Szervezeti kompetenciaépités és tanulas

VERESNE SOMOSI MARIANN

4.5. FEJEZET: SZERVEZETI KOMPETENCIAEPITES ES TANULAS
4.5.1 Bevezetés

Az ¢lenjaro kozszolgaltatd szervezetek kialakitdsahoz és milkodtetéséhez sziikséges
olyan értékorientalt stratégidk kialakitasa, amelyek lehetOvé teszik az eredményes
pénziigyi miikodést, a megfeleld szintli szervezettségi szinvonalat, valamint fokuszba
helyezik a munkavallaloi kompetencidkat és az ligyfelek elégedettségét. Mindezek
kialakitasahoz hatékonyan hozzajarulhat a szervezeti kompetenciaépités és a tanuld
szervezetként torténd miikodés.

4.5.2. A szervezetek metaforikus megkozelitése
A szervezetek Osszetett tarsadalmi képzddmények, ezért a veliik kapcsolatos elméletek
mas-mas Osszefliggéseikre, jellemzodikre fokuszalnak. A tudoményos kutatds makro-,

mezo- és mikroszintli szervezetelméleteket kiilonbdztet meg.! Ezek vizsgalati irdnyait
az 1. abra szemlélteti.

A szervezetek kozotti kapcsolatok

MAKRO
MIKRO MEZO
A szervezeti tagok A teljes szervezet
viselkedése és cselekvéseik struktiraja és viselkedése

1. abra. A szervezetelméletek vizsgalati fokuszai
Forras: sajat szerkesztés Kieser (1995) alapjan

E megkozelitéseket vizsgalva altalanossagban megallapithatd, 2 hogy a szervezet-
elmélettel foglalkozok csupén a szervezetek bizonyos szempontjait tudtdk megragadni,
igy nincsen olyan atfogd szervezetelmélet, mely teljes korl, komplex elemzést
eredményez.

Arnyalja tovabba a képet az is, hogy a szervezetkutatok eltéré felfogast képviselnek a
szervezetkutatds modjardl. Példaszertien néhany megkozelités:
— A szervezetek és a benniik zajlé folyamatok olyan jelenségek, amelyek
megfigyelési adatok alapjan objektiven jellemezhetok.
— A szervezetek értelemmel teli valosagként jelennek meg az egyének cselekedetei
révén.

! Kieser 1995.
2 Morgan 1998.
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— Mig a tuddsok egy része felfogasaban magyarazni, érteni kivanja a szervezetet és
miikodését, masik része ezzel szemben alakitani, befolyasolni szeretné azt.’

Az elméletek két kérdésre keresik a valaszt:
— Hogyan alakulnak ki a szervezeti strukturak és milyen hatassal birnak?
— Hogyan lehet a szervezeti struktirat és a hozzd kapcsolodd miikodést ugy
valtoztatni, hogy bizonyos hatasokat el lehessen érni?

Ezen okfejtés lezarasaként Morgan sajitos gondolatmenetét* tovabbfiizve, a szervezetek
lényegének abrazoldsara a metaforakat hivtam segitségiil (2. abra). Ez a megkdzelités
alkalmas a gondolkodas kitagitdsara, egy komplex jelenség egy-egy elemének
megértésére, ugyanakkor a jelenség egészéhez akkor juthatunk kozelebb, ha képesek
vagyunk az elemeket egyidejlileg megjeleniteni.

3 Kieser 1995.
4 Morgan 1998, Klein 2001.
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2. abra. A szervezet metaforikus megkozelitése
Forras: sajat szerkesztés Klein (2001) rendszerezésébdl kiindulva
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A kozszolgaltatd szervezetek specifikus jellemzéi (felhasznélok szempontjabol:
alapvetéen egyenld feltételekkel torténd igénybevételi lehetOség, szolgaltatas
folyamatossaga; miikodés szempontjabol: ellatasi kotelezettség, kozszolgaltatasi
tartalmu kozjogi alapu szabalyozas, kozosségi ellenérzés fennallasa...%) és a tervezésiik
soran nevesithetd kovetelményrendszer indokolttd teszi a Mastenbroek-féle halozati
modell rovid dsszefoglalasat. A halézatelmélet épitdkdvei a kovetkezok:®

— a halozat szerkezete, melyet a csoportok €s a koztiik fennalldo kolcsonds
kapcsolatok alkotnak;

— a szervezeti kultura, amely a magatartdsformak alakulasait €s szervezeti
dinamikajat jelenti. A csoportok kapcsolatok terén megjelend viselkedési
tendenciai koziil a kiizdelem, az egyiittmiikodés, a figyelem; a szervezetek
dinamikajat illetden pedig a sztereotip képek, az ismétlédé problémaék és a
szervezeti klima a dominans.

Ebben a megkozelitésben a strukturdlis valtozdsok akkor alkalmazhatok, ha
egyértelmilen megallapithatok, hogy a problémdk a kapcsolatok halojanak
természetébdl fakadnak. A szervezeti kultiraba torténd beavatkozasok az emberi
természetet ¢és az alapvetd emberi attitidoket probaljdk befolydsolni. Azaz a
halézatosodéas a szervezeten beliili felfogasként értelmezhet. Ezen logika mentén a
kapcsolati tipusok az aldbbiak szerint vizsgalhatok (3. abra):

% Lapsanszky 2009.
& Mastenbroek 1991.
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INSTRUMENTALIS KAPCSOLATOK
A szervezetben az emberek ,,eréforrasként” jelennek meg
egymas szamara, mert sziikségiik van tarsaik munkajara, hogy
6nmaguk is létrehozzanak valamit. = Ebben az értelemben
mindenfajta sirlodas, ellentét a felszinre kertilhet.

