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A különböző vállalati alrendszerek (minőségirányítás, környezetvé-

delem, munkavédelem stb.) integrációjával létrejövő integrált vállalatve-
zetési rendszer (IVR) az üzleti siker egyre fontosabb feltételévé válik, a 
következetesen megvalósított és hatékonyan irányított IVR jelentősége 
egyre nagyobb a vállalatok életében. A kis- és középvállalatok számára 
azonban csak nehezen megoldható nehézségekkel jár ezek bevezetése, 
nem utolsósorban azért, mert nem rendelkeznek az ehhez szükséges 
kompetenciákkal. Egy új képzési koncepció ebben nyújthat segítséget 
ezeknek a vállalatoknak.  

Az erőforráshiány mint a kis- és középvállalatok  
alapvető problémája 

Egyre több vállalat alkalmaz ún. integrált vállalatvezetési rendszert a 
minőségi és környezetvédelmi követelmények kielégítésének, a munka-
védelmi és szociális előírások betartásának irányítására. Ezeket a válla-
latvezetési rendszereket gyakran semleges szervezetekkel és intézmé-
nyekkel auditáltatják és tanúsíttatják, ami nemcsak a folyamatos szerve-
zetfejlesztést támogatja, hanem hozzájárul a vállalat arculatának határo-
zottabbá tételéhez és az ügyfelek kötődésének javításához is.  

A német Szövetségi Oktatási és Kutatási Minisztérium megbízásá-
ból a Göttingeni Egyetem Marketing és Kereskedelem tanszéke Integrált 
minőség- és környezetirányítási rendszerek tanúsítása kis és középmé-

 



retű szolgáltatóipari és kereskedelmi vállalatokban címmel kutatási pro-
jektet szervezett, amelynek keretében nemzetközi szakértők véleményé-
re építve többek között azt állapították meg, hogy az integrált vállalatve-
zetési rendszerek megvalósítása különösen a kis- és középvállalatok 
számára okoz nehézséget. Ennek oka az, hogy ezek a vállalatok nehe-
zen látják át és valósítják meg az integrált vállalatvezetési rendszereket, 
részben azért, mert nem rendelkeznek az ehhez szükséges képzettség-
gel, részben pedig azért, mert a nagyvállalatoknál sokkal kevesebb sze-
mélyi és anyagi erőforrással rendelkeznek az ilyen tervek megvalósítá-
sához. Az általuk elérhető segédeszközök (általában hagyományos 
irányelvek formájában) többnyire túl általánosak és nem tükrözik az ága-
zati sajátosságokat. Ebből adódóan a kis- és középvállalatok viszonylag 
ritkán vezetnek be ilyen rendszereket, annak ellenére, hogy a jól megér-
tett és következetesen megvalósított IVR jelentős mértékben javítja a 
kis- és középvállalatok önirányító és ezen keresztül versenyképességét.  

Új személyzetfejlesztési koncepció 

Ezeknek a nehézségeknek és korlátoknak a megszüntetése érde-
kében a Göttingeni Egyetem egyik projektcsoportja pedagógiai értelem-
ben is megalapozott koncepciót dolgozott ki az integrált vállalatvezetési 
rendszerekhez szükséges kompetenciák kifejlesztésének támogatására. 
Ennek keretében fontos feladat egyfelől a vezetők meggyőzése az ilyen 
rendszerek bevezetésének fontosságáról és a rendszer stratégiai irányí-
tásának szükségességéről, másrészt a rendszer megvalósításához el-
engedhetetlenül fontos, hogy az összes munkatárs megszerezze az eh-
hez szükséges kompetenciát. A kis- és középvállalatokra jellemző erő-
forráshiány miatt az oktató oktatása című (train-the-trainer) koncepció 
megvalósítását javasolják, amelynek lényege az, hogy a munkatársak 
közül kiválasztott és őket a rendszer megvalósításával kapcsolatban 
képviselő felelőst intenzív képzésben részesítik, ő pedig az ennek során 
szerzett tudást egyfajta multiplikátorként a cégen belül továbbadja.  

A tudás gyakorlatias és személyes  
közvetítése  

Az oktatás és képzés korszerű módszereiben a hangsúly a „tanuló” 
aktivitásán van. Fontos szempont, hogy a tanulás folyamata a lehető 
legnagyobb mértékben önirányító legyen, így ugyanis messzemenően 
érvényesülhetnek a „tanuló” tapasztalatai, korábbi ismeretei és érdeklő-

 



dése. Az ilyen képzés alapját a valódi és átfogó gyakorlati feladatok  
jelentik, amelyek segítségével konkrét alkalmazási eseteket kell bemu-
tatni.  

