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Szervezeti tanulas, halézati kompetencia, bizalom
Vilmanyi Marton'

A halozati egyiittmiikodések koncepciojaban a tudas, illetve tanulds, mint az innovdcios fo-
lyamatot felgyorsito kulcsfontossdagu tényezo jelenik meg. A szervezetek kozott megvaldosulo
halozati egyiittmiikodések jelentos szerepet toltenek be az interaktiv tanulasi folyamatban,
am a tarsadalomtudomanyi kutatasok ujra, meg ujra felteszik a kérdest: hogyan valik valo-
ban képessé egy cég hdlozati kapcsolatok kialakitasara, azok mellett torténo miikodésre, ho-
gyvan akndzhatja ki egy iizleti, vagy éppen non-profit szervezet azon versenyelonydket, melyek
kapcsolatain keresztiil potencialisan rendelkezésére allnak?

Tanulmanyunkban e kérdést a szervezetek kompetencia oldali megkozelitésébdl vizs-
galjuk. Célunk azon szervezeti kompetencia azonositasa, melynek rendelkezésre allisa mel-
lett a vallalat képes egyéb kompetencidit fejleszteni a halozati kérnyezetben, kihasznalva e
kérnyezet adottsagait. Bevezetjiik a halozati kompetencia fogalmat, modelljét, mely e ténye-
z0k kezelését oldja meg.

A tanulmany bemutatja, milyen kompetencia-elemek kifejlesztése sziikséges az ered-
ményes halozati mitkodés megvalositasahoz, a potencialis elonydk kihaszndlasahoz. A szer-
vezetnek ugyanis az eredményes halozati miikodés megvalositasahoz sziiksége van a hadlozat
egészérdl szarmazo, az egyes partnerek paramétereit leiro ismeretekre éppugy, mint egyes
szervezet-specifikus tulajdonsagokra, valamint a napjaink szervezetkozi kapcsolatait vizsgalo
kutatasok egyik kozponti kérdésének, a bizalom kezelésének képességére.

Kulcsszavak: halozati tanulas, halozati kompetencia

1. Bevezetés

A kapcsolatmarketing, mint koncepcio, kevéssé kezelhet6 fliggetleniil a napja-
inkban haldzati gazdasagként leirt jelenségtdl, az {izleti halézatok fogalomkdorétol.
Az tizleti halozatok megjelenése az informacios tarsadalom fejlodése kozepette at-
alakult gazdasagi kihivasokra adott szervezeti valaszok egyike, mely a rugalmassa-
got, a gyors szervezeti tanulasi készséget, illetve a fogyasztok testre szabott kiszol-
galasat allitja a kdzéppontba. Az iizleti halozat, mint gazdasagi szervez6dés nem
mas, mint egyiittm{ikodések halmaza, szerves (azaz nem csupan egyszeri) és aktiv
(az egyiittmiikodésben megnyilvanuléd interakciok egymast kiegészitd, egymassal
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szinergikus kapcsolatban all16) kooperaciok sorozata. Ezen kapcsolatok meghataroz-
zak a halozat szerepldinek viszonyat a halozat tobbi tagja felé éppugy, mint a halo-
zatban részt nem vevo, kiilsé személyek felé (Dubois—Pedersen 2002). Napjainkban
a fenntarthatd versenyelOny forrasat kutatd vallalkozasok egyre nagyobb jelentdsé-
get tulajdonitanak a vevodikkel, szallitoikkal, egyéb stakeholdereikkel kialakitott
kapcsolatok szorosabba fiizésének, hiszen a kedvezo versenypozicid biztositasaban
komoly szerepe lehet a hossza tava és szoros kapcsolatok kiépitésének és fenntarta-
sanak (Gruen 1997, Morgan—Hunt 1999).

