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Absztrakt

A szervezetfejlesztés fogalma jelémt atalakuldson megy keresztil napjainkban,
amelyben komoly szerepe van annak a ténynek, hagylalatok szervezet-alakitassal
szembeni elvarasai megnovekedtek. A hangsuly eigi@bb az olyan valtoztatasok
megvalositasa felé tolodik, amelyek a stratégibokcélérését tamogato, legnagyobb
hozzaadott érteket képesek biztositani egy tolatdlitbtartam alatt. Napjainkban mar
nem elegendlnéhany kultlrafejlesztési csoportmunka, még haoativ életérzéseket
is jelenit meg, vagy egy-két akut belsonfliktus kezelése. A figyelem athelyelik a
pénzigyi szempontbdl is kimutathaté eredményessggoesasagra. Az élenjaro hazai
€s nemzetkozi vallalatok rendelkeznek olyan metffaieészletezettséggel kidolgozott
stratégiaval, amelynek célhierarchiajaban egyaranégjelennek a pénzigyi
eredményességre a belszervezettségi szinvonalra, a munkavallaléi koanpeékra,

a vewi elégedettségre fokuszald elemek. Ennek megalapbpa a vallalatok
rendszeren értékelik, egyrészt sajat addigi tefesiyuket, masrészt benchmarking
vizsgalatokon keresztil mérik 6nmagukat versengiiéreljesitményehez figyelembe
véve a piaci kornyezetet. Ezen vizsgalatokra adaathszok célkiizései fontos, hogy
ne csak szervezeti szinten létezzenek, hanem Utsutadjanak a munkatarsak
szamara a kovetelmények tiszthzasdahoz és az egy@ozzajarulasok
megtervezhéségéhez.

A legsikeresebben ihods vallalatok iranyitasi tevékenysége a folyamatok, a
szervezeti struktira, a tamogatd rendszerek és akawmallalok 6sszehangolt
mukodésének eredménye, amely a vallalat szervezatisds€geiben jelenik meg.

Kulcsszavak: szervezeti kompetencia, alapyd€epesseg, egyéni képesség, szervezeti
képesség, éforrdsok




A szervezet képesség alapu megkozelitése

A szervezeti képesség, azoéferrasok, az alapvét képesség és a kompetencia
kapcsolatat szemlélteti az 1. abra.

A tovabbiakban a kompetencia azéferrasok és a képességek néhany relevans
jellemzsjét foglalom dssze.

SZERVEZETI KOMPETENCIA egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok
0sszessége, amely 0sszetett és rendszerszert.

ALAPVETO KEPESSEG a szervezet lényegét, identitasat jelenti, amit
erdforrasai csoportjainak egytittmiikodése altal megtenni képes

KEPESSEGEK olyan koordinaciés mintak,
rutinok, amelyek segitenek az er6forrasok |
hatékony felhasznalasaban; tudas, ismeret,

N P . o Ry
amely kijel6li az er6forrasok egyes csoportjai B ) © %
kozotti interakcidkat, azok koordinaciojat, EROFORRASOK E =
egylittmiikodését. avallalat ==
- - értékteremt = o
SZERVEZETI KEPESSEG folyamatainak @ E
a kiilonb6z6 szervezet- ] ] ] tagan E o
specifikus eszkozok EGYENI KEPESSEG értelmezhetd =R
miikodtetése, mely soran valamely inputjai (anyagi és n
az er6forrasokat teljesitményre, nem anyagi /
integralt csoportokba tevékenységre valo eréforrasok). \ _M_;'
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definialt tevékenységek
megvalositasat.

1. 4bra: Képességstruktura

Altalanossagban a szervezetnek azon képességék édjmpetencia alatt, amely
lehetivé teszi kitizott céljainak elérését (Vilmanyi, 2004). A szemtefunkcionalis
kompetenciaja képességként definialhatd, ami elbbeadrtelemben a szervezeti tudast
és e tudas alkalmazasanak képességeét foglalja magab

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képgsk, szaktudas, és kapacitasok
0sszessége, melynek szakirodalmi megkozelitésezadtts képet mutat (Awuah,
2001).

