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Tanusitasi szolgaltatasok
Az MSZT az IQNet (Nemzetkdzi Tanusité Haldzat) teljes jogu tagja,
ezért az altala tanusitott cégek az MSZT tanusitvanyaval egydtt a vilag tébb, mint 60 orszagaban elismert IQNet-tanusitvanyt is megkapjak.
Az MSZT-t az iranyitasi rendszerek tanusitasa tertletén a NAT (Nemzeti Akkreditalé Testllet) és a SNAS (Szlovak Nemzeti Akkreditald Testllet) akkreditalta.

Rendszertanusitas
» Min6ségiranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ EN ISO 9001-es szabvany szerint;
» Kérnyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ EN ISO 14001-es szabvany szerint;
» A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszerének (MEBIR) tanusitasa az MSZ 28001-es (BS OHSAS 18001) szabvany szerint;
« Elelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ 1ISO 22000-es szabvany szerint;
» Magyar Egészséguigyi Ellatasi Standardok (MEES) szerint végzett tanusitas;
* Informacidbiztonsagi-iranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ ISO/IEC 27001-es szabvany szerint;
* Informatikai szolgaltatasiranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ ISO/IEC 20000-1 szerint;
* Forditasi szolgaltatasok MSZ EN 15038 szerinti tanusitasa;
» Kornyezetvédelmi adatok hitelesitése;
* Integralt rendszerek tanusitasa (minéség-, kornyezetkézpontu, munkahelyi egészségvédelem és biztonsag, élelmiszer-biztonsagi, informacidbiztonsagi stb.
iranyitasi rendszerek).
Terméktanusitas

» Termékek és szolgaltatasok szabvanynak valé megfelel6ségének tanusitasa;

* Normativ dokumentumok szerinti terméktanusitas;

« Jatszoétéri eszkdzok megfelel6ségének tanusitasa, ellenérzése.

TANUSITASI TITKARSAG
1082 Budapest, Horvath Mihaly tér 1.
Telefon: 456-6928 Fax: 456-6940; e-mail: cert@mszt.hu
www.mszt.hu
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A Miskolci Egyetem Technolégia- és Tudastranszfer
Centrumanak kialakitasa és mikodtetése

TAMOP-4.2.1-08/1-2008-0006

A projekt az Eurdpai Unid tdmogatasaval, az Eurdpai

Szocidlis Alap tarsfinanszirozdsaval valdsul meg. Befohtetts a judbe

. .

o G e U } Maf}{ﬁfﬂgﬁ‘?ff

Multimédias tavoktatasi rendszerre épiil6, technologia transzfer tanacsadoé szolgaltatas kialakitasa KKV-k szamara
GTK PP7

Pilot projekt célja
A pilot projekt kozvetlen célja egy tavoktatasi kdrnyezetbe agyazott, interaktiv tandcsadd szolgaltatas kifejlesztése és mikodtetése.
Pilot projekt f6 tevékenysége
e Tavoktatasi tananyag kidolgozasa
e Tudasbazis informatikai kérnyezetbe valo beillesztése
e  Oktatasi szimulacidk
e Tandcsadasi szimulacidk

Pilot projekt vezetoje: Dr. Kocziszky Gyorgy dékan (Gazdasagtudomanyi Kar)
Kapcsolatfelvétel: dr. Szakaly Dezs6 dékanhelyettes — szvszad@uni-miskolc.hu
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A VEZETESTUDOMANY!I INTEZET bemutatasa
Veresné dr. Somosi Marian

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY!I INTEZET

“Az utakat sokaig nem érti meg az ember. Csak Iépdel az utakon és masra gondol. Néha széles az egyik ut, aszfaltos né-
ha rogos, barazdas, meredek. Az utakat sokaig csak alkalomnak tekintjuk, lehet6ségnek (...) Egy napon megtudjuk, hogy
az utaknak értelmuk van: elvezetnek valahova. Nemcsak mi haladunk az utakon, az utak is haladnak velunk. Az utaknak
céljuk van. Minden ut dsszefut végul egyetlen kdzos célban. S akkor megallunk és csodalkozunk, tatott szajjal bamészko-
dunk, csodaljuk azt a rejtelmes rendet a sok Ut szoveveényében, csodaljuk a sugarutak, orszagutak és osvények sokasa-
gat, melyeken athaladva veégul eljutottunk ugyanahhoz a célhoz. Igen, az utaknak értelmuk van.”

(Mérai Séndor)

1. A gyokerek és az evolucié

A Vezetéstudomanyi Intézet jogel6dje a Miskolci Egye-
tem Gépészmérndki Karan miikddd Ipargazdasagtani
Tanszék volt. Ez az oktatasi egyseég 1952-t6l kezdetben
tanszékcsoportként, majd 6nallé tanszékként mindharom
miszaki karon Uzemgazdasagtani, vallalatgazdasagtani,
szervezési ismeretek oktatasat végezte. 1957-ben indult
meg a gazdasagmérnoki képzés, amely kezdetben a mu-
szaki karok szakmai strukturajara épult. Késébb, az alap-
diploma tekintetében mar szélesebb felvételi lehetbséget
biztositd maddon, egyetlen altalanos masoddiplomas
szakként — a modern vezetbképzést, mintegy megala-
pozva mikodaott.

A tanszéket 1988-ig dr. Susanszky Janos professzor ve-
zette. Az O kiemelked6 szakmai elismerésének egyik je-
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lentés eredménye volt a Gépészmérnoki Karon 1974-ben
beinditott Termelési Rendszer Szak, mellyel megkezdé-
dott a nappali szervez6-mérnokképzes, s amely a modu-
laris képzési rendben f6- és mellékmodulok formajaban
jelenleg is létezik.

Susanszky professzor iskolateremté munkajanak ered-
ményekeént a tanszék a hazai szervezési, vezetési isme-
retek elismert oktato-kutatdé mihelyévé valt, s erre a ba-
zisra épulve indulhatott meg 1987-t6l a Miskolci Egyete-
men a kézgazdaszképzés. 1989-t6l a Gazdasagtudoma-
nyi Kar létrejottével megsziint az Ipargazdasagtani Tan-
szék, oktatasi feladatait jogutodként a Szervezési és Ve-
zetési Tanszék vette at.
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2000-ben megalakult a Vezetéstudomanyi Intézet a A Vezetéstudomanyi Intézet iranyitasaval egyeteminkon
< Vezetési (dr. Szintay Istvan), jelenleg négy karon folyik altalanos menedzsment és in-

% Szervezeti Magatartas (Veresné dr. Somosi Mari- novacio menedzsment, illetve szervezési és szervezetel-
ann), meleti ismeretek oktatasa — a kozgazdaszképzés szerte-

0,

+ Innovacio és Technolégia Menedzsment (dr. Sza-
kaly Dezs6) Tanszékekkel,

dr. Szintay Istvan igazgatasaval.

agazo ismeretkorei mellett. Ez a szerep az Intézetet az
egyetem egyik kiemelt tudascentrumava avatja, mikoz-
ben ellatjuk az Egyetem min&ségiranyitasi rendszerének
muikodtetését is a Mindségbiztositasi lrodan keresztul.

Teljesitmény menedzsment
- Kompetencia menedzsment
Virtudlis szervezetek — N Termék- és folyamat
klaszterek = ergonomia
' Technologiamenedzsment
: Gyartorendszerek
Szervezeti magatartds 2 szimuldcioja
: Technolégia- és
tuddstranszfer
= Déntéstamogatds
Projekt-menedzsment .' Szolgaltatdsmenedzsment
= Vezetés- és
személyiségfejlesztés
Coaching

Szervezésmodszertan Vezetéstudomany
Racionalizalas

Ergonomia és
munkaszervezés

Mindség-menedzsment

RACIOTEAM -

csoportmunka L
Innovacio-

Vezetoképzes menedzsment

Tandcsadas

dr. Szintay Istvan /1998- 2010/

Az IPARGAZDASAGTAN TANSZEK evolucioja
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Az Intézet élén azota vezetdvaltas tortént, mely egyben
egy Uj korszak kezdete is, hiszen a Bologna folyamat di-
namikus novekedési szakaszat, a mindség-centrikus fi-
nomhangolas idészaka koveti. Az intézeten bellli gene-
raciocsere és a kornyezeti valtozasok, a modernizacios
igények hangsulyeltolodast eredményeznek.
Az Intézet 17 f6allasu oktatét foglalkoztat, kozulik a
tébbség tudomanyos fokozattal rendelkezik.

2. Az oktatasi tevékenység sulypontjai

Az Intézet a Miskolci Egyetem jellegének megfeleléen —a
gazdasagtudomanyi képzéseken tul- az anyag-, a ba-
nya-, és a géepeészmernok és informatikus képzésekben
is részt vesz.

Az Intézet gondozasban évente kozel szaz szakdolgozat
szulletik. Hallgatoink munkaeré piaci fogadtatasa pozitiv,
hiszen atlagosan 4,5 honap alatt valamennyien a kép-
zettséguknek megfelel6 munkahelyhez jutnak.

Szakvezet6i vagyunk a:

» a Gazdalkodas és menedzsment BA
» a Miszaki menedzser BA
» a Vezetés és szervezés MSc
» a Logisztikai menedzser MSc, s
» az MBA
szakoknak.

Jelenleg zajlik az angol nyelvii MBA képzés elOkészite-
se.

Az oktatott tantargyak széles kort dlelnek fel. A teljesség
igénye nélkul a legfontosabb targykorok:

» Cross-Cultural Management,

» Ergondmia és munkaszervezeés,

> Innovacié menedzsment,

» Folyamat és munkahelyszervezés,
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus
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Kommunikacié és prezentacids technikak,
Konfliktusmenedzsment,
Menedzsment Control,
Multikulturalis menedzsment,
Management and Organization,
Organizational theory,
Problémamegoldas,
Projektmenedzsment,
Szervezeti magatartas,
Stratégiai menedzsment,
Quality Management,

SAP Uzleti adminisztracio,
Személyiségfejlesztés,
Szervezetfejlesztés,
Szolgaltatas menedzsment,
Vezetés-szervezeés,
Technomenedzsment,
Tudasmenedzsment,

Uzleti kommunikacio,
Kornyezetmenedzsment,
Teljesitménymenedzsment,
Dontéstamogatas.

VVVVVVVVVVVVVVVVVVYYYVYY

A felsorolas jelzi azt a torekvésunket is, hogy a magyar
és angol nyelvl targyaink egymast kiegészitve lehetéve
tegyék a szakmai nyelv elsajatitasat is.

3. A kutatasi tevékenységének sulypontjai

Az Intézet kutatasi tevékenysége egyrészt a klasszikus
vezetési — szervezési diszciplinakhoz kotédik, masrészt
pedig az uj szélesedd oktatasi profil és az egyre er6s6dé
palyazati aktivitas keretében megfogalmazddo vallalati
feladatokhoz illeszthet6 igényeket elégiti ki. A markans
eredményeket is felvonultato terlletek:

8/90 oldal
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Klasszikus témakorok:

> Vezetéselmélet, Vezetésmoddszertan, Szervezés-
tan, Valtozasmenedzsment,

Szervezetfejlesztés, Szervezeti magatartas, Tu-
dasmenedzselés, Stratégiai menedzsment,
Szinergiamenedzsment, Corporate Governance,
Folyamatmenedzsment,

Termelésmenedzsment, Szolgaltatdas menedzs-
ment, Menedzsment mddszertanok, Controlling,
Alkalmazott dontéstamogatas, Ergondmia, Min6-
ségmenedzsment, Innovaciéo menedzsment, Tech-
nolégiatranszfer.

YV V VYV V¥V

Kiemelt kutatasi témak:

Min6ségmenedzsment — Kivalosagi modellek
Teljesitménymenedzsment

Szervezeti valtozasok — innovativ szervezetek
Technolégiamenedzsment — Technoldgiai uttérké-
pezés

Szemeélyiség vizsgalatok — Coaching
Kornyezetmenedzsment — Zold iroda

Folyamat szimulacio

Tudasmenedzsment

VVVY VVVYVY

Az Intézet munkatarsai az uj képzési rendszer kovetel-
ményeihez igazodva folyamatosan irjak uj magyar és an-
gol nyelvl jegyzeteiket, tankdnyveiket.

4. Palyazati tevékenység

A palyazati tevékenységet illetéen az Intézet kiemelked6-
en sikeresnek mondhat6. Az Egyetemi projektek szinte
mindegyikében részt veszunk. E projektekben projektve-
zetdi, alprojektvezetdi és témafeleldsi feladatokat is ella-

tunk. Minden intézeti munkatars részfeladatot lat el e
projektekben, igy szakmai projektiranyitasi és projektad-
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minisztracios feladatok megoldasaban hasznos tapaszta-
latokat szereznek.

A Miskolci Egyetem altal elnyert Fels6oktatasi Minéségi
Dij és a Gazdasagtudomanyi Kar altal elnyert Fels6ok-
tatasi Min6ségi Dij ezust és arany fokozat palyazatainak
elb6készitését szintén az Intézetink végezte, mindemel-
lett dontd szerepe van az intézményi szintl minéségira-
nyitasi rendszer fenntartasaban és fejlesztésében. Ezek
kiemelt teruletei: a DPR vizsgalatok, a hallgatéi motivaci-
0s vizsgalatok, és a hallgatéi kompetenciak mérése, fej-
lesztése, menedzselése.

Az oktatasfejlesztési tevékenységlink szempontjabdl fon-
tos a ,Virtualis vallalatok, e-kormanyzat, informaciés és
kommunikaciés technolégiak, témakorben elnyert tana-
nyag-fejlesztési palyazatunk, amely a digitalis tananya-
gok kialakitasaban teremt uj lehet6ségeket.

A kornyezetmenedzsment témakorben az alaprendsze-
reken tul, elsésorban a kornyezettudatossag osszetevdi-
nek és azok mérési lehetéségeinek vizsgalata all a fo-
kuszban.

5. Intézményes kapcsolatok

Hazai intézmeényi kapcsolataink két szinten kristalyosod-
nak ki. A tarstanszékek szakmai kdzosségének vezetd
Intézetei k6zé tartozunk. Az e korben folyé szakmai mun-
kakban is aktivan részt vallalunk. Az Intézet harom veze-
t6 oktatdéja a MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bi-
zottsag tagja. A tudomanyos mindsitési eljarasokban az
Intézet vezetd oktatdi kilonb6zb szerepekben (birald, bi-
zottsagi tag, vizsgaztatd) rendszeres megbizasokat telje-
sitenek. Szamos szakmai rendezvényre (konferenciak,
forumok, kerekasztalok) mindegyikére meghivast kapunk
és azokon sikeresen szerepellnk.
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A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Inté-
zetével kozdsen elkészitettik a Szervezet és Vezetés c.
tankonyvet a Magyar Konyvvizsgal6i Kamara felkérésére
(szerkeszték: Dobak Miklés — Veresné Somosi Mariann).
A szerz6i kozOsség alapvetben a két intézet oktatoibol
all.

A kovetkezd id6szak f6 feladata a vallalati — intézményi
kapcsolati halé ujraszervezése. A megvaltozott gazda-
sagi kornyezetben ennek tartalmat és formajat ujra kell
gondolni. A szakmai gyakorlatok szervezésének keretei
ehhez talan ésszerl és kolcsdondsen elényds kereteket
adhatnak. Az AVIS csoporttal elinditott ilyen Uj kezdemé-
nyezésunk lehet ennek minta modellje. Ebben a kompe-
tenciafejlesztésre koncentrald Osszetett és testre szabott
munkavegzési formak felé mozdultunk el, kihasznalva
egy szolgaltatd kdzpont sokszinl tevékenységének meg-
ismerését és a szakmai nyelvtudas elmélyitését.

Nemzetkozi szintéren elsGsorban a kari kapcsolatok
szakmai programokkal valo kitoltése terén tudunk el6re-
lépni. A fiatal oktatok nemzetkdzi tapasztalatszerzése
fontos eszkdzének tekintjuk e projekteket, kiemelt fontos-
sagunak veéljuk az angol nyelvi el6ad6 képesség és a
nemzetkozi publikacids tevékenység erdsitését.

Az intézet oktatoi —elsbsorban egyéni palyazataik révéen—

jelen vannak a kulféldi konferenciakon és referalt lapok-
ban is publikalnak.

Az egyetem tavoktatasi szervezetével egyuttmikodve
nemzetkdzi projektekben is ellatunk szakmai feladatokat

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANYI INTEZET
(innovacié menedzsment, kdrnyezetmenedzsment, miné-
ségmenedzsment, kompetencia menedzsment).

6. Tavlati tervek

Az Intézet sajat onértékelése keretében —ujszeri kez-
demeényezésként— elkészitette tudastérképét. Ennek f6
célja, hogy azonositani tudjuk sajat tudasbazisunk okta-
tasi — kutatasi — tanacsadasi — szakért6i mindségben
megjelenithetd onértékeét és piaci minésegét. A térképe-
zés soran a kulonbdz6 —erdésen személyhez illetve kuta-
técsoportokhoz kotéddé— tudas tartomanyokat egy tobb
fokozatu skalan értékeltiuk:

s ismeretgydjtési/felkészllési szint,
« stabil transzfer képesség szintje,

>

L)

» alkotd képes tudas szintje,

*,

X/
L X4

verseny elényt biztosito tudas szintje,

*,

*

unikalis kompetencia.

*0

Hatarozott szandékunk, hogy az Intézet belsé iranyitasat
€és szakmai programjait egy tudasmenedzsment alapu
keretmodellbe illesztve valdsitjuk meg.

A Vezetéstudomanyi Intézet altal kozreadott lapszam a
jelen és a jov6 attekintését adja a valogatott tanulmanyo-
kon keresztul. Ezekben a szakmai mihelyeink aktualis
munkainak a lap profiljahoz illeszked6 teruleteirél adunk
valogatast.

Vivat Akadémia, Vivat professores!
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Alapvetd képesség: a szervezeti és az egyéniﬁpesség fejlesztése
)

Veresné dr. Somosi Mariann

A szervezetfejlesztés fogalma jelentés atalakulason
megy keresztll napjainkban, amelyben komoly szerepe
van annak a ténynek, hogy a vallalatok szervezet-alaki-
tassal szembeni elvarasai megndvekedtek. A hangsuly
egyre inkabb az olyan valtoztatasok megvaldsitasa felé
tolodik, amelyek a stratégiai célok elérését tamogato,
legnagyobb hozzaadott értéket képesek biztositani egy
toleralhaté id6tartam alatt. Napjainkban mar nem ele-
gend6 néhany kulturafejlesztési csoportmunka, még ha
az pozitiv életérzéseket is jelenit meg, vagy egy-két akut
belsé konfliktus kezelése. A figyelem athelyez6dik a
pénzlgyi szempontbdl is kimutathaté eredményességre,
gyorsasagra. Az élenjaré hazai és nemzetkozi vallalatok
rendelkeznek olyan megfelel6 részletezettséggel kidolgo-
zott stratégiaval, amelynek célhierarchiajaban egyarant
megjelennek a pénzugyi eredményességre a belsé szer-
vezettségi szinvonalra, a munkavallaloi kompetenciakra,
a vevoli elégedettségre fokuszalo elemek. Ennek megala-
pozasahoz a vallalatok rendszeren értékelik, egyrészt
sajat addigi teljesitményuket, masrészt benchmarking
vizsgalatokon keresztul mérik 6nmagukat versenytarsaik
teljesitményéhez figyelembe véve a piaci kornyezetet.
Ezen vizsgalatokra adando valaszok célkitlizései fontos,
hogy ne csak szervezeti szinten létezzenek, hanem ut-
mutatast adjanak a munkatarsak szamara a kovetelmé-
nyek tisztazasahoz és az egyéni hozzajarulasok megter-
vezhet6ségehez.

A legsikeresebben mikodé vallalatok iranyitasi tevé-
kenysége a folyamatok, a szervezeti struktura, a tamo-
gatd rendszerek és a munkavallalok 6sszehangolt mi-
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kodésenek eredmeénye, amely a vallalat szervezeti ke-
pesseégeiben jelenik meg.

A szervezeti képesség, az erbforrasok, az alapvet ké-
pesség €s a kompetencia kapcsolatat szemlélteti az
1. abra a kdvetkezd oldalon.

A tovabbiakban a kompetencia az eréforrasok és a ké-
pességek néhany relevans jellemzéjét foglalom ossze.

A szervezet képesség alapu megkozelitése

Altalanossagban a szervezetnek azon képességét értjiik
kompetencia alatt, amely lehetdve teszi kitlizott céljainak
elérését (Vilmanyi, 2004). A szervezet funkcionalis kom-
petenciaja képességként definialhatd, ami ebben az érte-
lemben a szervezeti tudast és e tudas alkalmazasanak
képesseégét foglalja magaba.

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képessé-
gek, szaktudas, és kapacitasok 0Osszessége, melynek
szakirodalmi megkozelitése valtozatos képet mutat
(Awuah, 2001).

A stratégiai menedzsment megkozelitésében a szerve-
zeti tanulas célja a vallalat jovdbeli mikodését megala-
poz6 kompetenciak elsajatitasa. A szervezeti kompeten-
ciak centralis szerepét —kulcskompetencianak nevezve—
el6szor Prahalad és Hamel (1994) definialtak, mint szak-
ismeretbdl és technoldgiakbdl kialakulod specialis szaktu-
dast, mellyel a szervezetek vevok altal elismert értéket
hoznak létre. A kompetenciak segitségével a szervezet
megkulonboztetheti magat versenytarsaitdl, kiterjesztheti
tevékenységét uj termékekre, piacokra. Hangsulyoztak,
hogy e kompetenciak a vallalatban jelenlévd ismeretek
kombinaciojaként jonnek létre, s az egyénekben (a szer-
11/90 oldal
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vezet tagjaiban) testesulnek meg. Jellemzdjuk, hogy fej- dig eltlinnek.
lesztésuk beruhazast igényel, hasznalatuk hianyaban pe-

' SZERVEZETI KOMPETENCIA egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok
Osszessege, amely dsszetett és rendszerszerti.

ALAPVETO KEPESSEG a szervezet lényegét, identitasat jelenti, amit
eroforrasai csoportjainak egyiittmiikodése altal megtenni képes
KEPESSEGEK olyan koordinaciés mintak, 4
rutinok, amelyek segitenek az eréforrasok
hatékony felhasznalasaban; tudas, ismeret, o
amely Kijel6li az eréforrasok egyes csoportjai B ) / % iz
kézotti interakeidkat, azok koordinaciéjat, EROFORRASOK || | E .g
egyiittmiikodéseét. a vallalat |' = =
. . 5 értékteremtd | = %
SZERVEZETI KEPESSEG folyamatainak || E a
a kiiléonb6zo szervezet- ) ) ) thgan \ = é
specifikus eszkozok EGYENI KEPESSEG értelmezhetd &5
mukodtetése, mely soran valamely inputjai (anyagi és =
az eroforrasokat teljesitményre, nem anyagi _
integralt csoportokba tevékenységre valo eréforrasok). &
szervezziik, s ezaltal testi-lelki adottsag,
lehetéveé tessziik a alkalmassag.
definialt tevékenységek
megvalositasat. |
1. abra Képességstruktura
12/90 oldal
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Drejer és Riis (1999) a kompetenciak négy alapvetd
elemét kulonboztetik meg:

o technolégia, mint fizikai rendszerek és eszk6zdok
0sszessége;

e az emberi tényez6, mely a technoldgia mikodtets-
je, a képességek és a tudas megtestesitdje;

e a szervezet, ami magaba foglalja a mikddtetett
menedzsment rendszereket és a formalis szerve-
zeti felépitést, valamint

e a szervezeti kultura, amely a szervezet informalis
megjelenése.

A kompetencidak strukturajanak vizsgalatakor harom,
egymasra hierarchikusan épulé kompetenciaszint azono-
sithato (Banerjee, 2003) alapjan. Az
e elsd szintl kompetenciak a mar létezd eréforrasok
hasznalatanak ismerete
e« a masodik szintl kompetenciak a szervezetbe in-
tegralt, felhasznalt egyszerlii kompetenciak konstru-
alasa, Ujrastrukturalasa
e a harmadik szintli kompetenciak pedig a szervezet-
specifikus szabalyok, szokasok és eljarasok, me-
lyek a masodik szintli kompetenciak architekturalis
tudasanak ujrastrukturalasa.
Az elsé szintli (egyszer(i) kompetenciak egyértelmien jol
tanulhatéak, a magasabb szintl kompetencidk masolasa
Osszetettségukbél eredbéen nem lehetséges. A maga-
sabb szintll kompetenciak mas szervezettél val6 megta-
nulasa a szervezetek kozotti kapcsolatok kezelésének
kompetenciait, mint a szervezetkdzi tanulas kezelésére
képes infrastrukturalis hattérkovetelményt koveteli meg.
A vallalati kompetenciak, a bels6 eréforrasok és képes-
ségek vizsgalataval megallapithatd, hogy a vallalati rend-
szer elemei és azok kapcsolatai milyen hatast gyakorol-
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nak a vallalat versenyképességére. A bels6 tényezok ér-
tékelése elvégezhetd a megfogalmazott stratégiai célok-
hoz és a versenytarsak lehetéségeihez és képességei-
hez viszonyitva.

Az (zleti stratégia dominans elmélete szerint (Porter) a
vallalatoknak stratégiaikat mindenekel6tt a kornyezet ko-
vetelményeihez kell igazitaniuk. Ezen elmélet szerint at-
lag feletti teljesitményt az képes realizalni, aki a verseny-
tarsainal nagyobb Osszhangot teremt a kornyezettel, s
minél inkabb képes a reaktiv, preaktiv adaptaciéra. Az
1980-as években megjelent felfogas szerint az értékte-
remtd stratégiak elsdédleges alapjat a szervezetek eréfor-
rasai és képességei jelentik. igy az eréforras-alapu valla-
latelImélet talajan mara kialakuldoban van a stratégia ero-
forras, illetve képesség alapu értelmezése. Ez azt vallja,
hogy a szervezetek eltér6 er6forras és képesség
mennyiségekkel rendelkeznek, amelyek szervezetek ko-
zO6tti mobilitasa korlatozott, viszont stratégiai idéhorizontu
alkalmazasuk a versenytarsakkal szembeni el6nydkhoz
vezet6 alapvetd képességekké fejleszthetsk. igy elmond-
hatd, hogy ebben a megkdzelitésben az alapvet6 képes-
ségek determinaljak azt, hogy egy vallalatnak az atlag fe-
letti teljesitmény eléréséhez milyen stratégiat kell kovet-
nie.

E két felfogas egymast kizaro alternativaként értelmez-
hetd a szakirodalomban, megitélésem szerint egymast
kiegészitd megkozelitések, amelyek alkalmazhatésaga
mindenképen flgg a versenyhelyzettél és a szervezet
méretétdl, ugyanakkor mindketté befogado a tekintetben,
hogy a szervezetek eréforrasai és képességei jelentik az
ertékteremtés és a stratégiai versenyel6ny formalas a-
lapjat. Egy vallalat alapvetd képességeinek feltarasahoz
logikus el6szor a vallalat rendelkezésre allo eréforrasait
szamba venni.
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Az erdforrasok a vallalat értékteremt6 folyamatainak in-
putjai. Az eréforrasok egy szokasos besorolasa szerint
értelmezhetlnk targyi, emberi és szervezeti tokét. (Antal-
Mokos —Balaton- Drotos- Tari, 1997)

Nagyon fontos, hogy az egyes er6forrasok 6nmagukban
még nem eredményeznek stratégiai versenyelbnyt. Ak-
kor valhatnak stratégiailag meghatarozé eréforrasokka,
ha az érték elballitasi folyamat elemeinek 6sszehangolt
rendszerébe illesztve mikodtetik azokat. A versenyel6-
nyok tobbnyire az eréforrasok 6sszehangolt csoportja
okan, s nem az egyes erdforrasok miatt alakulnak ki.

A kompetenciak, eréforrasok, képességek fejlesztése bo-
nyolult feladat, melynek a tétje is jelentds. A vezetdknek
egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megfelelé azonosita-
sat, ami mar bnmagaban sem magatol értetddd, hiszen a
vallalat 6sszetett, bonyolult rendszere szamos maddon
bonthato fel, s ezek alkot6 elemei is sokféleképpen értel-
mezheto6k.

Masrészt az azonositason tul a stratégiai vezetés felada-
ta ezek fejlesztése, védelmik a versenytarsakkal szem-
ben, s hatékony alkalmazasuk az értékteremtés folyama-
taban.

Az er6forrasok tagan értelmezheték, egy részik kézzel-
foghato, mig mas részuk immaterialis. Az anyagi eréfor-
rasok kdnnyebben megismerhetdk, jobban szamszer(sit-
hetdk, értékelhetok.

Viszont a nem anyagi eréforrasok kevésbé lathatdéak és
megérthetbek, ezért a versenytars szamara is problema-
tikusabb az ,utanzasuk”. A vezetés feladata tehat a szer-
vezeti er6forrasok azonositasa és csoportositasa, vala-
mint ezen er6forrasok allapotanak felmérése a verseny-
tarsakkal valé dsszehasonlitdsban. Ennek szisztemati-
kus végrehajtasa teszi lehetévé a képesseégek felmére-
sét.
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A képességek a funkcionalis teruletektél kiindulva valla-
lati egyuttmikodés felé haladva egyre dsszetettebbé val-
nak, egyre inkabb szocialis jelleget oltve, egyre inkabb
megfoghatatlanok. A képességek egymasra épllnek, a
kevésbé Osszetett részképességek hozzak létre azt az
alapvetd képességet, amely a vallalatot képes megkulon-
boztetni versenytarsaitol, s amely a vallalat versenyké-
pességeéhez is vezet. (Gelei. 2004) A képességek egy-
masra épulését és az alapvetd képesség beazonositha-
tosagat szemlélteti a 2. abra.

BEAZONOSITASA:

+ egyalapvetd képesség potencidlis
hozzaférést nyijt a legvaltozatosabh
piacokon;

¢ jelentds mértékben hozzajarul a
fogyasztonak a végtermék altal
nytjtott hasznossaganal alkotott
megitéléséhez;

\.* aversenytirsak szimdra nehezen
“Sutanozhato

VERSENY-
KEPESSEG

ALAPVETO KEPESSEGEK
a szervezet kollektiv
tanulasanak kifejezodései

EROFORRASOK ES RESZKEPESSEGEK \

2. abra A képességek egymasra épulése és az alapvetd
képesség beazonosithatésaga

Szamos vallalat még ma sem latja vilagosan hogyan tud-
na a leghatasosabban el6nyre szert tenni a globalis ver-
senyben. Mig korabban a fels6é szintli vezetdéket annak
alapjan itélték meg, hogy mennyire képesek atstruktural-
ni, rendbe hozni és karcsusitani vallalatukat, napjainkban
annak alapjan itélik meg 6ket, hogy mennyire képesek
meghatarozni, fejleszteni és kiaknazni azokat a kompe-
tenciakat, alapvetd képességeket, amelyek a novekedést
lehetbvé teszik.
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Roévid tavon a vallalat versenyképessége a jelenlegi ter-
meékek ar/teljesitmény jellemzéitél fligg. A globalis ver-
seny ,tuléléi” azonban egyre inkabb kdézelednek egymas-
hoz a hasonlé termékkoltség és a magas minésegi jel-
lemzb&k szempontjabdl. Ezeket ma mar tekinthetjik a ver-
senyben maradas alapkovetelményeinek, am egyre ke-
vésbé szamitanak a versenyelbny forrasanak. Hosszu
tavon a vallalatok versenyképessége abbdl adodik, hogy
alacsonyabb koltséggel és a versenytarsaknal gyorsab-
ban épitik ki az alapveté képességeket, amelyek korab-
ban, elére nem latott termékeket eredményeznek. Az e-
I6ny igazi forrasa abban keresend, hogy a vezetés foly-
tonossa tudja-e tenni a vallalatot atfogd technologiakat,
készségeket olyan tartos képessegekben, amelyek az
egyes uzletagak szamara lehet6vé teszik, hogy gyorsan
alkalmazkodjanak a valtoz6 lehetéségekhez. Tehat az
alapvet6 képességek a szervezet azon kollektiv tanula-
sanak a kifejez6dései, amelyek féleg arra vonatkoznak,
hogyan kell koordinalni a kulonb6z6 termelési/szolgalta-
tasi készségeket és iranyitani a sokféle technoldgiai
iranyzatot. Az alapvetd képesség ugyanakkor kommuni-
kacid, részvetel és mély elkdtelezettség a szervezeti ha-
tarokat atszel6 mikodés irant. Ez a szervezet szamos
szintjére és munkakorére kiterjed. Azoknak a képesseé-
geknek, amelyek egyutt az alapveté kompetencia részét
képezik, olyan személyek korul kell csoportosulniuk, akik
észreveszik azt, hogy szakértelmuk masokéval uj és ér-
dekes modon 6tvozhetd. Az alapvetd képesség nem ko-
pik el a hasznalattdl, hanem csak bévul az alkalmazas és
terjedés soran. A képességeket is kell azonban taplalni
és veédeni, hiszen a tudas megkopik, ha nem hasznaljak.
A képessegek jelentik azt a ,ragasztot”, amely a meglévd
uzletagakat egymashoz tapasztja. Ez az a hajtoerd,
amely U Uzletagak Kkifejlesztését segiti el6, s a
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diverzifikacié iranyait és az uj piacokra valé belépést is
erre lehet alapozni.

