Egyéni kompetencidk kisérése)
teljestilésének 8.2.2 Bels6 audit
visszamerese 5.6 Vezet6ségi atvizsgalas
442 Felkésziiltség
ISO 14001 |4.5.5 Bels6 audit
4.6 VezetOségi atvizsgalas
8.2.1 Vevéi elégedettség
ISO 9001 |8.2.2 Bels6 audit
Szervezeti kompetenciak 5.6 VezetGségi dtvizsgalds
teljesiilésének visszamérése 452 Megfelel6ség kiértékelése
ISO 14001 |4.5.5 Bels6 audit
4.6 Vezetéségi atvizsgalas
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Feladat Szabvany Hivatkozas Kapcsolat
563 Vezetdségi atvizsgalas
e (kimend adatok)
ISO 9001 Altalénos kévetelmények
4.1d (folyamatok figyelemmel
Kompetenciafejlesztési kisérése)
dontések meghozatala 4.4.6 Miikodés szabalyozasa
1SO 14001 | 4.4.7 Felkésziilés rendkiviili
helyzetekre
4.6 VezetGségi atvizsgalas
8.2.2 Bels6 audit
150 9001 .8 Fejlesztés
5.6.2 Vezetéségi atvizsgalas
Fejlesztések eredményeinek — (bemend adatok)
nyomon kovetése 451 Figyelemmel kisérés és
o mérés
150 14001 455 Bels6 audit
4.6 VezetGségi atvizsgalas
Beszerzés (kovetelmények
7.4.1 (o
meghatarozasa)
Beszallitokkal szembeni ISO 9001 Beszerzés (termék
kompetenciaelvarasok 743 igazolasa)
megfogalmazasa és kezelése
5.6 Vezetdségi atvizsgalas
ISO 14001 | - -

Az ISO 9001 szabvany mentén — szerkezetébdl adodoan - arnyaltabban kovetheté nyomon
a kapcsolat a kompetenciamenedzsmenttel. Két kritikus kérdést szeretnék kiemelni: a
kompetencidk visszamérését (hatékonysag mérését), tovabba a beszallitok értékelésére
vonatkozd kovetelményeket. Az emberi eréforrasokkal kapcsolatban az értékelés a
szabvanyban a képzések eredményességére utal, a hatékonysag kifejezés nem szerepel.
Erdekes probléma, hogyan lehet azt mérni. Mivel erre vonatkozé konkrét elirds nincs, a
szabvanynak valé megfelelés azzal is teljesithetd, ha a szervezet megallapitja, hogy minden
alkalmazottjat példaul minGségiigyi képzésben részesitette, és az eléaddson mindenki
részt vett. Az mar a vezetdség motivaltsagara és elkotelezettségére enged kovetkeztetni, ha
pusztan ez alapjan eredményesnek itéli meg a felkésziiltség biztositasat.

Ha a szervezet csak a képzésen valo részvételt regisztralja, akkor a kompetencidk
tartalmara vonatkozoan érdemi megéllapitast nem lehet tenni. Ha a felkészitéshez elméleti
szamonkérést (tesztet, vizsgat) kapcsolnak, akkor a szervezet mar képezhet mutatdkat az
eredményességrol, am érezhetd, hogy a gyakorlati hasznosulds mérésére ez sem elegendd.
A kovetkezd 1épesot a gyakorlati vizsgék jelentik, azonban itt is vannak korlatok. A val6di
eredmények és hatasok mérését csak rendszerszinten, a szervezet mikodésének nyomon
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kovetésével lehet megvaldsitani. Azonositani kell a kompetenciakovetelményeket, a
fejlesztésiikre iranyuld tevékenységeket, illetve ezzel parhuzamosan azt is, milyen teriileten
kell az eredményeknek megjelenniiikk. Egy hegesztémunkds szakmai tovdbbképzése
esetén példaul a kompetencidk (és a fejlesztés hatdsanak) visszamérését a selejt és a vevéi
visszajelzések elemzése soran nyert informaciokbol lehet megtenni. A valodi hatasokat tehat
csak akkor lehet visszamérni, ha ehhez a megfelel6 eljarasokat kidolgozzék és fenntartjak,
illetve alaposan ismerik folyamataikat és azok kapcsolatit.

A szervezeti kompetenciak visszamérésének eszkoze a bels6 audit, illetve — mivel a téma
a minGségiranyitasi rendszer egészét érinti — a vezetGségi atvizsgalds. Itt a visszamérést
végsd soron a vevdi elégedettségre kell visszavezetni. A vevéi kérdéseken tul szamos mas
tényezd is megfogalmazhatd (a dolgozok elégedettsége, a tulajdonosi elvarasok, jogszabalyi
kovetelmények és hasonldk), am a szervezet miikodésének alapvetd feladata a vevéinek valo
megfelelés, igy minden madst abbol célszert levezetni. Kritikus informacioforras a vevéi
visszajelzések tartalma, ide értve az értékesitési adatokat, kérddives és egyéb felmérések
eredményét, illetve a panaszokat is. A sikeresség szempontjabol az elégedett vevd egyenld a
kompetens szervezettel. A kivaldsagi modellek mentén (Szintay 2005) tovabbi lehetdségek
is megnyilnak a szervezeti kompetenciak értékelésére, azonban az alkalmazok kore
lényegesen szilikebb.