A stratégiai menedzsment megkdzelitésében a satrvemnulas célja a vallalat
jovébeli mikodését megalapozd kompetenciak elsajatitasa. eszti kompetenciak
centralis szerepét — kulcskompetencidnak nevealészor Prahalad és Hamel (1994)
definialtak, mint szakismereib €s technoldgiakbol kialakulé specialis szaktudast




mellyel a szervezetek vék altal elismert értéket hoznak létre. A kompetéhci
segitségével a szervezet megkulonbdztetheti magétenytarsaitol, Kiterjesztheti
tevékenységét 0j termékekre, piacokra. Hangsulkozbiogy e kompetenciak a
vallalatban jelenlé¥ ismeretek kombinaciéjaként jonnek létre, s az egiben (a
szervezet tagjaiban) testesllnek meg. Jeltigiliz hogy fejlesztésik beruhazast
igényel, hasznalatuk hianyaban pedigratiek.
Drejer és Riis (1999) a kompetenciak négy alapetmét kulonboztetik meg:

[0 technologia, mint fizikai rendszerek és eszkbzdzéssége;

[0 az emberi ténydz mely a technologia tikodtetje, a képességek és a tudas

megtestesdie;
[0 a szervezet, ami magaba foglalja akddtetett menedzsment rendszereket és a
formalis szervezeti felépitést, valamint

[0 a szervezeti kultdra, amely a szervezet infornmakgjelenése.
A kompetencidk struktargjanak vizsgalatakor haregymasra hierarchikusan éguil
kompetenciaszint azonosithaté (Banerjee, 2003jalapz el$ szinti kompetenciak
a mar léteé& ersforrasok hasznalatanak ismeretea masodik szitit kompetenciak a
szervezetbe integrélt, felhasznalt egy&zerkompetenciak  konstrualasa,
Ujrastrukturdlasa— a harmadik szifit kompetencidk pedig a szervezetspecifikus
szabalyok, szokasok és eljarasok, melyek a masahhtii kompetenciak
architekturalis tudasanak Gjrastrukturalasa.
Az els szinti (egyszei) kompetenciak egyéertelien j6l tanulhatéak, a magasabb
szinti kompetencidak masolasa 6sszetettséfiieden nem lehetséges. A magasabb
szinfi kompetenciak mas szerve#éttvald megtanulasa a szervezetek kozotti
kapcsolatok kezelésének kompetenciait, mint a szetkozi tanulas kezelésére képes
infrastrukturdlis hattérkovetelményt kdveteli meg.
A vdllalati kompetencidak, a bdls e6forrasok és képessegek vizsgalataval
megallapithatd, hogy a vallalati rendszer elemeig&sk kapcsolatai milyen hatast
gyakorolnak a vallalat versenyképességére. Adhiélsyedk értékelése elvégeziteh
megfogalmazott stratégiai célokhoz és a versergkardehebdsegeihez és
képességeihez viszonyitva.
Az Uzleti stratégia dominans elmélete szerint @dra vallalatoknak stratégidikat
mindenekeaitt a kornyezet kdvetelményeihez kell igazitaniukelx elmélet szerint
atlag feletti teljesitményt az képes realizalni,i ak versenytarsainal nagyobb
0sszhangot teremt a kornyezettel, s minél inkalpegea reaktiv, preaktiv adaptaciora.
Az 1980-as években megjelent felfogas szerint tékremd stratégiak eksdleges
alapjat a szervezetek oforrasai és képességei jelentik. Igy asmferas-alapd
vallalatelmélet talajan mara kialakuloban van atégia efforras, illetve képesség
alapu értelmezése. Ez azt vallja, hogy a szervezeltés ersforras és képesség
mennyiségekkel rendelkeznek, amelyek szervezetetkémobilitasa korlatozott,
viszont stratégiai iéhorizontu alkalmazasuk a versenytarsakkal szemdgdényokhoz
vezeb alapveb képességekké fejlesztlikt igy elmondhatd, hogy ebben a
megkozelitésben az alap§etépességek determinaljak azt, hogy egy vallalatmak
atlag feletti teljesitmény eléréséhez milyen stiditekell kovetnie.




E két felfogas egymast kizaro alternativaként émtzhed a szakirodalomban,
megitélésem szerint egymast kiegészitegkozelitések, amelyek alkalmazhatosaga
mindenképen fligg a versenyhelydets a szervezet meraibtugyanakkor mindkedt
befogadd a tekintetben, hogy a szervezetéomasai és képességei jelentik az
ertékteremtés és a stratégiai versefryelformalas alapjat. Egy vallalat alap¥et
képességeinek feltardsahoz logikudsebr a vallalat rendelkezésre all@ferrasait
szamba venni.

Az ersforrasok a vallalat ertékteretntfolyamatainak inputjai. Az éforrasok egy
szokasos besorolasa szerint értelmezhetink témperi és szervezetikét. (Antal-
Mokos —Balaton- Drotos- Tari, 1997)

Nagyon fontos, hogy az egyeséirrasok énmagukban még nem eredményeznek
stratégiai versenyé&hyt. Akkor valhatnak stratégiailag meghatarozéf@rasokka, ha
az érték dldllitasi folyamat elemeinek dsszehangolt rendszeidsztve nikddtetik
azokat. A versenyéhyok tobbnyire az éforrasok dsszehangolt csoportja okan, s nem
az egyes éforrasok miatt alakulnak ki.