2. A halézati tanulias megvalodsitasa

A halozati egylittmitkodések koncepcidjaban a tudas, illetve tanulds, mint az
innovacios folyamatot felgyorsité kulcsfontossagu tényezd jelenik meg (Bertola—
Teixeira 2003). E koncepcid az innovacio sziik, kizardlag a radikalis technologiai
ujitasokat értelmezé modellje helyett innovacioként értelmezi a megvaltoztatott ter-
mékeket, szolgéltatasokat, termelési eljarasokat, az 1j szemléletli marketing megva-
lositasat, a beszerzés és az elosztds 0j csatorndinak hasznalatat, a menedzsment
szemlélet-, és szervezet megvaltoztatasat, valamint 0ij szervezeti képességek, és
készségek elsajatitasat egyarant. E tuddsalkot6 folyamatban az informacidhoz torténd
hozzaférés biztositasa elégtelen megoldas, a versenyben maradashoz folyamatos tu-
dasdiffuzio és akkumulacio sziikséges, mely interaktiv tanulds formajaban o6lt testet.

A tanulds megvaldsitasa érdekében a szervezetek két alapveté modszer kozott
valaszthatnak:

1. sajat tapasztalataik, kisérleteik utjan megszerzett tudas, illetve
2. mas szervezetektdl torténd tanulds, egyéb piaci szereplok tudasanak szer-
vezetbe valo6 integracioja.

A halozati egylittmiikddések vizsgalata ez utobbi megkozelitést, a termékek-
be, folyamatokba agyazott tudas transzferének, illetve a szervezeti hatarokon at
megvalositott tudasdiffuzid egyéb megvalosulasi formainak vizsgalatat igényli
(Hékansson és szerzdtarsai 1999).

A tudasdiffuzido — a szervezeti tanulds megkozelitésébdl — kettdés dimenzid
mentén értékelhet (Nonaka 1994):

- egyfeldl a rejtett tudas atalakuldsa explicit tuddssa, majd beagyazodasa ismét
rejtett tudasként,

- masfeldl az egyének kozotti szocialis interakcid, melynek soran az egyéni tu-
das szervezeti, illetve a szervezeti tudas egyéni tudassa alakul.

Berger és Luckman (Huysman 2000) a szervezeti tanulds — szervezeten kiviili
tudast integralé — folyamatanak négy fazisat kiilonboztetik meg (1. abra). Az elsé
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1. dbra A szervezeti tanulas folyamata

Kommunikalt | Kiterjesztés Ry o
ommuntka < Egyéni tudas < Kiils6 tudas
tudés
bizonyitas

belsové tétel

Szervezeti tudas

Forras: Huysman (2000).

szakasz az érzékelés, melynek soran a szervezeten kiviili kiilsé tudas, a szervezet
egyes tagjainak egyéni tudasava valik. A masodik szakasz a Kkiterjesztés
(externalizing), melynek soran az egyéni tudas kiterjesztése, kommunikacidja torté-
nik meg a szervezet tobbi tagja felé. A harmadik 1épés a bizonyitas (objectifying),
amikor a mar kozreadott, kommunikalt tudas bizonyitast nyer a vallalaton beliil, az-
az azt mindenki helyénvalonak ismeri el. A negyedik fazis a belsévé tétel
(internalizing), amikor a tudést a szervezet tagjai megtanuljak, sajatjukként ismerik
el.

A szervezetek kozott megvalosuld halozati egyiittmiikodések jelentds szerepet
toltenek be az interaktiv tanulasi folyamatban, melynek elényei két kiemelend6 as-
pektus tekintetében jelentkeznek (Vatne—Taylor 2000):

- az egyiittmikodések kozosségi (social) aspektusa és
- az egyiittmikodések gazdasagi aspektusa

