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A tudas menedzselése

l. rész

adni az alabbi cikk.

korszeri menedzsment irodalom szinte masrdl sem ir, mint a
A tudas, a tehetség fontossagarol a szervezeti sikerek eléréséhez.
A tudas menedzselése alapvetd vezetSi funkciova valt. Az

mis kérdés, hogy a vezetSk mennyire vannak felkésziilve ezen Tj
feladatuk ellatdsara. Ezért is fontos kérdés, hogy egyértelmien meg-
hatirozzuk a személyugyi szervezet szerepét és tevékenységét a
tudas menedzselésében, mivel ahhoz, hogy a személytigyi szervezet
feladatit el tudja latni, egyértelmten ismernie kell, mit is kell tennie,
miben és hogyan kell timogatast nyujtania a szervezet vezetoi részé-
re. A személytiigynek egyre inkabb ki kell 1épnie feladatainak szik
értelmezésébdl, figyelembe kell vennie a szervezetek viligaban meg-
figyelhetS tendencidkat és ezek varhato kovetkezményeit a szervezet
tagjaira, illetve a személytgyi tevékenységre. Ehhez kivin segitséget

Megvaltozott és allandéan val-
tozoéban van a vilag korulottink.
Milyen jellemz&i vannak a valto-
z6 vilagnak? Az informacio terje-
désének sebessége felgyorsult,
ennek nemcsak az a kovetkez-
ménye, hogy az informaciok pil-
lanatokon belil jutnak el a vilag
egyik végébdl a masikba, hanem
az is, hogy szinte nincs id6 a
dontések elSkészitésére, a felme-
ralt kérdésekre szinte tOprengés
nélkil kell a vidlaszt megadni. Az
informacié gyors terjedésének az
is kovetkezménye, hogy az uj-
donsagok szinte azonnal koz-
kinccsé valnak, az otletet azon-
nal kovetnie kell a megvalositas-
nak, ha egy szervezet meg akarja
Orizni versenyelényét a konku-
renciaval szemben. A sikeres
szervezetek  felismerték, hogy
versenyelonytiket csak a tehetsé-
ges munkatarsak felkutatdsaval,
kreativitasuk tamogatasaval, meg-
tartdsukkal biztosithatjadk. Egyre
inkdbb kialakul egy paradigma-
valtds a vezetésben, a vezetSk
szerepe csokken az irdnyitisban
és nG a személyes rahatasuk fon-
tossiga az emberi tényezS ki-
hasznalasaban.

A felgyorsult vilig és a siker
létrehozdsa, illetve  megbrzése
miatt megvaltoznak a vezetSk
szamara megfogalmazodo kérdé-
sek és 0j valaszokra van sziikség.
A jovo és a jelen kérdéseit a mult
tapasztalatai birtokdban mar egyre
inkabb nem lehet megvalaszolni.
Emiatt mind a vezetésben, mind a
szervezet létét befolyasolni tudé
és tudast igényl6 munkakorokben
olyanokat alkalmaznak, akiket ke-
vésbé kotnek a mult tapasztalatai,
képesek a korszerd, friss ismere-
teik alapjin eddig megszokott
modszereken, szabidlyokon tallép-
ni, a problémakat nemcsak ujsze-
rd moédon megkdzeliteni, hanem
Ujszerd modon €s gyorsan meg is
oldani. A kor kihivasa a tudas és
az id6. A szervezetekben létrejott
egy Uj fiatal generici6, amely a
kihivasoknak 4j tudassal és 4j tu-
dashordozok  hasznalataval, az
el6z6 generaciotdl eltéré magatar-
tassal, bnmagat sem kiméld mun-
katempéval és a fiatal kor adta
munkabirdssal képes vilaszolni.
Mindez nem véletlenil vezetett
€életkori diszkriminacidhoz, és ez
még olyan helyeken is sujtja a 40
éven feluli korosztalyt, ahol

éppen a tapasztalatok meglétének
lenne értéke.

