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ABSTRACT

Among strategic goals of leading domestic and international organizations there are ele-
ments connecting to financial efficiency, quality of coordination, competences of employ-
ees, managers’ satisfaction. To realize these elements, managers have to improve the compe-
tences and resources and integrate them into the process of value creation. The characteris-
tics of these organizational competences and a possible model are introduced in the paper.

A szervezetalakitas fogalmanak atalakulasa a kovetkezé okokra vezethetd vissza, egy-
részt a vallalatok/intézmények szervezetalakitassal szembeni elvarasai megndvekedtek, mas-
részt a fokuszba olyan t6bbcéli optimalizalas keriilt, amely a stratégiai célok elérését tdmo-
gato, legnagyobb hozzaadott értéket képes biztositani toleralhato idétartam alatt. Az élenjaro
hazai és nemzetkozi szervezetek rendelkeznek olyan részletezettségii stratégiaval, amelynek
céljai kozott megjelennek a pénziigyi eredményességre, a belsd szervezettségi szinvonalra, a
munkavallaldi kompetenciakra és a vezet6i elégedettségre iranyulo elemek. Ehhez a vallala-
tok/intézmények rendszeresen értékelik mind a sajat eddigi teljesitményiiket, mind pedig
Osszemérik magukat versenytarsaik teljesitményével. Ezen vizsgalatoknal relevans, hogy ne
csak szervezeti, hanem egyéni szinten is 1étezzenek, mintegy utmutatast adva a munkatarsak
szamara a kdvetelmények tisztazasahoz és az egyéni hozzajarulasok megtervezhetdségéhez.

Mult szazad 80-as éveiben megjelent felfogas szerint az értékteremtd stratégiak elsdd-
leges alapjaul a szervezeti er6forrdsok és képességeik szolgalnak. Ez azt vallja, hogy min-
den szervezet eltérd eréforras és képesség mennyiséggel rendelkezik, amelyek szervezetek
kozotti mozgatasa korlatozott, viszont stratégiai alkalmazasuk a versenytarsakkal szembe-
ni elénydkhoz vezetd alapvetd képességekké fejleszthetok. Ily mddon az alapvetd képes-
ségek hatarozzak meg azt, hogy egy szervezetnek az atlag feletti teljesitmény eléréséhez
mely stratégiat kell megvalositania.

Az erbforrasok a szervezet értékteremtd folyamatainak inputjai, melyeket — az altala-
nosan elterjedt besorolés szerint — emberi, targyi és szervezeti tokeként értelmeziink (An-
tal-Mokos—Balaton—Droétos—Tari, 1997). Fontos megallapitani, hogy az egyes eréforrasok
onmagukban még nem eredményeznek stratégiai versenyelonyt. Stratégiailag meghataro-
z6 erbforrasokkd akkor valhatnak, ha az értékteremtd folyamat elemeinek Osszehangolt
rendszerébe illesztve miitkodtetik azokat.

A képességek, eroforrasok fejlesztése 0sszetett feladat, hiszen a vezetoknek végre kell
hajtaniuk ezek beazonositasat, fejlesztését, védelmiiket a versenytarsakkal szemben, s
integralasukat az értékteremtés folyamataba. Mig az anyagi eréforrasok konnyebben meg-
ismerhetdk, jobban szamszeriisithetok, addig a nem anyagi er6forrasok kevésbé lathatoak,
ezért ,,utanzasuk™ a versenytars szamara problematikusabb. A vezetés feladata a szervezeti
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er6forrasok azonositasa, csoportositasa, allapotanak feltérképezése, ami lehetové teszi a
képességek felmérését.

A képességek a funkcionalis teriiletektdl kiindulva a szervezeti egyiittmiikodés felé ha-
ladva egyre Gsszetettebbé valnak, egyre inkabb szocidlis jelleget 6ltve, egyre inkabb meg-
foghatatlanok. A képességek egymasra épiiloek, a kevésbé Gsszetett részképességek hoz-
zak 1étre — a versenytarsaktol megkiilonboztetd — alapvetd képességet (Gelei, 2004).

Az alapvet6 képesség strukturdjat szemlélteti az 1. dbra. Az alapvetd képesség beazo-
nositasanak legfontosabb szempontjai:

— potencialis hozzaférést nytjt a legvaltozatosabb piacokon;

— jelentésen hozzajarul a fogyasztonak a végtermék altal nyujtott hasznossaganal alko-

tott megitélés¢hez;

— a versenytarsak szamdra nehezen utanozhato.

