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ABSTRACT

Developing management system shall be established
parallel with the expansion of the technical possibili-
ties. Knowledge management is an approach that
helps to cover the systems and actions in order to in-
crease efficiency. There are several ways to establish
systematic knowledge transfer and management. I
would like to draw up the possibilities along the 1SO
9001 standard.

1. BEVEZETES

A vallalatiranyitas folyamatos fejlesztése, a szervezési
megoldasok tijragondolasa elengedhetetlen a sikeres és
eredményes miikddéshez. Fontos feladat a miszaki le-
hetéségek boviilése altal generalt kihivasokhoz vald
alkalmazkodas, azonban soha nem szabad megfeledkez-
ni az emberi tényezordl sem. Az ember fogyasztoként,
fizikai és szellemi dolgozoként, szabalyalkotdként, tu-
lajdonosként €s szamos mar szerepben is meghatarozo
tényez6 a szervezeti-vallalati miikddésnek. A tudasme-
nedzsment, az egyéni €s szervezeti kompetencidk prob-
lémakdre latszélag egy sziik, rdadasul nehezen megra-
gadhato teriiletet fog at, azonban olyan kérdésrdl van
sz6, ami a muszaki-gazdasagi rendszerek sikerességé-
nek kulcsat jelenti.

Minden korszaknak megvolt a maga szervezési-
menedzsment valasza az aktudlis kihivasokra. Taylor a
tomeggyartdas munkaszervezésével foglalkozott, a
Hawthorne-kisérletek ravilagitottak az emberi tényez6
fontossagara, a II. Vilaghabort és az azt kovetd idészak
az ergonomiat helyezte kdzéppontba [1]. Az 1970-es
években a racionalizalas [2], az 1980-as évektdl az in-
formatika és a szamitastechnika lehetdségei hataroztak
meg a fejlesztéseket e teriileten is. A XXI. szazad felé
haladva az innovacié és a tudas keriilt az érdeklédés
kozéppontjaba [3]. A szervezeti sikeresség és fejlédés
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mar tébbet jelentett, mint az egyéni teljesitmények vagy
a technoldgiai képességek sszessége.

2. TUDASMENEDZSMENT, SZERVEZETI ES
EGYENI KOMPETENCIAK

2.1 Egyéni és szervezeti kompetenciak

A kompetencia illetékességet, szakértelmet, alkalmas-
sagot jelent. Személyorientalt fogalom, de a szerveze-
tekre is értelmezhet. A kompetencia menedzsment el-
terjedt definicidja szerint az ,,a szervezeti célkitlizések
realizalasat szolgalod tevékenységek sorozata, mely lehe-
tové teszi a sziikséges kompetencia-eréforraskészlet
tervezését és biztositasat, a rendelkezésre allo kompe-
tencia potencial racionalis felhasznalasat, fejlesztését, s
ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos
novelését” [4].

A kompetencidknak tobbféle csoportositasa is sziile-
tett. Az Eurdpai Képzési Keretrendszer kognitiv (meg-
értési), szakmai (know-how) és személyes (viselkedési)
kompetenciakat nevesit [4]. Szabo [5] az EU gyakorlat-

. Alapkompetenciak (baziskompetenciak): gyak-
ran el6fordulo személyiségjellemzok, amelyeket az élet
kiilonboz6 teriiletein alkalmazunk. Alapot jelentenek a
tobbi kompetencia kialakitasahoz.

. Kulcskompetenciak: valamennyi szakma tarto-
z€kai. az EU altal kiemelt kulcskompetencidk példaul az
anya- ¢és idegen nyelvi kommunikacio, matematikai és
informatikai készségek, tanulas tanulasa, vallalkozoi
készségek.

. Generikus kompetencidk: a munka szempont-
jébol fontos altalanos, fliggetlen és rugalmas kompeten-
cidk, mint példaul 1ényeglatas, dontésképesség, egyiitt-
miitkodés, innovatitvitas vagy problémamegoldas.

. Specialis vagy funkcionalis kompetenciak:
adott munkakdr szempontjab6l fontos kompetenciak,
amelyek a kimagaslo teljesitmény zalogai.