Azok a vallalatok, amelyek sajat és versenytarsaik ver-
senyképességét elsésorban a végtermékek ar/teljesit-
meény viszonylataban itélik meg, az alapvetd képességek
kialakitasaeért, fejlesztéséért tul kevés ertfeszitést tesz-
nek. Az elsajatitott kepességeket, amelyekbdl a verseny-
képes termékek kovetkez6 generacidja megszuletik, nem
lehet a szervezeten kivili forrasokbdl vagy az eredeti be-
rendezés szallitojatol ,bérelni’. Az alapvetd képességek
egy évtized, vagy még hosszabb id6 alatti folyamatos to-
kéletesités és bovités folyamataban épullnek ki, ezért az
a vallalat, amelyik elmulasztja az alapvet6 képességekbe
valé befektetést, rendkivul nehéznek fogja talalni, hogy
egy uUjonnan felbukkand piacra belépjen, hacsak nem
elégszik meg azzal, hogy termékelosztasi funkciot toltson
be.

A meghatarozott alapvet6 képességek és a végtermékek
kozotti kapcsolatot az alapvetd termékek képezik, ame-
lyek egy vagy tobb alapvetd képesség targyi megteste-
sulései.

Az alapvetd termékek olyan alkatrészek vagy részegyseé-
gek, amelyek ténylegesen hozzajarulnak a végtermék ér-
tékéhez.

Amennyiben egy vallalat helytall az alapvetd képességek
kiépitésének versenyében, akkor képes lekordzni rivali-
sait az Uj Uzletagak fejlesztése terén, aminek kdvetkez-
tében valdszinlleg lehagyja versenytarsait mind a ter-
mékjellemzék tdkéletesitésében, mind az ar/teljesitmény
aranyt illetéen.

4
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Stratégiai lizleti egységek

Szempontok

Alapvetd képességek

e a ma korszerl termékek ver-
senyképessége

a verseny alapja

o képességépitésben verseny a
vallalatok k6zott

o termékpiaci értelemben kapcsolodd
uzletagak portfoli¢ja

vallalati struktura

o képességek, termékek és
uzletagak portfolidja

« a stratégiai Uzleti egység ,birtokolja” az
er6forrasokat, a mikodési autonémia
sérthetetlen

az uzleti egység o a stratégiai Uzleti egység, mint az
statusza

alapvetd képességek tarhaza

e az elemzés egyseégei az elkulonult
uzletagak

eroforras-szétosztas

e azelemzés egységei az uzletagak
€s a képességek a csucsvezetés a
téke mellett lehetéséget is allokal

o avallalati nyereség optimalizalas az
uzleti egysegek kozaotti tbkeallokacio re-
vén

csucsvezetdség altal
hozzaadott érték

o a stratégia strukturajanak
tisztazasa és a kepessegek
kiépitése a jovo biztositasa céljabadl

1. tablazat: Egy vallalat két koncepcioja

Szamos vallalat esetében a ,SUE optikan” keresztiilnézé
vezetés azt jelenti, hogy a csucsvezetés szamara a glo-
balis verseny egyetlen sikja a versenyképes termék pol-
cokra keriilése még ma. igy az alapvetd képességek
szétforgacsolddasa elkerllhetetlenul bekdvetkezik, ha a
diverzifikalt vallalat informaciés rendszerei, kommunika-
cios palyai, karrier utjai, vezetdi jutalmazasi rendszere,
stratégiai fejlesztési folyamatai nem lépnek tul a SUE
hatarokon. E két gondolkodasmaod kozotti kulonbségeket
szemlélteti a 1. tablazat. (Prahalad-Hamel,1993)

Az alapvet6 képességek utan az ennek részét képezd —
de relevanciaval bird — szervezeti képesség néhany ele-
meét és jellemzdjét mutatom be. A szervezeti képesség
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

nem mas, mint a kiléonb6z8é szervezet-specifikus eszko-
z6k mikodtetése, mely soran az erdéforrasokat integralt
csoportokba szervezzuk, és ezaltal lehetéve tesszuk a
definialt tevékenységek megvalodsitasat. A szervezeti ké-
pesség és részkepesség azon tevékenységhalmazok,
melyek megfeleld minéségben/szinvonalon torténd el-
végzése az adott kompetencia esetében szukseges. Mig
a szervezeti képesség a szervezet egy-egy atfogobb, de
Osszetartozonak tekintett tevékenységteruletét jeldli, ad-
dig a részképesség a tevékenységi kor épitékoveit, teve-
kenységcsoportjait nevezi meg. A szervezeti képesség
és részképesség fogalmak fluggetlenek az elvégzendd
feladat jellegétdl, tartalmatol.
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Az értékalapu szervezetfejlesztés Uj megkdzelitése egy
olyan hatékonyan mikodd vallalatiranyitasi rendszer
megtervezéseét, felépitését és bevezetését tizi ki célul, a-
mely a szervezeti képességek kifejlesztésére, erdsitésé-
re fokuszal. Ez magaba foglalja a vallalati folyamatok
mentén kialakitott legfontosabb belsé szabalyok és el6-
irasok kidolgozasat és folyamatos fejlesztését, a hatas-
és felelésség megosztast, a szervezeti egységekkel
szembeni elvarasokat és alapvet6 ellenérzési pontok

FOLYAMATOK
szabalyozasuk es
feflesztestik

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY!I INTEZET
muikodtetését, a mikodés fontosabb technikai feltételei-
nek megteremtését, az emberi eréforras tudasanak és
képességeinek fejlesztését s stratégiai célok szolgalata-
ba allitasat, amiben kiemelt szerepe van a kompetencia
fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési rendszernek
és a tudasmegosztd technikaknak.

A szervezeti képességet determinald elemeket szemlél-
teti a 3. abra

SZERVEZETI FELEPITES
strukturalis jellemzok
meghatarozasa

SZERVEZETI KEPESSEGEK

TAMOGATO RENDSZEREK
amukodes legfontosabb
technika feltételemek
megteremtese

MENEDZSMENT, MUNKATARSAK

kepessegenek fejlesztese s a strategian

az ember1 eroforras tudasanak es

celok szolgalataba allitasa

3. abra A szervezeti képesség alkotoelemei

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus
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Mindezek alapjan érzékelhet6, hogy milyen Osszetett
feladat a fenti elvarasoknak megfelelé szervezet kialaki-
tasa. A legtobb vezet6 képes érzékelni azt, amikor az al-
tala iranyitott szervezet nem j6l mikodik, de kevesen

MEGFELELOEN KIALAKITOTT SZERVEZETTEL

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANYI INTEZET
tudjak azt, hogyan javitsanak a helyzeten. Egy atfogo at-
szervezés tulzottan megfélemlité hatast valt ki. Egyrészt
mérhetetlentl komplikalt, elényok és hatranyok fo-
lyamatos Osszeegyeztetésével, megalkuvasokkal és a
kldnbdz6 valtozatok kialakitdsanak végtelen soraval jar.

RENDELKEZUNK?
'I‘ i
I ———
Aszervezsti felépitések ritkan 5 A miik6dést jobban
mmmak mm.tenmhkus, _ 1| ’formal_ 2 ?{Z_aktﬂﬂlls_
vezérd :
U
Astruktirik otletszeri jellege S e
4llando frusztricid forrisa a
\ i kezdeményezések
legfelsd szintii menedzserek _ J , e
4 E elakadisa széttagolt
L felelosségi kordk miatt, .~
Akiilonbozs véllalai teriletek .
By kR N Menedzseri odafigyelés
cgyuttnmko.dts .mf()fmmo p o By an e o
meposzids) csatdrozasa G lehetdsépek elhali /,
E
K

S

4. abra A szervezeti struktura megfeleléségét korlatozo tényezdok

Masrészt megosztdé hatasu, gyakran személyeskedd
Osszetlizésekhez és hatalmi jatékokhoz vezet. igy, ami-
kor szervezetalakitasi problémak merllnek fel, a vezetok
gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak,
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mikdzben az egész strukturat még ,idomtalanabba” és
kevésbé stratégiai jelleglvé teszik. Az 4. abran a szerve-
zeti struktura megfelel6ségét korlatozo tipikus tényezéket
foglaltam Ossze.
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Befejezésként Goold, Campbell (2003) tesztrendszerén
alapulva egy olyan szempontsort allitottam 6ssze (2. tab-
lazat), amely a felsb vezetbket —egy lehetséges mdédon—
tamogathatja szervezetalakitas sikeres végrehajtasaban.
Egyarant értelmezhet6 meglévd strukturak értékeléseére,
vagy egy Uj létrehozasakor. Valamennyi szempont mo-

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY!I INTEZET
gott egy-egy kulon vizsgalat végrehajtasara kerul sor, a-
melyek er6ssége nem innovativ jellegukben, hanem pon-
tossagukban és teljességukben rejlik. Ebben a megkdze-
litési modban minden mikodési elemnek ugyanazokat
az értékeket kell kdzvetitenie és kdzelebb kell juttatnia a
vallalatot a stratégiai célkitlizések megvalositasahoz.

VIZSGALANDO SZEMPONT

MEGVALASZOLANDO KERDESKOR

Megfeleld illeszkedés A szervezeti felépités megfelel6 modon rairanyitja-e a menedzsment
figyelmét a versenyel6ny forrasaira valamennyi piacon?

Alapitoi elény Segiti-e a szervezeti felépités az anyavallalatot abban, hogy a szervezet
mikodésehez hozzaadott értékkel jaruljon hozza?

Emberi eréforras Szervezeti felépitésunk visszatlikrozi-e munkatarsaink erésségeit, gyenge
oldalait, motivacioit?

Megval6sithatésag Szamitasba vettuk-e a tervezett szervezeti felépitésunk megvalodsitasat
gatld, korlatozé tényezbket?

A felépités finomitasa, a j6I | Szervezeti felépitésink toleralja, esetleg tdmogatja az altalanostdl eltérd
tervezettség kultarak, a szubkultarak kialakulasat?

Problematikus kapcsolatok Szervezeti felépitésunk szolgaltat-e koordinacids eszkozokkel a
problematikus, konfliktusos egységkozi kapcsolatok kezelésére?

Redundans hierarchia Szervezeti felépitésunknek nincsen-e tul sok hierarchiai szintje és egysége?
Elszamoltathatosag Szervezeti felépitésink elésegiti-e a hatasos ellenérzést?
Rugalmassag El6seqiti-e szervezeti felépitésunk az Uj stratégiak kidolgozasat, és

megadja-e a valtozashoz val6 alkalmazkodas igényelte rugalmassagot?

2. tablazat Szempontrendszer struktura

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus
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A Miskolci Egyetem mindségiranyitasi rendszeréhez kapcsolodé

="

Dr. Szintay Istvar

A Miskolci Egyetemen mar kozel egy évtizedes hagyo-
manya van a felsdoktatasi minéségbiztositasi rendszerek
fejlesztésének, amihez egy 2004-es HEFOP projekt, il-
letve a 2005-6s Bergeni Nyilatkozat, valamint a TAMOP
4.1.1. programok jelent6s lépéseket és eredményeket
tettek hozza. Jelen cikkben a TAMOP-4.1.1-08 és
TAMOP-4.1.1/A-10/1 programok keretében, elsédlege-
sen a DPR rendszerek fejlesztéséhez kot6dd eredmé-
nyeinkrél adunk beszamolot.

El6zménykeént kiemeljuk, hogy egy orszagos projekt ke-
retében kidolgoztuk az UNI-EFQM modellt, ami a Fels6-
oktatas Mindségi Dij ajanlott modelljévé valt, és kiépitet-
tuk az egyetem mindségbiztositasi szervezetét, doku-
mentacié és vizsgalati rendszerét. Tekintve, hogy az
UNI-EFQM is és a munkaeré-piaci kapcsolatok, ALUMNI
rendszerek mikodtetése is rengeteg kuls6-belsé kozve-
lemény kutatasi tesztrendszer fejlesztését és mikodtete-
sét igényli, ezért el6szor ennek rendszerbe foglalasaval,
majd a DPR vizsgalatok bemutatasaval fogunk foglal-
kozni.

1. Kiils6-belsé kozvélemény kutatasi elemek és a
belsé minéségiranyitasi rendszer kapcsolata

A kovetkez6 oldalon 1évé 1. abran foglaljuk 6ssze elséd-
legesen a vevdorientaltsag szemszdgeébdl torténd vizs-
galatokat és kapcsolatokat.
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O DPR vizsgalatok tapasztalatai

)

arciniak Robe

A hallgato, mint bels6 vevd az oktatas folyamataban ha-
rom nagy véleményezési témakorben ad anonim érté-
kelést:

— félévenként kurzus, tantargyi értékelést a kép-
zési ciklus ideje alatt alapozd, szakmai torzs és
szakiranyos targyakra kiterjesztve (ez féléven-
ként 3-4 tantargy);

— évente motivacios vizsgalat keretében szandé-
kait (fakultacid, felzarkoztatas, tehetséggondo-
zas stb.), véleményét, illetve a végzés elbtti fél-
évben a munkaerd-piaci kivezetésre vonatkozé
igényeket és a szak értékelése;

— a zarovizsga értékelés az egész képzes és inf-
rastruktira minésitése.

A kulsé ,vevéi” poziciobol tortend ertékelés szintén ha-
rom nagy kort érint:

— a munkaeré-piaci szereplék (munkaadok) véle-
ménye a végzettekrdl, a képzésrél;

— a tarsadalmi, szakmai szervezetek és egyeéb
stakeholderek véleménye a képzésrdl és a
végzettekrdl;

— a végzett hallgatok diplomas palyakdvetése
(DPR) a képzésrél a munkaer6-piaci helyzetrdl
és megfeleléségrol.

A kulsé szerepl6kkel, illetve a karokkal valé kapcsolodast
az abra két oldala mutatja.
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A hallgato mint belso vevo visszajelzései _"'2 ﬁ
Miszaki Foldtudomanvi | » = E
Kar i I Kurzus értékelés I = = S
. . . | Olktatas modszertan, |
Miszaki Anyag-tudomany1 e | tananyag fejleszids 0 =
Kar Zarovizsga elétti <> = g‘i’
I , . motivacios vizsgalat 2 g
Geépeszmernoki es oo r 5,g . g
- st s € Szalk ertélcelés | Tamogatasi '
Informatilkcai Kar = - — —= > . )
szak tejlesztes 1genyek =) < ez
E Allam- es Jogtudomanyi e Zarovizsga értékelss > .2 z j R
- Pl | =
G Kar Szak fejlesztes | E é En % P :% =
Y —_— |5:: = [E&
E Gazdasag-tudomanyiKar [€— MUNKAERO PIAC, = 25 =S
T Kiilso vevo visszajelzései > = »
el Z f—]
1D ) o Munkaerd piaci szereplok = fﬂ = S
M | Boleseszet-tudomanyiKar |€ | [ — = E E s
. -1 :
& f?‘z_ak és’lcépzés— I - @ é E =l %
Comenius Tanitoképzo e tejlesztes < - ;ﬂ 25 j
Foiskolar Kar Tarsadalmi, szakmai szervezetek
velemenye ALMA MATER
'k Bela Z (Iveszetl 3 i3 kdpzé 1 4 A
Intézet = fejlesztés rendezveny U
e Diplomas palyakoveto M —>
, , A SCPZES rendszer vizsgalatai (DPR) AT TUMNI MPEK N
Egeészsegugyi Kar << = i e el :
g Zugs Ie;]leszteb DPR (A), DPR (B) <= :t..e]. 165216,5 I
DPR (C), DPR (D) :
1. abra Mindségiranyitasi rendszer vevéi kapcsolat modellje
Minden vizsgalatunk on-line adatbazisra és teszt kitoltési nalomként fogalmaz meg, réviden tekintsik at, hogy a
feldolgozasi technoldgiara épil. mar emlitett vizsgalatok hogyan kot6dnek ezen elvekhez.
Tekintve, hogy a Bergeni Nyilatkozat a bels6 mindség- Programok engedélyezése, monitoringja.

iranyitasi rendszer tekintetében 7 elvet ajanl, illetve kiva- o  Kurzus-értékelés,

o kimend motivacios vizsgalatok,
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o DPR (A, B, C, D) vizsgalatok,

o  tarsadalmi, szakmai szervezetek véleménye.
Hallgatéi értékelés:

o  evenkeénti motivacids vizsgalatok,

o munkaerd-piaci szerepldk véleménye.
Oktatoi értékelés:

o kurzus-értékelés,

o  zarbvizsga értékelés,

o DPR (A, B) vizsgalatok.
Tanulashoz szikséges forrasok elérhetésége:

o  zaro motivacios vizsgalatok,

o kurzus-értékelés,

o DPR (A).
Informacids rendszer:

o bels6 kommunikacio,

o kurzus-értékelés,

o motivacids vizsgalatok,

o DPR (A)

o EFQM eréforrasok teszt.
Tajékoztatas

o DPR(A,B,C,D)
o  ALUMNI adatbazis mikodés,
o kulsé partneri on-line adatbazis mikodése,
o kiadvanyok.
2. DPR vizsgalatok
2.1 El6zmények — Provizorg vizsgalatok

Ennek a diplomas palyakovet6 rendszernek az elsé lénye-
ges lépései a provizorg vizsgalatok (DPR P) voltak, amely-
nek keretében a Miskolci Egyetem 2008 decemberében
kérdbives felméréssel megkereste a 2007-ben végzett hall-
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus
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gatoit, 2009 decemberében pedig a 2008-ban végzett hall-
gatait.

A felmérések kettés célt szolgaltak. Informacios bazist kel-
lett teremteni az adatszolgaltatasi igényekhez, és az egye-
temi-kari adatszolgaltatasi igényeket is ki kellett elégiteni
egy megujult végzett hallgatoi kérddivvel. A kérddiv meguiji-
tasat a Min6ségbiztositasi Iroda a hallgatéi szolgaltataso-
kért felelds Diakirodaval kézdsen végezte el, figyelembe
véve a korabbi tesztek értékeit és az orszagos adatszolgal-
tatasi feladatokat is. Ekkor a kérddiv két f6 részbdl allt az
egyetem egészét érinté kérdésblokkbodl és a kar-specifikus
kérdésblokkbdl. A megujult kérddivet mar az ekkor meglévé
Evasys felmérés-menedzsel6 szoftverrel készitettlk el, és
2008 decemberében el6szor papir alapu megkeresést al-
kalmaztunk. A megkereséshez a Neptun rendszerben sze-
replé postai cimeket hasznaltuk fel. A kérd6iveket postan,
valaszboritékkal és kisérblevéllel kuldtuk ki a volt hallgatok-
nak. A kitoltésre 3 hetet kaptak az érintettek, mikozben két
alkalommal, szintén a Neptun rendszerbél szarmazé meg-
lévé email cimekre a kitoltésre vonatkozé figyelemfelhivo
leveleket kuldtink. Ebben az évben kezdtuk el az adatke-
zelési jogszabalyoknak valé megfelelés céljabdl az adatke-
zelési nyilatkozatok kitoltetését is. Ezt ennél a megkeresés-
nél a kérdbivvel egyutt kuldtik ki az érintetteknek. Azéta vi-
szont mar végzés évében a kimend hallgatokkal toltetjuk
ezt a nyilatkozatot egyel6re még papir alapon.

Az els6é évben 15% korlli valaszadasi hajlandésagot mér-
tink a kérdbivek visszaklldése esetében, amit a kdvetkez6
évben sikerll megduplazni (33%) azzal, hogy a kérddivet
ugyanugy Evasys rendszeren keresztul inditva, de mar
elektronikus formaban tettink elérhetévé a volt hallgatok
szamara. Ehhez mar a Neptunbdl szarmaz6 email cimeket
vettiuk igénybe, ami sajnos sohasem teljes-kor(i, azonban
évrol évre egyre nagyobb aranyban érhet6 el a Neptun
adatbazisaban. Ezek az eredmények bizonyitottak
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szamunkra, hogy az online kérdbiveknek egyre inkabb
helye van a minéségbiztositasi felmérések eszkodztaraban.

2.2 A kifejlesztett Diplomas Palyakovetési Rendszer
vizsgalatai

A provizorg vizsgalatok pozitiv tapasztalatai és az orsza-
gos adatszolgaltatasi igények er6sddése miatt az egye-
tem vezetése elhatarozta, hogy kiterjeszti annak muiko-
dését. Ehhez a Miskolci Egyetem a TAMOP 4.1.1-08/1
elnevezésli palyazatban kdzponti tdmogatast nyert a
BSc, MSc, PhD, hagyomanyos/monolitikus szintl, nap-
pali és levelezd tagozatu képzésben diplomat vagy ab-
szolutoriumot szerzett hallgatok szamara egy atfogoé mi-
néségi vonatkozasu kérdbives elemzés lefolytatasara, a-
mely vizsgalatok a 2007-ben végzettekig nyulnak vissza.
A felméréseket az egyetem az évek ota erre a célra al-
kalmazott Evasys kérdbivszerkesztd és felmérés-mened-
zseld rendszerén keresztll email-es megkereséssel vé-
gezte el. A felmeérések kiterjesztését a fels6foku szak-
képzés (FSZ) és a szakiranyu tovabbképzések (SZT) te-
riletére is a TAMOP 4.1.1.A-10/KONV (tovabbiakban
-,KULCS”) projekt tette lehetbvé.

A palyakovetés célja a végzettek munkaeré-piaci hely-
zetének, munkavallal6i tapasztalatainak, munkaeré pi-
aci elhelyezkedési stratégiajanak, a képzés és intéz-
meényi szolgaltatdsok munkaerd-piaci tapasztalatok fé-
nyében torténd értékelése és a végzettek tovabb-
képzési motivacidinak feltérképezeése.

A kutatas tobb részfeladatra tagozodik. A kulonbdzé
részvizsgalatok megfelelnek a legfontosabb kutatas-
modszertani kovetelményeknek. Ezek kozul a hang-
suly kuléndésen az 6sszehasonlitd elemzéseket lehe-
tévé tevd kérddbiv szerkesztési, illetve a reprezentati-
vitast és statisztikai megbizhatésagot biztosité minta-
vételi eljarasokon van. A vizsgalat az alabbi
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részterlleteket foglalja magaban:

- Minden, adott évben diplomat vagy abszolutériu-
mot szerzé Osszes hallgatd korében a végzeés
utani évben kérddives vizsgalatot végzunk (DPR
A vizsgalat). Az els6 lekérdezés idépontja 2010.
februar-marciusban megtoértént.

- Masodik részvizsgalat az évente diplomat szerz6
Osszes hallgato korében —a 3 évvel a végzés éve
utan (DPR B vizsgalat)- kovetéses vizsgalat
elvégzése. Elsé adatfelvétel idépontja: 2010. feb-
ruar-marcius volt

- A harmadik részvizsgalat az 5 évvel a végzést
kovetd vizsgalatba (DPR C vizsgalat) azokat a
hallgatokat keressik meg, akik a korabbi adat-
felvételre valaszoltak. Ennek idépontja: 2012. feb-
ruar-marcius lesz).

- Ezeken a részvizsgalatokon kivul az intézmény-
ben diplomat szerz6 hallgatdok korében személyes
megkeresésen alapulé vagy telefonos standard
kérdbives vizsgalatot is végeztink (DPR D vizs-
galat). Ennek idépontja: 2010. november — 2011.
februar.

A Diplomas Palyakoveté Rendszer (DPR) felméréseinek
a lebonyolitasat a Miskolci Egyetem Rektoranak kdzvet-
lenldl alarendelt, az Intézmény Szervezeti és MUkodési
Szabalyzataban nevesitett szervezeti egység a Min6-
ségbiztositasi Iroda veégzi el, az oktatasban tapasztalt,
szakmai vezetOk elképzelései és utasitasai alapjan. Mi-
vel intézményunk tébb karral rendelkezik a kutatas fela-
datait szakmailag a Min6ségbiztositasi Iroda tamogatja-
koordinalja.

Az Educatio Kft. altal koordinalt kézponti adatgyljtéshez
elkészitett orszagos kérdéssor felhasznalasahoz és a
TAMOP palyazatokban vallalt plusz elemzési szempontos
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figyelembevételéhez szikséges volt a két évvel korabban
elkészitett végzett hallgatoi teszt ismételt megujitasara. Ezt
ugy igyekeztink elvégezni, hogy a felmérések folytatola-
gossaga és az eredmények 0sszehasonlithatosaga miatt a
mar kidolgozott két kérddivblokk (egyetemi és kari) atszer-
kesztésére csak minimalisan legyen szukség. Az Educatio
Kft. altal kiadott kérdések beépitésével és a palyazatban
vallalat kari kérdések specifikalasaval és kibévitésével egy
harom kérdésblokkbdl (orszagos, egyetemi, kari) allé kér-
déiv jott létre. A strukturalt kérd6iv ezzel ugyan megfelelt
minden vallalt kotelezettségnek, viszont a kérd6iv hossza
olyan méretlivé valt, amely sajnos erételjesen csokkentette
a volt hallgatok kitoltési hajlandésagat. A DPR felmérések
esetében mindenhol a 20%-os valaszadast tlztuk ki célul
és ennek elérése érdekében tobb esetben a felmérések
id6tartalmat is megnoveltuk, illetve emlékeztetd leveleket
kaldtink az érintett, a kérd6ivre még nem valaszolt, kor
szamara.

A palyazat keretében DPR felméréseket el6szor 2010 tava-
szan végeztink. A 2009-ben végzettek hallgatéi tesztjét
(DPR — A 1 éves), a 2007-ben végzettek hallgatoi tesztjét
(DPR B — 3 éves) és a 2007-2009 kdzotti PhD végzettek
hallgatdi tesztjét (DPR A, B) egy id6pontban inditottuk el. Itt
meg csak a PhD végzettjei szamara készitettink elkulonul
tesztet, hiszen a doktori képzés specifikumai nem kérdez-
hetdk le egy gradualis képzésre készitett teszt segitségé-
vel. A DPR A és DPR B kérdéiv kozott ekkor még nem volt
tartalmi kulonbség.

A megkereséshez hasznalt alapadatbazisokat ekkor is kdz-
pontilag a Neptun hallgatéi informaciés rendszert kezeld e-
gyetemi Szamitékdzpont munkatarsa szlrte le, igy hitelesit-
ve az adatokat. A leszilrésnél csak az adott évben diplo-
mat/fokozatot szerzetteket vettlik figyelembe. A gradualis
képzésnél ez azt jelenti, hogy atvette a diplomajat, a PhD
képzésnél pedig, hogy fokozatot szerzett. Ezek utan az
adatbazist szétszedtik karokra és visszajuttattuk a karok-
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nak ellendrzésre. Erre azért volt szikség, mert a korabbi é-
vekben néhany kar nem vezette pontosan az évkozi diplo-
mat szerzettek statuszvaltozasat a Neptunban. A visszajut-
tatott adatbazisokat ujra egyesitettuk egy egyetemibe. A két
adatbazis kozott néhany %-nyi eltérés mutatkozott, ami
megerdsitett minket, hogy az adatellenérzés szukséges
volt.

Az igy megkapott adatbazisokbdl csak azokat a volt hallga-
tokat tudtuk megkeresni, akik az email cimuket megadtak a
Neptunban. A felméréseket Evasys-en keresztul e-mail-es
megkereséssel végeztik el. A hallgatoknak online fellleten
volt lehetéséguk a kérddivek kitoltésére. Minden hallgaté
egyedi jelsz6t kapott e-mail-ben, ennek segitségével a va-
laszadast a kitolté barmikor megszakithatta, és az eredmé-
nyeit a kérdéiv aljan talalhaté ,mentés” gombbal elmenthet-
te és tetszdleges id6pontban folytathatta a megadott kitolte-
si hataridén beldl. A jelszé ezen idészakon belul addig élt,
amig a hallgaté a kérdbiv végeén talalhaté ,feltdltés” gombra
kattintva el nem kuldte a valaszait. A kérdGiv kitoltésére két
hét allt rendelkezésre a hallgatéknak. Az elsd e-mailes érte-
sité kiklldése utan 6t nappal emlékeztetéket kuldtink a
résztvevoknek harom-négy naponta, amelyben ismételten
megkértik 6ket a felmérésben vald egyuttmikodésre. Az
emlékeztet6k csak azon hallgatéknak mentek ki, akik még
nem toltotték fel a valaszaikat. Az e-mailes kiklldések alap-
jan a megkeresettek szamat is pontosithattuk a visszapat-
tan6 e-mailek megszamlalasaval.

A végzett hallgatoi megkérdezésen tul a 2010-ben végzés
hallgatoknak is kikuldtuk a kimendé motivacios kérddivet.
Ennél a kérd6ivnél nem a Neptunban szereplé e-mailci-
mekre kildtink megkeresést, hanem Neptun Uzenetben
kaptak a hallgatok egy linket a felméréshez. Erre azért volt
szlkség, mert igy azon hallgatdkat is elérhettlk, akik nem
adtak meg e-mail cimet, vagy a megadott e-mail cimuket
nem tartottak karban. A Neptun Uzenet egyébkeént a hallga-
ték e-mail cimére is megérkezett. Itt is két hetet adtunk a ki-
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toltésre, de azt egyszerre kellett a hallgatoknak elvégezni-
uk, nem volt lehetéséglk a valaszadast félbehagyni. Meg-
keresésnél végzdis hallgatdnak az mindsult, akinek Neptun
szlrés alapjan az el6z6 félévig kumulalt kreditmennyisége
+ az e félévi felvett kredit mennyisége kiadja a képzésnél
el6irt (vagy félévek szama * 30 kredit alapjan szamolt)
kredit mennyiséget.

2010 nyaran az Educatio Kft. kérésének megfeleléen a
DPR végzett hallgatoi felméréseket kiterjesztettik a diplo-
mat vagy fokozatot nem szerzett, de az adott évben abszol-
valt hallgatoi korre is. Ezért kiegészitd vizsgalatokat végez-
tink a 2007, 2009-es évekre illetve PhD esetében a 2007-
2009 kozotti évekre vonatkozoan, kizardlag az abszolvalt,
de diplomat nem szerzett hallgatokat megkérdezve. A kér-
déivek esetében a gradualis vizsgalatoknal csak minimali-
san, a doktori képzést érinté kérdbiv esetében az abszolu-
térium és a fokozatszerzés kozotti 1ényeges kulonbségek
miatt mar jelentésen valtoztatnunk kellett. Ezek a felméré-
sek modszertanilag a tavaszi felmérésekkel megegyez6
maodon, a Minéségbiztositasi Iroda altal koordinalva a nyar
folyaman futottak. A megcélzott részveételi aranyokat (20%)
sikerult elérni.