A kompetenciak, éforrasok, képességek fejlesztése bonyolult feladatynek a tétje

is jelents. A vezebknek egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megéebtonositasat,
ami mar 6nmagaban sem magatol édét hiszen a vallalat dsszetett, bonyolult
rendszere szamos modon bonthato fel, s ezek alkt@tnei is sokféleképpen
értelmezhdik.

Masrészt az azonositason tul a stratégiai vezeladdta ezek fejlesztése, védelmik a
versenytarsakkal szemben, s hatékony alkalmaz&sékekteremtés folyamataban.

Az ersforrdsok tagan értelmeziéét egy részik kézzelfoghatdé, mig mas részik
immateridlis. Az anyagi éforrAsok konnyebben megismersiet jobban
szamszdisithebk, értekelhaik.

Viszont a nem anyagi &orrasok kevésbé lathatéak és megéfiblet ezért a
versenytars szamara is problematikusabb az ,utékZza8 vezetés feladata tehat a
szervezeti diforrasok azonositasa és csoportositasa, valamiah efforrasok
allapotanak felmérése a versenytarsakkal valdo Baspalitasban. Ennek
szisztematikus végrehajtasa teszi |éhéta képességek felmérését.

A képességek a funkcionalis terlletékkiindulva vallalati egyuttrikodés felé
haladva egyre 6sszetettebbé valnak, egyre inkamhas jelleget 6ltve, egyre inkabb
megfoghatatlanok. A képességek egymasra épullnek, keaésbhé Osszetett
részképességek hozzak létre azt az alépképességet, amely a vallalatot képes
megkulonboéztetni versenytarsaitol, s amely a \a@llakrsenyképességéhez is vezet.
(Gelei. 2004) A keépességek egymasra épillését ésalapved kepesség
beazonosithatosagat szemlélteti a 2. abra.
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2. abra: A képességek egymasra épllése és az alafike@pesség
beazonosithatosaga

Szamos vallalat még ma sem latja vilagosan hogydnat a leghatasosabbadrsire
szert tenni a globalis versenyben. Mig korabbagis Ezinti vezebtket annak alapjan
itélték meg, hogy mennyire képesek atstrukturatandbe hozni és karcsusitani
vallalatukat, napjainkban annak alapjan itélik m#gt, hogy mennyire képesek
meghatarozni, fejleszteni és kiaknazni azokat a paiencidkat, alapvét
képességeket, amelyek a ndvekedést dekdeszik.

Rovid tdvon a vallalat versenyképessége a jelentegmékek ar/teljesitmeény
jellemzitol fligg. A globalis verseny ,talél” azonban egyre inkadbb kbdzelednek
egymashoz a hasonlé termékkoltség és a magasségnjellemsk szempontjabaol.
Ezeket ma mar tekinthetjik a versenyben maradgk@latelményeinek, am egyre
kevésbé szamitanak a versefpgl forrasanak. HosszU tdvon a vallalatok
versenyképessége abbol adddik, hogy alacsonyalibélgel és a versenytarsaknal
gyorsabban épitik ki az alapveképessegeket, amelyek korabbayeslnem latott
termékeket eredményeznek. Ay} igazi forrdsa abban kereséndiogy a vezetés
folytonosséa tudja-e tenni a vallalatot atfogo temtigidkat, készségeket olyan tartés
képességekben, amelyek az egyes uzletagak szaemmtvé teszik, hogy gyorsan
alkalmazkodjanak a valtoz6 leségekhez. Tehat az alapvéEpességek a szervezet
azon kollektiv tanuldsanak a kifefelései, amelyekéteg arra vonatkoznak, hogyan
kell koordinalni a kilonbdx termelési/szolgaltatasi készségeket és iranyétaokféle
technoldgiai iranyzatot. Az alapveképesség ugyanakkor kommunikacio, részvétel és
mély elkotelezettség a szervezeti hatarokat &tsmeikddés irant. Ez a szervezet
szamos szintjere és munkakdorére kiterjed. Azoknk&pességeknek, amelyek egyutt
az alapvet kompetencia részét képezik, olyan személyek Kdelllcsoportosulniuk,
akik észreveszik azt, hogy szakértelmik masokéyakerdekes moédon o6tvozhet
Az alapved képesség nem kopik el a hasznalattdl, hanem dsalt bz alkalmazas és
terjedés soran. A képességeket is kell azonbamlt@pts védeni, hiszen a tudas
megkopik, ha nem hasznéaljak. A képességek jeleatik a ,ragasztot”, amely a
megléw Uzletagakat egyméshoz tapasztja. Ez az a h@jt@nely () lGzletdgak




kifejlesztését seqiti & s a diverzifikacio iranyait és az 0j piacokradvdlelépést is
erre lehet alapozni.