6. SZAM 17



A kompetencia fogalma kiterjeszthet6 a szervezetekre,
s6t ilyen aspektusok nélkiil nem is értelmezhets. A
szervezeti kompetencia egyén és kollektiv képességek,
szaktudas és kapacitasok Osszessége [6]. A téma vizsga-
latanak kezdete azonban még korabbra tehet. Az 1970-
es évek szervezetfejlesztési és racionalizalasi kihivasai
[2] részben hasonl6 problémakkal foglakoztak.

Somosi [6] a szervezeti kompetenciat egyéni és kol-
lektiv képességek, szaktudas és kapacitasok Osszessége-
ként értelmezi, amely Osszetett és rendszerszer(i.

2.2 Tudasmenedzsment és kompetenciamenedzsment

A tudasmenedzsment kezdeteit Machlup [7] az 1960-
as évek elejére teszi. A szakirodalmak alapjan a tudas-
menedzsment legfontosabb feladatai a tudas 1étrehozasa,
rendszerezése, keresése, kinyerése és a hasznositas ta-
mogatasa. A tudasmenedzsment fokozza a szerveztek,
szervezeti egységek alkalmassagat a hatékony dontések
meghozatalara [8]. A tuddsmenedzsment rendszerezett
attekintése meghaladja jelent tanulmany kereteit, ezért
az iranyitasi rendszerek szempontjabol hasznosithato
relevans vonasokat emelem csupan ki. Ezek a tudas ti-
pusai, ¢és atalakitasanak lehetdségei.

Polanyi [9] a tudast egy jéghegyhez hasonlitja, amely
mentén jol abrazolhatok a tudas f6 tipusai. A tacit tudas
az emberek fejében létezik, az explicit pedig kifejtett
moédon dokumentumokban, szabalyzatokban, mddszer-
tani leirasokban. Szokas még kiemelni az implicit tu-
dast, ami a termékekben és szolgaltatasokban megjelend
tudas (eredménye). A tudas modellje valdéban olyan,
mint a jéghegy: a tudas nagy része lathatatlan, felszin
alatti. A lathatatlan tudas jellemz6it tigy lehet Gsszefog-
lalni, hogy azt nehéz masolni, reprodukalni.
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1. abra. A tudas jéghegy-modellje [10]

Szamos szerz6 foglalkozott a tudas atalakitasanak le-
hetéségeivel elméleti és gyakorlati oldalrél egyarant. A
tudas tipusai koziil nem lehet egyet, mint ,,legjobb” ki-
emelni, azok egyiitt jellemzik a szerveztet. Az explicit
tudaselemek jol lathatoak, &m nehezen megérthetdk. A
technologiai leirasok, munkautasitasok nem tudnak va-
laszt adni azokra a kérdésekre, hogy miért ugy kell el-
végezni a feladatot, mik az elfogadott viselkedési nor-
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mak, és mi a teend6 a szokasostol eltérd jelenségek ese-
tén. Ezek a rejtett elemekben: az emberek fejében és a
szervezeti kultaraban talalhatok meg. Lényegében el-
szakithatatlanok a szervezettdl és annak tagjaitol. A mi-
néségiranyitast a XX. szazad masodik felében az a to-
rekvés hatarozta meg, hogy a japan mddszereket sikere-
sen alkalmazzak az amerikai és eurdpai gazdasagban.
Amig nem lattak be a kutatok és a vallalatok is, hogy a
siker a lathatatlan tudaselemekre vezethetd vissza, nem
sikertilt attorést elérni. A tudasmenedzsmentnek a tacit-
explicit és explicit-tacit tudaskonverziot egyarant meg
kell valdsitani.

Szabalyzatok,
eljarasok,
utasitasok,
kézikonyvek

Tacit tudas Explicit tudas

Képzés, tudatossag,
kompetencia
fejlesztése
atvizsgalasok,

auditok...