A tavasszal futott felmérésekhez hasonldan a kérddiv egye-
temi részének feldolgozasat és az Educatio Kft. felé torténé
adatszolgaltatasi kotelezettségek teljesitését a Minbségbiz-
tositasi Iroda végezte, a kari részeket pedig a kari minéség-
biztositasi képvisel6k kaptak meg elemzésre.

A palyazatban vallaltaknak megfeleléen a tavaszi-nyari fel-
méréseket 2010 8szén kiterjesztettik a fels6foku szakkép-
zésben és a szakiranyu tovabbképzésben tanult volt hallga-
téinkra is. Mivel a DPR A és DPR B kérd6ivben tovabbra
sem volt eltérés és mar a megkeresett hallgatoi kor is joval
kisebb volt, ezért az 6sszevont felmérések mellett dontot-
tink. Az 6szi felmérések esetében figyelembe vettik az
Educatio Kft. kérését és a megkeresést az abszolvaltakra
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valo kiterjesztéssel végeztuk. Ennek megfeleléen 2007-
2010 kozotti idészakban végzett (legalabb abszolutériumot
szerzett) hallgatokat kerestink meg. A megkeresés madd-
szertana megegyezett a tavaszi és nyari vizsgalatoknal leir-
takkal. Ennek a hallgatoi kornek az elérése azonban mar
rosszabb aranyu volt, ami latszott azon is, hogy a fels6foku
szakképzésben résztvevo hallgatok 10% alatti valaszadasi
hajlandosagot mutattak, ami miatt ezeket az eredmények
nem is dolgoztuk fel. Ezen utobbi eredményhez val6szini-
leg hozzajarult az is, hogy az FSZ képzésben résztvevd
hallgatoknal a képzés rovidsége (1 év) miatt nem alakul ki
olyan szintl kot6dés az intézmény felé, ami 0szténdzné 6-
ket a felmérésekben vald részvételre. Erre a két képzési
szintre 6sszel is végeztunk kimendé motivacios felmérése-
ket.

Az 6szi felmérésekhez kapcsolédott a 2007-2009 kozott
végzettek személyes, telefonos interjun alapulé megkere-
sése. Az interjut tdmogatd standard kérddivet az Educatio
Kft. altal 6sszeallitott kérdések felhasznalasaval ekkor dol-
goztuk ki. A felmérés kiindulé adatbazisat szintén a Neptun-
bol szarmazott, amelybdl mintavételes eljarassal alakitottuk
ki az Educatio Kft. altal el6irt szempontoknak megfelel6
reprezentativ mintat. A felmérés 2010. november-decembe-
rében 15 f6s szociolégusokbdl allé kérdezbbiztos segitsé-
geével zajlott, azonban az alacsony valaszadasi hajlandosag
€s az adatbazisban szereplé pontatlan és mar elavult tele-
fon és e-mail cimek miatt egy potvizsgalatra kényszerul-
tink, amely 2011. januar-februarban zajlott. Az igy elvég-
zett vizsgalatokkal az el6re tervezett kdzel 10%-os valasza-
dast sikerult elérnink.

A DPR felmérések statisztikait lathatjuk az 1. tablazatban
kari és egyetemi bontasban. A zarojelben 1év6 szazalékos
értékek (ahol ezek rendelkezésre allnak) a kitdltési aranyo-
kat mutatjak.
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DPR felmérések Azonosit6 Egyetem AJK BBZI BTK CTFK EK GEIK GTK MAK MFK

2007-ben végzettek 379
2008. tele (Provizorg) DPRP (15%) 97 8 67 44 16 97 58 18 17
2008-ban végzettek 557
20009. tele (Provizorg) DPR P (33%) 133 15 96 35 30 103 100 18 28
el L (R 236 | 41 | | 36 | 11 | 10 | 63 | 55 | 8 8
felmérése (22%) | (20%) (13%) | (12%) | (23%) | (24%) | (21%) | (38%) | (13%)
iU [, 280 | 27 | | 64 | 9 6 | 83 | 63 | 10 | 13
2010 felmérése (21%) | (15%) (19%) | (18%) | (13%) | (26%) | (29%) | (24%) | (18%)
tavasz.a 2007-2009. kozott
PhD fokozatot DPR A+B | 49 (45%) 19 na 3 na na 8 5 5 6
szerzettek
2010. kimené
motivacios Y 292
(BA/BSc., MA/MSc., Motivacios (12%) 55 na 59 1 3 69 77 16 15
Hagyom.)
2007-ben o 7 1 3 3 2 8 9 2 1
abszolvaltak DPRB | 35(24%) | (189,) | (50%) | (23%) | (13%) | (29%) | (14%) | (21%) | (13%) | (33%)
2009-ben 128
2010. nyara abszolvaltak DPR A (21%) 26 na 39 4 1 11 27 1 4
2007-2009. kozott o
abszolvalt PhD-sok DPR A+B | 85 (36%) 25 na 17 na na 17 12 5 25
2010. kimen6 106
motivacios (FSz, Motivacios o 15 1 30 11 7 6 22 4 9
SZT) (32%)
2007-2009. FSZ
diplomat szerzett- DPR A+B Tul alacsony (10% alatti) valaszadas
abszolvalt
AN ECEFLE 2007-2009. SZT
2010. tele diplomat szerzett- DPR A+B | 41 (23%) 3 na 14 na na 5 21 na na
abszolvalt
2007-2009. kozott
végzettek 714
személyes- DPRD o 147 11 122 66 23 174 124 16 32
telefonos (%)
megkeresése

1. tablazat A Miskolci Egyetem DPR vizsgalatainak kitoltési statisztikai egyetemi és kari szinten
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A 2010-es vizsgalatok folytatasaként mar elGkészités
alatt vannak a 2011-es tavaszi vizsgalatok, amelyek
esetében tobb tényez6 is ujbdli kérdbiv modositasokat
igényelt. Egy részrél az Educatio megvaltoztatta a vég-
zett hallgaté fogalmat, masrészr6l a megvaltoztatta a
kérdbivek szerkezetét. Tovabbi mddositasokat pedig az
igényel, hogy a korabban ugyanazon kérd6iven alapulo
DPR A és DPR B vizsgalatok egyetemi szinten torténé
megkulonboztetéseére iranyuld kérdbiv struktura is kidol-
gozasra kerllt. Ennek megfeleléen mind a DPR A, mind
a DPR B kérdbivek teljes atalakitas jelenleg zajlik, a fel-
meérések pedig aprilis elejétél indulnak.

Irodalomjegyzék

Marciniak Rébert (2011): Min6ségbiztositasi belsé
auditrendszer tamogato szolgaltatas kifejlesztése a Mis-
kolci Egyetemen TAMOP-4.1.1.A-10/1/KONV Tanulmany

Szintay |. — Veresné Somosi M. (2002): A rendérség EU-
konform iranyitasi modellje. Beligyi Szemle. 8. sz. 72-
105. p.

Szintay I. — Veresné Somosi M. (2005): Integralt vezetési
modell — dnfejlesztés, tudasmenedzselés. Egy pilot prog-
ram tapasztalatai a Magyar Koztarsasag renddrségénél.
In: Min6ségmenedzsment Ill. ElImélet Modszertan Alkal-
mazas. Szerk. Szintay |. Kiad. a Miskolci Egyetem Ve-
zetéstudomanyi Intézet. Miskolc, Bibor Kiad6. 2005. 35-
106. p.

Szintay I. (2006): Fels6oktatasi intézmények mindségira-
nyitasa; nemzetkozi rangsorképzés, szervezeti onérte-
kelés. HEFOP-3.3.1-P-2004-09-0129/1.0 Min&ségfej-
lesztés, mindségbiztositas a felséoktatasban c. konfe-
rencia, Budapest, 2006. november 30.

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY!I INTEZET
Szintay I. — Veresné Somosi M. (2007): A fels6oktatas
egy javasolt minéségiranyitasi modellje. Modellkoncep-
ci6. Magyar Min6ség, 2007/3. 26-30. p.

Szintay I. — Veresné Somosi M. (2007): A fels6oktatas
egy javasolt minéségiranyitasi modellje. Az UNI-EFQM
pilot program. Magyar Minéség, 2007/4. 15-19. p.

Szintay I. (2011): Adatalapu intézményi fejlesztések,
DPR a Miskolci Egyetemen. EDUCATIO zardékonfe-
rencia. Budapest, 2011. februar 24.

20 EVES

a

Q @

MAGYAR MINGSEG T ARSASAG

HUNGARIAN SOCIETY FOR QUALITY

28/90 oldal


http://www.quality-mmt.hu/�

20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANYI INTEZET

Az elméleti megalapozottsag és a gyakorlati relevancia egyuttes érvényesitése a
vezetéstudomanyi kutatasokban

Dr. Balaton Karol ()

Bevezetés

Az elméleti megalapozottsag és a gyakorlati jelentéség
egyuttes érvényesitésének kérdése régota jelen van a
vezetéstudomanyi kutatasokban és oktatasban. Az USA
business school-jaival kapcsolatban el6szor az 1950-es
években merllt fel ez a probléma. Két értékelés is ké-
szult, s mindkett6 arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az
uzleti képzés nem felel meg a tudomanyos kdvetelmé-
nyeknek, s csak masodrangu szinvonalat képvisel (Gor-
don and Howell, 1959; Pierson, 1959). A tanulmanyok
szerzOi azt javasoltak, hogy az Uzleti iskolak képzésuket
megalapozott elméleti kutatasokra alapozzak. Jelentbs
fejlodés kovetkezett be ezutan. Az USA vezet6 business
school-jai az Uzleti tudomanyok élvonalat képviselé ku-
tatasi programokat valdsitottak meg. A Harvard Business
School professzorai példaul élenjard kutatasi eredmé-
nyeket értek el a kontengencia-elmélet fejl6désében
(Lawrence and Lorsch, 1967), a vallalati stratégiaval
kapcsolatos kutatasokban (Learned et al., 1965), és még
hosszan folytathatnank a business school-ok élenjard
kutatasi eredményeinek felsorolasat.

Az 1990-es években ujabb kritikai hullam alakult ki, ami
azt vetette az uzleti képzés szemeére, hogy az elméleti
kérdésekre vald koncentralas kovetkeztében a kutatas
elszakadt a vezetési gyakorlattdl, s nem hozott olyan
eredményeket, amelyeket a vallalatvezetési gyakorlat
hasznositani tudott volna (Augier and March, 2007,
Kieser, 2011). ld6kdzben létrejottek az UGzleti tudoma-
nyok rangos folydiratai, amelyek a szigoru akadémiai
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standardokat vezették be a kdzlemények elfogadasanak
feltételeként. A vezetés- és szervezéstudomanyok kuta-
toi is ezek kovetelményeit tekintették mértékadonak, s az
elméleti kutatasok kdvetelményeit kielégité publikacidkat
jelentettek meg.

A kérdés napjainkig sem jutott nyugvopontra, hol az e-
gyik, hogy a masik —fentebb emlitett— kritika fogalmazoé-
dik meg az egyetemi oktatassal és kutatassal kapcsolat-
ban. A tanulmanyban ennek a kérdésnek a gyokereit és
megoldasi lehetéségeit mutatjuk be.

A tudomanyos kutatas fejlédési iranya

A tudomanyok fejl6édése az osztddas, azaz az egyre ki-
sebb problémakra valé koncentralas iranyaba halad. Ez
a tendencia a természet- és a tarsadalomtudomanyok-
ban egyarant medfigyelhet6. A fizika példaul ma mar
nem képez egységes, integralt tudomanyos diszciplinat,
hanem szamos részteruletre osztoédott. A tarsadalomtu-
domanyokon belll példaul a kézgazdasagtudomany te-
ruletén jol elktlonul a mikro- €s makrookondmia, a pénz-
ugyek, a marketing, a szamvitel, a vezetés és szervezés.
Az egyre sziikebb, jél korulhatarolhaté problémakra vald
koncentralas elényokkel jar az adott tudomanyterileten
valé elImélyulés szempontjabdl, s el6seqiti az uj tudoma-
nyos eredmények megjelenését. lly moédon viszonylag
konnylU olyan részproblémat talalni, amit korabban még
senki sem vizsgalt. Annak elemzése pedig Uj kutatasi
eredményekkel kecsegtet, tehat érdeke a kutatasban
résztvevdknek.
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Ez a jél kitapinthaté tudomanyfejlédési irany azonban ka-
ros kovetkezmeényekkel jart mind a tudomany egésze,
mind pedig a tudomanyos eredmények gyakorlati fel-
hasznalhatésaga szempontjabdl. A tudomanyos kutatas
tertletén megneheziti a kommunikaciot az egyes kutatok
kozott, ami pedig uj gondolatok megjelenését eredme-
nyezhetné. Ahogy Ackoff megjegyezte: A fizika tudoma-
nyanak kutatéi képtelenek arra, hogy egymassal beszél-
jenek. Ennek az az oka, hogy nincs koz6s nyelvuk,
amelyen kommunikalni tudnanak. Ennek kovetkezme-
nye, hogy a nuklearis fizikusok csak nuklearis fizikusok-
kal beszélnek, az dkonometrikusok csak dkonometriku-
sokkal. Szinte mindent tudunk a részletekrél, de szinte
semmit a komplex egész rendszerrél. (Ackoff, 1981). Ha-
sonlé modon vélekedik a szervezéstudomanyok helyze-
térél a Nobel-dijas Herbet Simon, amikor azt irja, hogy
,Olyan terminusokban beszélink a szervezetrdl, aho-
gyan egy ubangi varazsléo a betegségrél.” (idézi: Laki,
1977).

A fentiekben vazolt tudomanyfejlédési tendencia jelentds
mértékben hozzajarult ahhoz, hogy a tudomanyos kuta-
tas és a gyakorlati alkalmazas ko6zott komoly szakadék
alakult ki. Ez medfigyelhet6é a szakmai folyoiratok fejl6-
dési tendenciaiban is. Létrejottek azok a tudomanyos
folyoiratok, amelyekben publikalni a szakma krémjéhez
tartozassal valt szinte egyenértékivé, de amely folyoira-
tokat a vezetés gyakorlati mivel6i egyaltalan nem olvas-
nak. A Management Science cimi folyoirat példaul
annyira elment a matematikai modszerek és modellek
alkalmazasa iranyaba, hogy a folydiratban megjelent cik-
kek megértése magas szinti matematikai tudast feltéte-
lez. Ennek kovetkezménye, hogy a vallalati vezeték nem
olvassak ezt a folyoiratot, mert abban csak ritkan jelen-
nek meg gyakorlati problémakat targyalo, s kozeérthetd

nyelven megirt tanulmanyok.
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Az intézményi elmélet magyarazatai a relevancia és a
gyakorlati jelentéség kettésségére

Az intézményi elmélet egyik alaptétele, hogy a szerve-
zetek elfogadottsaguk ndvelése érdekében arra toreked-
nek, hogy mar létez6 és sikeres szervezetek normait,
magatartasi szabalyait és eljarasait alkalmazzak (Meyer
and Rowan, 1977). Miutan a tudomanyos kutatas kove-
telménye egyre erdteljesebb nyomasként nehezedett az
uzleti iskolakra, ezek az intézmények az uj munkatarsak
felvételénél preferaltak a pszicholégusokat, az alkalma-
zott matematikusokat, statisztikusokat és elméleti koz-
gazdaszokat. Ezaltal is erGsiteni kivantak az alapkutata-
sok iranyaba val6 elmozdulast.

Szamos neves tudos azt a véleményt fogalmazta meg,
hogy nem lehetséges ugyanazon kutatasi programon
belul az elméleti relevancia és a gyakorlati kovetelmeé-
nyek egyuttes érvényesitése. Herbert A. Simon ugy fo-
galmazott ezzel kapcsolatban, hogy az uzleti iskolak el-
mélet- és gyakorlat-orientalt kutatdi egyuttmikodésének
kialakitasa olyan, mint ,az olaj vizzel valé 6sszekeve-
rése: konny( leirni a vart eredményt, de nehéz a gya-
korlatban megvaldsitani azt” (Simon, 1967).

Alfred Kieser mannheimi professzor empirikus kutatast
végzett azon folydiratokra kiterjed6en, amelyek kuildeté-
sukben is megfogalmaztak az elmélet és a gyakorlat ko-
z6tti hid kialakitasat (Kieser, 2011). Mintajaban olyan
rangos folydiratok szerepeltek, mint pl. az Academy of
Management Journal, az Organization Science, a Cali-
fornia Management Review, hogy csak néhany példat
emlitsunk. Vizsgalata azt mutatta, hogy kulonosen az
1990-es évek eleje 6ta megndvekedett az elmélet és
gyakorlat 6sszekapcsolasanak fontossagat hangsulyozo
cikkek szama. A kutatok tobbsége azonban szkeptikus a
két kovetelmény Osszeegyeztethetbsegét illetéen. Tob-
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ben valljak azt az allaspontot, hogy az elméleti kutatas
mas ismeretelméleti alapokat kovetel meg, mint a gya-
korlat szamara hasznos kutatas.

Az elmélet és a gyakorlat szorosabb 0sszekapcsolasat
surgeték felvetik az orvosi egyetemek példajat, ahol az
elméleti klinikai kutatasok egyik funkcioja, hogy fejlessze
az intézményen beluli klinikai praxist. A szoros intézmé-
nyi 0sszekapcsoltsag segit a két nézépont osszeilleszte-
sében. A vezetéstudomany terlleten megalapozott elmé-
leti kutatasokat folytaté szerz6k esetenként kifejezetten a
gyakorlati alkalmazas kovetelményeit figyelembe vevd
tanuimanyokat publikalnak. Kieser emlitett vizsgalata
azonban ezekkel kapcsolatban azt allapitotta meg, hogy
ezek a gyakorlatias cikkek kevésbé épitenek a kutatdk
elméleti munkassagara, s a kutatok jellemzéen idésebb
korukban irnak ilyen tanulmanyokat (Kieser, 2011). A
szerz6 a folyoiratok elemzése alapjan arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy a tudomanyos tevékenység és a
gyakorlat-orientalt publikalas tarsadalmi szférainak szét-
valasztasara célszer(i torekedni, s nem erdltetni a két
terllet 6sszemosasat.

Ki a felel6s a kialakult helyzetért?

Felvethet6-e a felel6sség kérdése a kialakult helyzetért?
A tudomanyos kutatok érthetéen arra torekednek, hogy
kutatasi eredményeiket rangos tudomanyos folyoiratok-
ban publikaljak. Ettél figg szakmai elémenetelik és tu-
domanyos elismertségiik. Erdekiikben all tehat, hogy
olyan médon irjak meg tanulmanyaikat, hogy az megfe-
lelien a folyGiratok szerkeszt6i altal megfogalmazott elva-
rasoknak. JO példa erre a nagyon magas rangu, nemzet-
kozi ,A” kategorias folyoirat, az Administrative Science
Quarterly példaja az 1970-es években, amikor John
Freeman volt a f6szerkeszt6. A folydirat kizarolag
mennyiségi modszerekkel végzett 6sszehasonlitd szer-
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vezetkutatassal foglalkozé cikkeket publikalt, azok kozdl
is elsGsorban azokat, amelyek a populacios okologia el-
méletére tdmaszkodtak. Freeman a populaciés 6kologia
meghatarozé befolyassal rendelkezé kutatéja volt, aki a
folyoiratot ebbe az iranyba terelte. Nagy meglepetés volt
ezért, amikor megjelent a folyodirat 1979/4. szama, amely
telies egészében a mindségi mddszerekkel foglalkozé
cikkeket publikalt. Ez egyuttal jelezte a folydirat irany-
valtasat, s ezutan mar mas megkdzelitési és alternativ
modszertant alkalmazé cikkek is megjelenhettek a folyo-
iratban.

A vilag rangos egyetemein kozismert a ,publish or
perish” elv, azaz, ha meg akarod 6rizni professzori statu-
szodat az egyetemen, akkor ahhoz évente legalabb két
nemzetkozi ,A” kategorias folydiratban megjelent cikket
kell felmutatnod. Origindlis kutatas alapjan ez a kdvetel-
mény realisan alig teljesithetd, a kutatok tehat arra van-
nak kényszeritve, hogy a meglévé tanulmanyaik mutaci-
ojat készitsék el, s azt mas rangos folydiratban publikal-
jak.

Nem csupan az egyéni kutatdi érdekeltség hajtja a fenti
publikacios versenyt. Az egyetemek is arra kényszerul-
nek, hogy a nemzetkdzi rangsorokban elfoglalt helylk
meglrzése, illetve javitasa érdekében ,beszalljanak” a
publikacio versenybe. Sok esetben ettél fugg az egyetem
allami finanszirozasanak mértéke, az intézmény elis-
mertsége, nemzetkdzi presztizse. A Financial Times
evente kozli a business school-ok rangsorat, amelynek
kialakulasaban fontos szerepe van az iskolak oktatoi
nemzetkdzi publikacioinak.

A tudomanyos kutatas tarsadalmi feleléssége

A tudomanyos kutatas koltségei jelentés Osszeget,
Osszegeket igényelnek a modern tarsadalmakban. Az
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Ossztarsadalmi koltségvallalas ellentételezéseként joggal
elvarhat6 lenne, hogy a kutatasok eredményei szélesebb
kor szamara is hozzaférhetéek legyenek. Amennyiben a
kutatasi eredmények csupan a szlkebb érdeklédésre
szamot tarté szakmai folyoiratokban jelennek meg, akkor
a fenti kdvetelmény csak részben teljestlhet. Ha a tény-
leges publikacios gyakorlatot nézzik, akkor nagyon
gyakran azt tapasztaljuk, hogy a kozlemények egy szik
kutatéi kor altal olvasott folyodiratokban jelennek meg, s
nem jutnak el példaul a vezetéstudomanyi publikacidk a
gyakorlé menedzserekhez.

A kutato els6sorban abban érdekelt, hogy szinvonalas,
sok tudomanyteruleten impakt faktoros— folydiratban je-
lenjenek meg irasai. Ez eredményez ugyanis elismerést
szamara, ezt dijazza a tudomanyos kozdsség és a ku-
tatét foglalkoztatd intézmény is. Ez viszont azt kdveteli
meg a kutatétdl, hogy elfogadja az elismert folydiratok
elméleti megkozelitéseit, publikalasi szokasait. Ily médon
a kialakulé mintak, mintegy publikacids divatok (Kieser,
1997) jelentés mértékben hatnak a megszuletendé tudo-
manyos produktumokra. Csak nagyon kevesen —az e-
gyes tudomanyteruletek nemzetkozileg kiemelt elismert-
séggel rendelkezd ,gurui’— engedhetik meg maguknak
azt a luxust, hogy sajat publikacios stilusukat alkalmaz-
zak, ha be akarnak kerulni az elismert folydiratok szerzdi
kozé.

Nem alakult ki az a publikaciés gyakorlat, hogy a tudo-
manyos folydiratokban megjelent cikkek kézérthetd for-
maban, akar tomdritve megjelenjenek a gyakorlati szak-
emberek szamara is értelmezheté formaban. A fejl6dési
tendencidkat figyelembe véve nem latszik realis esély
arra, hogy ebbe az iranyba elmozdulas torténne.

Vannak ugyanakkor pozitiv nemzetkdzi példak. A Har-
vard Business Review példaul az elméleti szakemberek
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altal elismert lap, amelyet ugyanakkor a vallalati vezet6k
is olvasnak. A folydiratnak magyar valtozata is létezik,
amelyek a Budapesti Mldszaki Egyetem munkatarsai
szerkesztenek. Hasonldéan gyakorlatiak cikkeket k6z0l az
MIT &ltal kiadott Sloan Management Review, valamint a
California Management Review. A folydiratokban rangos
szerz6k publikalnak, igy irasaik eljutnak a szélesebb ol-
vasOkdzonség részére is. A hazai folydiratok mezéjében
sajatos szerepet tOlt be a Vezetéstudomany c. folydirat,
amelyben rendszeresen jelennek meg olyan tanulma-
nyok, amelyek mind a tudomanyos kutatok, mind a gya-
korlati szakemberek érdekl6désére szamot tartanak. Bi-
zonyara nem véletlen, hogy el6fizetéi kozott szép szam-
mal talalunk vallalatokat is.

A vezetési tanacsadé cégek ambivalens szerepe

A folyoiratok palettajan érdekes szinfoltot képeznek a
nagy nemzetkozi vezetési tanacsadd cégek sajat folyo-
iratai. Kozuluk talan a legismertebb a McKinsey
Quarterly, amely szinvonalas, s a gyakorl6 vezeték ér-
dekl6édésére szamot tartdé tanulmanyokat k6zol. Ugyan-
csak értékes kiadvanyok a Roland Berger tanacsado cég
idészakosan megjelend publikacioi. Ha figyelembe
vesszUk a vezetési tanacsadasi cégek kiterjedt tevé-
kenységét, akkor biztonsaggal allithatjuk, hogy nagyon
sok olyan, a gyakorlat szamara relevans tudas halmozé-
dott fel ezekben a szervezetekben, amelyek szélesebb
kor érdeklbédésére is szamot tarthatnak. Ezen munkak
alapjan oktatasi célra kivalé esettanulmanyok szulethet-
nének. Vannak erre pozitiv példak is olyan tanacsadé
cégek gyakorlatabdl, amelyek hatudvaraban egyetemi
oktatdk is kdzremikddnek. Az Uzleti megoldasok kbzzé-
tétele azonban ellentétes a tanacsadé cégek uzleti érde-
keivel, hiszen ez altal a megszerzett tudast szabadon
hozzaférhetévé tennék mas Uzleti szereplék szamara is.
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A tanacsadd cégek jelentés része azonban nem foglal-
kozik a felhalmozott tudas rendszerezésével, altalanosit-
haté kovetkeztetések levonasaval. Sokuk tevékenysége
csupan arra iranyul, hogy a megbiz6 szamara hasznal-
hatd megoldasokat adjon, sokszor a sugallt megoldasi
iranyban. Ez a megkozelités aztan hatarozott elutasitast
és kritikat vont maga utan a kutatok részérdl. Az ilyen
tanacsadodi megkozelitéssel kapcsolatban mondta James
G. March, hogy ,Consultants talk funny and make
money.” (Dobak és Balaton, 2002, 49. o.).

Lehetséges-e az elmélet és gyakorlat szerves 6ssze-
kapcsolasa?

A fentebb targyalt véleményeket figyelembe véve komoly
akadalyai vannak annak, hogy a tudomanyos szigorusag
és a gyakorlati relevancia kovetelményét integralni le-
hessen. Ennek jelentés tudomanyelméleti, kutatoi érde-
keltségbeli és intézményi akadalyai vannak. Emiatt rovid-
tavon nem az integracid, hanem a kommunikacio és par-
beszéd intenzivebbé tétele latszik redlis lehetéségnek. A
tudomanyos kutatasi eredményekre tamaszkodva lehet
olyan gyakorlat-orientalt kutatasi projekteket szervezni,
amelyek tamaszkodnak az elméleti eredményekre, s
megprébaljak gyakorlatban is hasznositani azokat. A
gyakorlati problémakra pedig olyan publikacidk révén
lehetne felhivni az elméleti kutatok figyelmét, amelyek az
elmélet és a gyakorlat kdz6tt hid Iétrehozasan faradoz-
nak. Ha csak lépésenként, de bizonyara tehetlink hasz-
nos lépéseket a kétféle megkdzelités kozelitése tertle-
tén.

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANYI INTEZET

Irodalomjegyzék

Ackoff, R.L. (1981): Creating the Corporate Future. New York:
Wiley.

Augier, M. and March, J.G. (2007): The persuit of relevance in
management education. California Management Review, 49 (3):
128-145.

Dobak, M. and Balaton, K. (2002): Interview with James G.
March. Journal for East European Management Studies,
vol 7. no. 1. 46-56.

Gordon, R.A. and Howell, J.E. )1959): Higher Education for
Business. New York: Columbia University Press.

Kieser, A. (1997): Rhetoric and Myth in Management Fashion.
Organization, Vol. 4, 49-74.

Kieser, A. (2011): Between rigour and relevance: Co-existing
institutional logics in the filed of Management Science.
Diszdoktori székfoglalé eléadas, Budapesti Corvinus Egyetem,
Januar 24. Megjelenés alatt a Society and Economy c.
folydiratban.

Laki T. (1977): A szervezetfogalom vitatott elemei. Szocioldgia, 1.
szam.

Lawrence, P.R. and Lorsch, JW. (1967): Organization and
Environment. Boston: Graduate School of Business
Administration, Harvard University.

Larned, E.P., Christensen, C.R., Andrews, K.R. and Guth, W.D.
(1965): Business Policy: Text and Cases. Homewood, Il.: Richard
D. Irwin.

Meyer, JW. and Rowan, B. (1977): Institutional organizations:
Formal structure as myth and ceremony. American Journal of
Sociology, 83, 340-363.

Pierson, F.C. (1959): The Education of American Businessmen:
A Study of University-College Programs in Business
Administration. New Yok: McGraw-Hill.

Simon, H. A. (1967): The business school: A problem in
organizational design. Journal of Management Studies, 4,
1-16.

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

33/90 oldal



20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANYI INTEZET

A paradigmavaltas uj fokusza - a techno-menedzsment térhéditasa

Felderités éjfdészat
Dr. Szakaly Dezs¢ - asa Richéchg

Az elmult id6szak meglepetést kivaltdé technoldgiai hirei
kozott tallozva uj feltorekvé cégek és megszokott markak
szokatlan viselkedésrél kaphattunk hireket:

,Az AMD, a processzorgyartas legendas utan-
z0Oja és meguijitdja, pénzugyi gondjai és fejlesz-
tési forrasigényei megoldasara termelés kihelye-
zést hajtott végre. A Tajvani TSMC atvette az
AMD termékeinek gyartasat, a drezdai gyarto-
uzemmel egyutt. A Taiwan Semiconductor
Manufacturing Company (TSMC) a vilag legna-
gyobb szerzédéses chip gyartdja, foundryja. Az
uj gyar neve Global Foundries jelképes, hiszen
az Uj cég nyitott mas chip-tervezékkel vald
egyuttmdkodésre is. Az Uj gyartd cég az IBM
East Fishkill-i foundryjanak kozvetlen verseny-
tarsava lett, mikozben az anyacég az IBM-el
stratégiai egyuttmikodés keretében a SOl tech-
nolégiat kdzdsen fejleszti.”(2008.11.27)

Az Intel és a TSMC egyuttmikodésre 1ép az
Intel Atom processzor koré épulé uj, magas
integraltsagu rendszerchipek tervezésében és
gyartasaban.” (HWSW, 2009.03.11.)

Az év végere elkészulnek az elsé olyan kinai
szuperszamitogépek, amelyek sajat fejlesztési
processzorokra épulnek. A Loongson markanevi
CPU csaladra épul6 gépek 1  peta-
flop/masodperc miveleti sebességet érnek el. A
projekt vezet6je, HU Vei-Vu szerint: ,Még egy
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évtized kell ahhoz, hogy a hazai piac igényeit Ki
tudjuk elégiteni, és még egy masik ahhoz, hogy
ugy adjunk el kinai processzorokat az Egyesdilt
Allamoknak, mint most ruhat és cipét”  (Index,
2011.03.13)

A technolégiamenedzsment mainstream-jei és inno-
vacioi

A technoldgia atszovi a tarsadalom életét és befolyasolja
annak kuléonb6zé mozgasait. A tliz kézbentartasa, a ke-
rék feltalalasa, az Internet kiépulése a maga idején mind
—mind komplex hatast gyakorolt a koérnyezetére, mivel
egy— egy korabban nem kihasznalt dimenzidban biztosi-
tott Uj mozgasi, életfenntartasi, termelési, szolgaltatasi,
kapcsolattartasi, kommunikacios vagy fejlesztési lehet6-
séget.