» munkamegosztas, koordinacio, szervezeti struktira;

+ kommunikacios rendszer;

* problémamegoldas;

* dontéshozatal;

- sajat kompetencia » technikai jellegii tényezok (logisztika, kapacitaselosztas,
névelése, a atbocsatoképesség, technologia ésszerii felhasznaldsa).
tobbickhez | TARGYALASI KAPCSOLATOK
VlSZOﬂylFOrtt POZICIO | A gzervezetekben dolgozod embereknek a rendelkezésre allo
megerositese erbforrasokat egymas kozott kell elosztaniuk, amely kétféle

* aszervezeten beliili kapcsolatot generdl:
statusz é(S presztizs — akorlatozott mértékben rendelkezésre 4llo erdforrasok
megtartasg vagy elosztasa (munkakér, munkaidd, koltségvetés, ...)
megszerzese — dontéshozatal egy allokacios problémarol.

: sUaFélgjiailag fontos | o Egyrészt az ,,egész” felosztasdval kapesolatos, masoktol is
poziciok fiiggd dontéshozatal részesei kivannak lenni, masrészt
konszolidalasa és ,,0nos érdekkel a sajat rész elérésének biztositasa.
tovabbfejlesztése

SZOCIOEMOCIONALIS KAPCSOLATOK
A szervezetekben az emberek kozott érzelmi kotelékek
mitkédnek, melyek néhanyszor szimpéatiaban, illetve
antipatiaban megnyilvanulo személyes kapcsolatok. = Az
Osszetartozo emberek kozott felszinre kertilhet barmiféle
ellentét.

— személyes kapcsolatok, azonossagtudat, egytivé tartozas

érzésén alapulo csoport vagy szervezetorientdciok;
— csoportarculat.

A szervezetben €lé emberek természetiikbdl eredeztethetden eltéré mértékben befolyasoljak

egymas viselkedését. A hatalmi kapcsolatok kezelése hosszl tavi és meglehetésen dvatos
stratégiat igényel. =& ,,Normal” mikddés soran ezek a térekvések és viselkedések a

HATALMI ES FUGGOSEGI KAPCSOLATOK
szervezeten belill a hattérben zajlanak.

3. abra. Szervezeti kapcsolati tipusok
Forras: sajat szerkesztés Mastenbroek (1991) alapjan

A négy kapcsolattipus egymashoz viszonyuldsat a 4. abra szemlélteti, ahol a
kapcsolatok hatalmi és fliggdségi jellegét tekinthetjiik az alapnak, amelyre a masik
harom kapcsolati tipus raépiil, de kdlcsondsen vissza is hat. Valamennyi kapcsolattipus
egyidejlileg mutat egyiittmiikodési és versenyzd hatasokat, amelyek beépiilnek a
szervezet struktirdjaba és kultardjdba egyarant. Ez éllando fesziiltséget generdl az
autonomia kivant foka és a kdlcsonos fliggdség realitasa kozott.
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4. dbra. Fesziiltségek a kapcsolatok 4 fajtajanal

Forras: sajat szerkesztés Mastenbroek (1991) alapjan

A targyalas soran célszerli megkiilonbdztetni a kapcsolatok strukturdlis és kulturalis
oldalait, hiszen a kapcsolatok a szervezeti struktiraban kézzelfoghatdan jelennek meg,
ezzel szemben a kultaraban a kapcsolatok kezelési moddjaban, a viselkedés
tendencidiban és dinamikajaban fejezddnek ki.

A kapcsolatok hatalmi és fliggdségi jellegében a szervezeti egységeknek sajat érdekeik
vannak. Tevékenységiik sordn mdas egységekkel szemben stratégiai pozicioik
megerdsitésére, illetve megdrzésére torekszenek. Ugyanakkor az egységek kdlcsondsen
fiiggenek egymastol, mivel egy nagyobb egész részei, a teljesség erejének igényével.
fgy a fesziiltség egyensulya a kolcsonos fiiggdség és az autondmia, a fiiggetlen pozicid
kozott keresendo.

A kapcsolatok instrumentalis jellegében a szervezeti egységeknek sziikségiik van mas
egységek outputjaira, hogy oOnmaguk 1is létrehozhassdk sajat outputjaikat. Az
egységeknek végre kell hajtaniuk a feladatok egymas kozotti felosztasat és a
koordinacidt. A kiilonbozd egységek eltérd preferenciaibol (szaktudas iranti igény,
specializacié stb.) mikddéképes konszenzust kell kialakitani. [gy a fesziiltség
egyensulya a konszenzus és az egyén preferenciai kozott keresendd.
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A kapcsolatok szocioemocionalis jellegében minden szervezeti egység kialakitja
azonossagtudatat, amely az egylivé tartozas érzésének kifejlesztése oly moédon, hogy az
egységeknek elegendd mozgasteriik van egyéni jellegzetességeik kifejezésre juttatasara.
fgy a fesziiltség egyensiilya az egyiivé tartozas érzete és a sajat azonossagtudat kozott
keresendo.

A kapcsolatok targyalasi jellegében az erdforras-allokacio sordn a szervezeti egységek
érdekeltek abban, hogy az elérheté forrasokbol minél nagyobb mértékben
részesedjenek, masrészt minden egység érdekelt abban, hogy az eréforras-felhasznalas a
legnagyobb hasznot hozza. Igy a feszilltség egyenstlya a sajat részesedés
maximalizaldsa és az 6sszhozam maximalizaldsa kozott keresendd.