Az els6 aspektus Osszefiigg a kapcsolatok révén kialakulé informalis (szerve-
zetk6zi) intézmény szerepével a tanuldsi folyamatban. Az innovacios folyamat
ugyanis magaban foglalja a kommunikacidt €s az informacioé aramlasat, mely tobb-
nyire személyek kézotti kapcsolatokon keresztiil valosul meg. E kapcsolatok ugyan-
akkor kiilonboznek az egyszerll piaci adasvételi tranzakcioktol, folyamatos és inte-
raktiv kapcsolattartdsban dltenek testet, melyek megkdnnyitik az egyiittmiikodések
koordinacidjat, a kvalitativ informdciok cseréjét. Az interaktiv kapcsolatokon nyug-
vo szervezetkozi kapcsolatok egy olyan ,,informalis intézményt” eredményeznek,
melynek szerepldi kozosen alakitjak ki és fejlesztik tovabb az altaluk hasznalt kom-
munikacios kodokat, viselkedési stilusokat, az egymas irdnyaban megnyilvanuld bi-
zalmat, a hasznalt iizleti gyakorlatokat és rutinokat, az tizleti viselkedés iratlan sza-
balyait, egyuttal felgyorsitva a tanulasi folyamatot.
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A masodik aspektus az egyiittmiikodések nyoman sziikségszerlien kialakuld
specializacio eldnyeit emeli ki. A halozati egylittmiikddésbe bevont aktorok ugyanis
a feladatok megosztasa mentén specializalodnak (atengedve egyes tevékenységi te-
rileteket mas, ahhoz jobban érté partnereknek). A specializacio lehetévé teszi egy-
részt az egyes szervezetek szamara a versenytarsak altal csak korlatozottan masolha-
to kompetenciak kifejlesztését, masrészt az egyes kompetencidk eredményeképpen
el6alld tudas rugalmas kombinacidjaval G termékek, termelési eljarasok koltségha-
tékony bevezetését, megvaldsitasat eredményezhetik.

Az tizleti kapcsolatoknak a fentiekben leirt tanulasi folyamatban betoltott sze-
repét harom meghatarozo tényez6é befolyasolja (Hakansson és szerzotarsai 1999,
Skaates—Seppénen 2000):

- az egyiittmikodésekben részt vevd szervezetek tulajdonsagai, melyek testet
oOlthetnek a rendelkezésiikre allo eréforrasok heterogenitasaban, egymast ki-
egészitd kompetenciakészletiikben,

- az egylittmikodések jellemz6i, azok technikai tartalma, innovativ jellege, az
egylittmiikodések ,,kora” és

- akétoldalu egylittmiikodések egymasra gyakorolt hatasa

E fenti tényezék megismerése és kezelése érdekében a szervezet menedzs-
mentjének kiemelked6 feladata olyan kompetenciak kifejlesztése, melyek tamogat-
jak a tanulasi folyamat szervezetk6zi kontextusban torténd megvaldsitasat, a haldzati
kapcsolatok innovacids potencialjanak kiaknazasat.

3. A szervezet kompetencia oldali megkozelitése

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képességek, szaktudas, és kapa-
citasok Gsszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése rendkiviil valtozatos képet
mutat (Awuah 2001, Conceigdo—Heitor 2002).

A stratégiai menedzsment megkdzelitésében, a szervezeti tanulas célja a valla-
lat jovObeli miikodését megalapozod kompetenciak elsajatitasa. A szervezeti kompe-
tencidk kozponti szerepét — kulcskompetencidknak (core competences) nevezve —
el0szor Prahalad és Hamel (1990; 1994) definialtak, mint szakismeretbol €s techno-
logiakbol el6allo specialis szaktudast, mellyel a szervezetek vevok altal elismert ér-
téket hozhatnak 1étre, megkiilonboztethetik magukat versenytarsaiktol, kiterjeszthe-
tik tevékenységét 1j termékekre, piacokra. Hangstlyoztak, hogy e kompetencidk a
vallalatban jelenlévo ismeretek kombindcidjaként jonnek létre, az emberekben, mint
a szervezet tagjaiban testesiilnek meg, fejlesztésiik beruhazast igényel, hasznalatuk
hidnyaban pedig eltiinnek. Drejer és Riis (1999) e kompetencidk négy alapveto ele-
mét kiilonbozteti meg;:

- technolégia, mint fizikai rendszerek €s eszkdzok dsszessége,
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- emberi tényezd, mely a technologia miikddtetdje, a képességek és tudas meg-
testesiilése,

- a szervezet, mely magaba foglalja a formalis szervezeti felépitést, illetve a
miikodtetett menedzsment rendszereket és

- szervezeti kultara, mely a szervezet informalis megjelenése.