Ebben a viltozé viligban a
kompetencia jelenlegi értelmezése
is szlknek bizonyul, mind a mun-
kakorok tartalma, mind a munka-
korok struktirija is folyamatosan
valtozik, egyre inkabb csokken a
betanitott végrehajté és egyre in-
kiabb nd a magas szintd tudast
igényls alkot6, Gjat létrehozo
munkakorok aranya a  szerveze-
tekben is és a tarsadalomban is.

A szervezeteknek eltér§ a viszo-
nya a valtozdsokhoz, vannak
olyan szervezetek, amelyek szinte
napi szinten ¢élik meg a valtozasok
szlikségességét, &és vannak olya-
nok, amelyekben a valtozasok
igénye még nem fogalmazodott
meg. Talan nem tinik tilzasnak
az a kijelentés, hogy egyre kevés-
bé lesznek olyan szervezetek,
amelyeket nem érintenek a vilto-
zasok, a jovében nem csak a val-
tozas igénye erGsodik, hanem
csokken a viltozdsok menedzselé-
sére elegendd idS is.

Ne higgytik, hogy a viltozisok
érintetlentil hagyjak a személy-
ugy teruletét. A vezetSk egyre
inkdbb felismerik, hogy sikereik
ziloga emberi eréforrasaikban
rejlik. Egyre inkabb varni fogjak
a  személylgyi  szakterilettdl,
hogy részesei legyenek az uzleti
sikerek megalapozdsinak, fenn-
tartasinak. Ehhez a siker 1étreho-
zasdhoz Gjszerd problémamegko-
zelitésekre és modszerekre lesz
sziikség. Varhato, hogy a piaci
sikerek érdekében a szervezetek
vezetSi a személyuigy felé Gj kér-
déseket fognak feltenni. Nem
tudjuk, hogy a személytigy veze-
tGi és szakemberei felkésziiltek-e
miar ezen Uj kérdések megvila-
szolasara, az Wjszerd problémak
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megoldasira és képesek lesznek-
e partnerei lenni a folyamatos
viltozdsban 1évG szervezetek ve-
zetSinek?

Oszintén be kell vallanunk,
hogy a személytgy szakirodalma
nem foglalkozik még ezekkel a
kérdésekkel!. Ha foglalkozik is, a
tapasztalatok azt mutatjadk, hogy
még elvétve jelennek meg a jove
kihivasaival foglalkozé tanulma-
nyok, problémafelvetések. A ve-
zet6k azonban mar egyre inkabb
a jové kérdéseivel foglalkoznak.
Ha kézbe vesziink egy-egy friss
szemléletd menedzsment publika-
ciot, szakkonyvet, nemcsak ezek
a problémik fogalmazédnak meg
benne, hanem az emberi tényezst
érint§ feladatok is, sokszor stirge-
tébben, mint a személytigy irodal-
miban.” A modern menedzser
mir tudja, hogy a viltozasok ko-
riban felértékel6dik az emberi té-
nyez$ szerepe. Ha szakmank nem
tart 1épést a belsG megbizoval,
hogyan varhatjuk el, hogy straté-
giai partnerként kezeljenek ben-
nlnket?

Tudasmenedzsment

Mennyire tekinthetd a tudasme-
nedzsment 4j fogalomnak? Diva-
tos Uj szohasznalatrdl van-e szo?
Nem, mert egy Uj feladattal allunk
szemben, amely arra a probléma-
ra ad vdlaszt, hogyan és milyen
gyorsan alkalmazkodnak a szerve-
zetek a viltozdasokhoz’. A tudis-
menedzsment ennek a kérdésnek
a megvilaszolisihoz ad egy {j
szemléletet, lehetGséget egy para-
digma-valtasra. A gyorsan valtozo
vilagban el6re kell kitalalnunk

— milyen tudasra (tartalom,
struktira) lesz sziikség,

— és ezt a tudast hogyan lehet
atadnunk mdr a jelenben.