A szervezetelméletek néhany sajatossdga, a metaforak segitségiil hivasa, valamint a
szervezeti kapcsolatok bonyolult rendszere jol érzékelteti a szervezeti képességek ¢és
kompetencidk épitésének nehézségeit és kihivasait.

4.5.3. Kozszolgaltatoé szervezetek képességépitésének néhany sajatossaga

A szervezetalakitds fogalma napjainkban jelentds atalakulason megy keresztiil. A
hangsuly az olyan valtoztatasok megvalodsitasa felé tolodik, amelyek a stratégiai célok
elérését tdmogatd legnagyobb hozzdadott értéket képesek biztositani egy tolerdlhatd
id6tartam alatt. Az élenjaro kozszolgaltatd szervezetek rendelkeznek olyan megfeleld
részletezettséggel kidolgozott stratégiaval, amelynek célhierarchidjaban egyarant
megjelennek a pénziigyi eredményességre, a belsd szervezettségi szinvonalra, a
munkavallal6i kompetenciakra, illetve az tigyfél-elégedettségre fokuszald elemek.

A sikeres kozszolgaltatd szervezetek iranyitasi tevékenysége a folyamatok, a szervezeti
struktira, a tdmogatd rendszerek és a munkavallalok Osszehangolt miikodésének
eredménye, amely a szervezet képességeiben jelenik meg. A tovabbiakban eldszor a
kompetencia, az eréforrasok és a képesség néhany relevans jellemzdjét és egymashoz
valo viszonyulasat foglalom ossze.

K KOMBINACIO KOMBINACIO AZ ISMERETEK MEG-
0 hep| ISMERETE L VAITOZTATASANAK A '
M ELSO SZINTU: KEPESSEGE k)| DONTESHOZATAL )
P a mar 1étezd MASODIK (UIRASTRUKTURALAS)
E eroforrasok SZINTU:
T hasznalatanak a szervezetbe szervezet-specifikus
E ismeretét integralt felhasznalt szabalyok, szokasok és
N foglaljak egyszeri eljarasok, melyek a masodik
C magukba kompetenciak szintll kompetenciak
I (er6forrasok) uvjra Hudasanak™ Gjra
A strukturalasa strukturalasa
K

JOL MASOLASUK OSSZETETTSEGUKBOL

TANULHATOK EREDOEN NEM (VAGY CSAK

KORLATOZOTTAN) LEHETSEGES

5. abra. A szervezeti kompetenciak strukturaja
Forras: sajat szerkesztés Banerjee (2003) alapjan
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Az 1980-as években megjelent felfogas szerint az értékteremtd stratégidk elsddleges
alapjat a szervezetek erdforrasai és képességei jelentik. Az eréforras-alapu elmélet
talajan mara kialakuléban van a stratégia-erdforras, illetve képességalapu értelmezése,
azaz elmondhatd, hogy ebben a megkdzelitésben az alapvetd képességek determindljak
azt, hogy egy szervezetnek az atlag feletti teljesitmény eléréséhez milyen stratégiat kell
kdvetnie.

4.5.3.1 A szervezet képességalapu megkozelitése

Altalanossagban a szervezetnek azon képességét értjiik kompetencia alatt, amely
lehetové teszi kitlizott céljainak elérését. A szervezet funkciondlis kompetenciaja
képességként definidlhatd, ami ebben az értelemben a szervezeti tudast és e tudas
alkalmazaséanak képességét foglalja magaba.

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képességek, szaktudéas és kapacitasok
Osszessége, melynek szakirodalmi megkdzelitése valtozatos képet mutat.’

A stratégiai menedzsment megkozelitésében a szervezeti tanulés célja a vallalat jovébeli
mikodését megalapozo kompetencidk elsajatitdsa. A szervezeti kompetencidk centrélis
szerepét — kulcskompetencianak nevezve — eldszor Prahalad és Hamen definialtak® mint
szakismeretbdl €és technologidkbdl kialakulo specidlis szaktudast, mellyel a szervezetek
vevok/igyfelek altal elismert értéket hoznak Iétre. Hangstlyoztak, hogy e kompetencidk
a szervezetben jelen 1év6 ismeretek kombinaciojaként jonnek létre, s az egyénekben (a
szervezet tagjaiban) testesililnek meg. Jellemzojiik, hogy fejlesztésiik beruhazast igényel,
hasznalatuk hidnydban pedig eltiinnek.

Drejer és Riis ° a kompetenciak négy alapvetd elemét kiilonbodztetik meg:
— technoldgia,
— az emberi tényezd,
— aszervezet, valamint
— aszervezeti kultura.

A kompetencidk strukturdjanak vizsgalatakor harom, egymasra hierarchikusan épiilé
kompetenciaszint azonosithat6.1? Az 5. abran bemutatott modell jol szemlélteti, hogy az
els6 szintli (egyszerll) kompetencidk egyértelmiien jol tanulhatok, a magasabb szintli
kompetencidk masoldsa Osszetettségilikbdl eredden nem lehetséges. A magasabb szintli
kompetencidk mas szervezettél vald megtanulasa a szervezetek kozotti kapcsolatok
kezelésének kompetenciait, mint a szervezetkdzi tanulds kezelésére képes
infrastrukturalis hattérkdvetelményt, koveteli meg.

A szervezeti kompetencia alkotéelemeit és a képességek strukturajat mutatja be a 6.
abra.

Az erbforrasok a szervezet értékteremtd folyamatainak inputjai. Az eréforrasok egy
szokasos besorolasa szerint értelmezhetiink targyi, emberi és szervezeti tokét.!! Nagyon

7 Awuah 2001.

8 Prahalad és Hamen 1994.

® Drejer és Riis 1999.