,MELLEKLET”

Mig korabban a felsdszintli vezetdket annak alapjan itélték meg, hogy mennyire képe-
sek atstrukturalni, karcsusitani szervezetiiket, napjainkban annak alapjan itélik meg Oket,
hogyan tudjak meghatarozni, fejleszteni az alapvetd képességeket a novekedés érdekében.

Az értékalapt szervezetfejlesztés uj megkdzelitése egy olyan hatdsosan és hatékonyan
miikddo szervezetiranyitasi rendszer megtervezését €s miikodtetését tiizi ki célul, amely-
nek fokusza a szervezeti képességek fejlesztése, erdsitése. A szervezeti képességek alkoto
elemeit a 2. abra szemlélteti.

,MELLEKLET”

Mindezek alapjan jol érzékelhetd, hogy milyen 0sszetett feladat az elvardsoknak meg-
felelé szervezet kialakitdsa. Altaldban a vezetd képes érzékelni azt, amikor az altala ira-
nyitott szervezet nem megfeleléen miikodik, de tanacstalan abban, hogyan javithatna a
helyzeten. Egy atfogo atszervezés megfélemlit hatast valthat ki. Egyrészt 0sszetett, s az
elonydk és hatranyok folyamatos finomhangolasaval, megalkuvéasokkal jar, mdasrészt
megosztd hatést, gyakran hatalmi jatékokhoz vezet. Igy a szervezetalakitasi problémak
felmertilésekor a vezetdk sokszor a gyenge pontokra koncentralva még torzabba teszik a
struktirat, elveszitve annak stratégiai jellegét.

A szervezeti struktira megfelel0ségét korlatozo tipikus tényezok a kovetkezok:

— aszervezeti felépitések ritkan szarmaznak modszeres tervezésbol;

— a struktarak otletszer(i jellege a felsé vezetok allando frusztracidjanak forrasa;

— a kiilonboz6 szervezeti teriiletek egymast korlatozo egyiittmiikodési és informaciod

megosztasi csatarozasa;

— tulsagosan Osszetett szervezeti felépitések;

— a mikoddést jobban formalja az aktudlis politika, mint a vezetési elvek;

— stratégiai kezdeményezések elakadasa széttagolt feleldsségi kdrok miatt;

— menedzseri odafigyelés hianyaban igéretes lehetdségek elhalasa.

Ezen tényezok okan a kdrnyezeti valtozasok egyre rovidebb idékdzokben kényszeritik

ra a vallalatokat/intézményeket stratégiak €s strukturaik feliilvizsgalatara, megvaltoztata-
sdra. A menedzsment a bonyolult szervezeti valtoztatasokhoz gyakran nem rendelkezik
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megfeleld modszertani ismeretekkel, a kritikus helyzetben 1évé teriiletek rendszeres fel-
térképezéséhez és logikus strukturalasahoz. Emiatt a dontések sokszor intuitiv modon
sziiletnek.

A tovabbiakban a szervezeti képességépités egy lehetséges modelljét mutatom be,
amely az altalanos szervezetalakitasi logikat kovetve a képességek beazonositasara, fej-
lesztésére fokuszal.

»Melléklet”

A szervezet definialasa komplexitasa miatt nehéz feladat. Ezért a fogalmat teljes terje-
delmében atfogo definiciok nagyon altalanosak, mig a konkrétabb meghatarozasok viszont
egy vagy néhany vetiiletet vizsgalnak. Az altalam kivalasztott megkdzelitések mas-mas
szemszogbol, de azonos elemeket tartalmaznak, akar a sikeresség, az ,,egészséges” muiko-
dés vagy a tanulas szempontjabol vizsgalddnak. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az is-
métlodo elemeket — valtozas, egyiittmiikddés, elkotelezettség, ... — a képességépités Ossze-
tett szempontjaiként kell kezelni, amivel biztositani lehet a vallalati versenyképességi
modellekkel valo 6sszekapcsolast.

A képességépitési modell differencidlasahoz sziikséges a munkaszervezetek tipoldgia-
janak Osszeallitasa, mely lehetOséget nyujt a vizsgalati teriiletek nevesitésére, melyet az
1. tablazat szemléltet.

Megitélésem szerint a képességépités logikajaban nem tér el a szervezetalakitas klasz-
szikus folyamatatol, ugyanakkor egyes fazisainak tartalmaban talalhatunk k6zos elemeket
és teljesen eltéro, 0jszerii megkozelitéseket €s eltérd hangstlyokat. A 4. abra ennek megfe-
lelen a szervezeti képességépités logikai fazisait szemlélteti, bemutatva a problémateriile-
tek meghatarozasat, a mindsitési rendszer jellemzodinek leképezését, és a képességelemzési
modszertan kivalasztas szempontjait.