A technolégia fogalmanak modern értelmezésében az
anyagi és a nem anyagi (virtualis) dimenziok egyarant
megjelennek, hiszen az informacios és kommunikacios
technolégiak (IKT) elterjedésével a korabbi —szinte kiza-
rélagos- materialis formakat felvaltjak az immaterialis
tartalmakat is magukba foglalé megoldasok.

A technoldgia fogalma a kezdetektdl 6sszefonddott azzal
a felfogassal, hogy alapvetéen azt a folyamatot irtuk le
vele, amelyben a rendelkezésre allé tudasunk alapjan
eszkdzoket hoztunk létre, amelyekkel problémakat tud-
tunk megoldani, szukségleteket tudtunk kielégiteni, és
amelyek révén uj megoldando feladatokat tudtunk meg-
fogalmazni. A technoldgiat egyre inkabb ugy tekintik,
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mint a kultura alakitas és valtoztatas kd6zosségi eszkozét.
Pataki (2004) szerint ,A technoldgia tevékenységek el-
végzésére szolgald szakismeretek és eszkdzOk rend-
szere.”

Hasonlo6 felfogasban Hakanson (1998) a technoldgia fo-
galmat -nagyon szellemesen- ugy definialta mint: ,A
technolégia a tudas alkalmazasa hasznos célok érdeké-
ben.”

A technoldgia legfébb jellemvonasa, ami megkulonboz-
teti az altalanosabb ismerettipusoktol: az alkalmazas
orientacié. Ez alatt azt értjuk, hogy: az elvek és ismere-
tek mikodését elemezzuk a mindennapi életinkben, a
hangsulyt a j6 megvaldsitas lehetéségeire helyezve. Bar
a technologiat altalaban a tudomannyal és a technikaval
(hard technoldgiaval) szoktak oOsszefuiggésbe hozni, a
folyamatok is rendkivil fontosak, hisz ezek teszik lehe-
tévé az eszk6zok hatékony alkalmazasat, a modszerek
ésszer(l integralasat. (soft technolégia).

A technolégiahoz hasonldéan a technologiai menedzs-
mentnek is kllénb6zé definicidi 1éteznek az irodalomban
(Roussel, 1991; Gaynor, 1996). A European Institute of
Technology (EITM) szerint: ,A technolégia menedzsment
a technologidk azonositasat, szelekciojat, megszerzését,
fejlesztését, létrehozasat és védelmét (termék, eljaras és
infrastruktura) célozza meg ugy, hogy az a vallalkozas
érdekének megfeleljen. Ez azért is szikséges, hogy a
vallalati célokkal dsszhangban meg tudja tartani és fej-
leszteni piaci pozicidjat, uzleti teljesitményét”.
Ez a definicio két fokuszalt technoldégia menedzsment
célra vilagit ra:
¢ Rendkivil fontos, hogy a technoldgiai eréforraso-
kat 6sszehangoljuk a cég céljaival és ezt az 6ssz-

hangot fenn is tartsuk: ez a cég szamara allandé
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kihivast jelent. Egy olyan hatékony kommunikaciot
illetve vezet6i ismeretet igényel, amelyet csak a
megfelel6 eszkozokkel és eljarasokkal lehet elérni.
Kllénosen fontos az, hogy létrehozzuk a parbe-
szédet és a kodzvetlen kontaktust a kereskedelmi
és technoldgiai funkcidk k6zott a szervezetben.

e A hatékony technologiai menedzsmenthez tobb-
féle teruletre kell fokuszalni: a technologiak azo-
nositasa, kivalasztasa, megszerzése, kifejlesztése
és a technolégia védelme. Ezeket az eljarasokat
nem mindig ismerhetjuk fel kézvetlenlil a cégek-
nél, mert jellemz6en masfajta Uzleti eljarasokon
belul értelmezik 6ket, vagy mas egyuttmikodési
kapcsolatok keretében biztositjak azokat. (tech-
nolégiai transzfer, sajat belsé fejlesztés, stratégiai
szOvetségen beluli munka-megosztasa)

Az 1. abra a két nagy erétér: ,a piaci szivas és a tech-
nologiai nyomas” 6sszekotd elemeit foglalja rendszerbe,
mikdzben a techno-menedzsment 6 funkcioit rogziti.
Nevezetesen a piac, a termékek/szolgaltatasok, a tech-
noldgia, a folyamatok és az emberek egymasra épulését
szemlélteti. A piaci szivasnak, mint huzoéerének a fo-
gyaszto altal vezérelt iranya és dinamikaja van, zart ha-
taslancu és ennek megfeleléen determinisztikus jelleggel
ill. konvergens kimenettel nyilvanul meg. A technolégiai
nyomas ezzel szemben nyilt hataslancu, tudas kozpontu,
alternativ jellegl és divergens kimenetd.

A techno-menedzsment azokat a folyamatokat szolgalja,
amelyek biztositjak a termékek és szolgaltatasok piacra
léptetésének lehetbségét és folyamatos fejlesztését. Ki-
terjed ez a tevékenység az uzleti dontések megalapoza-
sara, a kulonb6z6 szintl (rovid és hosszu tavu), és ku-
I6nb6z6 tartalmu tervezési folyamatok tamogatasara
(stratégia, termék, technoldgia, szervezet, eréforrasok),
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az operativ tevékenységek fenntartasara és a kapcso- teremteni a ,technologiai nyomas és a piaci szivas” kriti-
16d6é kommunikacié tartalmanak meghatarozasara. Az kus er6terében, mind a bels6, mind a kulsé partneri ko-
Osszetett feladat-sor kezelése kdzben egyensulyt prébal rokben.

TECHNOLOGIAI NYOMAS

TECHNOD L:':_-Gm
PERSPEKTIVA

1. abra A techno-menedzsment mozgastere és funkciodi

Forras: Szakaly, 2009b
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus 36/90 oldal



20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY! INTEZET

Seakérti Nalaatépiis &5 makidtetés o technokigis - ]

Az 0j technologiak azonositasa és felderitése

Technoldgick oronositoss, érfékelése és —-________....-b
informacick myujtase o belsd fejlesrtésekher

& TM informacidkkal vaid ellitisa a
feitirakvd & a megbontd

Technoldgidk megizersese,
fejlesztése, haszndlata &
tovabbadasa

2. abra A technoldgiai Felderités a techno-menedzsment rendszerében
Forras: Szakaly, 2011

Napjainkban a techno-politikai dontéseket megalapozé
elérejelz6 tevékenységek mellett, a technoldgia valtasok
felgyorsulasa miatt, egy Uj Technoldgiai felderitésnek
(Technology Scouting) nevezett, a modern haldzati tech-
nologiakat kihasznalé tamogatd funkcio kiépulésének
vagyunk tanui. (2. abra)

A Technolégia felderités (Technology Scouting - TS)

alapgondolata, egy viszonylag egyszerli megfontolasra
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

épul. A kdrnyezeti valtozasokhoz valé gyors alkalmazko-
das egyik fontos dimenzidja a technolégiai valtozasokkal
valo |épéstartas. Ennek teljesitése érdekében a vallala-
tok egy nyitott, széles szakért6i kort magaba foglalé ha-
|6zatot épitenek ki, a kulcstechnologiaik és jovdbeni ér-
dekl6deési koreik teruletére koncentralva, a szakért6ik
informaciogyjtéseét.
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Ez az informacios bazis szolgalja azt, hogy reagalasaik
hatékonyak legyenek:

e érzékelve az uj, feltérekvé és a megbontd (disruptive)
technologiakbdl szarmazo kockazatokat,

e megtervezve a sajat K+F aktivitasokat az uj technolo-
giak birtokbavételének el6készitésére,

o el6készitve a szlkséges és lehetséges akvizicidkat a
feltorekvé technoldgiakhoz kétédd tudas megszerzése
érdekében (felvasarlas, licencszerz6dés, stratégiai
szovetségkotes).

A fenti feladatokhoz naprakész informaciokra van szuk-
ség. A technoldgia felderitése (TS) jelentés tobbletinfor-
macioét juttat a vallalatnak a helyes mozgasirany megter-
vezeéséhez. Jellegét tekintve a Technologiai El6rejelzés
€s a Technolégia Menedzsment hatartertiletén mozgunk.

A fejlesztéspolitikaval foglakoz6 dontéshozok és a valla-
latvezetbk sokasaga egyarant elismeri a birtokolt tech-
nologiak stratégiai fontossagat és az ezek révén elérhet6
verseny elénydket. A technolégia kérdéseinek kezelése,
azoéta lett kulondsen izgalmas, midta ezen a téren is el-
kezdtek kialakulni a globalizaciés jelenségek, amelyek
erintették a technoldgiak forrasait is (hideg haborus nyo-
mas mérsékldédése), a kifejlesztés és hozzaférés koltsé-
geivel egyutt (stratégiai szovetségek és transznacionalis
vallalati halézatok).

A technolégiai tervezés egyik fontos alapkérdése, hogy
milyen széles K+F mez6t és milyen mélységben vagyok
képes attekinteni az el0készités soran. A gyorsulo vilag-
ban sem a nagy, sem a kis és kdzepes vallalkozasok
nem képesek onallo technoldgiai felderitési és elbrejelzé-
si akcidkat végrehajtani. A kooperaciora épulé modszer-
tanok, éppen ezen okoknal fogva, igen gyorsan terjed-
nek. A vallalkozasok szamara kulondsen fontos, hogy az
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ertéklancban betoltott szerepre vald felkészllés soran, a
nemzetkodzivé alakulasi folyamat kezdeti [épcséiben is le-
gyenek biztos kapaszkodok a technoldgiai fejlesztések
stabilizalasa érdekében. A cégek szervezett halozatai és
az e keretek kozott zajloé technologiai uttérképezeési prog-
ramok lehetnek e problémak legcélszeriibb megoldasi
keretei.

Napjaink gyorsulé technoldgiai fejlédése kdvetkeztében
a vallalkozasok életben maradasa nagymértékben tech-
noldgiai lépéstartasi feladatta is valt. A technoldgiai el6-
nyok nem a technoldgiai monopoliumokra épulnek, ha-
nem arra, hogy ki birtokol a technoldgiai diverzifikaciot
eredményezé élenjard eljarasokat, és milyen mértékben
tudja befolyasolni és kihasznalni a technolégiai szabva-
nyositasi, platformositasi folyamatokat. A termékek, szol-
galtatasok versenyképessége a technologiai kompeten-
cia fuggvénye, ez a hosszu tavu innovativ képességek
bazisan jon létre. A szik kompetencia mezdben teve-
kenyked6 vallalkozasok és a kis,- ill. kdzepes vallalkoza-
sok kulonosen érzékenyek a technoldgiai valtozasokra
és szamukra az ehhez kapcsol6dd specialis mozgaste-
rek megtalalasa is nagyon fontos az életben maradas
szempontjabdl. Szamukra kuldndsen nagy eréfeszitések-
be kerul az informaciok megkeresése, elemzése. Gyak-
ran ez a feladat meghaladja pénzugyi lehetéségeiket és
szellemi eréforrasaikat egyarant. Kimutathatdé okok ter-
mészetesen:

e a korlatozott modszertani ismeretek,

e a kulsé szakeértdéi bazisokkal valdé kapcsolatok hia-
nya,

e a kompetencia kotottségekbdl szarmazé valtoztatasi
képtelenség,

e a kompetencian kivil es6 technologiak ismeretének
hianya.
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A technolégiai egyuttmikddések keretében kialakuld
vallalati haldézatok kibdvitik a résztvevék latd mezejét és
lehetbve teszik olyan kompetenciak értékelését is, ame-
lyet egyénileg senki nem tudna megtenni. A kozosen lét-
rehozott adatbazisok, forgaté konyvek és kockazat elem-
zések révén a mozgastér bévil, az informaciék megbiz-
hatdsaga né és megszerzésuk koltsége csokken.

Gazdasagi novekedés és a technolégiai felhalmozas,
befogadas

A gazdasagi novekedés tényezdit vizsgald legujabb ku-
tatasok kimutattak, hogy az innovacié és a technoldgiai
elérehaladas a gazdasagi fejlédés és versenyképesseég
fenntartasanak alapveté el6feltétele. A versenyképesség
elemeit leiré tanuimanyok mindegyike kiemelkedé prio-
ritasu tényezének tartja a technoldgiai versenyképessé-
get. E gondolkodasi aramlatnak legjelesebb képvisel6je
Fagerberg (2003) vilagossa tette, azt az empirikusan is
igazolhato tényt, hogy a modern gazdasagban a relative
alacsony koltségek sokkal kisebb meértékben jarulnak
hozza a versenyképességhez, mint azt korabban gon-
doltdk és a verseny mas —korabbi- szakaszaban ta-
pasztaltak. Jol illusztralja ezt a felismerést az a tény is,
miszerint 1980 ota statisztikailag egyértelmien kimutat-
haté tendencia a vilag feldolgozéipari exportjaban a
csucstechnoldgiai termékek részesedésének folyamatos
eés dinamikus novekedése. A kdzepes és alacsony tech-
noldgiai intenzitasu termékek részesedése ehhez viszo-
nyitva jelentésen alacsonyabb novekedést mutat, a ter-
mészeti eréforras alapu termékeké pedig lemaradé ten-
denciat mutat. Barmely iparagban ma a hosszu tavu
versenyképesség csak folyamatos technoldgiai tanulas
utjan érhetd el. A technoldgiai elérelépés keretében a
technologia intenziv termékek biztosithatjak a legkedve-
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z6bb novekedési potencialokat. Az alapszabalyt ot is-
merv segitségével tamasztjak ala:

a). Az allando és gyors termék, ill. folyamat innovacidk
gyors keresletndveléshez vezetnek.

b). A technoldgia intenziv termékek magasabb belépési
korlatokat eredményeznek és szelektaljak a verseny
résztvevbit az elvart jartassag, képesség, diktalt
technikai kovetelmények miatt.

c). A technoldgia intenziv folyamatok és rendszerek na-
gyobb teret adnak a tudomanyos eredmények alkal-
mazasanak és jobb tanulasi feltételt biztositanak az
egyéni ill. intézményi szerepléknek.

d). A magasabb szint(i képességek jobban kozelitenek
a technologiai trendek altal diktalt képességekkel,
mint az elmaradott termékekhez kapcsolédd ismere-
tek.

e). A technoldgia intenziv iparagakban a mas iparagak-
kal valo technoldgia alapu kdlcsonds egyuttmikodés
lehetbsége (spillover) nagyobb és eredményesebb.

A gazdasagi novekedés és fejlédés -gazdasagstatisztikai
modszerekkel is- kimutathato kisérd jelensége a gazda-
sag tevékenységi szerkezetének atalakulasa. Ez a szer-
kezet atalakulas ellentétes mozgasokbdl adodik Ossze a
felfutd és a leépulé agazatok egyuttes hatasaként. A
gazdasag szerkezeti atalakulasat a kutatok mindig a
gazdasagi fejlédés, ndvekedés kisérbjelenségének, fon-
tos jelz6rendszerének tekintik mind makrogazdasagi,
mind mikro gazdasagi 6sszefuggésben. Ebben az at-ala-
kulasi folyamatban lehetnek pozitiv tartalmu valtozasok,
amelyek a magas termelékenységi agazatok eléretoré-
sében jelenhetnek meg, az alacsonyabb termelékenyseé-
gliekkel szemben. A kedvezé ill. a kedvezbtlen szerke-
zetbél fakadd ndvekedési hatas ill. szerkezeti teher
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elemzése, a magas és az alacsony termelékenységl
szerkezetll agazatok kozotti atrendez6déseket vizsgalja.
Ebben az atrendez6désben a legfébb mozgatderd az
egyes iparagak technoldégiai fejlédésének dinamikaja.

Szalavetz (2004) szerint a szerkezeti atalakulasok f6
mozgato eréi:

o Az egyes iparagak eltérd dinamikaju technoldgiai fej-
6dése.

e Az egyes iparagak piacainak elter6 mértékl keres-
letvaltozasai.

e Az egyes iparagak komparativ elényeinek atrende-
zBdése.

A szerkezeti valtozasok hatasmechanizmusat leiré alap-
vetd elméletek: az evolucios, ill. a Vernon féle életciklus
elmélet. Ez alapjan fejl6dott ki a ,technologia felhalmo-
zas” elmélete, amely a technoldgia transzfer logikai fazi-
sainak megfelel6en leirja, azt a tobblépcsds fejlédesi
folyamatot, amelyben -a technoldgia transzferalasa so-
ran- a fogado orszagok az egyszeri atvételtdl elindulva —
j6 esetben eljutnak— az 6nallo fejlesztésre vald alkalmas-
sag kifejlédéséig. Ez egy hosszabb tanulasi folyamat
eredménye lehet, mik6zben kifejlédnek azok a potencia-
lok (képességek) amelyek az egyes fejlédési fokozatban
a tovabblépés lehetbségeit alapozzak meg. (know—how
befogadas, adaptacidos képesség, innovacios fogékony-
sag) Az informatika fejlédése ezt a tanulasi folyamatot
felgyorsitja, a munkamegosztas Uj lehet6sét megteremti
(outsourcing, offshoring) és koltségtakarékos megolda-
sokat eredményez.

A fejlédés szempontjabdl az exogén tényezdk szerepe
feler6s6dott a fejl6d6é orszagokban is. A kulsé tudas fel-
térképezésének és felhasznalasanak képessége a ver-
senyképesség dontd elemévé valt. Nem véletlenul hang-
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sulyozzak a szakirodalmi forrasok, hogy a fejl6édé orsza-
gokban a nemzeti innovacidés rendszerek helyett a
.-nemzeti tanulasi rendszerek” kinyitasara van szukség a
kils6é technoldgiak felszivasa, befogadasa képességei-
nek megteremtése érdekében. A szerkezeti valtozasok
tartalmanak legpontosabb leirasara az export szerkeze-
tét kovetd mutatészamok a legalkalmasabbak, kiegé-
szitve azokat a technoldgia- és tudasigényesség jellem-
zbivel. (képzettségi igény, téke igény) Az evolucids el-
méletek a novekedés pozitiv meg-itéléséhez hozzakotik
az exogén forrasokat is hasznosité szakosodas jelensé-
geétis.

A rendszervaltas 6ta a magyar gazdasagban, ezen belll
az iparban jelentds szerkezeti atalakulas zajlott le. Ennek
kovetkezménye az agazati és teruleti koncentracio és
specializacio feler6sédése. A kulféldi mikodd téke-be-
fektetéseknek (KMT) ebben nagy szerepe volt. Ennek
egyik latvanyos jele a feldolgozoéipar modernizalédasa és
exportorientaciéjanak ugrasszer( atalakulasa. E gyors
technologiavaltas azonban nem terjedt ki minden aga-
zatra. A gazdasag mai allapotat annak dualis szerkezete
dontéen meghatarozza. a dualitas fennall: a tulajdonosi
szerkezet (kulfoldi-hazai), a vallalti méret (nagyvallalat—
KKV-k), a terlleti elosztas (fejlett és leszakadd régiok)
tekintetében egyarant. Ez nem csupan a fejlédési Gtem
terén érzékelhetd, hanem a dualitas kuléonb6z6 dimenzi-
oiban is értelmezhetd kooperacidk korlatozottsagaban
is.(kulfoldi tulajdonu vallalkozasok szama, beruhazasok
mértéke, K+F aktivitas, hazai beszallitéi hanyad)

A valtoz6 kornyezet Uj tervezési - elemzési modszerta-
nok kialakitasara is lehetéséget ad. Az Innovacié és
Technologia Menedzsment Tanszék kutatasai ehhez
kapcsolddva a fuzzy modellek és neuralis haldk alkalma-
zasa iranyaba mozdult el.
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Adatvadaszat és struktura felderités uj médszerekkel

Az atalakul6 kornyezet és a gyorsan valtozé technologiai
fejlédés nemcsak makrogazdasagi kihivasokat hoznak
magukkal, de szamos modszertani problémat is felvet-
nek: egyre nagyobb (sok esetben nem megfogalmazott)
igény mutatkozik olyan robosztus mddszertanok alkal-
mazasara az adatbanyaszatban és a latens strukturak
keresésének modszereiben, melyek hatékonyabban tud-
nak alkalmazkodni a megvaltozott kdrnyezet viszonyai-
hoz. E valtozasok és igényfelmerllések a természettu-
domanyok (kivalt a matematika) tertuletén mar korabban
megjelentek, am a tarsadalomtudomanyokban csak most
kezdjuk felismerni ezeket, illetve modszertani megolda-
sokat talalni.

Ezeket az uj kutatdi igényeket két f6 csoportba oszthat-
juk. Az els6 a matematika tudomanyfilozéfiai torténeté-
nek arra a XIX. szazadi id6szakara vezethet6 vissza,
mely ,A szigorusag forradalmaként” kerllt be a tudo-
manyelmélet torténetébe. Innen datalédik a matematika
szOhasznalataban és moddszereiben a ra jellemzé na-
gyon preciz és egzakt formalizaltsag, melyet atvett a tar-
sadalomtudomanyi klasszikus (kemény) modellezés is.
Ezzel megkezd6dott a modellezés aritmetizalasa és for-
malizalasa. Az aritmetizalas soran az analizis és a valds
szamok elméletének bizonytalan fogalmait megprobaltak
visszavezetni a természetes szamok biztosnak tekinthet6
elméletére, mig a formalizalas a szigoru bizonyitaselem-
zés modszerét jelentette.

A kivanalmak masodik csoportjat a Berkeley matematika
professzora, Lotfi Zadeh fogalmazta meg Osszeférhetet-
lenségi elvében. Az els6 paradoxon arra vonatkozik,
hogy egy modell (rendszer) bonyolultsaganak novekede-
sével egyre csokken a képességunk arra, hogy mikodeé-
sérdl preciz és szignifikans kijelentéseket tegyunk. Soét,
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egy hatar utan eljutunk oda, hogy a precizitas (aritmetikai
formalizmus) és a szignifikdnssag a rendszer egymast
kdlcsdndsen kizard ismérveivé vallnak. llyen problémat
jelent a stabilitas-plaszticitas dilemma is: hogyan lehet
olyan modellt létrehozni, mely elég plasztikus ahhoz,
hogy képes legyen alkalmazkodni a gyorsan valtozé kor-
nyezetéhez, ugyanakkor elég stabil is marad, hogy a ko-
rabban megszerzett tudast (6sszeflggéseket) meg-
6rizze. Hasonlo ellentmondas adodik az interpretalhato-
sag-precizitas, illetve az interpretalhatésag-szignifikans-
sag parok esetében is.

E szigoru elvarasok mellett a megvaltozott kdrnyezet
szamos Uj korlatozo feltételt is magaval hozott. A
klasszikus modellezési technikak ugyanis gyakran nin-
csenek felkészulve olyan problémakra, melyek példaul a
célfiggvények extrém bonyolultsagabdl addédnak: mi a
teend6 akkor, ha nem tudjuk felirni azt a fuggvenvyt,
melynek az optimumat (vagy barmely kitintetett pontjat)
keressuk. Esetleg ha a magas statisztikai hiba alacsony
megbizhatdésaggal parosul, vagy ha csak kdzelité kovet-
keztetéseket tudunk levonni. Mihez kezdjunk a szubjektiv
rendszerinformacidkkal? Hova vezet ezek precizzé kény-
szeritése? Klasszikus moddszereink gyakran nincsenek
felkészllve vilagunkat jellemzé nagyfoku nemlinearis de
sztochasztikus Osszeflggésekre. A klasszikus adatba-
nyaszati médszerek nehezen szlrik ki a zajokat, rosszul
reagalnak a gyors és nagy horderejl valtozasokra.

A szakért6i tudast tartalmazé rendszerek képesek a
meglévd tudas strukturalt reprezentalasara, meglévd
adatbazisok befogadasara, uj ismeretek megtanulasara
és tarolasara mikoddésuk soran, képesek logikus kovet-
keztetéseket tenni, dontéseket hozni és javaslatokat
tenni, kommunikalni a felhasznaléval, megmagyarazni
viselkedésiUket és dontéseiket. Az ilyen rendszerek nagy
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sikerrel hasznalatosak az emberi tevékenység szinte
minden terlletén: mérnoki, orvosi, termelési, fizikai, ve-
gyészeti- és agrartudomany teruletein, oktatasban, Gzleti
dontésekben és tervezésben. Az ilyen rendszerek komp-
lex és bonyolult feladatok ellatasara képesek, gyorsan
felépithetd, olcson mikddtethetd, széles terlleten
hasznalhatd, kénnyen fejleszthetéek. Am ezeknek is
megvannak a hatranyai, melyeket a klasszikus modelle-
zés nem tud megoldani. Kasabov (1998) négy ilyen
problémat nevesit: a szakértéi tudas megszerzésének
nehézsége; hogyan szirhetd ki a szakértéi tudas egy
oriasi adathalmazbdl; hogyan lehet reprezentalni hia-
nyos, serult, kétértelml, egymasnak ellentmondo tudast;
hogyan valdsithaté meg veluk a kozelité kovetkeztetés.

Ha azonban a modellezett rendszer tul bonyolult, erésen
nemlinearis, vagy modellje eleve ismeretlen, az iranyi-
taselmélet klasszikus modszerei (az automatikus, kovet-
keztetés-alapu szakértéi rendszerek és a klasszikus
zarthurku iranyitasok) és annak matematikai hattere nem
hasznalhaté.

A huszadik szazad végére a konvencionalis rendszer-
modellezési technikakat egyre inkabb kezdik kiszoritani a
tudomanyos modellezésbdl a szimbolikus rendszereken
eés mesterséges intelligencian alapuld eljarasok, melye-
ket a kilencvenes évek végére mar olyan kifejezésekkel
kezdtek el egy kontextusban hasznalni, mint értelmezés
és érvelés. Felismerték, hogy az ilyen alapokon nyugvo
modellek hatékonynak bizonyulnak az olyan problémak
megoldasaban, melyekre hagyomanyos modszereket
mar egyaltalan nem, vagy csak nagyon sok kikotéssel le-
het hasznalni, ugymint az analizis, a statisztika, a don-
téstamogatas és a szabalyozas preciz, determinisztikus
modszerei, a linearis programozas, mely egyszer( prob-
lémaknal kivaléban hasznalhato, 6sszetettebb esetekben
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a nem-lineéaris vagy a dinamikus programozas modsze-
rei. Ezen moédszerek feltételrendszere azonban egyre in-
kabb kielégithetetlen.

A mesterséges intelligencian alapulé rendszerek olyan
modszerek, eszk6zok gydjtéfogalma, melyek a probleé-
mamegoldast az emberi elme mikodési analdgiai alap-
jan végzik. Az intelligencia sz6 a hatékony tanulas keé-
pességére, az adaptiv reagalasra, a helyes dontések
meghozasara, nyelvi kommunikacio szofisztikalt modjara
és megértésére utal. Ezaltal olyan modellek hozhatdk
létre, melyek él6 organizmusok muikodését szimulaljak:
akar az emberi agyét is. Ezen rendszerek kivaldéan al-
kalmasak lesznek problémamegoldasra, rejtett Ossze-
fuggések, mintdzatok vagy hasonldosag felismerésére,
nyelvi feldolgozasra, tervezésre, vagy akar el6rejelzésre
is, nagyobb hatékonysaggal és kevesebb megkotéssel,
mint a hagyomanyos modellek.

Az Innovacié és Technoldégia Menedzsment Tanszeék
kutatasaiban az intelligens rendszerek kozul a fuzzy
rendszereket és neuralis halokat kezdtuk el adaptalni. Az
utdbbi évek gyakorlata szerint gazdasagi terlleten a
neuralis rendszerek, mint kozelit6 modszerek, modell-
becslé eszkozok, illetve mint sokparaméteres dontések
tamogatd eszkoze terjedt el. Sok esetben hatékonyab-
ban hasznalhaté a klasszikus mddszereknél tobbértéki
fuggveények kozelitésére, vagy olyan optimalizacios prob-
Iémak megoldasara, ahol az analizis vagy a linearis
programozas eszkozei nehezen alkalmazhatok, vagy
azért, mert nagyon erés a probléma nem-linearitasanak
a foka, vagy pedig tul sok paramétert tartalmaz.

A neuralis halok gazdasagi alkalmazasanak igen széles
lehet6ségei vannak, akar a kozgazdasagtanban, akar a
szervezés- és vezetéstudomanyban. llyen tertlet a don-
téstamogatas, stratégiaértékelés, vezetési gyakorlat,
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stratégia hatasa a teljesitményre, miszaki tervezés, fo-
lyamatmodellezés, folyamatvezérlés és folyamatszelek-
cio, atfutasi id6 minimalizalasa, gépkihasznalas, szallitasi
problémak, minéség menedzsment, monitoring és diag-
nosztika (Kasa, 2009).

Ezek a moddszerek szamos elénnyel rendelkeznek a
klasszikus szakértdi rendszermodellekhez képest: sike-
resen és pontosan kdzelitenek komplex, nemlinearis le-
képzéseket. Nem igényelnek a priori informacidkat az
adatok eloszlasardl, vagy a kapcsolatok fuggvényeinek
alakjarol, nagyon rugalmas az architekturajuk a zajokkal
és a hianyos adatokkal szemben, egyszerl a rendszer
mikodtetése, gyorsan és hatékonyan reagal a kornyezet
valtoz6 adataira, egyszerlien frissithet6 azokkal, a
neuralis rendszerekre nem vonatkoznak a klasszikus
statisztikai mdédszerek korlatozo feltételei.

Van azonban néhany kritikus gyengesége is az ilyen ti-
pusu modelleknek. A fekete doboz jelleg miatt nehezen
értelmezhet6ek a becsllt halézat sulyai. Alacsony a va-
l6szinlisége annak, hogy az iteraciok soran a hal6 a hi-
baflggvénynek nem csupan egy lokalis, hanem a globa-
lis minimuma felé konvergal. Altalaban nagyszamud min-
taelem szikséges a modell a mikodtetéséhez, ami
jelentésen novelheti a rendszer hardver igényeit. A halo-
zat optimalis architekturajanak felépitése iddigényes,
kialakitasanak moddja gyakran heurisztikus. Esetenként
fenndllhat a tultanulas veszélye (amikor a rendszer at-
esik az egyensulyon és a hibaparaméterek romlani kez-
denek). Ez rontja a modell altalanosité képességét. El6-
fordulhat az is, hogy nem all rendelkezésre explicit sza-
balyrendszer a legjobb algoritmus kivalasztasara.

A tarsadalomtudomanyi informaciok forrasai a legtobb
esetben szubjektivek, emberektdl szarmaznak, melyek
nagyfoku torzitasokat, egyéni meggyéz6déseket tartal-
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mazhatnak. El6fordulhat az is, hogy rendelkezésre alinak
objektiven mérhet6 adatok is (valamely mennyiségi val-
tozok, melyek szerepelnek a konyvekben, vagy misze-
resen mérhetéek). A két informacidtipus egyuttes fel-
hasznalasanak kulcsa az, hogy hogyan alakitsuk at az
emberi tudast (szubjektiv informacidinkat) az objektiv
mérési modszerek megformulazasahoz és a matematikai
modellek nyujtotta keretekhez hasonlova, lehetévé téve
ezzel az objektiv mérést és kovetkeztetést. Ez nem jelent
mas feladatot, mint azt, hogy hogyan tudjuk az emberi
tudast matematikai formulakba transzformalni. E feladat
megoldasara alkalmas modszer a fuzzy logika — lehetévé
téve a kétféle informacidtipus egyuttes hasznositasat.

A fuzzy logikaval lehetségessé valik az, ami a logikai
hagyomanyokban mindeddig nem volt lehetséges: kalku-
lusokat épiteni olyan homalyos meghatarozasokra, mint
a ,kicsivel tobb”, ,legkevésbé innovativ”, ,aligha lesz nye-
reséges”, vagy éppen ,kdzepesnél Kkicsit valtozéko-
nyabb”. Ez nem jelent mast, mint a mindennapi emberi
gondolkodas matematizalasat és annak szinergigjat a
klasszikus matematikaval. Ily médon megvaldsithato a
kéznapi nyelv és az analitikus gondolkodas hatékony
egyesitése.