10 Banerjee 2003.

11 Antal-Mokos—Balaton-Drétos—Tari 1997.



Szervezeti kompetenciaépités és tanulds

fontos, hogy az egyes erdforrasok onmagukban még nem eredményeznek stratégiai
versenyeldnyt. Akkor valhatnak stratégiailag meghatirozo eréforrasokkd, ha az érték-
eldallitasi folyamat elemeinek 0sszehangolt rendszerébe illesztve miikodtetik azokat. A
versenyeldnyok tobbnyire az eréforrasok dsszehangolt csoportja okan, s nem az egyes
eroforrasok miatt alakulnak ki.

KOMPETENCIA A vevéi értékdimenzid és a vevd elvarasainak megfeleld termék és
szolgaltatascsomagot 1étrehozo szervezeti képességek dsszefliggd csoportja,
amely Osszetett &s rendszerszeril.

TECHNOLOGIA EMBERI TENYEZO SZERVEZET SZERVEZETI
a fizikai a technologia a mikodtetett KULTURA
rendszerek és mitkodtetdje, a menedzsment a szervezet
eszkozok képességek és a tudds rendszerek formdlis informdlis
Osszessége megtestesitoje szervezeti felépités megjelenése

ALAPVETO KEPESSEG, amelyek a szervezet lényegét,
identitasat jelentik, amit er6forrasai csoportjainak
mukodtetése altal megtenni képes.

KEPESSEGEK, olyan
koordindcios mintak, rutinok,

amelyek segitenek az eréforrdsok EROFORRASOK, a

hatékony felhasznalasaban; vallalat/intézmény
valamint tudas, ismeret, amely értékteremto
kijeldli az eréforrdsok egyes folyamatainak taean

csoportjai kozotti interakcidkat,

e értelmezhetd inputjai.
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6. abra. Az alapveto képesség strukturdja és kapcsolata a kompetencidval
Forras: sajat szerkesztés

A kompetencidk, eréforrasok, képességek fejlesztése bonyolult feladat, melynek a tétje
is jelentds. A vezetoknek egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megfelelé azonositasat. Ez
mar onmagaban sem magatdl értetddod, hiszen a szervezet dsszetett, bonyolult rendszere
szamos modon bonthato fel, s ezek alkotoelemei is sokféleképpen értelmezhetdk.
Masrészt az azonositdson til a stratégiai vezetés feladata ezek fejlesztése s hatékony
alkalmazasuk az értékteremtés folyamataban.

Az erbforrdsok tagan értelmezhetdk, egy résziik kézzelfoghatd, mig mas résziik
immaterialis. Az anyagi erdforrasok konnyebben megismerhetdk, jobban
szamszerlsithetok, értékelhetok.
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A nem anyagi er6forrasok ellenben kevésbé lathatdak és megérthetéek. A vezetés
feladata tehat a szervezeti eréforrasok azonositdsa €s csoportositdsa, valamint ezen
eroforrasok allapotdnak felmérése. Ennek szisztematikus végrehajtasa teszi lehetové a
képességek felmérését.

A képességek a funkciondlis teriiletektdl kiindulva, a szervezeti egyiittmiikodés felé
haladva egyre Osszetettebbé valnak, egyre inkabb szocialis jelleget oltenek, egyre
inkabb megfoghatatlanok. A képességek egymasra épiilnek, a kevésbé Osszetett
részképességek hozzak létre az alapvetd képességet.'?

Az alapvetd képesség beazonositasdnak szempontjai:
— lehetévé teszi a termék/szolgaltatas széles kdrben valo terjesztését,
— hozzajarul a termék/szolgaltatas hasznossaganak fogyasztok/igyfelek altali
megitéléséhez,
— nehezen utanozhato.

Mindezek alapjan érzékelhetd, hogy milyen Osszetett feladat a fenti elvardsoknak
megfeleld szervezet kialakitasa. A legtobb vezetd képes érzékelni azt, amikor az altala
irdnyitott szervezet nem jol milkddik, de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a
helyzeten. Egy atfogd atszervezés tulzottan megfélemlité hatast valt ki. Egyrészt
mérhetetleniil komplikalt, eldnydk ¢és hatranyok folyamatos 0Osszeegyeztetésével,
megalkuvasokkal és a kiilonbozo valtozatok kialakitasanak végtelen soraval jar.
Masrészt megosztd hatast, gyakran személyeskedd Osszetlizésekhez és hatalmi
jatékokhoz vezet. Igy amikor szervezetalakitasi problémak meriilnek fel, a vezetSk
gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncentradlnak, mikdzben az egész strukturat
még ,,idomtalanabba” és kevésbé stratégiai jelleglivé teszik.

A kozszolgaltatd szervezetek megfeleldségét korlatozo tipikus tényezoket foglaljuk
Ossze az alabbi felsorolassal:

— aszervezeti struktarak ritkdn szarmaznak szisztematikus, modszeres tervezésbol,

— astruktardk otletszert jellege allando frusztracidforras a vezetdk szamara;

— a kiilonb6zd funkcionalis teriiletek csatarozéasa, mely korldtozza az egymassal

valo egylittmiikodést €s az informacidémegosztast;

— tulsagosan Osszetett strukturak;

— stratégiai kezdeményezések elakadasa a széttagolt feleldsségi korok miatt;

— vezetdi odafigyelés hianyaban igéretes lehetdségek kihagyasa.