Amire kidertll, milyen tuddsra
lesz szikség, és akkor kezdink
hozza a tudas atadasihoz, mar
kés6. A tudas menedzselésének
egyik legfontosabb kérdése, mit
is tekintink a szervezet részére
értékes tuddsnak. A tudis me-
nedzselésének célja, hogy moz-
gasba hozza a szervezetben
meglévs szirkedllomanyt és a
kooperacios készséget. A szerve-
zetnek a rendelkezésre all6 em-
bereibsl a lehet§ legtobbet kell
kihozni. Azt kell elérni, hogy az
atlagos emberek atlagon feltl tel-
jesitsenek. A tudas egyik megko-
zelitése a kompetenciak fogalma-
nak szélesitése. Sveiby (2001)
felhivia a figyelmet arra, hogy a
Jleggyorsabban novekedd és leg-
inkabb jovedelmezs villalatok
vezet6i a tuddsra Osszpontosita-
nak és ugy cselekszenek mintha
eszmei  vagyontargyak  dologi
javak volnanak. ..kifogyhatatlan
eréforrasok  készletére bukkan-
tak, amely egyfel6l az ember
korlatlan tudasteremtd képessé-
gébdl szarmazik, masfel6l pedig
abbdl a nagyszerl ténybdl fakad,
hogy a tudais, ellentétben a ha-
gyomanyos javakkal, a megosz-
tis altal novekszik.” Sveiby a
kompetencia aldbbi, egymasra
épuls rendszerét ismerteti:

Explicit tudds: tények ismerete,
(informaciok megszerzésével,
formadlis tanuldssal)

Jartassag: eljardsi szabalyok is-
meretét és kommunikdcios képes-
ségeket tartalmazza, a hogyan is-
merete (tréningekkel, gyakorlassal)

Tapasztalat: a mult hibain és
sikerein valé tOprengés sordn
szerezhet6 meg

Ertékitéletek: észlelet arrdl, mit
hisziink helyesnek, tudatos és tu-
dattalan sz{ir6 a megismerési fo-
lyamatban

Viselkedés: kornyezetfliggd tar-
sadalmi, szervezeti, egyének Kko-
zotti - kapcsolatok, hagyomanyo-
kon keresztil kozvetitett kultara.

A tudis nem az ismeretek bir-
toklasa, hanem tettekben, cselek-
vésben nyilvinul meg. Az az is-
merethalmaz, amely nem jelenik
meg valamilyen szervezeti feladat,
probléma megoldasiban és nem
hoz létre értéket a szervezet sza-
mara, elveszik és a nem hasznalt
tudas elébb utébb elértéktelene-
dik. Ha szélesen értelmezziik a
kompetencia fogalmit, a megjele-
nési tertletei is sokkal gazdagab-
bak, mintha csak az egyén isme-
reteiben, személyiségjegyeiben ér-
telmezzuk.

Az alabbiakban felsorolunk né-
hany olyan tertletet, amelyekben
a kompetencia meghatdrozhato:

— ismeretek

— az elvart teljesitmény létreho-
zasanak képessége €s készsége

— tanuldsi képesség, alkalmaz-
kodas

— Onismeret, Onfejlesztés igé-
nye és képessége

— személyiségjegyek, értékek,
moral, viselkedés (hogyan cse-
lekszem)

— villalt szerepek

— életelvarasok, irdnyultsigok,
motivacio

— kondici6, er6 a cselekvés-
hez, terhelések tiirése

A tanul6 szervezet

Peter M. Senge4 ot tényezGben
hatiarozta meg a tanul6 szerveze-
tek jellemzdit:

1. Rendszergondolkodds

* A vildg egymassal Osszefiiggd,
egymissal kapcsolatokban  1évs
elemek halmaza.

* A gondolatok is szabadon
aramlanak, ez kihatdssal van a
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kapcsolatok alakuldsira, az em-
berek gondolkoddsmodjira.

e A szervezet egy bonyolult
rendszer, melynek emberi, tech-
nologiai, kereskedelmi, gazdasagi
folyamatai egymdst atszovs, szo-
rosan Osszefliiggd tevékenységek-
bdl allnak.

o Az Osszefuggs egészet lat-
hatjuk, amelynek révén el6tlin-
nek a dolgok kolcsonhatisai, az
elemek kozotti Osszefliggések, az
egymdsra hatis eredményei.