Mas oldalrol megkozelitve, e kompetenciak struktarajanak vizsgalata soran ha-
rom, egymasra hierarchikusan épiilé6 kompetenciaszint azonosithato (Banerjee 2003):

- egyszerli kompetenciak, melyek a mar 1étez6 er6forrasok (pl. meglévé mun-
kaerd, vagy meglévo értékesitési csatorna) hasznalatanak ismeretét foglaljak
magukba,

- masodik szintli kompetenciak, melyek a szervezetbe integralt, felhasznalt egy-
szerll er6forrasok (egyszerti kompetenciak) jrakombinacios képességének ar-
chitekturajat foglaljak magukba, tovabba

- harmadik szintii kompetenciak, olyan szervezet-specifikus szabalyok, szoka-
sok és eljarasok, melyek a masodik szintii kompetenciak architekturalis tuda-

crer

A modell ez utobbi kompetenciakat tekinti kulcskompetenciaknak (2. dbra). A
strukturalt modell szemlélteti, hogy mig az elsé szintli kompetencidk egyértelmiien
tanulhatoak, a magasabb szintli kompetencidk masolasa Osszetettségiik kovetkezteé-
ben nem lehetséges, mas szervezettdl torténd ,,eltanulasuk™ pedig a szervezetek ko-
z0tti kapcsolatok kezelésének kompetencidit, mint a szervezetkozi tanulas kezelésére
képes infrastrukturalis hattérkdvetelményt koveteli meg.

4. A halézati kompetencia

A kompetencia a téke egy formajanak tekinthetd, mely jelentés befolyéssal
van mas tényezOkre a vallalati értékalkoto tevékenység sordn.” (Carlsson—Eliasson
1991, 42. 0.) A szervezetek gazdasagi, lizleti kompetenciaja egy képességként defi-
nidlhat6, mely el6segiti az tlizleti lehet6ségekbdl szarmazo versenyeldnyok generala-
sat, megszerzését. A kompetencia tehat ebben az értelemben egyfeldl egyfajta szer-
vezeti tudast, masfeldl e tudas hasznalatanak képességét foglalja magéba.

Gemiinden és Ritter (1997) a haldzati kompetencia fogalmat — e megkozelités
alapjan — mint er6forrasok és tevékenységek Osszességét definidlja, melyek segitsé-
gével a szervezet létrehozza, fejleszti €s menedzseli az iizleti halozatot. Ezen 0ssze-
fiiggésben a halozat menedzsment céljat kétoldaluan értelmezik; egyrészt a kétoldalu
kapcsolatokbdl, masrészt a haldzat egészEbdl, mint teljes €s komplex kapcsolatrend-
szerbdl, a kapcsolatok portfolidjabol szarmazoé elényok kiaknazasa.

A halozati kompetencia az eredményes kapcsolatmenedzsment el6feltételének
tekinthetd, am attol szélesebb Osszefiiggésbe agyazddik. A szervezetnek ugyanis az
eredményes halézati miikodés megvalositasahoz, a potencialis elényok kihasznala-
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2. abra A vallalati kompetenciak strukturaja

Dontések

Az ismeretek megval-

Kulcs kompetencia . . ,
toztatdsanak képessége

Architekturalis, vagy ismereti eréforrasok

Masodik szintii Az (0jra)kombinacid
kompetencia ismerete

A szervezet belso, egyszerli eréforrasai

Egyszerii kompetencia (Ujra)kombinacio

Piaci er6forrasok

Forras: Banerjee (2003).
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sahoz sziiksége van a halozat egészér6l szarmazd, az egyes partnerek paramétereit
leiré ismeretekre épplgy, mint egyes szervezet-specifikus tulajdonsagokra. A halo-
zatrol, a partnerekt6l szarmazo sziikséges ismeretek magukba foglaljak:

- a haldzat, illetve az egyes partnerekkel torténé egyiittmiikodések lehetdségeit,
kockazatait,

- az egylittmiikddések keretein beliil megvalosuld innovacios folyamat lehetsé-
ges iranyait, azoknak a szervezetben betdltott funkcioit,

- a halozati miikddés legjobb megoldasait,

- az érdekérvényesités lehetséges modjait és

- azegyes partnerek céljait, lehetdségeit, korlatait.

Mindezeken tul a halézati egyiittmikodésekben torténd részvétel — vallalat-
specifikus jellemzoként — megkoveteli a hatékony és rugalmas belsé kommunikacio
meglétét, a halozati tevékenység pénziigyi tdmogathatosaganak rendelkezésre allasat.
Gemiinden ¢és Ritter (1997) ugyanakkor feltételezik, hogy a halozati kompetencia
tobb mint az egyes ismeretek és tulajdonsagok megléte, az egyes komponensek 0sz-
szege: a haldzat csomopontok (mint vevok, szallitok, versenytarsak, intézmények
stb.) és e csomopontok kdzdtti kapcsolatok dsszessége (Moller—Halinnen 1999), po-
tencidlis partnerek allando keresése, a legjobb partnerekkel a kapcsolatok kialakitasa,
a kapcsolatok kozotti szinergidk allando kutatasa az intenziv hal6zati miikodés alapja.