A fuzzy logikara épulé szakért6i rendszerek karakterisz-
tikai Munakata (1994) és Kosko (1992) szerint az alab-
biak:
= Mind preciz, mind pedig bizonytalan, pontatlanul
definialt adatokat tud kezelni

= Sikerrel alkalmazhaté matematikailag nehezen leir-
hat6 problémak megoldasanal

= Kozelitd, nem preciz kovetkeztetd eljarast alkal-
maznak

= Peéldakbdl tanul a rendszer: ezek alapjan becsli a
bemenet-kimenet parok kozotti leképzést. A példa
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lehet szimbolikus megfogalmazasu, akar numerikus
adatok kozotti Osszefuggés: fuzzy szabalyként
megfogalmazott asszociaciok

» A rendszer tarolja az asszociaciokat leird6 vagy
egyéb megfontolasok alapjan képzett fuzzy sza-
balyokat. Ezek tarolasa numerikus formaban torténik
lingvisztikai  valtozok esetében is (vektorok,
matrixok, fiuggvények)

A fuzzy technika szamos gyakorlati alkalmazasi tertleten
mara varazsszova valt. Visszatér a pontatlansaggal és
bizonytalansaggal szembeni nagyfoku toleranciat mutaté
koznapi emberi gondolkodashoz, szigoru matematikai
keretek kdzé szoritva azt. A modszer alkalmazasi teru-
letei még szUk korlek a kdzgazdasagtanban. F6bb teru-
letei a mintazat felismerés, indexszamitas, tdbbtényezbs
és csoportos dontéstamogatas, rendszerfelligyelet, ter-
meléstervezés, fuzzy programozas, szallitasi feladatok,
hatarhatékonysag elemzés és rangsorolas (Kasa, 2009).

A tanszék kutatasaiban egyre inkabb el6térbe kertlnek
ezeknek a moédszereknek az alkalmazasa. Am az igazi
attorést a kett6 kombinalasa jelenti: olyan hibrid rendsze-
rek, melyek egyesitik a neuralis halok és a fuzzy rend-
szerek elbnyeit, hatranyaikat kiiktatva: mindkét rendszer
ugyanazt a problémat képes kozeliteni eltéré6 maddon.
Mindkett6 képes javitani a bizonytalan, pontatlan, zajos
kornyezetben miikddd rendszerek intelligencigjat, tet-
szbleges pontossaggal kozeliteni a bonyolult, nemlinea-
ris folyamatokat. K6z6s vonasaik lehetévé, kiegészitd
tulajdonsagaik kivanatossa teszik kombinalasukat. A
kombinalt rendszer képessé valik kdvetkeztetni, képes
lesz a magasabb szintl, nyelvi gondolkodasra, valamint
a szemcsézésre (informaciégranulacio) is. Képes meg-
tanulni a modellezett rendszer mikodését az azt repre-
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zentald numerikus példakbdl, alkalmas a tudas szintézi-
sére azt nyelvi szabalyokkal jellemezve. (Retter, 2007)

Mindkét rendszer képes bizonytalan és pontatlan kor-
nyezetben mikodé rendszer intelligenciajanak novelé-
sére. Mindkettd6 mintavételezett fuggvényeket becsul és
asszociativ rendszerként viselkedik. Mind altalanosito
képességuk, mind hiba- illetve bizonytalansag toleranci-
ajuk jo. Ugyanez mondhaté el a nem-linearitas kezelésé-
rél és a valds ideji muikodesrdl is. Inferenciajuk (az a
folyamat, mely soran a rendszer valaszokat alakit ki a
bemeneti adatokbol a rendszerben foglalt tudas réveén)
kozelit6, és megfelel6 kialakitasban univerzalis
approximatorok (Retter, 2007). A fuzzy rendszerek f6
tulajdonsaga az informaciok szemcsézett feldolgozasa
(informaciogranulacio), erre épitve a tudas strukturalt,
explicit reprezentalasa.

Menedzsment-alkalmazasuk még igen szik korl. Ennek
teriletei a készlettervezés és Utemezes, leltar, JIT rend-
szer, szlUkséglet kielégités optimalizalasa, rendelés
Osszeallitas, karbantartdas menedzsment, minéségellen-
Orzés és teljesitmény-értékelés, a tanszéki kutatasokban
pedig innovacids potencial becslése (Kasa, 2009).
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Coaching a min6sé?ért
Dr. Kunos Istva

A minbségfejlesztésére iranyulé coaching az egyik leg-
nagyobb korultekintést igényl6 mifaj a szakman beldl.
Aki mar volt részese egy ilyen folyamatnak, az megta-
pasztalhatta a coaching-gal egyuttjard, gyakorlati felké-
szlltséget igényl6 helyzetfligg6 reakciok fontossagat.

Attol faggetlenal, hogy ugyfelunk értékesitési vezetd,
call-center alkalmazott, gyaregység vezetd vagy éppen
elndk-vezérigazgatd, az Uzleti siker szempontjabdl (is)
elsédleges a mindségre valoé fokuszalas.

Feltehetjuk a kérdést: Mitdl jelentenek kihivast a miné-
ség fejlesztését célzd coaching talalkozasok?

Gondoljuk végig az alabbi szituaciot.

Példaul olyan helyzetben varnak télunk visszajelzést,
amikor egy alkalmazott javadalmazasa min&ségbiztosi-
tassal kapcsolatos teszt-eredményektdl fugg.

llyenkor a vezet6tél minimalisan elvarhatd, hogy olyan
kornyezetet teremtsen, ahol adott:

- az elvart munka minéségének pontos definialasa,

- a fejlesztést el6segitdé adekvat tréning nyujtasanak
a lehetbsége,

- a sikeresség megfeleld mérése, és

- arealis visszacsatolas.

Ezekben az esetekben a vezetd feleléssége annak az
alapfeltételnek a biztositasa is, hogy mindenki pontosan
tudataban legyen az elvarasoknak. A teljesitményre vo-
natkozd szabvanyok, kovetelmények feldllitasa szintén
kulcsfontossagu lehet a kivant eredmények elérése ér-
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dekében. Egész nap, akar folyamatosan szajkézhatjuk
az elvarasainkat, ha az alkalmazottaink nem tudjak, hogy
pontosan hogyan is kellene végezniuk a munkajukat.
Vannak olyan munkakdrok, amelyek elsajatitasa specia-
lis tréninget igényel, s vannak, melyeké csupan egyszeri
kommunikaciot.

Mindig torekednunk kell arra, hogy a kollégaink pontosan
tudatdban legyenek annak, hogy hogyan is néz ki egy
.jOl elvégzett” munka vagy feladat.

Ahol a mindségfejlesztésre iranyulé coaching lehetésége
adott, ott célszerli vizualisan is szemléltetni az elvart
végeredmeényt. Ezt elérhetjuk példaul a hasonlé beosz-
tasban lévé munkatarsak bevonasaval, tréning utjan,
végterméken keresztll, de akar a coach szerepjatékaval
is.

A sikeresség megfelel6 mérése minden olyan helyzetben
meghatarozénak mondhatd, ahol a coaching folyamat
alapvetéen a mindség fejlesztésére iranyul, hiszen ez a
parameéter altalaban az elsé szamu indikatora a mindség
fokanak — és mellesleg meghatarozza a coaching mi-
kéntjét is.

Sajnos olykor elkdvetik azt a hibat, hogy a sikerességet
mindenképpen szamokban akarjak kifejezni. Jollehet,
hogy sokszor ez tinik a legkézenfekvébb mérési mod-
szernek, am a kvalitativ eljarasok itt ugyanugy hasznal-
hatok. Ezek kapcsoldédhatnak a ,flow” méréséhez, érté-
ket jelent6 dimenzidkhoz, egy interakcio tonusahoz, vagy
akar a tulajdonossa valas szandékahoz is.
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A visszajelzést biztositd coaching talalkozasok soran
els6dlegesen a mérés szempontjabdl relevans viselke-
désformakra koncentralunk: Melyek azok a viselkedés-
formak, amelyeket Ggyfellink gyakorol, vagy éppen nem
gyakorol, illetve melyek azok, amelyek megfigyelhetdk
ugyan, de valtoztatasra szorulnak.

Ez biztositja, hogy a sikeresség mérése a megfelel6 mo-
don fog torténni a vizsgalt személyek munkavégzésének
teljesitményét illetéen.

A sikerhez vezetd viselkedésformak azonositasa utan
kezdddhet a —minségfejlesztésre iranyul6— coaching ér-
demi része.

Itt meghatarozo jelentéséggel bir az a visszacsatolasi
kor, melynek alkalmazasa elengedhetetlen a munkatar-
sak fejlédése szempontjabdl. A dolgozok fejlédése nélkul
aligha varhatjuk a mikodeés jellemz6 paramétereinek
elvart mértéki javulasat. Sok mikodeési és Uzleti terllet
stagnal, illetve nem hasznalja ki a benne rejlé maximalis
potencialt, mert a vezet6 egyaltalan nem tart, vagy nem
tart megfelel6 visszajelz6 fokuszu megbeszéléseket,
amelyek pedig elengedhetetlenek lennének a dolgozdi
teljesitmény/minéség novelése érdekében megvaldsi-
tandé fejlesztések szempontjabal.

Gyakorlati nézépontbdl feltéve a kérdést: Hogyan féku-
szaljon a coach vagy a vezet§ a minéségre ugy, hogy
kézben folyamatosan fenntartsa a dolgozéi motivaltsagot
€s a visszajelzés befogadasara valé hajlandésagot?

A visszajelzésre épitd, mindségfejlesztést célzé coaching
folyamatok —egyik szdba johet6— vilagszerte alkalmazott
moddszertani eleme a GROW-modell
(http://en.wikipedia.org/wikiGROW_model).
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A szoban forgd modell mar az Uzleti élet szamos terule-
tén —kulonbozd hierarchiai szinteken— bizonyitotta a mi-
néségfejlesztésben vald alkalmazasanak létjogosultsa-
gat.

A moddszer nagyon egyszerl, de mesterszintl alkalma-
zasa sok gyakorlatot igényel. Kulonésen azokban az
esetekben domborodnak ki az erényei, ahol a minéség
fejlesztése elsGsorban kompetenciafejlesztésen keresz-
tul tud igazan érvényre jutni, és az elsédleges cél a vi-
selkedésvaltoztatas eredményeként megvaldésulé mind-
ségjavulas, illetve teljesitményndvekedés.

Most nézzuk a moédszer gyakorlati alkalmazasanak me-
netét.

A folyamat leegyszerisitett logikai vaza az alabbi abraval
szemléltethetd:

G Goal

R Reality

@) Obstacles,
Options

W Way Forward

1. dbra A GROW-modell
Forras: http://en.wikipedia.org/wikiGROW_model
alapjan
Az angol GROW sz6 magyarul ndvekedést, haladast,
fejlédést jelent, utalva ezzel a f6 célra, jelen esetben
ugyfelunk minéségi munkavégzésének pozitiv iranyu
valtozasara.

A ,G” a cél meghatarozasa, az a végpont, ahova ugyfe-
link el szeretne jutni (itt nagyon pontos, vilagos definici-
ora van szukség, melynek megvaldsulasa egyértelmien
beazonosithato).
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Az ,R” a val6sag, a jelenlegi helyzet feltarasa, ami azt
mutatja meg, hogy ugyfelink milyen messzire van a cél-
jatél (a cél elérése érdekében mar megtett Iépések
szama viszonyitva a szlkséges |épések szamahoz).

Az ,0” az akadalyok és lehet6ségek szambavétele (az
els6 megkdzelitésben akar irrealis Otleteké is).

A ,W” a tovabblépés iranya, a célhoz vezet6 ut megter-
vezése (konkrét Iépésekben megfogalmazott formaban).

A kovetkezdkben gyakorlatias nézdpontbdl, mintegy ja-
vaslati |épéssorozatként igyekszem bemutatni a folyamat
fébb fazisait.

A fejlesztés célpontjat jelentd személlyel val6 elsé talal-
kozas alkalmaval kérjuk meg a coachee-t (Ugyfelinket),
hogy értékelje a sajat teljesitményét, valamint annak mi-
néségre gyakorolt hatdsat. Amennyiben erre nincs lehe-
t6ség, hagyjunk neki erre id6ét a kdvetkezd beszélgetésig
(biztositsunk szamara lehetéséget a felkészulésre).

Innentél kezdve az ilyen jellegli coaching ulések egy
meglehetésen standardizalt folyamat szerint haladnak:

Els6ként kérdezziUk meg a coachee-t, hogy mit gondol
mi az, amit jOl csinal a sajat munkajat illetéen. Itt ne en-
gedjuk meg neki, hogy az elmulasztott lehetéségeirdl,
vagy a ,hogyan kellett volna” dolgairdl beszéljen. Ebben
a fazisban az a fontos, hogy azokbdl a sajat-élményes
munkatapasztalataibol tanuljon, melyeket az elvarasok-
nak megfeleléen, sikeresen teljesitett.

Itt ismét fel szeretném hivni a figyelmet arra, hogy ne
szamokban kifejezett mutatokrol beszélgessink. A kom-
munikacionak alapvetben a viselkedéses tényezékre kell
koncentralnia, hiszen a megfelel6 viselkedés hozza az
eredményeket €s nem mas.

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

Miskolci Egyetem- Gazdasagmérnoki Kar VEZETESTUDOMANY!I INTEZET
- A coach vagy a vezetd ekkor pozitiv visszajelzést
kell, hogy adjon, ugyanis meglehet, hogy mi be
tudjuk azonositani a relevans viselkedésformat, a
coachee viszont nem. Ha beazonositjuk azt a visel-
kedésformat, amir6l a coachee beszélt, akkor on-
nantol fogva 6 is ,elraktarozza” azt.

- Ezutan kérdezzik ugyfelunket/kollégankat azokrol a
viselkedésformakrol, amelyek véleménye szerint
gatoltak abban, hogy a kovetelményeknek megfe-
leléen teljesitse az elvarasokat. Kérjunk tdle konk-
rétumokat. Tudatositsuk benne a sajat viselkedése
feletti kontrollt és az annak alapjan val6 elszamol-
tathatésagot.

- Ekkor jon el annak az ideje, hogy adatok, vagy
megfigyelések alapjan visszajelzést adjunk neki. (Mi
is legyunk konkrétak és a visszajelzés a viselkedé-
ses tényez6kon alapuljon.)

- Miutan azonositottuk, hogy mi az, amit dgyfellink jol
végez (teljesiti a min6éségi elvarasokat), és mi az,
amit jobban is végezhetne (hogy teljesitse a miné-
ségi elvarasokat), tereljik a coaching-ot abba az
iranyba, hogy elgondolkoztassuk, hogyan valtoztat-
hatja meg a viselkedését annak érdekében, hogy
megfeleljen a minéségre vonatkozé iranyelveknek.

= Ha sikerul tudatositani benne a nem meg-
felel6 mindségli munkavégzés okat (az
ezt eredményez6 nem megfelel6 viselke-
désformat), akkor a coach részérél innen-
t6l kezdve lehet, hogy csak egy egyszeri
kovetd/ellendrz6 stratégiara van szikség
annak érdekében, hogy az adott viselke-
désforma a késdbbiekben ne forduljon
elé.
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= Amennyiben a beazonositott viselkedés-
forma kompetenciafejlesztést igényel,
célszerli irasos fejlesztési tervet készi-
teni.

- Ezt a talalkozast mindig ugy zarjuk, hogy
tudja/érezze Ugyfellnk, bizunk benne, hogy si-
keresen végre fogja tudni hajtani a szukséges
viselkedésvaltozast, mialatt mindvégig mellette
leszunk, és szakmailag korrekten fellgyeljuk
majd a megcélzott fejlédési folyamatot.

A korabban mar emlitett, irdsban rogzitett fejlesztési terv
a folyamat egyik legkritikusabb pontja lehet, igy érdemes
kicsit bovebben kitérni ra.

A sikeresen megvaldsitott viselkedésvaltoztatas vagy
kompetenciafejlesztés sokszor nem valdsithatdé meg
pusztan ,puha” coaching-gal, vagy ,szimpla” kommunika-
cioval.

A gyakorlatban is kamatoztathaté végeredmény vilago-
san megfogalmazott, realis viselkedésvaltoztatasi, illetve
kompetenciafejlesztési tervet igényel, mely legtébbszor a
GROW-modell ,W” fazisaban kerul bevetésre.

A gyakorlatban a coach-ok és a vezetOk a tervezeést sok-
szor ugy tekintik, mint ami egy, a fejlédés megvalositasa
érdekében hasznalhatd eszkdoz, jollehet a fejlesztési ter-
vet sokszor proaktiv eszkdzként tudjuk a leghatékonyab-
ban felhasznalni.

Jelen vilagunkban —ha lépést akarunk tartani a konku-
renciaval- a munkatarsak fejlesztésének folyamatosnak
kell lennie. Ez manapsag legtdbbszor az er6sségek fej-
lesztésére iranyul, amit akkor tudunk igazan kihasznaini,
ha alkalom adtan igény jelentkezik az adott komparativ
kompetencia irant.
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Esetenként érdemes némi idét szanni annak az atgon-
dolasara, hogy vajon milyen mértékben hasznosul a
csucsteljesitményt nyujté kollégaink kompetenciafej-
lesztésre forditott energiaja a vilagosan mérhet6 egyéni,
illetve csoportteljesitményben.

A fejlesztési terv lehet formalis vagy informalis, de min-
den esetben javasolt annak dokumentalasa. Ez biztositja
ugyanis, hogy mikdzben a coachee fejl6édésére koncent-
ralunk, mindketten rendelkezink egy olyan iranymutaté
referencia-eszkdzzel, melynek segitségével a ,megtett”
és a ,hatralévé ut” egyértelmien kimutathaté.

Személy szerint a formalis megkdzelités hive vagyok, a
konkrét alkalmazas személy(ek)re szabott lehet6ségét
meghagyva.

Fontosnak tartom, hogy a fejlédési tervet sokkal inkabb
az ugyfél, mintsem a coach vagy a vezet6 dolgozza ki.
Ha a coachee-nak megadjuk a lehet6séget a terv kidol-
gozasara és részbeni dokumentalasara, akkor ezzel
egyidejlleg biztositjuk ugy a ,fészerepl6” személyes el-
kotelezb6dését, mint ahogy katalizaljuk azt az energia
befektetést is, melyet a vart kompetenciafejlesztés, vagy
viselkedésvaltozas igényel majd a késdbbiekben.

Ez persze nem jelenti azt, hogy a coach vagy a vezet6
ne mikddne egyltt a fejlesztési terv kidolgozasaban. A
coach ilyen iranyu visszajelzése nagy jelent6séggel bir
majd a GROW-modell ,0” fazisaban, mintegy inputot
szolgaltatva a terv sikeres megvalositasahoz.

Nézzunk egy konkreét példat.

Tegyuk fel, hogy Bence egy eurdpai motorkerékpar gyar-
té Uzem human részlegének csoportvezetdje. A kollégai-
tél szarmazo visszajelzések szerint Bence kommunikaci-
0s problémakkal kuzd.
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Egy, az alkalmazottak fejlesztését célz6 coaching ulés
eredményeként Bence és a fénoke (jelen példaban a
belsé coach-a) megegyeznek, hogy viselkedésvaltozta-
tason alapuld fejlesztési tervet készitenek az imént em-
litett probléma kikliszdbdlésére.

Minden ilyen jellegl fejlesztési tervnek vilagos célmeg-
hatarozassal kell kezdédnie. Ez magaban foglalhatja a
terv végrehajtasatol vart eredményt, az ehhez szikséges
kompetenciafejlesztést, vagy azt a viselkedésvaltozast,
ami a program sikeres végrehajtasahoz sziukseéges.

Bence esetében ez a kovetkezdket jelentheti: ,A kom-
munikacios készségek fejlesztése, lényegre toré kom-
munikacion, aktiv hallgatason, és testbeszéd-érzékeny
viselkedésen keresztul.”

Az elébbi mondat nem csupan tiszta, vildagos célmegha-
tarozast jelent, hanem egyuttal kijeldli azokat a viselke-
désformakat is, melyek tamogatjak a cél elérését seqitd,
a GROW-modell ,R” fazisaban azonositott lehetéségeket
is.

A kovetkez6 |épésben Bence és a féndke azonositjak
azokat a viselkedésformakat és/vagy kompetenciakat,
amelyek megvaltoztatasaval, fejlesztésével a cél ira-
nyaba torténé elmozdulas biztositottnak latszik. A gya-
korlati tapasztalatok alapjan ezt célszerl vizualisan is,
ugy megtenni, hogy példaul megkérjik a coachee-t, hogy
nevezzen meg egy olyan személyt, aki demonstralja
majd az elérni kivant viselkedésformat, illetve kompeten-
ciat.

Minél jobban megjelenithet6 az adott viselkedés-, illetve
kompetenciaforma, annal vilagosabban meghatarozhat6
a fejl6édés érdekében szikséges Iépések kore.
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Bence esetében ezeket a viselkedésformakat az alab-
biak szerint dokumentalhatjuk:

1. ,Lényegre tor6bb kommunikacid, egyeértelmi visel-
kedésmintakat nyujtva.

2. Aktiv hallgatas, mely tisztazo kérdésekkel segiti a
kulcspontok egyseéges, kozos értelmezését.

3. Erdeklédés mutatasa (arckifejezés), nyitottsagot
tikrozd testbeszéd (végtagkeresztezés mellézése).”

llyen formaban megfogalmazva a cél eléréséhez kove-
tendd viselkedésformakat, Bence szamara az ,utja” so-
ran mindig vilagos lesz a fejl6édés érdekében megteendd
kovetkez6 lépés.

A konkrét akciok meghatarozasanal hasznosnak bizo-
nyul a fejlesztési terv kisebb részekre torténd felosztasa,
mely a tanulas, a begyakorlas és a visszacsatolas har-
mas egysegén nyugszik.

Vegylk most ezeket sorra a fenti példan keresztul.

A tanulasi fazisban a coachee-nak rogzitenie kell azokat
a lépéseket és a hozzajuk tartozo eréforrasokat, amelyek
az uj viselkedésformak elsajatitasat szolgaljak. Ezek
gyakran kulsé eréforrasokat, eszkdzoket igényelhetnek.
Bence esetében szamos, a kommunikaciot fejleszté esz-
k6z hasznalata szoba johet. Bence példaul idét fordithat
arra, hogy medgfigyelje egy olyan személy kulénb6zd
élethelyzetekben folytatott kommunikacioit, aki szamara
mintat jelenthet ebbél a szempontbdl. Masrészt elolvas-
hat példaul egy olyan, a kommunikaciés készségek fej-
lesztésérdl szolo konyvet, melyet a kollégai ajanlottak
neki, amire eddig valamilyen oknal fogva nem szant idét.

A fejlesztési terv térképként valé hatékony hasznalata az
egyes lépések dokumentalasan felul megkodveteli a ha-
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taridok rogzitését is, hiszen a coach ennek segitségével
gy6zédhet meg arrdl, hogy minden a terv szerint halad.

A masodik szakasz a begyakorlas fazisa, ahol Bence a
tanult viselkedésformakat és kompetenciakat valds élet-
helyzetekben is kiprobalhatja. Ez a szamara egyuttal
megteremti a stressz-mentes (nem éles) helyzetben tor-
ténd kiprébalasi lehetbséget is, ahol a tokéletességre
val6 torekvés helyett inkabb a folyamatos tanulasra kon-
centralhat. Bence a belsé coach-aval (jelen esetben a
fénokével) szituacidés helyzetgyakorlatokat végezve — a
beosztottaival torténd kiprébalas el6tt — gyakorolhatja be
az uj viselkedésformakat. Masrészrél megkérheti a féno-
két, hogy adjon visszajelzést a szamara, példaul egy ér-
tekezleten vald felszélalasat kovetéen, ahol mar meg-
prébal az uj viselkedésforma ,szellemében” kommuni-
kalni. Ez lehet6séget teremt majd Bencének olyan
tisztazd, pontositd kérdések feltételére is, amelyekre
adott valaszok segitségével tovabb csiszolhatja kommu-
nikaciés technikajat.

A harmadik, egyben az utols6 —de az egyik legfonto-
sabb- fazis a visszacsatolas.

Bence itt kap visszajelzést arrdl, hogy hol is tart valgdja-
ban a viselkedésvaltoztatasi’kompetenciafejlesztési fo-
lyamatban, vagyis a korabban teljesitett fazisok milyen
konkrét, kézzel foghat6 eredményt hoztak.

E nélkil a folyamatos visszacsatolasi kor nélkil Bencét
bizonytalansagok gyotorhetnék, hiszen nem tudna, hogy
ténylegesen fejlédott-e, illetve mennyit fejlédott addig, és
esetleg mely terlletekre kell még tovabbra is fékuszalnia
a késobbiekben.

A visszajelzések dokumentalasa azzal a jarulékos ha-
szonnal is egyutt jar, hogy megmutatja azt a coachee
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személyéhez leginkabb passzold visszajelzési modot,
melyre az leginkabb fogékony.

Bence esetében mondjuk ez a szituacios szerepjatéko-
kat kovet6 visszajelzés. Ebben az esetben a szamara le-
hetévé valik, hogy szerepjatékaban mutatott viselkedés-
valtozasaval rovid idén belul —ismételt szerepjatékkal—
kiprobalhasson egy ujabb verziét.

Hangsulyozni szeretném, hogy az azonnali visszajelzés
donté jelentéséggel bir a megfelelé viselkedésvaltozas
sikeres végrehajtasa szempontjabal.

A fejlesztési folyamat f6bb 1épéseit megtervezve, Kivite-
lezve még nem értlink a végére. Egy fontos fazis, a sike-
resség meérése még hatravan.

Egy termel6 Uzem szamokban mérheté paramétereinek
novelését célzo fejlesztési program sikerének meérhetd-
sége viszonylag egyszeri feladatnak tekinthet6.

Bence esetében azonban masrdél van szo. Itt olyan
.puha” tényezbket kell mérntink, melyek olykor képesek
nehezebb pillanatokat szerezni a coach-ok és vezetdk
szamara.

Bencének viselkedésvaltozasanak, illetve kompetencia-
fejlédésének a vizsgalatahoz kreativabb mérési para-
méterekre van szukség.

Nala lehetéség nyilhat példaul arra, hogy a fejlesztési
folyamat elétti és utani mintavétellel (véleménykéréssel)
megkérdezzék a kollégait, fénokét, 6t magat és esetleg
az Ugyfeleit arrél, hogy véleménylk szerint mennyiben
valtozott Bence kommunikacids készsége, relevans
kompetencidja

A fenti esetet lezarva, a gondolatainkat kissé kiterjesztve
azt hiszem, batran kijelenthetjik, hogy Bence példaja
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nem egyedi. Ez viszont lehetéséget nyujt a szamunkra
altalanos érvényld konkluzidk levonasara is, melyet —a
»coaching szellemét” megbrizve— a kedves olvasora bi-
zok.

Ha egy dolgot mégis ki kellene emelnem a fenti tanul-
manybadl, akkor tanulsagként alahuznam, hogy az ilyen,
és ehhez hasonl6 esetekben megfogalmazott fejlesztési
tervbeli kihivasok és lehet6ségek tarhaza csak akkor
valhat redlissa —€s a gyakorlat szamara is hasznossa—
ha a folyamat révén megvaldsuld fejlédés sikermutatoi-
nak adekvat paraméterei egyértelmien mérhetévé és
dokumentalhatéva tehetbk

... ES HA MINDEZEK UTAN UGY ERZI, HOGY JOL
JONNE EGY KVALIFIKALT COACH ...

http://www.professionalcoaching.hu/

szvkunos@uni-miskolc.hu
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Az innovacioés projektek si'étosségai
(D

Dr. Deak Csaba

1. Alacsony és magas innovaciods szint

Egy vallalat altal megfogalmazott realis jovékép elérése
nagymértékben a stratégiai célok realizalasan mulik, hi-
szen a stratégiai célok teljesitése kdzben bizonyos ele-
mek a napi operativ tevékenység részéve valnak, igy je-
lentésen befolyasoljak a szervezet mikddésének ered-
ményességét. A jovokép eléréséhez meg kell tervezni a
kildnbdz6 célok egymas utani kapcsolatat, valamint a
parhuzamosan teljesitend6 feladatokat, igy egy szerve-
zet életében egy id6ben tdbb stratégiai cél, illetve részcél
megfogalmazodik.

A hosszu tavu sikeres szervezeti miikddés alapja a stra-
tégiaval osszhangban 1évd projektek sikeres teljesitése.
(Goradg, 2003)

A stratégia eléréséhez jol korulhatarolt mind komplex,
mind egyszeri feladatok elvégzésére van szukség. Ezt a
funkciot latja el a projektmenedzsment. A projektme-
nedzsment tehat nem mas, mint atmenet a vezetés
stratégiai és operativ szintjei k6zott. (Gordg, 1996)

A projektmenedzsment egy képesség, amire egy szerve-
zetnek és minden vezetének sziiksége van a portfolidja-
ban, tdbb hagyomanyos eszkdz, mddszertan mellett. A
projektek az emberi vallalkoz6 kedv minden teruletén
megjelend valtozas és innovacios nyomas eredménye-
ként indulnak el. Dinamikus feltételek kdzt jonnek létre és
léteznek, és folyamatosan a ,valtozasok valtozasainak”
vannak kitéve. Ha az elbirt palyatdl eltérité hatas jelent-
kezik, valakinek dontenie kell — engedi-e a projekt modo-
sitasat vagy sem.
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A kutatas, a fejlesztés, az innovacio egyedulallo, kulon-
leges és bonyolult feladatok, amelyek konkrét célja,
tobbé-kevésbé meghatarozott hatarideje és koltségke-
rete van. Projektként kell kezelnink ezen tevékenysége-
ket, hiszen a projekt definicioja alapjan az adott szerve-
zet szamara egyszeri, komplex feladatot jelent, meghata-
rozott céllal, rendelkezésre all6é koltségvetéssel és telje-
sitési id6kerettel. A projekteket tdbb dimenzidban vizs-
galhatjuk. Ebbd6l az egyik az innovacios szintjuk. Minden
projekt hordoz ujdonsagot, ezzel egyutt kockazatot is.
Mindazonaltal a projektek az innovativitas széles skala-
jan helyezkednek el. A spektrum egyik végén talalhat6 a
leginkabb ismert megoldasokat, mddszert, eszkozoket
hasznalé projekt és projektmenedzser. Ehhez a véglet-
hez lehet kozel olyan ismétlédé projekt, amit egy projekt-
menedzser sorozatosan végrehajthat, példaul haldzat ki-
épitése, integralasa az ebben jartas cég és projekt-
menedzsere szamara vagy szamitogépek telepitése egy
Uj alkalmazas szamara. Azért, mert az innovacios skala
ezen oldalan talaljuk e projekteket, nem jelenti azt, hogy
kockazatmentesek vagy nem igényelnek szabalyozast,
hiszen még a teljesen rutin projektekben is el6fordulhat-
nak ismeretlen tényez6k. Ezeknél a projekttipusoknal a
vallalat, a projektigazgato és a szponzor a projektkoltsé-
gek minimalizalasat varja el és azt feltételezi —mivel ko-
rabban szamos alkalommal megvaldsult—, hogy létezik
egy elbre kidolgozott terv. A skala masik végén a kreati-
vitas és alkotoszellemet jelentds mértékben hasznald,
magas innovacios szintet képvisel6 projektek allnak.
Ezen a skalan szordédnak a projektek, az ujdonsag vagy
Ujszerliség kllonbdz6 fokozataival. Mindezt még tetézi,
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hogy mas lesz a projekt kockazata, menedzselésének
varhatd szinvonala egy olyan vallalatnal, ahol a
mindennapi munka projekteken keresztll zajlik és mas
azoknal, ahol a projektek inditasa, ha nem is kuriozum,
de eltér a mindennapi feladatoktél. Ezekre mutat be pél-
dakat az 1. szamu tablazat.