Ezen tényezOk kovetkeztében kornyezetlink valtozasai mind rovidebb idékozokben
kényszeritik rd a szervezeteket, intézményeket stratégidik €s  strukturaik
felillvizsgalatara, illetve megvaltoztatasara. Az 0Osszetett, bonyolult szervezeti
atalakitasokhoz a vezet6k gyakran nem rendelkeznek megbizhaté eszkozokkel,
modszertani ismeretekkel, amelyeket a kritikus helyzetben 1évé teriiletek (szervezeti
egységek) rendszerezett, rendszeres feltérképezéséhez ¢és logikus atstrukturalasahoz
hasznalhatnanak. Emiatt a dontések gyakran intuitiv moédon, egyéni elgondoldsok
alapjan sziiletnek.

Napjainkban a gazdasagi, politikai, technologiai és informacids globalizacié hatasara a
kozszolgaltatd  szervezetek  elsddleges érdeke a  hatékonysdgndvelés, a

12 Gelei 2006.
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koltségesokkentés, a jobb erdforras-koncentracid ¢és -allokacid, mely leginkabb a
kompetencidk és képességek épitése altal teremthetd meg.

A szervezeti képességépités logikdjaban nem tér el a szervezetalakitas klasszikus
folyamatatol. Egyes fazisainak tartalmaban ugyanakkor talalhatunk kozos elemeket és
teljesen eltérd, Gjszerti megkozelitéseket és eltéré hangsulyokat. Ezt a folyamatmodellt
szemlélteti a 7. dbra.

11
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Az észlelt és a kivanatos allapot
eltérésenek érzékelése - beazonositas

!

A szervezetalakitas / szervezeti
képessegepités sziikségességének
elismerése

I

Kauzalis vizsgélatok elvégzése; kiilsd-
belsd ok(ok) meghatarozasa

|

Problématertiletek meghatirozasa,
rogzitése

— szervezetalakitasi - |
— szervezeli képességépltési ™

}

Kiindulasi helyzet rogzitése — mindsitési
rendszer jellemzdinek leképezése

i teljesitménnyel kapcsolatos problémak,
folyamathdlézattal kapesolatos problémdk,
strukturélis problémak,

emberi viszonyokkal kapcsolatos

' teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési

{ rendszerrel kapcsolatos problémak,
= folyamathalozattal kapesolatos problémdr,
 strukturdlis problémak;
= emberi viszonyokkal kapcsolatos problémdk,
= kooperdcios kultira problémdi,
* tuddsmegoszids problémdi,
 stratégiai gondolkodds, vizidalkotdsi képesség
hianvossagai,
. * kooperdacids megdllapoddasok kdtésének,
“ggylittmikédések végrehajtasanak problémdi.

::‘"'° struktirdra vonatkozo jellemzék
i » folyamathdlozatra vonatkozo jellemzok
i * dontési és informdcids rendszerre vonatkozo jellemzdék

— szervezetalakitasi:
— szervezeti képességépitési.

A mindsitési rendszer

» mutatoszamrendszere célszeri
tipusoknak
» mindségi jellemzdinek meghatarozasa

}

Szervezetelemzeési modszer

+ emberi viszonyokkal kapcsolatos jellemzék
4 kornyezeti jellemzok

' strukturalis jellemzék meghatarozasa,

= a folvamatok szabdlyozdsdra és fejlesztésére vonatkozo
Jellemzdk,

= tamogatd rendszerek — a miikddés technikai feltételeinek
Jellemzése,

= az emberi erdforrds tuddsanak és képességének jellemzdi, s
ezek stratégiai célok szolgdlatabadllitdsa,

- kdrnyezeti jellemzok

" szervezeti kapcsolatok elemzése

kivalasztasa:
Szervezeti képesseg elemza
modszertanok kivalasztasa:

oy

A modszer(ek) rogzitése, az elemzési ]
paraméterek leképezése, az elemzési
kritéeriumok meghatarozésa, az elemzés
vegrehajtisa

Az elemzési eredmények
szervezetalakitasi /szervezeti
képessegépitési célokkent és

feladatokként vald megfogalmazasa

Szervezetalakitasi / szervezeti
képességepitesi varidciok kimunkélisa

A variaciok attekintése a kivalasztott
rangsorold modszer(ek) szerint,
ertekelés vegrehajtasa

A kivalasztott megoldas bevezetése

Az Uj szervezeti megoldas allandé
ellendrzése és tovabbiejlesziése

+ a szervezet struktirajara haté tényezok vizsgalata
* a szervezeti struktura és a kdrnyezet kapcsolatanak
elemzése
i + aszervezet kialakitasara hato tényezok, szervezeti
i jellemzdk vizsgalata
i« a szervezeti struktira és a szervezeti teljesitmény
_kozitti kvantitativ tényezék vizsgalata
% megfeleld illeszkedés
" a feisovezetés dltal hozzdadott érték
= erdforrds sgétosglds
= megvaldsithatosdg
" g felépités finomitdsa, a jol tervezettség
= problematikus kapcsolatok
= redunddns hierarchia/ ag iigleti egységek statusza
* elszamoltathatosdg

" rugalmassdg

7. abra. Egy klasszikus szervezetalakitasi folyamatmodell — szervezeti képességéepitési
sajatossagokkal kiegészitve
Forrés: sajat szerkesztés
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4.5.4, Szervezeti tanulas

A tudas kialakuldsanak, megszerzésének szdmos modja €s eszkdze van az egyén ¢€s a
szervezet szempontjabol egyarant, melyeket a szervezetek kiilonb6zé mértékben
alkalmaznak. llyenek a: sajat tapasztalat, betanitas, tovabbképzés, egyiittmiikodés a
beszallitokkal, az tigyfelekkel, adatok ¢és informacidk tovabbitasara alkalmas
elektronikus csatornadk hasznalata, tanulés, kutatas, tanacsadokkal vald egyiittmiikddés,
bérlés, tudaslopas, adaptacid, szervezetek informalis halozatai stb.