* A rendszergondolkodds alap-
elve, hogy ne linedris ok-okozati
lancolatokra, hanem az elemek
kozotti szovevényes kolesonhata-
sokra, €és ne a pillanatnyilag meg-
mutatkozé kovetkezményekre, ha-
nem a valtozas folyamatira Ossz-
pontositsunk.

* A tanulds nem sztkilhet le
egy-egy elem megismerésére.

* A szervezetek csak akkor
lesznek  életképesek, ha minél
tobb tagjuk megismeri e bonyolult
és szovevényes kapcsolatrendszert,
csak igy lesznek képesek kidol-
gozni a jovo felé haladas Gtjait.

2. Személyes irdnyitds

* A személyes fejlédés és a
szervezeti fejlédés erds kapcso-
latban van.

* Az egyén tanulasi, fejlodési
képessége ¢és készsége alapfeltéte-
le a tanul6 szervezet kialakuldsa-
nak. A szervezet elkotelezettsége,
képessége a fejlédésre, a tanulds-
ra akkora, amekkora tagjaié.

* A személyes irdnyitas: iranyi-
tani tudjuk dolgainkat, kézben
tudjuk tartani terveink megvalosi-
tasit. Magdban foglalja a célok
kitGzésének és megvalbsitasinak
egyulttesét.

* Ehhez folytonosan tokélete-
sitentink kell

— személyes jovoképiinket

— energidink 6sszpontositdsinak
képességét

— fejléddképességiinket, tanu-
loképességiinket

— az elkotelezettségiinket, fele-
16sségérzetiinket, érdeklGdéstinket.

3. Gondolati mintdk

e Mélyen belénk épilt meg-
gyOzodések, alapvetGen befolya-

soljak vildgszemléletiinket és leg-
hétkoznapibb cselekvéseinket.

* Ha barmit valtoztatni aka-
runk életiinkben, el&szor a gon-
dolati mintainkat kell megvaltoz-
tatnunk.

* Ha a szervezetinket kell
megvaltoztatnunk, elGszor azt
kell elérniink, hogy a szervezet
tagjai megvaltoztassik gondolati
mintdikat annak érdekében, hogy
el tudjak fogadni a valtozasokat.

* Mit tegyen a szervezet, ha
allandé valtozasok jellemzik kor-
nyezetét? Alkalmassa kell tennie
a szervezet tagjait, hogy rugalma-
san ¢és folyamatosan fejleszteni
tudjak gondolati mintaikat. Ezt
masképpen nem lehet, mint a
szervezet minden tagjira Kiterje-
d& tanulassal.

4. A_koOz0s jovokép kiala-
kitdsa’

e Mindenkinek vannak tervei.
A szervezetek tervei azonban nem
azonosak a szervezetek tagjai
egyéni terveinek Osszességével.

* A szervezetek jovOképe:

— a menedzsment tegye lehe-
t6vé a kozos gondolkodast a ki-
dolgozashoz,

— hozza felszinre a szervezet
tagjai ismereteit, képességeit, tu-
dasat,

— legyen kozérthetd,

— legyen mindenki altal elfoga-
dott, hogy képes legyen motival-
ni a szervezet tagjait a kozos
cselekvésre, inspirdlja a szervezet
tagjait a fejlédésre, a tanuldsra,

— a szervezet tagjai hozzak
osszhangba személyes céljaikat a
szervezeti célokkal.

5. Csoportos tanulds

* A szervezet alapegysége a
csoport €s nem az egyén.

* Egy csoporttdl nagyobb tel-
jesitményt varhatunk, ha egytitt
késziilhetnek fel egy feladat el-
végzésére. Igy a kevésbé jo ké-
pességiek is megkaphatjdk a
csoport tagjaitol azt a segitséget,
hogy lépést tudjanak tartani a
kovetelményekkel.