Alacsony

. L . Magas innovacié
innovacios szint

,Business as
Usual” — (Nem o
projektorientalt) o o Kutatasi projekt a
vallalat Gyartokapacitas porszivok zaj-
o o attelepitése masik | csokkentése
Példaul a fémipar- | orszagbol érdekében egy

ban vagy az élel- porszivo gyarnal
miszeriparban

dolgoz¢ vallalatok

Projektorientalt
szervezet Uj mobil fizetési
szolgaltatas kifej-
lesztése

Halbézat kiépitése
Példaul az infor- egy nagy uzlet-
matika teriiletén hazban

dolgozé vallalatok

1. tablazat Példak a kulonbozé projektekre az innovaciés
szint és a szervezet tipusanak tukrében

Egyes projektiranyitasi eljaras standardok azt Aallitjak,
hogy az alap projektmenedzsment folyamatok altalaban
alkalmazhatdak a legtobb projektre. Azonban ez az Aalli-
tas vitat valt ki szakmai korokben. Alapvetd kulonbsege-
ket lehet azonositani az egyes projekttipusok és a hoz-
zajuk kapcsoldodo javasolt projektmenedzsment folya-
matok kozott. Amellett, hogy a projektmenedzsment
bizonyos folyamatai hasznalhatéak akar egy épllet
megépitésénél ugy, mint innovacios programoknal, mas
projekt eljarasok nem feltétlen egyeznek meg. Ehhez
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meg kell vizsgalni azt is, hogy milyen a fejlesztések ter-
jedelme. Shenhar és Dvir (1996) projektterjedelemre vo-
natkoz6 megkdzelitését figyelembe véve, a 2. tablazat a
projektek terjedelmére vonatkozdéan ad jellemzbket és
példakat.

Terjedelem Jellemzok Példak

1. Egy egy- Egy 6nalléb komponens | Egy szervezeti egy-
ségre vonat- | épitése, amelyet Onal- | ség atalakitasa
kozik I6an vagy egy
nagyobb rendszer ré-
szeként hasznalnak

2. Egy rend- Interaktiv részek Integralt informatikai
szerre vonat- | komplex gyljteménye |rendszer bevezetése
kozik és alrendszerek (ERP)

egylttesen fliggetlen
funkcié végrehaijta-
sara, specialis mivelet
vagy kuldetés elvégzé-
sére

3. Tobb rend- | Nagy, széles korben
szerre vonat- | elterjedt rendszerek
kozik Osszessége

Magyarorszag to-
megkdzlekedési
rendszerének atala-
kitasa

2. tablazat Projekt terjedelem skala jellemzéi (Forras:
Deak, 2006)

A magas innovacios szintet radikalis innovacionak te-
Kintjuk. A magas innovacios szint (radikalis) projekt ma-
gas bizonytalansaggal parosul, kulonosen a korai sza-
kaszban. Egy radikalis projektet értékel6 kritériumrend-
szert meg kell kuldnboztetni az alacsony innovacios szint
(inkrementalis) esetén alkalmazottdl. A radikalis projek-
teket a megszokott projektgyakorlat szemszdgebdl vizs-
galni, és hozzajuk tradicionalis projektértékelési meto-
dusokat alkalmazni téves eredményeket, hamis bizton-
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sagérzetet teremtenek vagy akar a jo otletek elvetéséhez
is vezethetnek. A vezetésnek meg kell tudnia hatarozni a
valtozasokkal jaré bizonytalansagot, illetve azt, hogy mi-
lyen projekt folyamatstrukturara, a projektmenedzsment
milyen szervezeti szintl készségére van sziukség a pro-
jektek sikeres lebonyolitasahoz.

A radikalis innovaciés projektek eltéréen strukturaltak és
kezeltek azoktol a projektektdl, amelyek tobbségében
rutinfeladatot foglalnak magukba. A magasabb szint( bi-
zonytalansaggal rendelkez6 komplexebb projektek tobb-
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szintl kommunikaciét generalnak és a projekt teamben
nagyobb szazalékban vannak szakértdk. Rugalmasabb
menedzsment stilussal dolgoztak, tekintettel a valtoztata-
sok nagy szamara. A vezetési stilus a projekt 0sszetett-
ségének novekedésével fokozatosan egyre rugalmasab-
ba valt. A 3. tablazatban tovabbi felosztas és részletes
magyarazat talalhaté a projektek tipusaira, a hozzajuk
kapcsolddo technoldgiai bizonytalansagra.

Projekt bizonytalan-

Projekt Tipusa .
saga

Példak az altalam vizs-

Projektjellemzék

galt projektekbdl

Inkrementalis inno-
vacios projektek 1.
tipusa

Alacsony technoldgia
bizonytalansag

Mar meglévd tech-
nologiak alkalmaza-
saval

Beléptet6 rendszer kiépi-
tése egy vallalatnal

Inkrementalis inno-
vacios projektek 2.
tipusa

Kdzepes technoldgia
bizonytalansag

Mar megszokott és
néhany uj technolo-
gia alkalmazasaval

Uj sorfézéiizem telepitése
sorgyarnal

Radikalis innovaci-
0s projektek 1. ti-
pusa

Magas technoldgia bi-
zonytalansag

Uj technoldgia be-
vezetésével, rész-
ben kiprébalatlan és
szamos Uj technol6-
gia integralasaval

Szoftverfejlesztés harma-
dik generacidos mobiltav-
kozlési rendszerekhez

Radikalis innovaci- | Nagyon magas tech-
0s projektek 2. ti-|nologia bizonytalan-
pusa sag

Még nem létez6
technologiak, ki kell
Oket fejleszteni

Egyes
projektek

nanotechnoldgiai

3. tablazat Projekt bizonytalansagi skala (Forras: Deak, 2006)

2. Az innovaci6 fogalomkorének valtozasa

Az innovacié valamely Uj gondolat megfogalmazasanak,
megvalositasanak folyamata. (Susanszky, 1976) Noha
az innovaciét korabban a technika és a természettudo-
many fejlédése altal vezérelt tevékenységnek tekintették,
mara joval szélesebb teruletet fed le. Az innovacio talan
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a legjobban az uj dolgok feltarasaként és kiaknazasakent
értelmezhet6 a versenyelény keresése soran. Az Oslo
kézikdonyv a kovetkezd6képpen hatarozza meg az innova-
ciot: ,Az innovacié egy Uj, vagy egy jelentésen javitott
termék (aru vagy szolgaltatas), vagy folyamat (eljaras),
egy Uj marketing modszer, vagy az uj szervezeti megol-
das az uzleti gyakorlatban vagy a kulsé kapcsolatokban.”
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(Oslo Manual, 2005) Az innovacio tipusait e megkozeli-
tés szerint a 1. abra mutatja be.

Infrastrukturalis éz intézményes szerkezet

o

A wvallalat
Termék i Folyamat-
innovacisk Uinnovaciok
_______________ B e b e e e
.Mafkeftlfll:% Szervezetl i &
innovacidk | innovacisk
I 'y I
v i
Innowacids
iranyelvek
Mas vallalatok Olktatast s kutatisi
-
23 B o rendszer
I . ! !
Eereslet

1. abra Az innovacio keretrendszere és tipusai
(Oslo Manual, 2005)

Korabban az innovaciét az innovaciomenedzsment
szakemberei egy olyan linearis folyamattal szemléltették,
mely az alapkutatastdl indul az alkalmazott kutatason és
a kisérleti fejlesztésen keresztul jut el a piacra vitelig. Az
innovacio természete nem allandd, egyre szembetlindb-
ben valtozik: a centralizalt innovaciotol a nyilt (open) in-
novacioig, a helyi K+F egységtél a kontinenseken at-
nyuld, egyuttmikodd projektcsapatig, valamint az egyet-
len tudomanyagat érinté munkatdl az atfogd, multidisz-
ciplinaris tevékenységig.
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Az innovacié folyamata is valtozik: mig korabban egy
vilagosan definialt projektfolyamat volt, amelyikben a cé-
gek az ismereteiket fejlesztették, és felhasznaltak azokat
az eladandd termékek megalkotasahoz, addig ma kap-
csolatrendszerek komplex halézata, melyek 6sszekotik a
cégeket a versenytarsakkal, a gyakorlatot az elmélettel,
az eltér6 Uzleti vallalkozasokat és tudomanyos megko-
zelitéseket egymassal. Az innovaciét igy egy nemlinearis
modell jobban szemlélteti.

N Tj tudas
Alapkutatas 4 o
Alapétletel: dtadasa

Alkalmazott Tudés kronderét célra
Kutatas allralmazisa - Prototipus
Tzényelk U ' készitése

étletekre,
hosszi tavy Kisérleti . .
szemléletre . F ] terme
fejlesztes 2 S
Tebngeic b ] : Uj szolgaltatas
jellemnzékre, ; .
paraméterelre Piacra vitel

T piaci igények
Kéltségessldeentés
KEérmyezetvedelem stb.

2. abra A nemlinearis innovacios modell
(Forras: Balogh, 2007)

3 A magas innovacidés szintet képviseldé projektek
korlatai

A magas innovacios szintet képvisel6 projektek sajatos-
sagainak figyelembevétele hozzasegit a helyes projekt-
vezetési technikak alkalmazasahoz, és lerdviditheti a
radikalis innovacié palyajat, kevesebb koltség és bi-
zonytalansag mellett.
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A szervezet korlatai

Eletciklus problémaja Eléfordul, hogy egy Uj K+F projektet az alapité tarsasag nem feltétlenil
tud befejezni. Nagyobb vallalatok esetében jellemzé, hogy a felsé vezetdk
valtoznak a K+F projektek elnyuld idétartama alatt.

Szervezeti kereteken bellli gondolkodas | Szamos eset van mar ra, hogy egy vallalat szamara hirtelen az egész
vilag a kutatd laboratoriumava valt. A nyilt innovacié az egyiuttmikodé
halézaton bellli k6zé6s munkavégzés egy madja.

Belsd projektmarketing sulya Az innovacios projekteket tdbbnyire el is kell adni a szerepléknek, még-
hozza olyanoknak, akik egyéb esetben egyértelmii tdamogatdk, példaul a
szponzoroknak projekttamogato bizottsag tagjainak.

Hagyomanyostol eltéré finanszirozasi | A belsé forrasokon és a banki hiteleken tul az innovacidohoz olyan kiilsé
kérdések forrasok bevonasara is van lehet6ség, mint kockazati téke vagy palyazati
forras.

A projekt médszertan korlatai

A projekt terjedelem (scope) gyakori | Az innovaciés projektek gyakran talalkoznak szembe azzal a probléma-
valtozasa val, hogy a dinamikus piacok és innovativ gondolkoddék a projekt
elérehaladtaval projekt terjedelmében valtozasokat indukalnak.

Eltin6é és ujra feltind fejlesztési célok | Sok vallalkozas kiilsé vagy belsd kényszer hatasara indit innovacios pro-

(»Delfin projektek”) jektet, és nincs el6készitett szervezeti termdétalaj az innovaciéo szamara,
igy a projektek tobbszdr is kimulnak, ujraindulnak, mielétt sikeresen leza-
rulnanak.

A kudarc fokozott lehetésége A kudarccal, mint beépitett lehetéséggel szamolni kell, a teamek aktivab-

ban részt kell, hogy vallaljanak a kockazatmenedzsmentben.

A projekt team korlatai

Kutaté- vallalkozé érdekellentétek Gyakran tapasztalhaté az innovacios projektekben érdekellentét a pro-
jektben résztvevék mentalitasa miatt. Kiiléndsen érvényes ez, ha féallasu
akadémiai, egyetemi, kutatéintézeti kutatok egyuttdolgoznak egyutt valla-
lati innovatorokkal.

Id6 és kreativitas ellentmondasa A kreativitds nem tervezhetd, de id6korlatok kozé szorithato.

4. tablazat Az innovacids projektek sajatossagai és rovid bemutatasuk
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A szervezet korlatainak részletes bemutatasa

Az életciklus problémaja

El6fordul az életciklusok alapvetéen rossz parositasa a
K+F projektek és a tarsasagok kozott. Egy K+F projekt
atlagos élettartama 10 év, mig egy kisebb tarsasagé 12
év (Christoph Rytz, in EIRMA, 2007). Ez azt is jelenti,
hogy ha KKV-hez kothetd az innovacids projekt, akkor
egy Uj K+F projektet az alapité tarsasag nem feltétlendl
tud befejezni. Nagyobb vallalatok esetében jellemzd,
hogy a fels6é vezetd atlagosan harom évig marad az
adott poziciéban, igy ha 6 volt az innovaciés projekt
szponzora, akkor lelassulhat, leallhat a munka. Nehéz-
ségekkel jarhat tovabba az uj technoldgiak injektalasa
egy nagyvallalat merev fejlesztési tervébe.

A szervezeti kereteken bellli gondolkodas

Innovacios projekt kiterjesztésének lehetésége a szerve-
zet hatarain kivulre gyakran nem mint lehetéség, hanem
mint a sikeres projekt feltétele jelenik meg. Ezen kiter-
jesztésnél szakitani kell a korabbi zart, bizalmatlansagra
épuld gondolkodasméddal. Szamos eset van mar ra,
hogy egy vallalat szamara hirtelen az egész vilag a ku-
taté laboratériumava valt. A nyilt innovacié az egyuttma-
kodd haldzaton belluli k6zos munkavégzés egy modja.
Kutatasban aktivan kozrem(kodoé kis- és kdzépvallalatok
sokat nyerhetnek a kutatd intézetekkel, illetve nagyobb
vallalatokkal k6zds halézatban torténd fejlesztéseken
keresztul. A nyilt innovacio jellemzdéi a kovetkezok:

e A jo Otletek széles kdrben szétosztottak és senki-
nek nincs erre monopodliuma

e Nem kell az 6sszes ,zsenit” az adott cégen belll
foglalkoztatni
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e A szellemi tulajdonjogok kérdését a kutatassal
egyutt kell kezelnie.

A belsé projektmarketing sulya

Az innovacios projekteket tobbnyire el is kell adni a sze-
repléknek, méghozza olyanoknak, akik egyéb esetben
egyértelmld tamogatok, példaul a szponzoroknak, pro-
jekttamogaté bizottsag tagjainak. Ez a felelésség nem
kovetelheté meg a normal projekt teamektdl.

A hagyomanyostdl eltéré finanszirozasi kérdések

Innovacios projektek finanszirozasnak sajatossagaihoz
tartozik, hogy a belsé forrasokon és a banki hiteleken tul
az innovaciéhoz Magyarorszagon olyan kulsé forrasok
bevonasara is van lehet6ség, mint a kockazati téke vagy
palyazati forras. A kockazati t6ke tarsasagokkal még
csak elvétve talalkozhatunk, de talan a kozeli jovében
lesznek ténylegesen nagyobb szamban muikoédé ilyen
jellegl tarsasagok, forrasok. Innovaciot tamogatd palya-
zatok, mint az OTKA (alapkutatashoz), a KTIA (alkalma-
zott kutatashoz, kisérleti fejlesztéshez), a Baross, a Jed-
lik programok, a GVOP/GOP/ROP palyazatok, szakmi-
nisztériumok palyazatai vagy éppen az Eurdpai Unio altal
hirdetett EU KTF Keretprogram palyazatai ma is létez-
nek.

A projekt médszertan korlatainak részletes bemuta-
tasa

A projekt terjedelem (scope) gyakori valtozasa

.Futd vad-lovészethez” hasonléan az innovacios projek-
tek gyakran talalkoznak szembe azzal a problémaval,
hogy a dinamikus piacok és innovativ gondolkodok a
projekt elérehaladtaval a projekt terjedelmében valtoza-
sokat indukalnak. Az innovacios projektek egyébként is
kevésbé definialtan indulnak, idénként akar homalyos
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célokkal, melyek a projekt elérehaladasaval kristalyo-
sodnak ki. Az alkalmazott folyamatok tobbnyire kisérleti
jellegliek, ritkan kovetnek szigoru utmutatasokat. Sajnos
a gyorsan atalakulé piacokon, ahol a vasarlék szukség-
letei és kivanalmai megvaltoznak, amig a terméket kidol-
gozzak és megvalositjak, egyes szponzorok inkabb a
sebesség csokkentdjeként tekintenek a projektme-
nedzsmentre, mintsem a szandékolt elgondolas végre-
hajtoira. Az innovativ projekteknél alkalmazott megkoze-
litésnél rendelkezni kell olyan kapacitassal, ami képes,
s6t batorit arra, hogy a dinamizmust vagy kockazatot a
projekt indulasakor kivant termeék ,elbirja”, a projektme-
nedzser alkalmazni tudja, termék és menedzser képes
legyen alkalmazkodni a valtozé elvarasokhoz.

Eltiné és ujra feltling fejlesztési célok (,Delfin projektek”)

Sok vallalkozas kilsé vagy belsé kényszer hatasara indit
innovacids projektet és nincs elbkészitett szervezeti ter-
métalaj az innovacié szamara. Az ilyen projektek tobb-
szOr is kimulnak, ujraindulnak, mielbtt sikeresen lezarul-
nanak. Martin Navratil, a Synpo elnoke ezeket delfin
projekteknek nevezi céguknél. Tehat ezen o6tletek java
része nem Uj, de a projektekhez szikséges hattér elo-
szdr, masodszor stb. nem adott.

A kudarc fokozott lehetésége

A projektben val6 munkavégzeés igazi csapatmunkat ko-
vetel meg, de a sok egyéni teljesitmény még nem biztos,
hogy szervezeti szinten is a kivant eredményekhez ve-
zet. A projektek mindig magukban hordozzak a bizony-
talansagot. Bar a projekt menedzsment eszkoztar fontos
kelléke a kockazatelemzés, a projekt soran szamos elére
nem lathatd probléma léphet fel. (Szabo L., 2009) Az
innovacios projekt-teamek magasabb szintl felel6sség-
gel tartoznak, hiszen az uj teruletek felfedezésénél fenn-
all a kudarc lehetésége. A kis —és kdzépvallalatok kulo-
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ndsen megérzik a kudarc kdvetkezményeit: a cégmeéret-
tel egyutt novekszik a kockazatvisel6-készség. (ToOrok-
Papanek 2004)

A kudarccal, mint beépitett lehetéséggel szamolni kell,
tehat a teamek aktivabban részt vallalnak a kockazat-
menedzsmentben. Meg kell tanulni a hibakat gyorsan és
okosan kijavitani, a lehet6ségek kihasznalasa érdeké-
ben.

A projekt team korlatainak részletes bemutatasa

Kutato- vallalkozoé érdekellentétek

Gyakran tapasztalhaté az innovaciés projektekben ér-
dekellentét a projektben résztvevok mentalitdsa miatt.
Klilénésen érvényes ez, ha féallasu akadémiai, egye-
temi, kutatointézeti kutatok dolgoznak egyutt vallalati
innovatorokkal. Ezeket az érdekeket, illetve érdekellen-
téteket szemlélteti az 5. tablazat.

Az egyetemek szamara a nyomas fokozddik az innova-
cios bevételek noveléseére. Az Uzleti szféra és az akade-
miai szektor tdbb szalon, mint példaul k6zds kutataso-
kon, spin-off cégeken keresztuli 6sszekapcsolodasa fel-
gyorsul. Ez nemcsak az egyetemek, hanem minkét fél
szamara pénzugyi és szakmai kényszer. A kutatoi és
vallalkozoi attitid ezen kényszer miatt kdzeliteni fog
egymashoz.

Az id6 és a kreativitas ellentmondasa

A kreativitas nem tervezhetd, de id6korlatok kdzé szorit-
hat6. Nem josolhato meg a szoftverek irasanal vagy
rendszerek tervezésénél;, a kreativ gondolkodashoz
szukséges a szabadsag és a tér, de az id6korlat ,élesiti
az elmét” és biztositja, hogy a brainstorming bizonyos
ponton véget érjen és elkezd6djon a kézzelfoghatd out-
put fejlesztése.
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Kutatok érdekei

Vallalatok érdekei

Alapkutatas vagy alkalmazott kuta-
tas elsé6bbsége

Kisérleti fejlesztés és piacra vitel igénye

Aprélékos, elmélylilt kutatas

Gyors piaci megjelenés

Uj kutatasi eredmény

Uj termék vagy szolgaltatas

Kutatasi eredmények publikalasa

Kutatasi eredmények monopolizalasa, titokban
tartasa

Akadémiai elvarasoknak torténd
megfelelés

Hatdsagi eldirasoknak valé megfelelés

Kivalésag, hirnév

Piaci részesedés és profittermelés

SEmItE

Kutatoi szabadsag

Kutatas iranyanak befolyasolasa

5. tablazat: Erdekek és érdekellentétek a kutatasi projektekben

4. Fenntarthatésag eszméi az innovacidés projektek-
ben

A fenntarthaté fejl6dés olyan természeti, gazdasagi és
tarsadalmi modell, amely a mennyiségi novekedés és a
minéségi fejlédés elemeit egyarant magaban foglalja.
(Brezina, 2011) Az innovacio esetében a fenntarthato
fejlédés megkdzelitése mar tér nyert. Ez természetesen
a projekt menedzsment esetében is értelmezhetd.

A projektmenedzsment szemlélete és a projektek sikeré-
nek mércéi ma mar tulmutatnak az idé, koltség, minéség
harmas kritériumrendszerén (,ron triangle” Atkinson,
1996), s6t a modern projektmenedzsment megkozelité-
sen is. (3. abra)
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Globalis tarsadalom Fenntarthaté projektmenedzsment

Helyi tarsadalom

Erintettek

Szervezet
| Cég

© S enedzsmeny

Projekt-
menedzser

>

Projekt  Projekt  Hasznositas Azén  Kovetkezd

fazis  teljesités & menedzsment generaciom generaciok
Idohorizont

3. abra A projektmenedzsment fejlédése (Silvius, 2010)
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Gareis et al. a projektek vizsgalatakor a kovetkezd négy
feltétel egyuttes teljestlében latjak a fenntarthatésag
megvalosulasat:

e egyensuly a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
megkozelitésben,

e egyensuly a rovid-, kozép és hosszu tavu szemlé-
let k6zott,

e egyensulyban a helyi, regionalis és globalis néz6-
pont

o értékkdzpontu szemlélet. (Gareis 2010b)

Szintén Gareis véleménye szerint nemcsak a projektek
eredményei, hanem a projektmenedzsment folyamata-
nak is fenntarthatonak kell lennie. (Gareis 2010a) A Kije-
lentés a magas innovacids szintet képvisel6 projektek
esetében fokozottan igaz. Ezen tul a fenntarthatésag
noveli a projektek dinamikajat és komplexitasat és fel-
gyorsitia a projektekben a dontés sebességét azaltal,
hogy jobb egylttmikddést és kooperativ kulturat alakit
Ki.

Miutan a projektszervezetek ideiglenes szervezetek a
fenntarthatésagot nemcsak a projektben, de a projekt
utani fazisban is figyelembe kell venni. A nemzetkozi és
a hazai gyakorlat még nem feltétlen utal a fenntarthaté-
sag kérdéseinek fokuszba helyezésre. A
Pricewaterhouse Coopers fenntarthatésagi tanulmanya-
ban (2002) - amelyben a témardl 101 nagyvallalatot kér-
dezett meg - megjegyzi, hogy a valaszaddk 72%-a nem
veszi figyelembe a fenntarthatésaghoz kapcsol6do koc-
kazatokat és lehet6ségeket a projektjeiben és befekteté-
seiben.

Blaskovics (2011) megallapitjia, hogy amennyiben a
fenntarthatésag eszméit megfelelben alkalmazzak a
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projektmenedzsmentben, akkor sok iparagban mind a
vallalat, mind az érintettek szamara jelent6s érték kelet-
kezik, igy ajanlott a projektek soran figyelembe venni. A
fenntarthatésag integracidja a projektmenedzsmentbe
altalaban az alabbiak kozul egy vagy tobb dolgot ered-
ményez a projekt szamara (Net Impact Orlando):

e Kkoltségmegtakaritas
e magasabb Ugyfél elégedettség

e novekvd jovedelmek az innovacio vagy a fenntart-
hatésagi elényok kovetkeztében

e kevesebb kockazat és jobb kockazatmenedzs-
ment

e hosszu tavu értéke a vevé és a cég szamara.
Osszegzés

A projekt technoldgiai bizonytalansagszintjének, a terve-
zett rendszer terjedelmének és a fejlesztés inkrementalis
vagy radikalis voltanak meghatarozasa olyan eszkozok,
melyek segitik a felsévezetdket, hogy azonositsak a
projektek természetét.

Kllénbség van az inkrementalis, alacsony innovacios
szintet képviseld projektek és a radikalis, magas innova-
cios szintet jelentd projektek kdzott. A magas innovacios
szintet képviseld projektek sajatossagai a szervezet kor-
lataihoz, a projekt mddszertan korlataihoz, a projekt team
korlataihoz kothet6ek.

A fenntarthatésag eszméinek alkalmazasa a projektme-
nedzsmentben megnovelt értékteremtést idéz eld, igy
ajanlott a projektek soran figyelembe venni, kilondsen a
magas innovacids szintet képviseld projektek esetében.
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A kornyezettudatossag hatterében

—Kornyezeti attitidok az OTKA PD71685 kutata

Q. éthi Gabol

Dr. Berényi Laszl¢

Kutatasi hattér

A kornyezetmenedzsment és a kornyezettudatossag
kutatasaval 2003 6ta foglalkozunk a Vezetéstudomanyi
Intézetben. Vallalati-szervezeti kornyezetben, a kivalo-
sagi értékelések logikajat és tapasztalatait felhasznalva
keressuk a valaszokat, a kornyezetmenedzsment moti-
vacioit. A kdrnyezetkézpontu iranyitasi rendszerek (ISO
14001), majd az EMAS szerinti menedzsment utan nap-
jainkban a CSR, a vallalatok tarsadalmi felel6sségvalla-
lasanak eszkozei allnak a publicitas kdzpontjaban.

Kutatasainkban az aktudlis iranyzatok mogotti alapvetd
oksagi viszonyok feltarasara torekszunk, ugy véljuk
ugyanis, hogy csak az ezen Osszefuggések megértése
segithet a tartds és stratégiai szintl eredmények eléré-
sében. Az ember és kornyezeti kozotti viszonyok meg-
ertését semmiképpen sem helyettesithetik az aktualis
menedzsment eszk6zok alkalmazasanak fellletes ta-
pasztalatai.

Az OTKA TO44849gému kutatasunkban (2005-2007
kozott, kutatasvezetd Heidrich Balazs) a kdrnyezettuda-
tos vallalati magatartas fejlesztésének szervezeti-kultu-
ralis alapjait vizsgaltuk. Szakmailag e kutatas folytatasa-
nak tekinthet6 az OTKA PD71685 szamu, ,A kornyezet-
tudatossag 0sszetevdi és mérési lehetéségeik” cimd ku-

tatas 2008-2011 kozott. A kutatas eredményeinek rész@

leteit a Magyar Min6ség olvaséi folyamatosan nyomo
kovethették. A kutatas szerteagazo jellege és a tanulma-
nyok sokszinlsege abbdl adddik, hogy minél tobb szem-
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redményjfk tiikrében—
lés Balaz

pontbdl prébaltuk megvizsgalni a kornyezettudatossag
jelenségét és befolyasoloit.

Jelen cikklinkben a kérnyezettudatossag mogott huzodo
szocialpszicholdgiai és kulturalis tényezdket foglaljuk
Ossze.

A kornyezettudatossag hasznosithatésaga

Felmerul a kérdés, hogy milyen Uzleti hasznositasi lehe-
tébsége van a kornyezettudatossag kutatasanak. A
hosszu tavu elényok, a globalis problémak hatasainak
mérseéklése, a békés egyuttélées kézenfekvbek és kozis-
mertek. Hasonléan ismertek a kdrnyezetbarat marketing
eszkozeinek alkalmazasaval elérhet6 piaci és Uzleti el6-
nyok. A kdrnyezettudatossag beépitése a vallalati miko-
désbe azonban ettél tobbet jelent, ami a kiadasok nove-
kedésének képét vetitheti a menedzserek szeme elé. A
KOVET altal gondozott programok talan a legjobb bizo-
nyitékok arra, hogy a kornyezettudatossag pénzugyi
megtakaritasokkal is jarhat.

Egyetemi oktatoként még egy —tapasztalataink szerint—
fontos eszkdzlink van: az iskolapadban megvaltoztatva a
hallgatok szemléletét 6k mar ugy lépnek a munkaerépi-
acra, hogy ismerik, sét igénylik a kornyezettudatos meg-
oldasok alkalmazasat.

Stratégiai szinten gondolkodva tehat a kérnyezettudatos-
sag:

o rendezbelvként funkcional a menedzsment sza-
mara,
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o értékrendi tdmogatast ad a fejlesztések végrehaj-
tasahoz,

o megtakaritasi lehetéségeket hordoz.

Kulturalis és szocialpszicholégiai megkozelités fon-
tossaga

A kornyezettudatossag vizsgalata soran szamos problé-
maba Utkoztink. Szakirodalmi és empirikus kutatasok,
megfigyelések —ritkan adnak tiszta, egyértelmi ered-
ményt. Rako Qy a tarsadalmi és a természeti problé-
mak—keletkezésében az eldbbiek kritikussagat emeli ki.
R(’)kQ lvy a kornyezetvédelmet els6sorban pszicholo-
giai folyamatként értelmezi, csak azok utan cselekvések-
ként. A behaviorista pszicholégia rendszerelméleti meg-

Ingerek
Problemanelyzet)
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kozelitése alapjan inger-valasz kapcsolatok alapjan jol
leirhatd lenne az emberek kornyezettudatossaga. A gya-
korlatban azonban ez az ,egyszer(” pegkdzelités nem
muUkodik. A hattérben az ember ,,térsa‘wa”sajétosséga
huzédik. Az emberi gondolkodas és cselekedetek nem
fluggetlenek azoktdl a csoportoktdl (ilyen csoportot jelent
a munkahely, az iskola, a barati tarsasagok, vagy tagab-
ban értelmezve a nemzeti kultura is), amelyekben tevé-
kenykedik.

A kornyezettudatossagra vonatkoz6 modell D abra)
részleteit kordabban megjelent tanulmany feijti K. Ebben
mar nagy hangsulyt kapott a befolyasolas a szituacios
tényez6k réven.

A kornyezettudatossagra
vonatkozd modell
1. abra

1. abra A kornyezettudatossagra vonatkozé modell

Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus

64/90 oldal


Megjegyzés
Lásd Rakonczai J. (2003): Globális környezeti problémák.

Megjegyzés
Lásd Rókusfalvy P. (2002): A környezetpszichológia alapkérdései.

Megjegyzés
Lásd: Aronson, E. (2008): A társas lény.

Megjegyzés
A tanulmány a Magyar Minőség 2009. 12. számban olvasható.


20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag
Kulturalis sajatossagok a kornyezettudatossag hat-
terében

A koérnyezettudatossag a kulturalis jegyek egyik megha-
tarozo jellemvonasa, és a kornyezetszennyezés fokozo-
dasaval egyre inkabb el6térbe kerll. A kulturak kozti k-
l6nbségek mind jobb megismerése egyre fontosabb sze-
repet jatszik a szervezetek, kuldnésen a multinacionalis
vallalatok életében.

Egy tisztan hazai szervezet esetében is fontos a kultura-
lis jegyek és alapok megismerése, azonban e sajatossa-
gok sokszor egyértelmiinek, elfogadottnak tlnnek a
szervezeten belul. Nemzetkdzi szintérre, multikulturalis
vevli és munkavallaloi kérbe Iépve azonban a kulturalis
kulonb6zb6ségekbdl adodd problémak hatvanyozottan
jelennek meg. llyen feltételek mellett a fejlesztési lehet6-
ségek is jobban vizsgalhatok.