A szervezeti képesség elemzési modszertananak kivalasztasahoz és az elemzés végre-
hajtasdhoz egy olyan kérdéssort allitottam Ossze, amely egyarant értelmezheté meglévo
struktirdk értékelésére, vagy egy 1Uj létrehozésakor. (2. tdblazat) Valamennyi fo kérdés-
csoport mogott egy-egy kiilon vizsgalat végrehajtasara, modszertan alkalmazasara keriil
sor, amelyek erdssége pontossagukban és teljességiikben rejlik.
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2. tablazat: A szervezeti képességelemzés f6 kérdéscsoportjai

A SZERVEZETI KEPESSEGELEMZES FO KERDESCSOPORTJAI

Képességépitésben felveszi-e a szervezet a versenyt a konkurenciaval?

2. A szervezeti felépités megfelel6en rairanyitja-e a menedzsment figyelmét a versenyelény forrasaira?
3 A szervezeti felépités tamogatja-e a felsévezetést abban, hogy a szervezet tevékenységéhez hoz-
' zaadott értékkel jaruljon hozza?
4 Megtorténik-e a képességek fejlesztése a jovébeli célok elérése érdekében, s azok stratégiaba
’ torténd agyazasa?
5. A munkatarsak épességeit, motivaltsagat megfeleléen jeleniti-e meg a szervezeti felépités?
6. Meghatarozott-e tervezett szervezetalakitds mozgastere? (gatlo tényezék)
7 A szervezet mlkddtet-e koordinaciés mechanizmusokat, eszk6zdket a konfliktusos szervezeti egy-
' ségek kozotti kapcsolatok kezelésére?
8. Nem tulzé-e a szervezeti felépités mélységi és szélességi tagoltsaga?
9. Mennyire tekinthet6ek a stratégiai lizleti egységek az alapvetd képességek kiépitése helyszinének?
10. A szervezeti felépités tdmogatja-e a hatasos ellenérzést?
1 A szervezeti mikddeés és struktura biztositja-e a valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodoképes-
: séget?
12. A szervezeti miikddés toleralja-e és/vagy tamogatja-e az altalanostdl eltéré kulturak meglétét?

Forras: Goold—Campbell (2003) alapjan, sajat szerkesztés
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Melléklet

1. dbra: Az alapvet6 képesség strukturaja

ALAPVET!
KEPESSEG,
amely a szervezet
1ényegét, identitasat
jelenti, amit er6forrds
csoportjai egytttmikodése
alapjan képes megtenni.

KEPESSEGEK, ]
* koordinacios EROFORRASOK,
mintak, rutinok a | & SZervezet
hatékony eréforrds értékteremto
felhasznalashoz; Ifolyal?llatamak
~ tudas, ismeret, amely inputjai.
meghatarozza az eréforras
csoportok interakcioit.
ZERVEZETI | , ) o :
KEPESSEG, ! ]::GYENI ANYAGI ERO- ' NEM ANYAGI
akilonbozé | KEPESSEG. | FORRASOK, 'EROFORRASOK
szervezet- | atevékenységre |- pénziigyl, | —technologiai,
specifikus eszkozok | valo testi-lelki |- emberi, ! —innovacios,
mikodtetéseaz 1 adottsdg, — targyi, i ~himév.
erbforrasok integralt i alkalmassdg. |— szervezeti. i
csoportba szervezesevel ! !
a meghatarozott ! !
tevékenységek | !
megvalositasdért. | H

Forras: Gelei, (2004) alapjan sajat szerkesztés

2. abra: A szervezeti képesség alkotéelemei

FOLYAMATOK SZERVEZETI
b '1 r k 7 M» FELEPiTES
B strukturalis jellemzok
fejlesztésik.  Jelks
meghatarozasa.
T Nk
RENDSZEREK

a mikodes legfontosabb ——— = d;izzi:;;bg:lkeémef::?i':nek
technikai feltételeinek oana o8 epensegere
T fejlesztése, €s a stratégiai

’ celok szolgalataba allitasa.