* A csoportos tanulds egyben
kedvezS feltételeket teremt a
gondolati mintak egyeztetésének

és fejlesztésének, valamint a jo-
vBkép kialakitisinak is.

e A kozos feladatmegoldas
szervezeti formai (példaul az ad
hoc munkacsoportok, projektek
a  kozos tanulds  akciodi s
egyben.)

Tendenciak
a szervezetekben
megjelend uj
kovetelményekben

Természetesen ezek a megalla-
pitasok még altalanosak, a szer-
vezetek kornyezetétSl, szervezeti
kultarajatol fuggbden sokféle szer-
vezet lehetséges, amelyekben a
szervezeti kovetelmények tartal-
ma és eréssége kilonbozs lehet.
Mégis korvonalazédik  néhany
olyan elvards, amely minden
szervezet esetében megjelenhet:

— rovidil a dontésekhez ren-
delkezésre all6 id&, ezért na-
gyobb a kovetelmény a problé-
mafelismerésben, dontésben

— nyitottsdg masokkal valo
egyuttdolgozasban, empdtia, al-
kalmazkodoképesség

— holisztikus latasmod, kreati-
vitas, Otletesség a gyors megol-
dasok kidolgozasahoz

— a vilag fejlédési (tudoma-
nyos, muszaki, gazdasigi) trend-
jeinek ismerete

— korszert problémamegoldasi
technikdk ismerete.

E  kovetelményeknek  valo
megfeleléshez mi jellemzi a jové
emberét? Aki képes:

— érzékelni a globdlis vilag
eseményeit, illetve ezeket értel-
mezni a szervezetik szimara

— nemzetk6zi szintéren kom-
munikalni, tobb nyelven kommu-
nikdlni

— valtoz6 kultdrakat képvisels
emberekkel egytttmikodni

— mobilisnak lenni

— onmenedzselésre, kell§ Onis-
merettel, erds érdekérvényesitd
képességgel rendelkezik

— a kulonbozs  terhelésekbdl
adodo stressz elviselésére.

> A szervezetekben a Jovokep kidolgozdsahoz megalapozott modszertani tamogatast tudnak nyiijtani a CHAMP tandcsadok.
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A vezetSkkel szemben tovabbi
kovetelmények  fogalmazhatok
meg:

— HR és az Uzleti stratégia szo-
ros kapcsolatinak felismerése és
érvényesitése a vezetésben

— korszerd irdnyitasi technikak,
gyakorlat ismerete

— a tanul6szervezet feltételei-
nek megteremtése

— a tehetségek felkutatasa, me-
nedzselése

— jovokép kimunkaldsa, bevo-
nis, egyeztetés, kommunikalas,
megnyerés

— a massag elfogadasa, kezelés.

A szervezetfejlesztés
dilemmai

1. A szervezetben meglévd
tudds a szervezet szamara gyak-
ran nem hasznosul! Miért? Mert a
szervezet nem tudja, mire lenne
sziksége, vagy ha tudja, hogy
mire lenne szitkkség, nem ismeri,
mi van meg a munkatarsaiban.

2. Nem lehet pontosan elére
tudni, milyen ismeretekre lesz
sziikség, ezért nem a specidlisat,
hanem a ,mindent tudis”-t kell
bevinni a szervezetekbe.

3. Meg kell tanitani a szerve-
zet tagjait tanulni.

4. Egyszerre két szervezeti
mikodési formanak kell egyttt
élnie: a végrehajtonak és a jovot
megalapozénak. Meg kell tanulni
mindkét szervezeti forma szere-
peit, meg kell tanulni egyikbdl a
masikba 4atmenni, a keletkezd
konfliktusokat megoldani.

Milyen 1uj feladatokkal kell
szembenéznie a személyzeti
szakteriletnek?