A kultura nem az emberi célok és machinaciok eredmé-
nye, hanem azoknak a természeti er6knek a terméke,
amelyet az ember akaratan kivul, dntudatlanul hoz mu-
kodésben. A kultura létrejottének megértéséhez tanul-
manyozni kell a szokasokat, hagyomanyokat, hiedelme-
ket, és egyéb tarsadalmi normakat, jelenségeket, ame-
lyek a kultura Osszetev6i. Ehhez az egyénre Kkell
koncentralni. A kultura-kézi (cross-cultural) kutatasok a
kultura hatasat vizsgalja az egyéni szinten végbemend
folyamatokra. A kultura-kézi elméletek az egyes kulturak
kozotti kulonbségeket vizsgaljak, nem pedig azt, hogy e-
zek a kulénbségek milyen hattérfolyamatokbdl szarmaz-
nak. Lehet vizsgalni, mint egészet, vagy alkotorészeire

bontva kisebb elemeit, a kultura épitéeleme az egyén, @

ritualék, amelyeket véghezvisz, illetve azok a hiedelme
amelyekben hisz.
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A tarsadalmi hatékonysag valtozik a cél, és a kulturalis
kornyezetének fuggvényében. A kulturalis tavolsag és a
tarsadalmi hatékonysag elemzésében elészor egy arra
az Osszefliggésre kell ravilagitani, hogy minél kevésbé
tavoliak a partnerek, annal sikeresebb a példaul egy
vegyesvallalat. A hatékony vegyesvallalat megvaloésita-
sanak kihivasa leginkabb a partnerek kulturalis tavolsa-
gatdl fugg. Tobb kultura talalkozasa, egy adott nemzet-
kozi vegyesvallalatban, a ,kulturalis keresztez6dés” foga-
lommal jeldlhet6. A kulturalis tavolsagnak a tarsadalmi
hatékonysagra gyakorolt hatasa vonatkozasaban ugy ta-
laltak, hogy a legtobb esetben a nemzeti érdekek hatasa
nagyobb, mint a szervezeti eltéréseké!

A nemzeti kultira nem az egyének, vagy nemzeti alla-
mok jellemei, hanem egy nagyszamu emberé, 'idk ha-
sonlé hattérrel, neveléssel és élettapasztalattal:+~ndel-
keznek.

Az emberi tarsadalmakkal foglalkozé tudomanyos elmé-
letekben mar igen régen megjelent az a felismerés, hogy
a kultura egésze, illetve annak részjelenségei nem vizs-
galhatok és értelmezhetbk teljes korlen a természeti
kornyezet figyelembevétele nélkil. A korabbi kutatasok
fényében azt az alapfeltevést, hogy a kultura és a kor-
nyezet kolcsondsen hat egymasra, ma mar szinte senki
sem kérddjelezi meg. Az igazi probléma abban rejlik,
hogy milyen tudomanyag keretei kozott, milyen neve-
zéktannal, kategoriakkal és modszertani apparatussal
vizsgaljuk ezt a kapcsolatot. Az emberi kultaraval foglal-
kozdé kulturdlis antropolégia eszkdzeit hasznaljuk-e, s
ezzel e vizsgalatok az antropologia tudomanyteruletén
belll maradnak, avagy a kapcsolat masik eleme, a ter-
mészeti kérnyezet tanulmanyozasaval foglalkozé termé-
szettudomany, az Okoldégia modszereit hasznalva az
Okoldgia és az antropologia hatartertletén vizsgalddunk,
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viselve a tudomanyok kozotti ,hatarsértés” minden ko-
vetkezményét. A gyakorlat azt mutatja, hogy az antro-
polégiaban és a rokon tudomanyokban a kutaték az
1920-as, 30-as évektdl kezdve leginkabb a biologiai
Okologiabdl atvett kategoriakat és mddszertant hasznal-
jak a kultura és a kornyezet kapcsolatanak leirasara.

A kulturalisan kiilonb6z6 csoportok tipusai

A kulturalisan kulonb6z6, sokszinli csoportok esetében
fontos kérdés, hogy mennyire tudnak hatékonyan
egyuttmdkodni, milyen elényei ésI:'ényai lehetnek az
ilyen csoportoknak. 4 csoporttipu Qllénbéztetijnk meg
a kulturalis sokszinlség alapjan:

1. Homogén csoport: olyan csoport, melyben csupan
egy kultura képviselteti magat. (Kultura alatt nem-
zeti, illetve szakmakulturat is érthetlink)

2. Jelképes csoportok: olyan csoport, melyben egyet-
len tag mas kultura képviseldje, a tobbi tag viszont
ugyanabbdl a kulturabdl szarmazik. E csoportokban
megdfigyelhet6, hogy altalaban a ,kuldonc”, masik
kulturabdl érkez6 ember a csoport vezetfje.

3. Kettds kulturgju csoport: a csoportban két kultura
képviselteti magat, aranyuk nagyjabdl megegyezik.

4. Multikulturalis csoport: a 3 vagy tobb kulturabdl
szarmazo tagokkal rendelkezd csoportok esete.

Alapvetéen a fogalmi tisztazatlansagokbol szokott adédni
a csoport nem megfelel6 miikddése. (Itt mar olyan alap-
vetd fogalmakra is gondolhatunk, mint példaul a csoport
meghatarozasa, illetve a feladatok kiosztasa, hataridék
kiosztasa és betartatasa, stb.) Fontos a szakkifejezések
és egyéb nem altalanos értelemben hasznalt kulcsfo-
galmak lefektetése, illetve a szakzsargon —kulonb6zé
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nemzeti kulturdk esetén— és a munkanyelv megvalasz-
tasa.

Torekedni kell a nyilt kommunikaciora a félreértések el-
kerllése végett és tisztazni a fogalmi feltevések mellett a
hatalmi strukturat is, mely meghatarozza a hatas-, fel-
adat- és felelésségi koriket is. A multikulturalis teamek-
nek nagyobb szabalyozottsagra van szukséguk a jelen-
tésekben.

Fontos kulonbség adodik abban az esetben, ha ,hazai
palyan” kell kialakitani a tobbkulturas csoportot, vagy ha
mi magunk is outsiderek vagyunk. El6bbi esetben a mas
kultarabdl jovék szempontjait és latasmodjat is figye-
lembe véve empatikusan kell kdzeliteni a feladathoz. Ez
azonban nem jelenti az eredeti célok feladasat, de val6-
szinlleg nagyobb erbfeszitéssel fog jarni a célok tudato-
sitasa.

A Kkulturalisan sokszinl csoportok jellegzetes folyamat-
veszteségei az alabbiak lehetnek:

Hozzaallasbeli problémak: bizalmatlansag és el-

lenszenv;

« Eszlelésbeli problémak: sztereotipizalas;

« Kommunikacios problémak: pontatlansag, félreér-
tések, kis hatékonysag;

o« Kommunikacios problémak: pontatlansag, félreér-
tés, kis hatékonysag;

o Stressz.

Ezen veszteségek mellett azonban fontos elénydkkel is
szolgalhatnak az innovativitas teruletén, illetve a ,korla-
tozott csoportgondolkodas” indukalta &6ncenzurat te-
kintve, a csoport nyomasanak kozvetlenebb érzékelése
és az informalis vezet6 gyorsabb kivalasztédasa szem-
pontjabdl. Az 1. tablazat foglalja 6ssze, hogy a csoport-
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fejlédés kulonb6zd szakaszaira hogyan hat a kulturalis
sokféleség. A kornyezettudatossag fejlesztéséhez ezeket

a tényez6ket mindenképpen figyelembe kell venni.

A sokféle- | A folyamat
Szakasz Folyamat ség a fo- menedzselé-
lyamatot... | sének alapja
Kezdeti: Bizaloménités A hasonldsa-
Csoport kia- omep Nehezebbé | gok hasznalata
- (kohézio ) - - .
lakulasanak megteremtés) teszi és a kulonbsé-
kezdete 9 gek megértése
Munka:
Probléma lei- | A . Kénnyebbé | Kilénbségek
C . Otletelés . .
ras és elem- teszi hasznalata
zés
Akcid: Konszenzuske- Hasonlésaaok
Dontéshozat | resés Nehezebbé | . osago
o e ; észrevétele és
al és végre- (egyetértés és teszi ; .
o ] létrehozasa
hajtas cselekvés)

1. tablazat Sokféleség és a csoportfejlédés szakaszai
Kornyezettudatos attitlidok kialakitasa

Az attit(ld altalanosan elfogadottan értékel6 viszonyulas
az attitid targyahoz. A kornyezettudatossag esetében a
targy maga a kornyezet és annak megovasa, védelme,
az értekel6k pedig az egyének, személyek.

Az attitidok a kornyezettudatossagot vizsgalé modellek-
ben altalaban kozponti elemként jelennek meg. Céljuk
kifejezetten az, hogy a csoport-hatasokat reprezentalja
az egyeéni dontésekben. A koérnyezettudatossag megva-
|6sitasa —nagyon leegyszerUsitve— nem jelent mast, mint
a megfeleld attitiidok kialakitasat. Az attitidok megval-
toztatasa azonban bonyolult folyamat, jelen keretek ko-
z6tt nem vallalkozunk ennek kivonatos bemutatasara
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sem. Az attitl kcioi alapjan azonban menedzsment
szempontbdl attekinthet6k a kritikus feladatok.

Az attit(idok funkcid £
- adaptiv funkcié;
- ismeret funkcio;
- kifejez6 (6nmegvaldsitd) funkcid;
- én-védo funkcid.

Az adaptiv funkcio lényege, hogy az attitidok olyan tar-
gyak és utak felé iranyitanak benninket, amelyek inst-
rumentalisak (eszkoz jellegliek) értékelt céljaink megva-
I6sitasaban. Az adaptiv funkciét betdlté attitdoket meg-
valtoztatasi megvaltoztatni olyan maoddon lehet, hogy
megvaltoztatjak a cél észlelt értékét vagy az attitlid tar-
gyanak a cél elérésében tulajdonitott instrumentalitasat.
Masképpen fogalmazva:

e a kornyezettudatossagot az egyéni célok elérésé-
nek eszkdzévé lehet (kell) tenni,

o meg kell mutatni, hogy a kornyezettudatossagon
keresztul az egyéni célok teljesebben megvalésit-
hatok.

Az attitGdok funkcidja lehet az is, hogy egyszerUsitett és
gyakorlatias utmutatast nyujtsanak az attitGdtargyakra
iranyuld megfelel6 viselkedésrél (ismeret funkcio). A fizi-
kai és a szocialis kornyezet jéforman végtelen szamu
informacidaradatat a véges kapacitasu emberi idegrend-
szer altalanositja, és kategoriakba sorolja. Az attitiid eb-
bél a megkdzelitésbdl az attitiid targyara vonatkozd uj
(igaz vagy hamis) informaciok szolgaltatasaval valtoztat-
haté meg.

Az attitld funkcidja lehet az is, hogy emocionalis jellegi

(az attitlid érzelmi komponensével kapcsolatos) kielégu-

lést nyujt a belsé feszultség levezetésére. Az ilyen, un.
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kifejez6 (O6nmegvaldsitd) funkcioval biré attitidot meg
lehet valtoztatni, ha a kifejezés mas maddjait, vagy mas
témakat adunk az adott személynek. Az attitGdoknek
szerepe van az Onerdsitésben is, azaz a személy visel-
kedésének altalanositasara és igazolasara hasznalja az
attitidoket. A kognitiv disszonancia elmélet szerint pél-
daul nem azért viselkedink egy adott modon, mert az
attitGdjeink iranyitanak bennunket, hanem létezik egy
ellentétes iranyu folyamat is: az attitldjeinket a viselke-
désunk igazolasara alakitjuk ki. Egy személy attitidje
ezek alapjan valtozik, ha arra kényszerul, hogy adott
modon viselkedjen. A folyamat eredménye, hogy a sze-
mély attitiidje a viselkedés igazolasanak iranyaba modo-
sul, s a személy internalizalja az Uj normat.

Sok attitiid én-véd6 modon a belsd konfliktusokkal segit
megbirkozni, s csak esetleges viszonyban all az attitlid
targyaval. Ezen attitidok csak nagyon kis valdszinliség-
gel valtoztathatok meg olyan hagyomanyos informaciés
megkozelitésekkel, hogy az elbitélettel rendelkez6 sze-
mélyt a nem kedvelt targyrol kedvezé informaciokban
vagy tapasztalatokban részesitjuk. Ugyanakkor az on-
belatas, a katarzis vagy a kognitiv Ujraszervezés utjan
ezek az attitidok is megvaltoztathatdok. Az én-védo funk-
cid megvédi az egyent a sajat magara vonatkozé elkép-
zelések és a kulvilag nyers valdsagainak tudomasulvé-
telétél.

Az attitidok megvaltoztatdsa (megvaltozasa) kodzvetlen
vagy kozvetett (tarsadalmi) tapasztalatszerzésbél egya-
rant kiindulhat. A személyes tapasztalatok (példaul sze-
metes utca, elhanyagolt munkahely, tragédiak atélése
stb.) az attitid targyrdl szerzett ismereteinket alapvet6en
megvaltoztathatja. A tarsadalmi tapasztalatszerzés leg-
kézenfekvdbb példaja a sztereotipiak atvétele. Gyorsitja,
egyszerUsiti a dontéshozatalt a tarsadalmi vagy csoport
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Lattitldok” atvétele, s6t a csoporthoz tartozasbol szarma-
z0 elényok érdekében az egyeni vélemények és tapasz-
talatok gyakran hattérbe szorulnak. Az attitidvaltozasok
tipikus torzulasait foglalja 6ssze az 2. tablazat.

Eszkoz Leiras

Olyan egyszer( szabaly, melynek segitsé-
gével felszines jelek alapjan itélink meg
egy targyat. Ez a meggy6zés periférialis
utja.

Meggy6zési heu-
risztikak

Elfogadunk valamit annak alapjan, hogy ki
mondja. Az illetének kompetensnek kell

Szakertd heurisz- lennie (példaul kdrnyezetvédelmi szakem-

tika ber). Emellett példaul a gyors beszéd is jo
benyomast (magabiztossagot) kelt.
- . A hosszusag egyenlé az erbvel. A kdzolt
Uzenethosszusag- | . . oy Ny
- informacio id6tartama elégséges legyen,
heurisztika

de ne is tul hosszu!

A kornyezettudatossaggal kapcsolatosan
bizonyos terileteken j6l értelmezhet6 ez az
Osszefliggés, pl.: hibrid-auték, 6ko-élelmi-
szerek, 6ko-kozmetikumok.

Ami draga, az j6 is.

2. tablazat ,Csapdak” a kornyezeti attitidok megvaltoz-
tatasaban

Kornyezeti gondolkodas empirikus vizsgalatok
alapjan
Az empirikus vizsgalatok eredményei kozul két, kornye-
zeti attitdokkel kapcsolatos kérdés megvalaszolasahoz
szeretnénk hozzajarulni:

o Kit tartunk felelésnek a kérnyezeti problémakért?

« Mi gatolja a kdrnyezettudatossag magasabb szint-

jének elérését?
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A vizsgalatokhoz 43 Qam(] minta allt rendelkezéslnkre a
Miskolci Egyetem hallgat6ibol. A minta nem reprezentélja a
teljes lakossagot, azonban j6 képet ad a kozeljovében
munkaba allok kornyezeti attitidjeir6l. A statisztikai
elemzések tobb tényezb kozott szignifikans kapcsolatot
mutatott ki, a magyaraz6 vizsgalatok (variancia-elemzés,
korrelacié, H?) azonban jelentés hatasokat nem mutattak ki
a vizsgalt tényez6k és csoportképz6 esetében. Az egyes
kérdésekrél alkotott véleményeket 0..100 skalara
transzformalva, a néi és férfi valaszadok estén elkilonitve
mutatijuk be. A néi és férfi valaszadok eredményét
Osszehasonlitva lathatd, hogy a koérnyezeti problémakra
rendre az el6bbi csoport reagalt intenzivebben.

Mekkora szerepiik van az alabbiaknaka
kornyezeti problémak kialakulasaban?

I
Ipari parkok
Kisfalvak

W NG

Nagyvarosalk il

Favaros

] 20 40 60 20 100
2.abra

2. dbra Mekkora szerepuk van az alabbiaknak a
kornyezeti problémak kialakulasaban?
A kornyezeti problémak mogotti felelésok vizsgalatanak
eredmeényét jol illusztraljak a telepllésméret (2. abra), az
Uzletméret (3. abra) és a politikai szféra felel6seinek
(4. abra) eredmeényei.
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Mekkora szerepuk van az
alabbiaknak a kérnyezeti problémak
kialakulasaban?

Kisebb boltok

A I [ [ I
' CTT
W Ferfi
Hipermarketek |
7 P -~ A - ~

0 20 40 &0 20 100
3. abra

3. abra Mekkora szerepuk van az alabbiaknak a
kérnyezeti problémak kialakulasaban?

Mekkora szerepiitk van az alabbiaknak a
kornyezeti problémak kialakulasaban?

Helyi Dnkormanyzatok

Karmany
WG

W Ferfi
Miniszterelndk

Kdztarsasagi elndlk

4 dbra

4. dbra Mekkora szerepuk van az alabbiaknak a
kornyezeti problémak kialakulasaban?
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Mennyiben gatoljak a kornyezetvédelem magasabb szintjének
megvaldsulasataz alabbitényezdk?

Tanulni, valtozni akards hianya az emberekbdl
Peénzekrossz elosztasa

wallalatok kirnyezetvedelemmel ellentétes érdekei
Kormanyok kirnyezetvédelemmel ellentétes érdekei |

Kornyezetbarat termékek, megoldasck magas dra

Pénzhidny
Kormanyok tehetetlensége
Miiszaki megoldasok dragasag miatti elérhetetlensege | NG
= F&rfi

4 lakossag felrevezetése a problémakkal kapcsolatban

Helyi onkormdnyzatok kornyezetwédelarmel ellentétes érdekei
Kormanyzati szervek nem megfeleld tdjékortatasa a lakossdg felé
Wallalatok nem megfel2ld tijdkortatisa a lakossag feld

Oktatasi rendszerbdl hizgnyze (nem megfeleld) kErnyezeti oktatas
Helyi ankormdnyzatok tehetetlensége

Miiszaki megolddsok hidnya

40 45 L1u] ES 50 65 0 75 20 a5 Qo

5. abra Mennyiben gatoljak a kornyezetvédelem magasabb szintjének megvaldsulasat az alabbi tényez6k?
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Alapvetéen érvényesul a nagyobb szerepl6 — nagyobb
felelésség jelensége. Lehet vitatkozni, pro és kontra
érveket felvonultatni, hogy a nagyvarosok vagy
kistelepulések-e a nagyobb szennyezék, vagy tovabb
vizsgalni a kis- és nagy uzletek felel6sségét. Jelen
vizsgalataink szempontjabol azt kell kiemelni, hogy a
valaszadok mely csoportoknak tulajdonitanak nagyobb
felelésséget. Uzleti szempontbdl példaul egy hipermar-
ketnek tobbet kell aldozni azért, mint egy kisboltnak
azért, hogy az emberek kornyezet-baratabbnak itéljék
meg. A politikai egységek vizsgalata a fenti elvet kilono-
sen megerdsiti, ugyanis a helyi dnkormanyzat és a kor-
many eredményeit 6sszehasonlitva a kis falvak — nagy-
varos analogigjat lathatjuk. A szubszidiaritds elvének
hangsulyozottsaga mellett ezt az eredmény akar ugy is
értelmezhetnénk, hogy a helyi szinten meghozott kor-
nyezeti szempontbdl jobbak, sikeresebben, mint az or-
szagos dontések, azonban ne tegyuk! Tapasztalataink
alapjan a kornyezetvédelmi problémak jelentés része
tipikusan olyan, hogy a felsébb szinti megoldasok lehet-
nek hatékonyabbak (példaul energiaellatas, tavfités
koncentraciéjabol ered6 szennyezés-koncentracio és
kezelhetéség stb.). Interjuk és tréningek soran vizsgaltuk
az allitasok mogottes tartalmat, amelyek ramutattak,
hogy a felelésség atharitasardl van csupan sz6. Mindez
atvezet masodik kérdésunkhoz, a globalis problémak
megoldhatatlansaganak oksagi vizsgalatahoz.

A kornyezetvédelmi problémak megoldasat a valaszaddk
szerint legkevésbé a miszaki megoldasok hianya, legin-
kabb pedig maga az ember, a tanulni és valtozni akaras
hianya gatolja. Az 5. abra sorba rendezve jeleniti meg,
mely tényezbket milyen mértékl gatnak tartanak ez em-
berek.
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Tanulsagok

A kornyezettudatossaggal kapcsolatos attit(idok vi-
szonylag egyszer(i, de hatarozott képet festenek. Az
emberek a nagyobb szervezeteket, magasabb dontési
szinteket tartjak felelésnek a kornyezeti problémak kiala-
kuldsaeért, ami még fontosabba teszi e szervezetek sza-
mara, hogy a ,zold” akcidikat korultekintéen tervezzék
meg. Ravilagitanak az eredmények arra is (lasd a 2. és
3. abrakat), hogy a valaszadok a kisebb mérettel kisebb
felel6sséget parositanak. Kisvallalati vezetdkkel folytatott
interjuk alatamasztottak, hogy ezt az attitlidbeli sajatos-
sagot ki is hasznaljak. arra hivatkozva, hogy pénzugyi és
tudasbeli lehetéségeik korlatozottak, a kornyezeti prob-
lémakkal valo foglalkozast konnyen hattérbe szoritjak. A
hosszu tavu eredmények érdekében e gondolkodasmo-
don valtoztatni kell, aminek j6 alapot adhat az egyéni
attitidok megvaltoztatasa.

20 EVES
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MAGYAR MINGSEG TARSASAG

HUNGARIAN SOCIETY FOR QUALITY

71/90 oldal


http://www.quality-mmt.hu/�

20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag

Kompetenciafejlesztés SAP tamog

Lates ViktorQ

A digitalis irastudas hamarosan alapkovetelménnyé valik
a munkaerdpiacon — hallhatjuk ezt a véleményt szamos
dontéshozd szajabol. A legtdbb esetben azonban e fo-
galom alatt csupan egy szdvegszerkeszt6, tablazatke-
zeld, és esetleg valamelyik adatbazis-kezel6 alkalmazas
készségszintl hasznalatat értik, és feltételezhetjuk, hogy
szamos olyan vallalkozast, vallalatot talalunk, ahol az
vallalati informaciés rendszer nem sokkal tébb ezen ha-
rom alkalmazasnal. A legtdbb esetben az e-mail, naptar,
és esetleg valamilyen azonnali Uzenet-tovabbité rend-
szer funkcid az, ami kiegésziti ezt a triot, és nem tulzas
azt allitani, hogy a munkaerdpiacra belépd friss munka-
vallalok sokszor mar a kozépfoku tanulmanyaik soran
megszerezték az ehhez sziukséges tudast.

Vallalati informatika az oktatasban

A korszer( vallalatiranyitasi rendszerek azonban tullép-
nek az altalanosan hasznalt dokumentumok, Uzenetek,
szamolotablak fogalman: a mikddéshez szikséges val-
lalati folyamatok végrehajtasat segitik, ellenérzott, nyo-
mon kdvethetd formaban. Az ilyen rendszerek készség-
szintl hasznalata, a mikodésének megértése feltételezi
a kozépfoku szinten tul olyan tudas meglétét, olyan
Osszefuggések ismeretét is, amelyeket csak fels6oktatasi
intézményekben lehet megszerezni. A diplomat szerzett
hallgatok azonban csak akkor lesznek képesek e rend-
szerek hasznalatara, ha a képzésik soran a mintatanterv
szerint teljesitettek olyan kurzust, vagy kurzusokat, amik
ezen vallalatiranyitasi rendszerek hasznalatat sajatitjak
el.
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atassal

(O

arangozo6 Zsol

A hazai gyakorlatban jelenleg tobbféle vallalatiranyitasi
rendszert hasznalnak, ezeknek egy felsorolasat az
1. tablazat mutatja a kovetkezd oldalon.

Ezek kozll a leginkabb elterjednek az SAP rendszerei
tekinthet6ek, de meg kell jegyezni, hogy a tablazat nem
tartalmazza a mar néhany éve piacon lévé SAP Busi-
ness One rendszert, ami els6sorban a kis- és kozépval-
lalatok igényeit fedi le.

Gyakorlati oktatas

A vallalatiranyitasi rendszerekkel kapcsolatos gyakorlati
ismereteket tobb szinten célszer( oktatni. Az alapkép-
zésben résztvevd hallgatoink, akik hasonlé tapasztala-
tokkal még nem rendelkeznek, el6sz6r a mar fent emli-
tett SAP Business One rendszer hasznalatat sajatithatjak
el. Ezen targy oktatasa 2007-ben kertlt bele a Kar kép-
zéseibe, és azota tobb szazan teljesitették a kdvetelmé-
nyeket.

A gyakorlati targy bemutatja a standard vallalati folya-
matokat (pl. beszerzés), azok informatikai megvalosita-
sat, kapcsolatait. Itt a hallgatéknak lehetéségik van
megismerni az Uzleti folyamat fogalmat, mit jelent ez a
gyakorlatban, és egy informacidés rendszer hogyan képes
ezt tamogatni. A targy felvételének nem kovetelménye,
de el6ényds, ha a hallgatdék elézetes szamviteli ismere-
tekkel is rendelkeznek, hiszen -tObbek kozt- a targyalt
folyamatok készlet-kdnyvelési, és szamviteli feladasai is
bemutatasra kerulnek.
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Rendsze’r Lehetséges alkalmazasi teriilet
megnevezése
BAAN IV. koézép- és nagyvallalatok, ahol kiemelt szerepe van a gyartasnak, illetve ahol kereskedelemmel foglalkoznak
BPCS legklildonb6zébb profilu vallalkozasok, melyek lehetnek kis-, kozép-, vagy nagy vallalatok

IFS Applications

kdzép- és nagyvallalatok

J.D.E. nagy- és kozepes méretl, diszkrét- és folyamatos technolégiaju gyartéipari valamint disztribucids vallalatok

Kybernos Kisvallalatok

MFG/PRO t,erme_l(j teyékenységet _végzé,, F_:Ioszté kozpontokkal rendelkezd vallalatok, féleg jarmiipar, vegyipar, élelmiszeripar,
élelmiszeripar, elektronika, gépipar

MOVEX termeld, szolgaltato és kereskedelmi tevékenységet végz6é vallalkozasok

Oracle minden vallalkozas

Ross Renaissance

elsésorban élelmiszer- és vegyipari vallalatok

SAP R/3 kiilonb6z6 iparagak multinacionalis cégei

Scala valamennyi iparagban tevékenykedd kézép- és nagyvallalat

SchwAr System minden vallalkozas

CSB-System :«BZ.ép—_ és nagyvallalat az élelmiszeripar, vegyipar és festékgyartas, gydgyszeripar és kozmetika, kereskedelem és
ogisztika

Exact kis- és kdzépvallalatok

infor:Com kis-és kozépmeéretl ipari gyartovallalatok

JOBSHOP kis- és kozépvallalatok

PROTEUS tobb telephellyel rendelkezd nagykereskedelmi vallalkozasok

1. tdblazat: Magyarorszagon fellelhetd vallalatiranyitasi rendszerek és alkalmazasi teruleteik
Forras: Harangozo Zs. (2006): EUROMETHOD: Informacids rendszerek beszerzése, fejlesztése és adaptacidja.
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Miért tanulja az SAP rendszerrel
kapcsolatos targyat?

Az altalanos informatikai tuddsom
javitasara

A vallalatiranyitasi rendszerek altalanos
jellemzéinek megismereésére

Az SAP rendszereinek altalanos
megismerésére
B atlag

A szok:aso_s zleti fq1yam§tok {;?1. B s76rs
beszerzés) jobb megismerése miatt

SAP certifikaciot akarok szerezni
(hivatalos vizsga)

Az dllaskereses soran elény jelent.

Nem volt mas vélaszthato targy

1.abra

1. &bra A tantargy felvételének motivacidja
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A rendszer oktatasa soran az SAP Business One f6 mo-
duljait ismertetjuk, az alabbiak szerint:

e Pénzlgyi/Vezetdi szamvitel
o Pénzlugyek kezelése, banki miveletek

o« Beszerzés, beszerzési folyamat és készlet
kapcsolata

o Ertékesités, értékesitési lehetéségek, készletgaz-
dalkodas

o Gyartas, gyartasi utasitasok tipusai

o Készlet-kezelés, sorozatszamok kezelése, leltar
o Szolgaltatasok, karbantartas és koltségei

e Vevdi kapcsolattartas, naptar

o Személyi nyilvantartas

Lathatd, hogy a vallalati gyakorlatban megjelené legfon-
tosabb Uzleti folyamatok bemutatasra kerllnek, és a
rendszer alkalmas arra, hogy hallgatéink megismerjék a
vallalatiranyitasi rendszerek alapvetd funkcioit, jellemzéit.
Tapasztalataink szerint a targy felvétele irant hallgatéink
kozott nagy az érdeklbédés, amit az is segithet, hogy egy
vilagos, letisztult kezel6 felllettel rendelkezd szoftver
hasznalatat gyakoroltatjuk be.

Az alapvet6 ismereteket mar megszerzett hallgatok ré-
szérél igény jelentkezik arra, hogy a fejlettebb, vallalati
er6forras adminisztraciot tamogaté ERP rendszerek
hasznalatat is megismerjék. Ezt tamasztja ala egy, a ko-
zelmultban elvégzett felmérés, mely a hallgaték motiva-
cioit mutatja be. A felmérés soran arra kerestik a va-
laszt, hogy a vallalatiranyitasi rendszerekkel kapcsolatos
targyakat felvett hallgatéink miért valasztottak az adott
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kurzust, és a megszerzett tudas birtokaban milyen tovab-
bi céljaik vannak.

A kérdbiv elsb része a tantargy felvételével kapcsolatos
motivaciora kérdezett ra.

Az el6z6 oldalon 1évé 1. abran lathatd a valaszok atlaga,
valamint szérasa. A lehetséges valaszok az 1 (egyaltalan
nem), és az 5 (hatarozottan igen) kozotti értéket vehettek
fel, és 67 f6 toltotte ki a kérdbivet.

A legmagasabb értéket a ,Az allaskeresés soran elényt
jelent” valasz kapta, ami egyértelmuien jelzi, hogy hallga-
toink tisztdban vannak az itt megszerzett ismeretek
fontossagaval. A targy felvételében kiemelt szempont
volt az is, hogy specifikusan az SAP rendszereit kivantak
hallgatdink megismerni, amint ezt a megfelel6 kérdés ér-
tékelése is mutatja. Megfigyelhetd, hogy SAP certifikaciot
viszonylag kevesen kivannak szerezni, de még az erre a
kérdésre adott valaszok atlaga is 3 (kdzepes) volt.

A kérd6iv masodik része a tananyaggal, és a targy felvé-
telével kapcsolatos tapasztalatokra kérdezett ra. A vala-
szok atlagat és szorasat a kovetkezd oldalon a 2. abra
tartalmazza.

Az adatok elemzése soran kiderult, hogy a rendszer
programozasa, bévitése viszonylag keveseket érdekel,
ami -k6zgazdasz hallgatokrol lévén sz6- megfelel a vara-
kozasoknak, sét, ennek ismeretében a kérdésre adott
valaszok atlagos értéke még magasnak is tekinthet6.

Lathaté az is, hogy a hallgatok jellemzéen mas vallalat-
iranyitasi rendszereket is meg kivannak ismerni, és
-amint az az atlagon felul kapott valaszok alapjan kide-
rult- hogy hallgatéink tovabbi kurzusokat is hajlandbak
felvenni, a b6vebb ismeretek megszerzése érdekében.
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0 05 1 15 2 25 3 35 4

A tanult rendszer bonyolultabh, mint
szamitottamra.