Tanulasrél akkor beszéliink, ha valamilyen kiils6 hatasra vagy tapasztalataink
eredményeként a magatartisunk viszonylag tartosan megvéltozik.!® Az is igaz, hogy a
magatartas-valtozas nem csak tanulds eredményeként alakulhat ki. A szervezeti tanulas
alapjai Argyris és Schon'® nevéhez kotheték. Munkaik alapjan a szervezeti tanulds a
szervezet tevékenységének valtoztatdsa a tevékenységek eredményei alapjan. Az
egyhurkos tanulas esetében, amennyiben a tevékenységek kovetkezményei nem
megfeleldek, egy visszacsatoldsi folyamat soran megtorténik a hibak korrekcioja. A
kéthurkos tanulds esetében mar a hibak egyszert javitasan tal megtorténik a szervezet
mikodésének ujragondolasa is. Argyris szerint a szervezet egyéneken keresztiil tanul,
ezért a szervezeti tanulas alatt azt értette, amikor az emberek adott csoportjai a
kiilonbo6z6 kiilsé hatdsokra hasonldan reagalnak.

Senge az egyhurkos ¢s kéthurkos tanulas elméletéhez hasonldé megkozelitést alkalmaz.
Megitélése szerint az adaptiv tanulds folyaman a szervezet 1épésenkénti valtoztatasokkal
felel meg a kornyezet elvardsainak, mig a generativ tanulds soran 1j képességek
kifejlesztése valosul meg 10j lehetdségek létrehozasa céljabol. A szervezeti tanulas
alapvetden az 1j tudas folyamatos létrehozasat, a meglévo tudas kiegészitését jelenti, a
tudasmenedzsment feladata a tudas formalizalasa és kezelése, s ekdozben mindkét
tevékenységnek hasonloak a befolyasold tényezéi.'® Ezek alapjan a tanulasi folyamat
végeredménye az 0j tudas létrehozasa.

Azt, hogy a kiils6 tudast egy szervezet milyen mértékben képes befogadni, azt a
szervezet rendelkezésre 4116 tudasa determinalja.!® A szervezet meglévo tudasa lehet6vé
teszi a kiilsé tudas értékének felismerését, megértését, felhasznalasat. Kérdésként meriil
fel, hogy ez a képesség rendelkezésre all-e, vagy ezt is el kell sajatitani = tanulas
tanuldsa. Ez nem jelent mast, mint hogy a szervezet olyan kornyezetet hoz 1étre, mely
tdmogatja az 0j tudas létrehozasat és a meglévo felhasznalasat, alkalmazasat.

A szervezeti tanulasnak nincs 4ltalanosan elfogadott modellje, kiilonb6z6
megkozelitések 1éteznek egymas mellett, egymast kiegészitd modon. Ugyanakkor kdzds
jellemzdjiik, hogy a szervezet rugalmassagdnak egyik meghatdrozd tényezdje a
szervezeti tanulasi folyamat. A szervezeti tanulast befolydsold tényezdket szemlélteti a
8. 4bra.

13 Bakacsi 1999.

14 Argyris és Schon 1978, Argyris 1992.
15 Pemberton—Stonehouse 2000.

16 Gergely 2006.
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A SZERVEZET TANULASI KEPESSEGET BEFOLYASOLO TENYEZOK

A tudas athelyezhetdsége.

» Aszervezetek fogékonysaga a tanuldsra.

» Az egyének, csoportok igénye a folyamatos fejlédésre.

* A munkatarsak kompetenciai, képességei, szakmai hozzaértése.
+ Korabbi tapasztalatok megléte.

A SZERVEZETEK KOZOTTI TANULASI SZITUACIO FORMAI
EGYUTTMUKODO VERSENGO
* hosszatavon életképes;

* kozos tanulas a partnerrel;
* tanulds a partnertdl.

* hosszatavon nem fenntarthato;

* az egyik partner igyekszik a
lehet6 legtobbet tanulni a
masiktol, mikézben minima-
lizalja az atadott tudast.

8. dabra. A szervezeti tanuldsi képességet befolydsolo tényezok és a szervezetek kozotti
tanulasi szituacio formdi
Forras: sajat szerkesztés

A szervezetekben az 0j tudas és készségek elsajatitasa nagymértékben fiigg attol, hogy
az emberek mennyire képesek ¢és hajlanddak tor6lni memoridjukbdl a régi
beidegzddéseket, elavult szerepeket és magatartdsmintakat. Alapvetd fontossagu az is,
hogy az egyének képesek legyenek megdrizni €és az 1j mintakkal dsszehangolni azokat
az elemeket, amelyek késSbb is hasznosak lehetnek.!’

A tudasmenedzsment legfontosabb célja a szervezet eredményességének javitasa a tudas
produktiv felhasznalasaval. A tudasalapu erdforrasok ¢és képességek tobbnyire
rendelkezésre allnak, azonban nehéz feladat ezek menedzselése. A tudas nem megfeleld
kezelésének az eredménye gyakran a megalapozatlan dontéshozatal, az Gjra i1smétlédo
hibék és a tapasztalat megosztasanak hianyossagai.

A tudasmenedzselés teriileteit foglalja 6ssze a 9. dbra.

a tudaskozpontu szervezeti kultira

" ,
51 SZERVEZETI KULT kialakitasa és fenntartasa;

= - . .