— jovokép meghatarozasa, ben-
ne az emberi erSforrds fejleszté-
sének, igényének meghatirozisa,
a szervezet tagjai részvételének
biztositisa a jovokép kidolgoza-
siban

— a jovo céljainak kommunika-
lasa
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— a kulcskompetencidk fogal-
manak szélesitése, meghatiroza-
sa nem csak a jelenre, hanem a
jovore is

— kivalasztas szempontjainak
szélesitése nemcsak a stabil,
hanem a viltozé kornyezetben
val6é bevilashoz is

— a szervezeti teljesitmény fo-
galmanak ujragondolasa, szem-
pontjainak bévitése, a megfelelés
és a teljesitmény folyamatos érté-
kelése

— a tudasitadis rendszerének
fejlesztése (sok tudds benne van
a szervezetben)

— alkot6 légkor erGsitése, cso-
portos alkot6 technikdk ataddsa

— mobilizdlhaté tudastobblet
létrehozdsa a szervezetben

— a szervezet szamara értékes
személyek felkutatdsa, megtarta-
sa, a tehetség meglrzése, a kar-
rier Uj lehetSségeinek feltdrdsa, a
tudatos tervezés és tamogatas
formdinak kidolgozasa

— nem az altalanos személyzet-
fejlesztés a fontos, hanem az
erGsségek megkeresése, és a szer-
vezet szamara fejlesztése

— a csoportos és egyéni tanu-
las segitése, tamogatdsa

— személyes HR modszerek el-
sajatitdsa és alkalmazdsa

— a vezetSk felkészitése Uj sze-
replkre

A sikeres szervezetekben a ve-
zet6k szerepe modosul. Olyan
feladatokra helyez6dik a hang-
suly, mint

* a valtoztatasra valo késztetés

* az alabbi kérdések megvala-
szolasa.

— Miként épitsék fel szerveze-
tiket?

— Hogyan fejlesszék a szerve-
zet 6nmegujitd képességét?

— Hogyan 06sztondzzEék munka-
tarsaikat a fejlédésre?

* a személylgyi szaktertlet fo-
kozottabb bevondsa

* az emberi erSforrds novekvd
sdlydnak elismerése

* a tehetségek felismerése,
személyes menedzselése

Mit tegyiink, hogy felhasz-
naljuk a szervezetben meglévo
tudast?

1. Tegyiik mérbetové a tu-
ddst

— a tudasigények felmérése

— a tudisforrasok (egyéni tudis-
térkép) feltardsa a szervezeten beliil

— a tuddsvagyon értékelése, le-
gyenek a tudiasnak mér&szamai

2. Tegyiik a tuddst koz-
kinccsé

— a tudashidny, mint kockdzat
a szervezetben

— a tudds rogzitése (tudashor-
dozok) és a hozzaférés biztositisa

— a tudastranszfer biztositisa
(a tudas megsokszorozasa) és
szabalyozasa

3. Mérjiik a tudds baszno-
suldsdt

— a profithoz valé hozzajirulas
elemzése, meghatarozasa

— ilyen szempontu teljesitmény-
értékelési rendszer kidolgozasa

4. Dolgozzuk ki a szervezet
jovokepér

— hatarozzuk meg, milyen tu-
dasra lesz sziikség a jovGben,

— figyeljik a szaktertlet élenjard
cégeinek viltozdsait, tapasztalatait

— vonjuk be a munkatarsakat a
jovokép kidolgozasiba

— nyerjuk meg a szervezet tag-
jait a jovekép megvalositasira

5. Tebetségek felkutatdsa és
megorzése

— a tehetséges alkalmazott a
szervezet lehetGsége

— §j tipusu és gyors Kkarrierle-
hetGségek kialakitiasa

— bevonis a jovékép és az ak-
cioprogram kidolgozdsiba és a
megvalositasaba

6. A vezetok elfoglaltak, fel
kell szabaditani a vezetok
idejét, bogy minél tobbet tud-
Janak munkatdrsaikkal sze-
mélyesen foglalkozni

— A szervezet sikerének kul-
csa, hogy fel kell kutatni az em-
berekben rejld  lehet&ségeket,
idot kell szanni a kibontakozta-
tasra, a fejlesztésre, timogatasra.

(folytatjuk)
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