Az ismereteim az elvart szintnek
megfelelden boviiltek.

Varhatoan hivatalos vizsgat is fogok
tenni.

meg kivanom ismerni.

W atlag
A késébhi félévekhen, a tanult rendszert

hévebben targyalo kurzust is fel kivanok
venni.

M szoras

A lekérdezések, statisztikak keszitésenek
lehetdségeit akarom jobhan megismerni.

A tanult rendszer tovdbbi lehet8ségeit is F

Arendszer bedllitasaval, bevezetésével
kapcsolatosismereteket is szeretnék
szerezni.

A rendszer programozasaval, bévitésével
kapcsolatos lehetdségek érdekelnek.

Mas vallalatirdnyitasirendszereket is
meg szeretnek ismerni.

2. dbra

2. abra A tantargy felvételével kapcsolatos hallgatoi tapasztalatok
Magyar Mindség XX. évfolyam 05. szam 2011. majus 76/90 oldal



20 éves a Magyar Min6ség Tarsasag

Ezek a kurzusok képzéseinken belll rendelkezésre all-
nak: mivel a Gazdasagtudomanyi Kar csatlakozott az
SAP University Alliances programhoz, lehet6ség nyilt
arra, hogy a diplomat szerzd hallgatéink nem csupan a
SAP Business One, hanem a jellemz6en nagyvallalatok,
multinacionalis cégek altal hasznalt SAP ERP rendszer
(régebben mySAP ERP) hasznélatanak alapjait is meg-
ismerjék. Ez a rendszer nem csupan a vallalati mikodés
altalanos folyamatait tamogatja, hanem mindenre kiter-
jedé vallalati er6forras-menedzsment rendszerként szinte
minden terllet informatikai feladatait meg tudja oldani.
Szamos piacvezetd vallalat, tanacsado cég alkalmazza a
gyakorlatban e rendszert, ennek ismerete hallgatéink
szamara jelentésen megnoveli a végzett hallgatok mun-
kaerdpiacon valo sikeres megjelenését.

Az SAP eréforras adminisztracié c. targy keretén belul in-
tézetink az SAP ERP alabbi funkcidit oktatja:

o Beszerzési funkcio, ajanlatok elbiralasa
 Ertékesités folyamata, CRM
o Anyagszlkséglet tervezés folyamata

o Termék-életciklus menedzsmenttel kapcsolatos
funkciok

« Termeléssel kapcsolatos folyamatok: darabjegy-
zékek, gyartasi utvonalak, koltségszamitas

e« Human eréforras menedzsment funkcidk: képesi-
tések, poziciok, szervezeti felépités és kdltségek

o Pénzlgyi és vezetdi szamvitel funkcidi.

Ki kell emelni, hogy ezek a vallalati folyamatok az SAP
Business One rendszerhez viszonyitva lényegesen tobb
parameétert, beallitasi lehetéséget, bizonylatot tartalmaz-
nak, hiszen az SAP ERP komplex rendszerként, min-
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denre kiterjed6 megoldast ad a vallalati mikodés és
eréforras-kezelés terlleteire. Ennek megfeleléen a targy
felvételét elsésorban azon hallgatéink szamara javasol-
juk, akik korabban mar megismerték az alapvet6 folya-
matokat: ebbe a csoportba tartoznak a mesterképzése-
inken tanuld hallgatoink, akik szamara rendelkezésre all
a kurzus. A tapasztalatok szerint a targy felvételére nagy
az érdekl6dés, a rendelkezésre allé helyek mind betel-
nek.

Természetesen az SAP ERP rendszer az el6bb felso-
roltakon tul joval tobb vallalati folyamat kezelését is le-
hetévé teszi. Ezek tdbbnyire iparag-specifikus modulok
beszerzését igényli, ami jelenleg az University Alliance
programban még nem elérheto.

Tovabbi tervek

Vallalati kapcsolataink, és a hallgatdk igényeit ismerve,
intézetink az SAP rendszerek oktatasat tobb tertleten is
bdviteni kivanja.

Az SAP rendszerek, illetve a modulok kulonallé targyként
oktatasa els6sorban gyakorlati ismeretek megszerzését
teszi lehetévé. Azonban arra torekedve, hogy az egyes
gazdalkodasi targyak (logisztika, pénzigy, szamvitel,
emberi eréforras, kontrolling, termelésiranyitas, marke-
ting, informaciérendszerek, stb.) tananyaganak szerves
részét képezze a rendelkezésre allé informaciés rend-
szer bemutatasa, hallgatdink az adott szakterulet meé-
lyebb 6sszefuggéseit is megismerhetik, és egyuttal tan-
targyaink presztizsét is novelhetjuk.

Az SAP University Alliance programban val6 részvétel
lehetéséget ad arra, hogy mas egyetemekkel, féiskolak-
kal eurdpai szintl egyuttmikodést alakitsunk ki. Ez a
program a SAP America kezdeményezésére és tamo-
gatasaval néhany évvel ezelbtt vette kezdetét az Egye-
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silt Allamokban, Kanadaban, Kozép- és Dél-Amerika-
ban. A programhoz tobb szaz intézmény csatlakozott,
hogy tananyagokat, modszereket fejlesszenek ki az ERP
elméletek és technoldgiak minél hatékonyabb oktata-
sara, természetesen mindezt az SAP tdmogatasaval. A
program elsddleges célja a hallgatok korszer( képzése,
piacképessé tétele, melyhez pozitivumként jarul, hogy az
oktatok szamara is lehetéség nyilik tanitasra, kutatasra
egy egyuttmidkodésre éplld kornyezetben, korszeri in-
formacids technoldgia mellett. A felhasznaloi kor Ugyfe-
lei, felhasznaloi, érdekszovetségei kiterjedt kapcsolatokat
takarnak, melyek vérkeringésébe az SAP-on keresztll az
oktatasi szféra is bekapcsolodhat.

Végul céljaink kozott szerepel olyan képzés inditasa,
melynek tananyagaban az SAP eréforras-gazdalkodast
tamogatd rendszerei dominans szerepet kapnak. Az itt
végzett hallgatok informatikai vezetéként, vagy akar fej-
lesztbként képesek lesznek arra, hogy az informacios
rendszer és a vallalati folyamatok kozotti kapcsolatot
teljes mértékben atlatva, a vezetés tamaszaként a lehe-
téségeket és a vallalat adottsagainak figyelembe vételé-
vel a mikodést zokkenémentesen tamogatd megoldaso-
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kat valdsitsanak meg. Ennek kifejez6dhet egy sikeres
informatikai stratégia kidolgozasaval, vagy a vallalati mU-
kodést tamogato IT kultura bevezetésével is.
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Kompetenciamenedzsment a felsdoktatas szolgalataban

Veresné dr. Somosi Marian » 6thné Kiss Anetig.-eské Anett KatalirQRéczkévy Agnesg

“Minden talajpban megterem valamiféle virag. Minden napnak van valamilyen érome. Neveld ra a szemedet, hogy
meglassa azt.” (Wass Albert)

Az utobbi években a figyelem kozéppontjaba kerult a
kompetenciamenedzsment, akar a tudomanyos berke-
ket, akar pedig a vallalati szférat véve gorcsé ala. A fo-
kozott figyelem oka részben a kiélezett versenyhelyzet-
nek, részben pedig a vezet6k szemléletvaltasanak tud-
hat6 be. Ezen szemléletvaltas eredményeképpen a
vezetbk felismerték azt a tényt, hogy a vallala-
tok/intézmények szamara a human téke kiemelt fontos-
saggal bir. A human téke kompetencia hozzajarul a
tobbtényezds termelékenységi eszkdzokhodz, s tulajdon-
képpen ezek tekintheték a gazdasagi novekedés és fej-
|I6dés kulcsfontossagu elemeinek globalizalt gazdasa-
gunkban (Hartog, 1992; Sianesi és Van Reenan, 2003).

Folyamatosan valtozé vildagunkban az 0j technolégiak
megjelenése révén termeészetes, hogy valtozik a munka
természete, amely pedig jelentds befolyassal bir a szik-
séges kompetenciakra, mind értékét, mind pedig tartal-
mat illetéen. Eredményeként egyes kompetenciak felér-
tékel6dnek, el6terbe kerulnek, mig masok pedig hattérbe
szorulnak.

A piacgazdasagban a munkaltatdok altal tamasztott ko-
vetelményeknek kell eleget tennie a munkavallaldknak,
mig az egyetemek feladata és felel6ssége pedig az,
hogy olyan hallgatékat —jovébeli munkavallalékat— ké-
pezzen, neveljen ki, akik képesek maximalisan megfe-
leIni ezen kihivasoknak.
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A kompetencia és a minéség mara mar szorosan 0ssze-
kapcsoldédod fogalmak. Ahhoz, hogy az oktatasi intézmé-
nyekbdl kikerul6 fiatal munkavallalok jo elhelyezkedési
esélyekkel induljanak, fontos, hogy a megfelelé6 kompe-
tenciakat birtokoljak. Ennek azonban elengedhetetlen a
kivald oktatéi garda, a megfelel6 infrastruktura, a napra-
kész, a gyakorlat szamara nélkilozhetetlen informaciok
birtoklasa.

A kornyezetben végbement valtozasok a felsGoktatast
sem kimélték, hatasa érezhetd, jelentés atalakulas tor-
tént a képzeési rendszer jellegében, hiszen az osztatlan
képzést —néhany kivétellel- a tdbbszintli képzési struk-
tura valtotta fel.

Ez az atalakulas is tobbek kozott azt a célt szolgalja,
hogy az oktatasi intézmények minél hatasosabban
megfeleljenek a munkaltatok érdekeinek a hallgatok —a
jovébeni munkavallalok— szamara atadott megfelel
szamu és szintl szikséges kompetenciak révén. A hall-
gatoi oldalrdl tekintve a valtozast, a végzettek / friss dip-
lomasok elhelyezkedési esélyeit prébalja javitani azaltal,
hogy a munkaer6-piaci elvarasokat kielegit6 kompeten-
ciak megszerzését biztositja a képzés. A Bologna folya-
mat céljainak és iranyelveinek a halézatos képzési mo-
dell felel meg a leginkabb, amely a kdvetkez6képpen
jellemezhetd (Téth-Bordasné Marosi lldiko, 2010):
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e az intézményi strukturat a multidiszciplinaris ta-
nulé kdzosségek jellemzik;

e a tananyag rugalmas, integralt és munkavégzés
alapu;

e a tanulast az elméleti és gyakorlati képzés
integralasa jellemzi. A hallgatoé aktiv szerepl6je a
folyamatnak, az intézmény tanulasi koérnyezetet
hoz létre, szakmai gyakorlati rendszert mikodtet
az oktatasi intézmények és vallalkozasok meg-
osztott felelésségével, s a képzésben kulcsfontos-
sagu a hallgatoi kompetenciak menedzselése;

e az explicit és tacit tudas integracioja és kolcson-
hatasa jelenik meg;

e a know-how standardok az elméleti és gyakorlati
képességek integralasaval jonnek létre, s az ok-
tatasi intézmények és a vallalatok egyuttmiko-
dése soran formalddik;

o az oktataspolitika a regionalis politika szerves ré-
sze.

Mindezek tlikrében a Miskolci Egyetem is prébal megfe-
lelni a munkaerd-piaci elvarasoknak, s egy j6 szinvonalu
kompetencia alapu képzést realizalni. Alapveté fontos-
sagunak tartja egyetemunk, hogy felmérje azt, hogy a
vegzett hallgatoi milyen szinti kompetenciakkal kerllnek
ki a munkaerd-piacra, illetve, hogy melyek azok a kulcs-
fontossagu kompetenciak, amelyeket a sokat emlegetett
versenyszféra elvar a munkavallaldktol.

A jelen cikkinkben az egyeteminkon kidolgozott —a ver-
senyképes tudas megszerzését tamogatdo— kompetencia
alapu értékelé keretmodell néhany koncepcionalis ele-
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mét és az elvégzett vizsgalat néhany eredmeényét is-
mertetjuk. A keretmodell kidolgozasakor célként hataroz-
tuk meg:

"4 A

strukturalt informaciok
gyljtését a régidoban

a kompetencia alapu
értékelé modell elemek

« az egyetemen végzettek meghatarozasat

munkaeré-piaci e kovetelményprofil,
fogadtatasaral, kompetencia konyvtar,
szettek kidolgozasara,
kovetelmény flzet
Osszedllitasa;

e avégzettek munkaeré-
piaci hasznosulasarol.

e mérési moédszertan
kialakitasa formajaban.

Mindezek megvaldsitasaval a hallgatok elhelyezkedésé-
nek intenzivebb tamogatasat, és a munkaltatéi elége-
dettség fokozasat kivanjuk elérni.

El6szor a kompetencia alapu értékeld keretmodell
strukturajat mutatjuk be, amely jol szemlélteti, hogy gon-
dolkodasunk a kompetenciak menedzselését a kozépis-
kolatél a munkaeré-piacig atdleli (1. abra)

A munkaerépiac altal definialt kovetelményprofilbol van
modunk levezetni a kiulonb6z6 képzési szintekhez tar-
toz6 kompetencia hierarchiat, majd ebbdl leképezhetd a
kozépiskolai oktatas szamara egy olyan képzési terllet-
hez kothetd kovetelményfuzet, ami elésegitheti a tudatos
palyaorientaciot.
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1. abra Kompetencia alapu értékel6é keretmodell
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A kompetencia modell elemeinek a meghatarozasahoz és a rendszer mikodtetéséhez a kutatasi folyamatot definialtuk
(2. abra):

KUTATAS FOLYAMATA

Kompetencia hierarchia

elemzése
Kompetenciamérés- modszertan
Teljesitményértékelés
» értékelés
» 6sszehasonlitas
» kapcsolat
» kombinalas

Kovetelményrendszer
Befolyasolé tényezdk
(pl.: tanulasi koérnyezet)

h 4

v

Kom nci n ment keretmodell
+ Kompetencia értelmezés

+» Kompetencia mérés meni

+ Kompetencia értékelés menii

+ Kombinaciés menii

\ 4
Szolgaltatasfejlesztés

2. abra A kompetencia-modell kialakitasanak és mikdodtetésének folyamata
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Ez magaba foglalja az igények és elvarasok 0sszegyjtését
kérdbives megkérdezés és szakértdi interjuk végrehajtasa-
val, s a munkaerd-piaci indittatasu elvarasok rogzitését ko-
vetelmény profil formajaban. Megtortént a kompetencia-
szettek keretrendszerének és elemeinek kidolgozasa a ku-
16nb6z6 képzési szintek és tertletek KKK-inak felhasznala-
saval. Majd ezt kdvette az input oldali kompetencia-kdvetel-
mények meghatarozasa a kdzépiskolak szamara. Jelenleg
zajlanak a pilot kompetencia mérések a kidolgozott mérési
modszertan felhasznalasaval, s ezutan kovetkezik a vizsga-
lati eredmények modellbe integralasa, az adatbazis létreho-
zasa, s a fejlesztési iranyok meghatarozasa. Ezt megel$z6-
en még nem volt példa a Miskolci Egyetemen ilyenfajta
hallgatéi kompetencia felmérésére, mivel azonban egyete-
munk a mindségkultura elkotelezett hive, mar tobb alkalom-
mal is tortént szervezeti onértékelés, melynek keretében
mar bizonyos kompetencia elemek vizsgalat targyat képez-
ték.

Jelen kutatasunkban a munkaerépiac felséfoku végzettség-
gel rendelkezbkkel szemben tamasztott kompetenciaelva-
rasainak felmérése soran elektronikus, kompetenciaértéke-
16 kérddivet juttatunk el a végzett hallgatdkat foglalkoztatd
partnerekhez a Miskolci Egyetem karainak kozremikodésé-
vel. A felmérésben tiz kategdriaba soroltuk az egyes kom-
petenciakat: altalanos szellemi kompetenciak; fizikai, pszi-
chikai és akcioképességek; munkavégzési, technikai ké-
pességek; munkavégzés mindségét befolyasold képessé-
gek; szakmai képességek; kommunikacidés képességek;
eredményességet segité személyi tulajdonsagok; szocialis
képességek; etikaval dsszefliggd képességek; vezetési ké-
pességek. A valaszadok kozott megtalalhatdéak termel6 és
szolgaltato vallalatok, oktatasi intézmények, korhazak, on-
kormanyzatok, kamarak, valamint fellelhetéek multinaciona-
lis és kis vallalkozasok is. A valaszadasi hajlandésag 20%
kordli, a legmagasabb a Gazdasagtudomanyi Kar eseté-
ben, ahol a kitdltottségi arany meghaladja a 30%-ot.
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A kérdéscsoportok kitérnek a foglalkoztatok altal elvart alta-
lanos, specialis és nem szak-specifikus kompetenciak fel-
térképezésére. Altalanos kompetenciak tekintetében megfi-
gyelhetd, hogy karonként talalhaté atfedés a legfontosabb-
nak itélt elvarasok kozott. Mivel a legtobb munkaltatonak
meég nincs jelentds tapasztalata eltér6 képzési szinteken
végzett hallgatdkrdl, igy a kérdbivvel megkeresett vallalatok
tobbsége Osszességében jelolte meg az elvart specialis
kompetenciakat, melyek kozott leggyakrabban a végzett-
séghez kotédbé szakmai ismeretek, és informatikai ismere-
tek szerepelnek, melyet a Gazdasagtudomanyi kar eseté-
ben példaszerlien a 3. abra szemléltet.

|
\
\

/ Onallé déntési képessé \
® & i |

_—OMLINEKERDON

Altalanos kompetenciak ) h

Logikus gondolkodas
/ Logikus gondolkodas O

e \

Alapossdg “\@ kommuniw

> D ¢
emz0 képessé
- pesseq

Specialis kompetenciak

| Személyes interji |

=== e /

y

\\"--‘ _.-"—-/

3. abra A Gazdasagtudomanyi Kar szakjaival szem-
ben tamasztott munkaerd-piaci kompetenciak
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A kérdbiveket karonként kiértékeltik, melyek alapjan a
hallgatok felé egy altalanos kompetencia kdévetelmény-
rendszert tudunk felallitani.
A vallalati gyakorlatban alkalmazott kompetenciamodel-
lek megismeréséhez szervezetek human vezetbivel ké-
szitettunk személyes interjukat, melynek eredményekeént
kiderult, hogy egyre tdbb vallalat koételezi el magat a
kompetencia alapu kivalasztas, képzés és karrierme-
nedzsment mellett.
Az egyes kari képviselok képzési szintenként, és sza-
konként meghataroztak, hogy a hallgaték az adott kép-
zés elvégzése utan milyen kompetenciakat sajatitanak
el, amelyeket munkajuk soran alkalmazni tudnak. Ezzel
parhuzamosan az Oktatasi Minisztérium altal kdzzétett
Képzési és Kimeneti Kovetelményekben (KKK) foglalt,
egyes képzési szinteken megszerezhet6 kompetenciak
strukturalasa tortént meg (4. abra).

—KEPZESI ES KIMENETI

P KOVETELMENYEK M o
Alapszakok esterszakol

Idegen nyelvi kw ( Vezete5| kepesseg >\
/ O Q )<,Ef;31e5| képesség > @

| @Q zobeli kommunikécios képessé .‘
\ Onallo gondolkodés u

<Iin%n'natlka| |smem
T
Lo (Enzo kepesseg Y

\.‘ o
\\%\ Ekman lsmei ,

-

Hallgatok \
kompetencia 1

\ felmérése /

4. abra KKK kompetencia struktura mlntaszeru
megjelenitése a Gazdasagtudomanyi Kar képzései
vonatkozasaban
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A fels6oktatas altal megszerezhet6 kompetenciak mellett
fontosnak tartjuk, hogy kitérjink a hallgaték kozépiskolai
tanulmanyaik soran megszerzett kompetenciai vizsgala-
tara is, hiszen ahhoz, hogy kimutathassuk, melyek azok
az ismeretek, képességek, amelyeket a diakok felséok-
tatasi intézményben folytatott tanulmanyaik soran meg-
szereznek, tudnunk kell, melyek hozott kompetenciak, s
ezek milyen modon kapcsolhatok az egyes képzési te-
ruletekhez.

Anyanyelvi kommunikacio

&«
Idegennyelvi kommu@

/ ® Dlgltalls kompetenaa

Matematlka: kornpetenma
\ Ten'neszettudomanyos kompetenma

@

Tanulasl kompetencla

=\

\
\

5. abra Kozépiskolaban megszerezheté kompeten-
ciak felmérése

A vizsgalatok jelenlegi el6rehaladottsagi allapotaban a
kovetkezd megallapitasokat tehetjuk:

o A karonként felkért valaszado vallalatok ugy vélik,
hogy

az altalanos szellemi kompetenciak vonatkozasaban
a logikus gondolkodas;
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a fizikai, pszichikai és akcioképességek esetében a
megbizhatdsag;

a munkavégzési, technikai képességek vonatkozasa-
ban az alapossag;

a munkavégzés mindségét befolyasold képességek
vonatkozasaban a precizitas, korultekintés, az utasi-
tasok megértésének képessége;

a szakmai képesseégeknél egyeértelmien a szakmai
ismeretek;

a kommunikacios képességek vonatkozasaban a
szobeli kommunikacios készseég;

az eredmeényességet segitd személyi tulajdonsagok
vonatkozasaban az onfejlesztés képesseége;

a szocialis képesseégek kapcsan az egyuttmikodd
képesseég;

az etikaval 6sszefliggd képességek kodzll a becsu-
letesség, mig a vezetési képességeknél az dnuralom
dominal.

e Az alapszakok és az azonos képzési teruleten
akkreditalt mesterszakok kimeneti kompetenciai
kozott viszonylag nagyaranyu atfedés tapasztal-
hato; ugyanakkor a kompetenciak szintjére vonat-
kozdan nincsenek elvarasok megfogalmazva, ami
nem teszi lehetévé a képzési szintek kdzotti diffe-
renciaképzeést.

o A kdzépiskolak felé 6sszeallitott kovetelményflizet
megitélésink szerint hasznos segitség lehet a ko-
zépiskolai palyaorientaciés tevekenységhez, hi-
szen a kozépiskolakban felmért altalanos kompe-
tenciak mellett lehet6séget ad a kozépiskolak
szamara céliranyos fejlesztésekre is.
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JOK A LEGJOBBAK KOzZUL

Sz6di Sando

»)

Beszélgetés Veresné dr. Somosi Mariann-nal

Europass dnéletrajzat olvasva is csodalom milyen sok-
rétd és tartalmas munkat végez. Kérem, emelje ki olva-
s6ink szamara azokat a legfontosabb allomasokat,
amelyek egy-egy mérfoldkdvet jelentettek életében!

A kovetkezé mérfoldkoveket emliteném, amelyek jelen-
tésebb valtozast hoztak az életemben: a ,Susanszky”
mdhelyben 0Osztondijas gyakornoksag; a vallalati
szervezetek mikodésével valo talalkozas, aminek ered-
ménye az egyetemi doktori és a kandidatusi cim elnye-
rése; a fiam szlletése; az orszagos palyazatokban valé
kézrem(ikddés, amelynek egyik kiemelt terilete a felsé-
oktatas minGéségével val6 foglalkozas; a szakmai szer-
vezetekben vald kozremikodés, amelybdl kiemelném a
Magyar Tudomanyos Akadémia IX. osztalya Vezetés és
Szervezéstudomanyi Bizottsagi tagsagot (2002- ), a
Magyar Fels6oktatasi Akkreditacios Bizottsag Min6ség-
ugyi Albizottsagban végzett feladatokat (2004-2010.) és
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»l mindséq felemel, a kivalésag fenntart!”

Oeresné Dr. Somosi MNariann

a Konyvvizsgaldi Kozfeligyeleti Bizottsagi tagsagot
(2006- ).

Az oktatoi kutatoi munkaja soran jelenleg mivel foglalko-
zik?

25 éve dolgozom jelenlegi munkahelyemen, a Miskolci
Egyetemen, ezért mind az oktatas, mind a kutatas u-
gyanazon gondolatisagra flizhet fel: szervezetek ira-
nyitasa, teljesitménymenedzsment, minéségmenedzs-
ment és dontéstamogatas. Az uzleti vilaghoz kotédéen
szakért6i tevékenység, projektalas.

Az egyetemi ranglétra szinte valamennyi fokan jart. A
szerzett tapasztalatokat manapsag hasznositani lehet?

A korabbi —els6sorban kari- megbizatasokat elenged-
hetetlenul szUkségesnek vélem a Vezetéstudomanyi In-
tézet iranyitadsaban, melyet 2010. januarja 6ta vezetek.
A Gazdasagtudomanyi Kar oktatasi dékan-helyettese-
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ként, pl. a szakok akkreditaciojaban jol tudtam haszno-
sitani az intézményi latogatobizottsagi tagsagaimat. A
fels6oktatasi minéségfejlesztésben szerzett tapasztala-
taim az intézmeényi és kari szintl rendszerelemek kidol-
gozasaban és fejlesztésében eredményesen alkalmaz-
hatoak.

= Milyen tervei vannak a Vezetéstudomanyi Intézet iranyi-
tasaval, fejlesztésével kapcsolatban?

= A kovetkezd évek intézeti feladatai koézul azok megfo-
galmazasara fokuszalok, amelyek az oktatasi, kutatasi
tevékenységgel, valamint a humaneréforras és az infra-
struktura fejlesztés kérdéskoreivel vannak kapcsolat-
ban. A Vezetéstudomanyi Intézet profilja a tobb karon
valo oktatasi és a tobb iparaghoz kotédé kutatasi fela-
datoknak megfeleléen tradiciondlisan széles palettan
mozog. Ennek megfeleléen a munkaszervezéstél a ter-
melésszervezésig, a szervezetek iranyitasatol a valto-
zasmenedzsmentig, a folyamatmenedzsmenttdl az in-
novacioig, a minéségtél a kdrnyezetmenedzsmentig ter-
jedéen foglalkoznunk kell a vezetés-szervezés klasszi-
kus és modern teruleteivel. Intézeti életinkben tovabbi
hatékonysagnovel6 és innovativ megoldasok alkalma-
zasa a cel:

= a vezetéstudomany tobb 6nallébb szakmai ira-
nyanak miveléséhez tudomanyos hattér bizto-
sitasa;

= az uj képzési strukturahoz igazodd képzesi profil
speciadlisabb tantargyi ismereteinek elmélyultebb
mavelésére alkalmas mihelyek fenntartasa, kia-
lakitasa;

= a tudomanyos minésitetteknek a szakmai, ira-
nyitasi feladatok ellatasaban valé nagyobb bevo-
nasi lehetéség biztositasa;
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= az oktatdi, kutatoi allomany szamara a munka-
helyi megtarté képesség fokozasa érdekében
szervezeti, erkolcsi, érvényesulési lehetfség
megteremtése.

- 2011-ben a fels6foku oktatas fejlesztésével kapcsolat-
ban mit tart stratégiai kérdésnek?

- Neéhany relevans elem megitélésem szerint:

= a 18-23 éves korosztaly munkaerd-piaci igeé-
nyekhez igazodé hanyada legyen részese a fel-
s6oktatasnak;

= mindségorientalt, hatékonyabb, hatasosabb, a
Bologna szerinti képzés felulvizsgalatat tartalma-
z0, képzési rendszer kialakitasa

» tehetségek kivalasztasi, gondozasi, utankovetési
rendszerének fejlesztése;

» hallgatéi kompetencia-menedzselés kiterjeszté-
se.

- Mit jelentett Onnek a Bélyai Osztondij?

- Fiatal kutatoként tevékenységem egyfajta elismerését, s
tamogatast kutatéi palyamon valo fejlédéshez.

= Kivllall6 szamara elképzelhetetlen az a munkamennyi-
ség, amellyel sikeresen megbirkdézik. Honnan van eh-
hez energiaja, mi motivalja?

- Az oktatdi, kutatoi Iét az egy életforma. Atszdvi az em-
ber mindennapi tevékenységét, s mindekdzben nem
mérlegel, hogy mihez van energidja és mihez nincs,
mert ez a kiteljesedés formaja, s ez az, amit nagyon
szeretek.

= Tudom, hogy a szervezeti onértékelés apostola. Mivel
érvelne a modszer minél szélesebb korl hazai elterjesz-
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tése mellett? Ez iranyd munkai kdzil melyeket tarja a
legfontosabbnak?

Megitélésem szerint a szervezeti onértékelés lehet egy
vezetéi filozéfia, ahol a vezeté mer tukrot tartani a szer-
vezete elé, amelybdl strukturalt médon tud fejlesztési és
javitasi akciokat inditani, s a teljesitményét rendszere-
sen visszameérni. Eredményessége fokozhatdé mas telje-
sitményértékeld modszerek kombinalasaval. Alkalmas-
nak vélem szlikebb terlletek, mint pl. a szervezeti ma-
gatartas jellemzésére is megfeleld adaptaciok utan,
amely még a gyakorlatban kevésbé elterjedt.

Relevans jellemzdje a szervezeti dnértékelés modszer-
tananak, hogy kulénb6z6 dsszehasonlitasokra, rangso-
rolasokra is alkalmas lehet, mely még a felsGoktatasban
is korlatozottan kihasznalt (lasd Fels6oktatasi Min6ség-
dij palyazat) képesség.

Ez iranyd munkaim kozul kiemelném, a megyei rendér-
kapitanysagokkal végrehajtott minéségkultara valtasi pi-
lot programot, ahol szamomra kihivast jelentett a megol-
dand6 problémak egyedisége. Kivaldé szakemberekkel
dolgozhattam egyutt, s betekintést nyerhettem egy sza-
momra ismeretlen vilagba. A felséoktatas mindségével
valé foglalkozasnak a problémamegoldas sokszinisé-
ge, az érdekegyeztetési folyamat Osszetettsége, és az
évtizedes intézmeényi partnerekkel valo egyuttmikodeés
kinja és szépsége.

A sorozat eddigi szerepl6itél mindig kaptam egy miné-
ségképet. On hogyan értelmezi a minéséget?

Ebben a kérdésben egy korabbi palyazati mottonkat
szeretném idézni: ,A minéség felemel, a kivalosag fenn-
tart!”
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Szakmai munkajat milyen moédon ismerték el? Melyikre
a legbuszkébb?

Az intézetigazgatdi megvalasztasomkor az idésebb és a
fiatalabb kollégak egyhanguan tamogattak, és ezt a
mindennapi munkamban is érzem.

Félve kérdezem: marad ideje akkumulalodasra? Mi a
kedvenc hobbija?

Az aktiv pihenés az alkoto feszlltség légkorében érhetd
el a legjobban. Ehhez kellenek a stabil csaladi hattér és
az inspiralo célok.

Szeretek utazni, megismerni mas kulturakat. Kikap-
csolnak és szorakoztatnak a ,Poirot” torténetek, és
ellazit a komolyzene.

Oszinte vélaszait megkdszénve kivanok tovabbi munka-
sikereket és j6 egészséget!

20 EVES

a

SO

MAGYAR MINGSEG TARSASAG

HUNGARIAN SOCIETY FOR QUALITY
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A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

> A Magyvar Minoséq Tarsasag éves kozqgvulése a

20. jubileumi évfordulé unneplésével
2011. majus 25. szerda

= 2010. év beszamolodja
= 2011. év tervezete
= 20. jubileumi évforduld

» XX. Magyar Minoséqg Hét
2011. november 2-5.

Tervezett palyazatok:
* Magyar Minéség Haza Dij 2011.
» Magyar Minéség Szakirodalmi Dij 2011.
= Az Ev (szakteriilet megnevezése) Iranyitasi Rendszermenedzsere 2011.
» Magyar Minéség e-Oktatas Dij 2011.
» Magyar MinGség Portal Dij 2011.

Tervezett eseménysorozat:
Konferencia-sorozat a minéség aktualis kérdéseirdl

Palyazati Dijak és a Magyar Minc'Sség elektronikus folyadirat legjobb szerzdinek Dij
unnepélyes atadasa a galavacsoran
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