Azok a vallalatok, amelyek sajat és versenytarsaiklsenyképessegét &orban a
vegtermekek ar/teljesitmény viszonylataban itélilegm az alapvét képességek
kialakitasaért, fejlesztéséeért tul kevésfeszitest tesznek. Az elsajatitott keépességeket,
amelyekldl a versenyképes termékek kovetkageneracioja megsziletik, nem lehet a
szervezeten Kivli forrasokbdl vagy az eredeti heezés szallitojatdl ,bérelni”. Mivel

az alapvet képességek egy évtized vagy még hosszaléb alatti folyamatos
tokéletesités ésolités folyamataban épulnek ki, az a vallalat, arkedymulasztja az
alapvet képességekbe vald befektetést, rendkivil nehéfogilk talalni, hogy egy
ujonnan felbukkan6é piacra belépjen, hacsak nem seiégmeg azzal, hogy
termékelosztasi funkciot téltsén be.

A meghatarozott alapuetképességek és a veégtermékek kozotti kapcsolatot az
alapvet termékek képezik, amelyek egy vagy tobb alapvképesseg targyi
megtestesilései. Az alaptaermeékek olyan alkatrészek vagy részegysegek,yatnel
ténylegesen hozzajarulnak a végtermék értékéhez.

Amennyiben egy vallalat helytall az alap¥etépességek kiépitésének versenyében,
akkor képes lekorozni rivalisait az U] Uzletdgakjlekztése terén, aminek
kovetkeztében valosZiteg lehagyja versenytarsait mind a termekjelléknz
tokéletesitésében, mind az ar/teljesitmény ardeyden.
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1. tAblazat: Egy véllalat két koncepcioja

Szamos vallalat esetében a ,SUE optikan” keres¢fiilvezetés azt jelenti, hogy a
csucsvezetés szamara a globalis verseny egyetiga ai versenyképes termék




polcokra keriilése még ma. Igy az alapveképességek szétforgacsolodasa
elkertlhetetlentl bekovetkezik, ha a diverzifikdallalat informacidés rendszerei,
kommunikaciés palyai, Kkarrier Utjai, ve#etjutalmazasi rendszere, stratégiai
fejlesztési folyamatai nem Iépnek til a SUE hatéroke két gondolkodasmad kozotti
kilonbségeket szemlélteti a 1. tablazat. (Prahikackel, 1993)

Az alapved képességek utan az ennek részét képezde relevanciaval bird6 —
szervezeti képesség néhany elemét és jeliginmutatom be. A szervezeti képesség
nem mas, mint a kilonbézszervezet-specifikus eszkdzokikddtetése, mely soran az
er6forrdsokat integralt csoportokba szervezzik, éftaddahetivé tesszik a definialt
tevékenységek megvalositasat. A szervezeti képess®grészképesség azon
tevékenységhalmazok, melyek megfélehindségben/szinvonalon tori@€relvégzése
az adott kompetencia esetében szikséges. Mig eezgetrképesseg a szervezet egy-
egy atfogbbb, de Osszetartozénak tekintett tevédégteruletét jeldli, addig a
részképesseg a tevekenységi korobgieit, tevékenységcsoportjait nevezi meg. A
szervezeti képesség és részképesség fogalmak lHiggetaz elvégzeridd feladat
jellegétl, tartalmatal.

Az értékalapu szervezetfejlesztés Uj megkozeliggpe olyan hatékonyan kodo
vallalatiranyitasi rendszer megtervezését, felépftés bevezetésétzi ki célul, amely

a szervezeti képességek kifejlesztéserésigrsére fokuszal. Ez magaba foglalja a
vallalati folyamatok mentén kialakitott legfontobalbel$ szabalyok és éirdsok
kidolgozasat és folyamatos fejlesztését, a hatselébsseég megosztast, a szervezeti
egysegekkel szembeni elvarasokat és alépediersrzési pontok rikddtetesét, a
miikodés fontosabb technikai feltételeinek megteregttésiz emberi éforras
tudasanak és képességeinek fejlesztését s stiatélgia szolgalataba allitasat, amiben
kiemelt szerepe van a kompetencia fejlesztésnektelgsitmény-menedzselési
rendszernek és a tudasmegoszté technikaknak.