S —  ALKALMAZOTTAK a tt{daskomyezetben'do.lgozo munkatdrsak
a E hatékony menedzselése;

E—l S FOLYAMATOK a’tudas g’yujteset, tarolalsat, Iynf:gosztasat sth.
sz tamogato folyamatok kialakitasa;

N = . ;e . o £ 117021 . 2

g = TARTALOM mforma(:’m az 1’1gyfelek’rol, s’zz'illl‘aokrol, ]
= versenytarsakrol, szabalyozasi kornyezetrol,
: T a megfelel alkalmazasok és infrastruktira

kivalasztasa és hasznalata.

17 Szabo-Kocsis 2003.
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9. abra. A tudasmenedzselés teriiletei
Forras: sajat szerkesztés

A tudas hatékony kezeléséhez valamennyi teriilettel foglalkozni sziikséges. A hatasos és
hatékony tudasmenedzselés kialakitasa harom fazisbol all (10. abra):

TUDATOSITAS

Célja a szervezet és a munkatarsak
felkészitése a tudas értekének
megismertetésére, a tudasmenedzsment
fogalmanak, céljainak, eszkdzeinek
bemutatasa.

¥
SZERVEZETI TUDASMENEDZSELESI | 2 Szervezeten beliil vagy

LI . : =D,

: Ml; t“d““;‘ m051t> és STRATEGIA KIALAKITASA kiviil keresend6k a
milyen tudasra lesz 4 : 2
szﬁiségﬁnk a jovoben? A szervezet stratégiajabol kiindulva kritikus tuddselemek?

magaba foglalja a jelenlegi helyzet
elemzését, a lehetoségek azonositasat,
tudasmenedzsmenttdl varhato elonyok

? Milyen rendszerben

? Uj tudast kell-e tamogatjuk a tudasteremtést,

létrehoznunk, vagy mar .. . e transzferalast?
lovét i b:t) meghatarozasat, tervezést, amely alapjan a
hmeg evOVtJO 15(12 tényleges tudasmenedzsment rendszer ? Milyen szervezeti
ASZNOSITANUIK! fejlesztése megvalosithato.. struktiirat kell kialakitani®

v
_ ATERVBEN FOGLALT
ELKEPZELESEK MEGVALOSITASA,
ELLENORZESE

10. dbra. A tudasmenedzselés folyamata
Forras: sajat szerkesztés Zoltayné Paprika (2002) alapjan

A tuddsmenedzsment a stratégia, a folyamatok, a kultara és a technologia alappilléreire
épiil. A tudasmenedzsment a szervezet stratégiajabol levezethetd s nem 6nallo folyamat:
integralédik az iranyitasi ¢és anyagi folyamatokba, athatja a szervezetet, tagjainak
gondolkodasat és viselkedésmodjat. A tudas hatékony menedzselését az informatikai
technologia 1) eredményei teszik lehetdvé. Fontos hangstlyozni, hogy a
tudasmenedzsment hatékony miikddtetése folyamatossagot igényel, nem tekinthetd
egyszeri projektfeladatnak.

A kozszektor reformtorekvéser a hatékonysag, eredményesség novelését célozzak.
Gazdalkodasi szempontbol a kozszolgaltatasokat ellatd szervezetek nem kiilonboznek a
vallalatoktol, hiszen alapvetd céljuk a tarsadalmi sziikségletek kielégitése. Miutan a
kozszolgaltatds szervezetei is munkaszervezetek, igy folyamataik leirhatok,
elemezhetdk és optimalizalhatok. A kozszolgaltatasi tevékenységek soran azonban
problémat jelent, hogy az intézményrendszerben felhalmozott ismeretek és tudas
kezelése nem valtozik Ggy, mint a hataskori €s felelosségi rendszer. A zart, biirokratikus
keretekben a szervezeti és egyéni kompetencidk jol meghatarozottak, a jogi szabalyozas
védelmet nyljt a napi tevékenységre. A gyakorlatban azonban az egyéni tudas é€s
kapcsolatrendszer determinalja a problémak sikeres megoldasat egy egyre nyitottabba
valo rendszerben.

A vonatkoz6 irodalmi és gyakorlati tapasztalatok alapjan a kdozszolgaltatok
tuddsmenedzsment-rendszerének kritikus tényezdi:
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* az egyéni ¢€s szervezeti szinti kompetencidk, tudas ¢és hatékonysag
megteremtese,

a tudashoz vald hozzaférés szabalyainak kialakitéasa,

a hatékonysag ¢és eredményesség mérése,

a szervezeti kommunikaci6é mikéntje,

a szervezeti kultura és a kommunikaci6 kozotti kapcsolat.

* % ¥ %

Fehér tudasértéklanc-modellje 1 a szervezeti kiildetésnek, stratégidnak és egyéb
céloknak megfeleld tudasmenedzsment-rendszer feladatait rendszerezi. Ennek a
kozszférara vonatkozo jellemz6it mutatja be a 11. abra.

4.5.5 Osszefoglalas

A kompetencia- ¢és képességépités, a tudasmenedzselés az utobbi években a
kozszolgaltatd szervezetek miikodtetésében is egyre nagyobb hangsulyt kap. Annak
érdekében, hogy a kozfeladatok ellatdsaban a szakmai és fiskalis szempontok egymassal
Osszhangban érvényesiiljenek, ezzel megteremtve a lehetdséget a hatasos és hatékony
kozszolgaltatasok biztositdsahoz, indokolt a versenyszféra ¢€s a koltségvetési
szervezetek kulturajanak kozelitése, a teljesitményelviiség megerdsitése. Ehhez
sziikséges a szervezeten belill a célelérési képesség fejlesztése, a hatékony erdforras-
felhasznalas biztositdsa, a tudas menedzselése, melyben a vezetok szerepe meghatarozo.
Ehhez adhatnak mddszertani tamogatast a fejezetrészben foglaltak.