Forras: sajat szerkesztés




3. abra: Valogatas a szervezet kiilonb6z6 megkozelitéseibol

BECKHARD (1974) — egészséges szervezet HARVEY - JONES (1988)—
+ a meghatdrozott célok megvaldsitdséra torakszik tervszeriien sikeres szervezet
mindenki; * participacio a célok

+ a feladatok determindljak az embeari ertiforras felhasznalésat; mechatirozisiban:

+ a vezetdi jutalom a stratdgiai célok megvalositasatol is fligg: jmp« a cglok megigme:ése és elfogaddsa

+ a vertikdlis és horizontdlis kommunikdcid jellemzi; * erds motivacio a szervezeti célok

+ nyilt, &szintc munkahelyi 1¢gkor; elérésének tdmogatdsira;

* az egyéni konfliktusokra kevés energiat forditanak. « meglelelts mériekii vereldi
kockazatvéllalds.

y
PLETERS (1988)— .ijracentralizalas™
« a szervezet mindl kiscbb cgyséeckre torténd bontésa;
= az iizleti szernlélet fontossdgénak érzékeltetése mindenkivel:
« egyre kozelebb kell keriilm az {igytelekhez;
« minél laposabb szervezet;
« az emberek fzlhatalmazédsa (empowerment)
« viltozdsok, 0jitdsok éléres kell dllni.

{
MOSS KANTER (19389)
« konfliktusok csckkentése, szinergia lehetdségének novelése;
« kooperdcidra kell torekedni a szolgdltatdkkal &s az ugyfelekkel;
= kreativ 1égkir kizlakitdsinak (dmogalisa

|

HANDY (1989)— tanulo szervezet
« dllanddan kérdez, clméletcket | gyért”, cllendriz, modosit.

1

PASCALE (1990) hatékony szervezet uj paradigmaja
+ ldgyabb” vezetési stilus, a kozds értékekre helvezve a hangstlyt;
* hierarchia helyztt hdlézat;

+ formélis beoszids alapjdn valod irdnyitds helyett a felhatalmazott dolgozok tevékenységének  facilitdldsa™;

» 4 verlikdlis kapesolatokndl hangsilyosabb a horizontdlis egyiittmikodés;
+ a vezetés a folvamatokra, a7z epészre” fokuszaljon, mint a specidlis eszkézik, modnzatok eldirdsara;
+ katonai modell” helyett — ,clktitelezettség modell”.

|
DRUCKER (1992)— tanulo szervezet
* a szellemi munks megszervezésének kdzponti szerepe;
+ a szellemi hozzdadott érték fontossiga;
+ a hatékonysdg ,nem magatdl értetdédé™ kategdria.

Forras: Klein (2001) alapjan sajat szerkesztés
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4. abra: A szervezeti képességépités folyamatmodellje

Az észlelt és kivanatos allapot eltérésének érzékelése - beazonositas.

v

A szervezeti képességépités sziikségességének elismerése.

¥

Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiilso-belso ok(ok) meghatarozasa.

!

Szervezeti képességépitési problématertiletek meghatarozasa, régzitése:
— teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési rendszerrel kapcsolatos
problémak;
— folyamathal6zattal kapcsolatos problémak;
— strukturalis problémak;
— emberi viszonyokkal kapcsolatos problémak;
— kooperacios kultira problémai;
— tudasmegosztas problémai;
— stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesség hianyossagai;
— kooperacios megallapodasok kétésének, egytittmilkédések

végrehajtasanak problémai.

Szervezeti kepességépitéssel kapcesolatos kiindulasi helyzet rogzitése
(mindsitési rendszer jellemzoinek leképezése, meghatarozasa):

— strukturalis jellemzdék meghatarozasa;

— folyamatok szabalyozasara és fejlesztésére vonatkozo jellemzok;

— tamogato rendszerek (a mitkddés technikai feltételeinek) jellemzése;

— az emberi eroforras tudasanak és képességének jellemzoi, s ezek stratégiai

célok szolgalataba allitasa;
— kérnyezeti jellemzok.

v

Szervezeti képesség elemzd modszertan kivalasztasa:
— megfelels illeszkedés (mint a verseny alapja);
— afels6vezetés altal hozzaadott értek;
— erdforras szétosztas;
— megvalosithatosag;
— afelépités finomitasa, a jol tervezettség;
— problematikus kapcsolatok;
— redundans hierarchia;
— elszamoltathatosag;
— rugalmassag.

v

Elemzeés végrehajtasa.

v

Szervezeti képességépitési célok megfogalmazasa, variaciok kimunkalasa.

v

A variacidk rangsorolasa, majd a kivalasztott megoldas bevezetése.

v

Ellenorzes, tovabbfejlesztés.

Forras: sajat szerkesztés