A szervezeti képességet determinal6 elemeket sktetnd3. abra.




FOLYAMATOK SZERVEZETI FELEPITES
szabalyozasuk és ﬁ strukturalis jelleméak
fejlesztésiik meghatarozasa
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TAMOGATO RENDSZEREK MENEDZSMENT, MUNKATARSAK
a mikodés Iegfontosab_ az emberi diforras tudasanak és
technikai feltételeinek képességének fejlesztése és a stratégjai
megteremtése célok szolgalataba allitasa

3. bra: A szervezeti képesség alkotoelemei

Mindezek alapjan érzékelliethogy milyen dsszetett feladat a fenti elvaraskkna
megfeleb szervezet kialakitdsa. A legtdbb veézképes érzékelni azt, amikor az altala
irdnyitott szervezet nem jol itkddik, de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a
helyzeten. Egy atfog0 atszervezés tulzottan megléte hatdst valt ki. Egyrészt
mérhetetlenidl komplikalt, éhyok és hatranyok folyamatos Osszeegyeztetésével,
megalkuvasokkal és a kulondbzaaltozatok kialakithsanak végtelen soraval jar.
Masrészt megosztéo hatasu, gyakran szemeélyéskimdzeizésekhez és hatalmi
jatékokhoz vezet. igy, amikor szervezetalakitasbfmak merilnek fel, a vesét
gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncenkamikdzben az egész struktirat
még ,idomtalanabba” és kevésbé stratégiai jéllegteszik. Az 4. abran a szervezeti
struktira megfelékségét korlatozo tipikus tényéket foglaltam 6ssze.

Befejezésként Goold, Campbell (2003) tesztrendszeedapulva egy olyan
szempontsort allitottam 6ssze (2. tablazat), araelgl vezebket — egy lehetséges
maodon — tamogathatja szervezetalakitas sikeregkagasaban.
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megosztasi csatarozasa.

Tulsagosan dsszetett strukturak. G

A mikddeést jobban
formalja az aktualis
vallalati politika, mint a
vezérb elvek.

wCcx—1v—H

Stratégiai

kezdeményezések
elakadéasa széttagolt -
felelosségi korok miat

G Menedzseri odafigyelés
' hianyaban igéretes

lehetiségek elhalasa.

AMOM®NZMr Mo
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VIZSGALANDO
SZEMPONT

MEGVALASZOLANDO KERDESKOR

MEGFELELO ILLESZKEDES

A szervezeti felépités megfedelmdédon rairanyitja-e
menedzsment figyelmét a versertygl forrasaira
valamennyi piacon?

ALAPITOI ELONY

Segiti-e a szervezeti felépités az anyavallaldibaa, hogy
a szervezet fkodéséhez hozzaadott eértékkel jarul
hozza?

EMBERI EROFORRAS

Szervezeti
ergsségeit, gyenge oldalait, motivacioit?

MEGVALOSITHATOSAG

Szamitasba vettik-e a tervezett szervezeti fekipité
megvalositasat gatld, korlatozo ténflezt?

A FELEPITES FINOMITASA A

Szervezeti felépitésink toleralja, esetleg tamagatg

o

felépitésiink visszatlkrozi-e munkataksai

on

JOL TERVEZETTSEG altalanostol eltér kultarak, a szubkultrak kialakulasat?
PROBLEMATIKUS Szervezeti  felépitésiink  szolgéltat-e  koordinacios
KAPCSOLATOK eszktzokkel a problematikus, konfliktusos egységkéz

kapcsolatok kezelésére?

REDUNDANS HIERARCHIA

Szervezeti felépitésinknek nincsen-e tul sok Hibrar
szintje és egysége?

ELSZAMOLTATHATOSAG Szervezeti felépitésinkdéskegiti-e a hatasos ell@zést?
RUGALMASSAG Elésegiti-e szervezeti felépitésink az () stratégiak
kidolgozadsat, és megadja-e a valtozashoz Vald

alkalmazkodas igényelte rugalmassagot?




2. tAblazat: Szempontrendszer struktura

Egyarant értelmezh&tmegléw struktlirak értékelésére, vagy eqgy Uj létrehozésako
Valamennyi szempont mogott egy-egy kulon vizsgalagrehajtasara kertl sor,
amelyek efssége nem innovativ jellegikben, hanem pontossaguklés
teljességukben rejlik. Ebben a megkdzelitési modbanden nikddési elemnek
ugyanazokat az értékeket kell kdzvetitenie és lkitelkell juttatnia a vallalatot a
stratégiai celkiizések megvaldsitasahoz.
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