18 Fehér 2002.
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Kiildetés
Célok

Stratigy

Tudds | Ujtudas
feltaras létre-
hozasa

o/ \5

g

Tudas kinyerése

<@

Tudas
feldolgozasa

é

Tudasmegosztas
aramoltatas

{,

Tudasfelhasznalas

:

Felhasznalt tudas

értekelése

<

Szervezeti kompetenciaépités és tanulds

Az értéklanc jellemzéi a kozszféraban

_ LEHETOSEGEK VESZELYEK
Uzleti stratégiai modszertan A célok nem a ko6zjot szolgaljak,
atvételével szisztematikus tervezés. hanem érdekcsoportokat.

@ TUDASELEMEK AZONOSITASA
Uzleti szféraval valo egytittmiikodés
fokozasa, modszertani kézeledés.

Aktudlis lobbiérdekek hatarozzak
meg a tudas sziikségletet.

@ A SZERVEZET TANULASAT ES AZ INNOVACIOT SEGITI

Az egyéni érdekeltség megteremtése Az lzleti szféra elszivja a rentabilis

teriileteket.

3 A TUDAS MASOKKAL MEGOSZTHATO FORMABA HOZASA
Informatikai rendszer célszer(i Dragava valik a tudés kinyerése
mikddtetése. (monopol helyzet).

@ FORMALIS ELEMEKEN KERESZTUL LEHETOVE TESZI AZ IDOKORLAT
NELKULI FELHASZNALHATOSAGOT
Magasabb szintil egytittm{ik6dés a magan és
a koézszféra kozott, ,,jo gyakorlatok™
rendszerének kialakithatdsaga.

® TUDASARAMOLTATASI TERV
Gyorsabb, céliranyosabb tudasaramlas.

Adatbiztonsag és hozzaférhetdség
szabalyozasanak sziikségessége.

Az (j aramlasi mechanizmusok
integraldasanak nehézségei.
® FELHASZNALHATOSAG
Tudas felhasznalasa hatasosan,
tarsadalmilag helyvesen valosul meg.

Az egyéni ¢s szervezeti tudas
integritasa nehezen megdrizheto.

@ TUDASELEMEK SZELEKCIOJA, UJ TUDASIGENYEK DEFINIALASA

A piaci értékeléshez hasonlo 6szténzo
rendszer kialakitasa.

Az értékelési rendszer bonyolultta
valik.

11. dbra. A tudasmenedzsment érteklancelemeinek jellemzoi a kézszféraban

Forras: sajat szerkesztés Pakucs-Papanek (2006) alapjan
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Kérdések:

1. A szervezetelméleteknek milyen kovetelményeknek kell megfelelniiik, illetve
milyen altalanos sajatossagokkal birnak?

2. Miben hozhat 1jat a szervezet kompetenciaalapi megkozelitése a

képességépitésben?

Mit jelent szervezeti kapcsolattipusok esetén a fesziiltség egyensulya?

Milyen elemeket integral a szervezet alapvetd képessége?

Melyek a tudasmenedzselés teriiletei és folyamatanak fazisai?

A tudasmenedzsment értéklanc elemei hogyan jellemezhetdk a kozszféraban?

o s W

Szojegyzék definiciokkal

Alapveto képesség: a szervezet lényege, identitdsa, amit erOforrasai csoportjainak
mikodtetése altal megtenni képes.

Képességalapu szervezetalakitas: a szervezet adottsagainak kompetencia-, eréforras-,
képességfejlesztés fokuszu megvaltoztatdsa egy hatékonyabb és hatasosabb mitkddés
kialakitasa érdekében stratégiai orientacioval.

Képességek: koordinacids mintak, rutinok, amelyek segitenek az eréforrdsok hatékony
felhasznalasaban, valamint tuddas, ismeret, amely kijeloli az er6forrasok egyes csoportjai
kozotti interakcidkat.

Mastenbroek-féle hdlozati modell: a haldzatosodast a szervezeten beliili felfogasként
értelmezi, megkiilonboztetve négy: hatalmi és fliggdségi, instrumentalis, targyalasi és
szocioemocionalis kapcsolattipust.

Szervezet funkcionalis kompetencidja: képesség, ami a szervezeti tudast és e tudas
alkalmazaséanak képességét foglalja magaba.

Szervezet metaforikus megkozelitése: a szervezetek lényegének abrazolasdhoz
metaforak felhasznalasa.

Szervezeti képesség: a kiilonbozd szervezetspecifikus eszkozok miikodtetése, mely
soran az erOforrasokat integralt csoportokba szervezziik, s ezaltal lehetdvé tessziik a
definialt tevékenységek megvalositasat.

Szervezeti kompetencia: a szervezet azon képessége, amely lehetdvé teszi kitlizott
céljainak elérését; egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok Osszessége.

Szervezeti tanulds: a szervezet tevékenységének valtoztatdsa a tevékenységek
eredményei alapjan.

Tanulo szervezet: olyan szervezet, amely folyamatos fejléddésének €s fennmaradasanak
érdekében tudasanak gyarapitasaval noveli alkotokedvét és tehetségét.

Tuddasmenedzsment: a szervezet eredményességének javitasa a tudds produktiv
felhasznalasaval.
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