A beszallitok értékeléséhez alegtobb szervezet mindsitési eljarast kapcsol, amit rendszeres
id6kozonként (és 1j beszallitd felmeriilése esetén) elvégeznek. A szallitds megbizhatdsaga,
pontossaga, a beszallitott termék megfeleldsége alapjan kategdriakba soroljak partnereiket.
Ha a beszallit6i értékelés csak egy formalis aktus, mert a kovetelmények eléirjak, akkor
nem lesz képes tamogatni a kompetenciamenedzsmentet. Az viszont mér hasznos eszkoz
lehet, ha a beszéllitok értékelésébe minden olyan vezetét és miikodési teriiletet bevonnak,
akik/amelyek - a belsé vevéi kapcsolatok révén - taldlkoznak a termékiikkel. A beszallitok
értékelésének megfelel$ foruma a vezetGségi atvizsgalas lehet.

A beszallitokra vonatkozé kovetelmények a kompetenciaelvardsok kiterjesztése
szempontjabol is fontosak. Ha szisztematikus a beszallitok értékelése, tovdbba annak
tartalmat a szervezet megfelelden épiti fel, akkor képessé valik teljes beszallitdilanca mentén
érvényesiteni azokat a kovetelményeket, amelyekkel kolcsondsen elényoket érhetnek el.

Konkluzio

A tanulmanyban bemutatott irdnyitasirendszer-elemek koziil csupan a kutatomunkam
szempontjabol legfontosabbnak itélt tudasmenedzsment és kompetenciafejlesztési
aspektusokat tekintem at. Minden gyakorlati szituacioban, minden szervezetnél egyedileg
kell mérlegelni a tudasmenedzsment-megoldasokat, ami értelemszertien eréforrasokat
és moddszertani tudast igényel. Sok szervezet — éppen a stratégiai, vezetési, tudasbeli
elégtelenségek miatt — nem tud vagy nem akar figyelmet forditani a lehetéség kiaknazasara.
Sem idejiik, sem pénziik nincs a bonyolult adatbazisokkal és szoftverekkel tamogatott
rendszerek bevezetésére és fenntartdsara, pedig erre legtobbszor nincs is sziikség. Bar
elérhetGek ilyen szoftverek, azokat elsdsorban a nagyvéllalatok sajatossagai alapjan
dolgoztak ki; a legtobb szervezet a kinalt funkciok toéredékét hasznalja csak ki. Fontos,
hogy egy szervezet ne egy informatikai megoldas alapjan kezdjen tuddsmenedzsmenttel
foglalkozni, hanem éppen forditva, meghatarozott feladatokhoz keressen célszerti eszkozt.
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Kozkeletli kifejezéssel élve: kideriilhet, hogy egy Excel tablazat is tokéletesen megfelel a
célnak.

Arra viszont dltalanosan szeretném felhivni a figyelmet, hogy a tudasmenedzsment
megalapozasa és kiterjesztése lehetséges az irdnyitasirendszer-szabvanyok segitségével is. A
lehetségek elméletileg és szakmailag adottak, a gyakorlatban azonban fontos korlatokat kell
figyelembe venni, amelyek elsésorban az iranyitasi rendszerek miikodtetésébdl fakadnak.

A helyzetképet gy lehet Osszefoglalni, hogy az iranyitasirendszer-szabvanyok kivalo
alapot adnak a tuddskozpontd mitkodéshez, azonban csak akkor, ha a kovetelményeiket a
szervezet megfelelGen teljesiti, s fenntartja a sziikséges szabalyozasi rendszert. Amennyiben
aziranyitasirendszer csupan egy ,, koltségtényezd’, akkor az ugyis fog viselkedni, raaddsul egy
orvényhez hasonloan fogja magéba szippantani a javit6 intézkedés hatdsait. Ha a vezetGség
nem szisztematikusan kozeliti meg a tuddselemek és a kompetencidk menedzsmentjét,
hanem elszigetelt eszkozokkel probal megfelelni vevdinek, tulajdonosainak, befektetéinek
és a tobbi érdekeltnek, akkor elhanyagolja a szinergikus lehetéségeket, tovabbd észrevétleniil
néni fognak az irdnyitas és az ellenérzés koltségei. Végsd soron éppen azok a probalkozasok
rontjak majd a sikerességet, amelyeket annak fokozasa érdekében vezetnek be.

A valtozas kulcsa a szervezetek kezében van, a mddszertani lehetéségek és a tanacsadoi
tudas rendelkezésre allnak ahhoz, hogy a tuddsmenedzsment segitségével fejlesszék
miikodéstiket. Ki kell emelni a kiterjedt beszallitoi lancokkal rendelkezd nagyvallalatok
felel6sségét a kérdésben, akik erdpozicidjukbdl fakaddan hatassal vannak partnereik
miikodésére.
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