A kifejlesztett képzési koncepció az elmondottaknak megfelelően az 
integrált vállalatvezetési rendszerek bevezetésének jellegzetes lépései-
hez igazodik. Ezek a következők:  

– projektszervezet (célok, erőforrások és kompetenciák), 
– helyzetelemzés (a vállalatban érdekeltek – tulajdonosok, ügyfelek, 

munkatársak stb. – feltérképezése, a folyamatok rögzítése),  
– koncepció és megvalósítás (vállalati filozófia, folyamatmenedzs-

ment, dokumentáció), 
– folyamatos tökéletesítés (auditálás és tanúsítás).  
Ezek után felmerül a kérdés, hogy melyek a legalkalmasabb eszkö-

zök ezeknek a komplex ismereteknek az aktív és az egyéni adottságokat 
is figyelembe vevő közlésére. Az említett projekt eredményeként külön-
böző modulok összefűzésével alakították ki az eszközöknek azt az 
együttesét, amellyel megoldható a képzési feladat (1. ábra). 
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1. ábra A képzési koncepció felépítése 

 
 

Elsősorban hat (építőelemként felfogható) egység játszik fontos sze-
repet a képzésben:  

– IVR-alapszeminárium,  
– IVR-”iránytű” (digitális irányelvek formájában),  

 



– előadások,  
– szeminárium az ismeretek elmélyítésére,  
– tanácsadás/coaching,  
– hálózatok létesítése az aktív tapasztalatcsere érdekében. 
Míg a képzés egyes részeihez kapcsolódó szolgáltatások már köny-

nyen beszerezhetők a piacról (pl. előadások, elmélyítő szemináriumok 
és tanácsadás), addig a vállalatok közötti hálózatok csak az IVR-pro-
jektekkel párhuzamosan létesülnek, és ehhez megfelelő ösztönzésre is 
szükség van. A projekt során ezért elsősorban az IVR-alapszeminárium 
és az IVR-”iránytű” kifejlesztésére kell összpontosítani az erőfeszítése-
ket. 

A két alapvető építőelem 

Az IVR-alapszeminárium 

Az IVR-alapszeminárium célja (mint neve is mutatja) az integrált vál-
lalatvezetési rendszerekkel kapcsolatos alapvető ismeretek oktatása (2. 
ábra). Ezen túlmenően itt kell fejleszteni a különböző rendszerek közötti 
kapcsolatok megértését és az IVR-rel kapcsolatos feladatokkal megbí-
zott munkatárs képzési kompetenciáját, annak érdekében, hogy az elsa-
játított ismeretek hatékony továbbadásával el tudja látni feladatát, a vál-
lalaton belüli multiplikátor és moderátor szerepének betöltését.  
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2. ábra Az IVR-alapszeminárium 

 

 



A kidolgozott anyag a résztvevők előzetes ismereteitől függően 1-3 
nap hosszúságú szeminárium kialakítását teszi lehetővé. A szeminárium 
felépítése gyakorlatorientált, és szorosan követi az IVR bevezetésének 
projektorientált lépéseit. A bevezetés a már említett négy projektlépésre 
épül, és további kilenc modulra tagolódik, amelyek mindegyikéhez nagy-
számú segédanyagot és gyakorlatot, az oktató számára pedig módszer-
tanilag megalapozott útmutatót dolgoztak ki. Ezen túlmenően az összes 
lépést – esettanulmány segítségével – jellegzetes gyakorlati helyzetek-
ben lehet áttekinteni. A szeminárium sikerét az említetteken kívül még 
további anyagok biztosítják, így pl. a részvevők ismereteit előzetesen fel-
térképező felmérés, illetve az oktatás sikerét értékelő kérdőív.  

Az IVR-”iránytű” 

Szemben az integrált vállalatvezetési rendszerek bevezetéséhez 
használatos hagyományos irányelvekkel, az IVR-”iránytű” számítógépes 
módszerekkel támogatott segédeszköz, hasonlít az internetes honlapok-
ra (3. ábra). Alkalmazásával a közvetített tartalmak egyszerűen és jól át-
tekinthetően strukturálhatóak. A logikus felépítésnek és a HTML-linknek 
köszönhetően a kialakítás felhasználóbarát és – az interaktivitás miatt – 
motiváló hatású. További előnye a rugalmasság, amely lehetővé teszi a 
tartalom kiegészítését vagy a legújabb ismeretek szerinti módosítását.  
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3. ábra Az IVR-”iránytű” fe
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Az IVR-”iránytű”, amely tehát az integrált vállalati rendszerek útmu-
tatója, a vezetők számára a szükséges alapismeretek átfogó megjelení-
tésének jó eszköze, ami nagyban megkönnyíti számukra az ilyen rend-
szerek bevezetése melletti vagy elleni döntést. Ezen túlmenően nagy 
segítséget nyújt a rendszer megvalósításakor is, mivel leképezi az IVR 
bevezetésének összes fontos lépését. Fontos ezért a gyakorlatias és át-
tekinthető kialakítás, amelyet példákkal, ellenőrző jegyzékekkel és a 
rendszerdokumentációra vonatkozó ajánlásokkal lehet elérni.  

 
(Enyedi István) 
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