2. abra. Tudas-atalakitas iranyai

A kompetencia felfoghato gy is, mint a tudas meg-
nyilvanulasa. A kompetencia atfog tacit és explicit tu-
daselemeket. Lényege, hogy nem altalanossagban, ha-
nem adott feladat fiiggvényében értelmezi a tudas-
elemeket. A Szabo [5] altal bemutatott tipologizalas az
altalanostol a specialis elemek felé haladva hatarozza
meg a szervezeti sikerességhez (is) sziikséges tényez6-
ket. A kompetencia-menedzsment és tudasmenedzsment
tehat nem idegen vagy konkurens megkozelitéseket ir
le. Tovabbi fontos jellemzdjiik, hogy segitenek integral-
tan kezelni a muszaki, gazdalkodasi és menedzsment
problémakat egy szervezetnél.

2.3 Tipikus hibak az alkalmazas soran

A tudasmenedzsment alkalmazasaval kapcsolatos hi-
bak alapjan harom pontban tudom 6sszefoglalni a sike-
resség kulcstényezdit:

o felsd vezetdségi elkotelezettség és visszacsatolas,

e modszertani ismertek és tAmogatas hianyossagai,

e integralas az iranyitasi rendszerbe.

A felsd vezetdség szerepe tilmutat azon, hogy bizto-
sitja az er6forrasokat a tuddsmenedzsment eszkozok és
megoldasok bevezetéséhez. Ha a vezetdség azonnali
eredményeket szeretne elérni, és nem latja be, hogy stra-
tégiai szintli, hosszu tavu fejlesztésrdl van szd, az elko-
telezettség és a tamogatas gyorsan szertefoszlik. Sziik-
ség van a folyamatos visszacsatoldsra is, ami az ered-
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mények értékelésén til az érintettek motivaciojanak
fenntartasara is iranyul.

A szakmai-modszertan ismertek — kiilonosen a kis- és
kozepes méretli szervezetek esetében — hidnyosak lehet-
nek. Kiils6 szakérté bevonasaval ez podtolhatd, azonban
nem szabad kizarolag rajuk hagyatkozni. A szakértd
ugyanis nem latja at a szervezeti sajatossagok lathatat-
lan elemeit. A siker csak egyiittmitkodéssel érhetd el.

A legkritikusabbnak a harmadik tényez6t tartom. Egy
szervezetnek nincs kiilon tudasmenedzsmentje, kiilon
kompetencia-menedzsmentje, mindségmenedzsmentje
stb. Egy szervezetnek egy és csak egy iranyitdsi rend-
szere van. A tudasmenedzsment alkalmazasa tehat nem
egy parallel rendszer kiépitését jelenti a mar meglévd
elemek mellé, hanem az egy olyan kdvetelményrend-
szerként foghato fel, amit alkalmazni kell az iranyitasi
rendszerben. Ebben a tanulmanyban az ISO 9001 sze-
rinti mindségiranyitas példaja mentén kivanom bemu-
tatni, hogy milyen lehetdségek vannak az integracio
megteremtésére.

3. TUDASMENEDZSMENT AZ IRANYITASI
SZABVANYOK MENTEN

3.1 Szabvanyos iranyitasi rendszerek altalinos lehe-
toségei

A minéség-, kornyezet-, informacidbiztonsagi-, vagy
éppen élelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszerek kove-
telményeire ISO altal kiadott szabvanyok vonatkoznak.
Vilagszerte alkalmazzak Oket a vallalatok 6nalloan,
vagy beszallitoi lancok mentén képességeik, szervezeti
kompetenciaik bizonyitasara. Részletes eldirasokat tar-
talmaznak az irdnyitasi rendszer megreformalasara. A
kapcsolodo tanusitasi eljarasok fiiggetlen fél altali elis-
merést jelentenek, azonban ide vezethetdk vissza a ha-
tékonysagi és hatasossagi problémak is. Szamos szerve-
zet szerzOdéses kotelezettségeinek teljesitéshez vezet-
vezettet be példaul mindségiranyitasi rendszert. A tani-
sitvany megszerzése a szerzodés megkotését eredmeé-
nyezi, annak hianya pedig elmaradasat. A hatasos mi-
kodés helyett egy sajatos gazdasagossagi szempont ke-
riil a figyelem kozéppontjaba: a tanusitast minél kisebb
raforditassal (koltséggel) fenntartani. Sajnos sok szerve-
zet a mindségiranyitast, és altaldban a szabvanyos ira-
nyitasi rendszerek kovetelményeit egyfajta idegen test-
ként, sziikséges haszontalanként éli meg.

A szabvanyokat a szervezeti miikodés gyakorlatat jol
ismerd szakérték ugy allitottak &ssze, hogy az alapot
adjon az integraltsdg magas szintjének eléréséhez az
iranyitasi rendszerben. Tipikus hiba példaul, hogy az
iranyitasi rendszer szabvany kovetelményeinek beveze-
tése soran a szervezet duplikalja dokumentacids rend-
szerét: lesz egy olyan, amit hasznalnak, és egy masik,
ami megfelel az el6irasoknak. Ilyet nem kér egyik szab-
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vany sem, csupan azt, hogy a nyomon koévethetdség,
egyértelmii azonositas és a véletlen felhasznalas meg-
akadalyozasa biztositott legyen.

Sét, az ISO iranyitasi rendszer szabvanyok kovetel-
ményeit adaptalva tanusitas nélkiil is javithato a szerve-
zet teljesitménye.

3.2 Az ISO 9001 lehetéségei

A tudas és kompetencia az emberi er6forrasokra vo-
natkozé kovetelményekhez nyilvanvalé modon kotdd-
nek [11], a lehet6ségek tagabbak ettdl. A legfontosabb
megallapitasaimat az alabbiakban tudom 6sszefoglalni.

A szervezet alkalmassaga (kompetenciaja) azt jelenti,
hogy képes megfelelni a vele szemben tamasztott kove-
telményeknek. Ezek elsddleges forrasai a vevéi kove-
telmények, azonban tobb tényezét figyelembe kell ven-
ni. A szervezeti kompetencia-kdvetelmények sajatossa-
ga, hogy a szervezet nem fog kézhez kapni egy listat,
hanem azt sajat maganak kell definialni!

Az egyéni tudasra és alkalmassagra vonatkozo kove-
telmények meghatarozasahoz az emberi eréforrasokkal
foglalkozo eldirasok adnak keretet a szabvanyban. A
funkcionalis kompetenciak tartalmat a folyamatok tevé-
kenységeihez rendelten kell meghatarozni, egyéb kom-
petenciatipusok mar szakirodalmi forrasok és elemzési
anyagok segitségével visszafejthetok. Fontosnak tartom
ismét kihangstlyozni, hogy a szervezeti kompetencidk
nem az egyéni kompetenciak egyszerli 6sszegét jelentik,
azonban a kett6 kozott van kapcsolat. A 3M vallalat
példaul a lapos termékek és az innovacid specialistaja,
ami nem jelenti, hogy minden tagjanak ilyennek kell
lennie. A titkarsagon dolgozé munkatarssal szemben
nem elvaras az innovativ termékek fejlesztése, sét a
gyartasi feladatok végrehajtasaban sem feltétleniil cél-
ravezet6 igy viselkedni. Inkabb olyan képességli, jartas-
sagu munkaerére van sziikség, akivel ez a szervezeti
kompetencia tdmogathat6. Az adminisztrator jellemzoi
kozott a pontossag, teherbirds, kommunikacios készség
emelhetd ki.

A mindségiranyitasi rendszer
folyamatos fejlesztése

- A vezetbség
f felelosségi kore

[Mérés. elemzés

Vevék Vevék

és fejlesztés

Gazdélkodas az
eroforrasokkal

Kévetel- | |
mények

2. abra. Az ISO 9001 menedzsment modellje [11]

Az ISO 9001 szabvany keretet ad az egyéni tudas mé-
réséhez is. Az emberi er6forrasokkal kapcsolatos értéke-
1és tulajdonképpen kompetenciat mér. A szempontrend-
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szer testre szabasaval és rendszerbe foglalasaval a tu-
dasmenedzsment hasznos eszk6zévé tehetd.

A szervezeti tudas sikeres alkalmazasanak fontos mér-
céje a vevoi visszajelzése. Nem csupan a reklamaciok-
kal foglalkozo feljegyzések tartoznak ide, hanem a ve-
vbkapcsolati folyamatok minden eleme és eredménye.
Leegyszerlsitve azt mondhatjuk, hogy az elégedett vevo
egyenld a kompetens szervezettel, amely tudasat jol
hasznalja fel.

3.3 Tudas-atalakitas az ISO 9001 mentén

Az 1SO 9001 kdvetelményeivel kapcsolatban elészor
az explicit tudaselemek juthatnak esziinkbe: a vevoi
kovetelmények rogzitése, a tervrajzok, dokumentumok
és eljarasok kezelése, a miikodés szabalyozasa alapve-
téen a lathatd és kifejezett elemei a tudasnak. Erételjes
Osztonzés figyelhetd meg arra, hogy minél tobb tudas-
elemet ilyen forméaban jelenitsen meg a szervezet. Az
ISO 9001 rendszer kiépitése 1ényegében a tacit és impli-
cit tudaselemek kifejtését célozza meg, ami alapot ad a
vevoi €s egyéb elvarasok megfeleld és megismételhetd
(szabalyozott teljesitéséhez).

Az ISO 9001 miikodtetése soran ugyanakkor szamos
olyan garancia keriilt beépitésre a szabvanyba, ami az
explicit tudas tacit tudassa formalasat segiti el6. Az ok-
tatasok, képzések ennek nyilvanvaldé formai, azonban
ezt a célt szolgaja a mindségpolitika ismertségére vo-
natkozo kovetelmény, vagy a helyesbitdé és megel6z6
tevékenységek alkalmazéasa. A bels6 audit és a vezetd-
ségi atvizsgalas pedig nem csupan az ellenérzés foru-
mai, hanem a tudas atalakitas és hasznositas motorjai is.
Az atvizsgalasok soran a vezetdség attekinti a tudas-
hasznosulés eredményeit, a tapasztalatok alapjan donté-
seket hozhat a rendszer formai és tartalmi tovabbfejlesz-
téséhez.

Véleményem szerint az ISO 9001 szabvany nem csak
a mindségiranyitashoz ad keretet, az felfoghato és haté-
konyan alkalmazhat6 a tuddsmenedzsment alapvetd
eszkozeként is.

3.4 Kornyezeti menedzsment rendszer lehetdségek

Az ISO 14001 szabvanyban leirt kérnyezetkézponta
iranyitasi rendszer (KIR) [12] kdvetelményei specialis
lehetéségeket nyitnak meg, nem csupan a kornyezeti
menedzsment teriiletén. Szisztematikus helyzetvizsga-
latra, tovabba tobbszintli tervezésre 6sztonzi alkalmazo-
it, aminek logikaja a KIR-en tul is sokban segithet a
menedzsment fejlesztésében.

A szabvany kifejezetten a kompetenciak kiépitésére és
fejlesztésére helyezi a hangsulyt, logikaja is (részben)
eltér az ISO 9001-t6l. A szabvany kornyezeti politika
kidolgozasa, elfogadasa, bevezetése és fenntartasa érde-
kében irja eld a szabalyozas kontrolljat. A tervezéssel
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kapcsolatos kovetelmények kozott emeli ki a célok, elb-
iranyzatok és programok Gsszhangjat.

Tapasztalataim szerint azok a szervezetek, akik e ko-
vetelményeket alkalmazzak, jelentds elérelépést tesznek
a hatékony tudasmenedzsment iranyaba is. Ennek oka,
hogy a kornyezeti politikai megalkotasa és aktualizala-
sa, a célok és programok lefektetése, tovabba az ered-
mények értékelése a napi rutin részévé teszi a tudas at-
alakitas fent targyalt utjait.

A fenntarthatdsag fontos tényezéje a KIR-t alkalma-
zok esetén, hogy a szabvany sajatos kovetelményrend-
szerébdl adddodan tantsitas fenntartdsa nem képzelhetd
el a tudasmenedzsment eszk6zok az aktiv és folyamatos
mitkodtetés nélkiil.

A bemutatott kutat6 munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jeld projekt részeként az
Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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