Amennyiben a kétoldali kapcsolatok megalapozottak, ugy az iizleti haldzat
stabil. A halézati kompetencia egyben a halézati stabilitas egy Osszetevojének is te-
kinthetd. A halozati kompetencia magas szintje képessé teszi a szervezetet a kiilsé
partnerekkel torténd egyiittmiikodési alternativak feltarasara, a legjobb alternativa
kivalasztdsara. E kompetencia segitségével érvényesithetdek a stratégiai célok az
egyes partnerkapcsolatokon keresztiil, mely nem csupan azok kommunikécidjat, ha-
nem kolcsonds megértését €s elfogadasat is magaban foglalja. Mas oldalrél a haloza-
ti kompetencia magas szintje biztositja a kevésbé eredményes kapcsolatok leépitését,
emelve egyuttal az interakcid szintjét a magas kapcsolati potenciallal rendelkezo
partnerek kozott.

Osszefoglalva, a halozati kompetencia egyfeldl biztositja a kiegyenstlyozott,
jol szervezett, stratégiailag érett haldzat kialakuldsat, masfeldl a potencialis ¢és valds
partnerkapcsolatok kiaknazasaval, a szervezet adottsagainak figyelembe vétele mel-
lett teszi lehetdvé az innovacios célok elérését (Gemiinden és szerzotarsai 1997).

5. A halozati kompetencia Osszetevai

A haloézati kompetencia elemeit a legtobb elemz6é tanulmany Iényegesen le-
egyszerusitve mutatja be, kiemelve, a kapcsolatmenedzsment végzéséhez sziikséges
készségeket, és menedzsment ismereteket. Ezen Osszegzések 1ényegi, alapveté gon-
dolatai a kovetkez0 elemek szerint rendszerezhet6k (Pihkala és szerzotarsai 1999):
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- Kommunikdcios képesség: E képesség tobb teriiletre oszthatd. Egyrészrdl a
vallalaton beliili kommunikécios csatornak kiépitettsége €s azok hasznalata-
nak ismerete, masrészrol a vallalat és kdrnyezete kozti kommunikacios csa-
tornak megléte és hasznalatanak ismerete. Kiemelt teriilet e képesség tekinte-
tében az informacié megszerzése, hasznalata, ¢s megosztasa iranti képesség.

- Kooperacios kultura: E kompetencia két kozponti elem értelmezését teszi
sziikségessé. Egyrészt a kooperacios képesség sziikségességét, masrészt a ko-
operacios készség jelentéségét. Az elobbi megmutatja, hogy mennyiben képe-
sek a résztvevo szervezetek eréforrasaik, termelési tényezoik bizonyos kozos
mig az utdbbi azt mutatja, hogy mennyire hajlanddak ezen eréforrasok, ténye-
z6k kooperacioban megnyilvanulé rendelkezésre bocsatasara. A kooperacios
vallalkozo6i kultarat e két tényezo egylittesen hatarozza meg.

- Bizalom: A kooperacios kultura definidlasa, annak szerves részét alkoto, ki-
emelendo tényez0d, a bizalom értelmezését teszi sziikségessé. A bizalom, mint
tényez6 adott szervezeti kozeget jellemz6 kompetencia. Egy adott szervezeti
kor aktiv egylittmiikodése ugyanis csak az egymas tevékenységébe és miiko-
désébe vetett bizalom megléte esetén érhetd el. Ezen bizalom megteremtése
azonban kizarélag hossza idon keresztiili korrekt {izleti viszonnyal, tovabba
széles korti kommunikacids tevékenységgel teremthetd meg.

- Stratégiai gondolkodas, vizioalkotdsi kepesség: E tényezd tovabbi két elem
megértését teszi sziikségessé. A haldzati miikodés csupan formalitassa valik,
amennyiben a halozatnak nincsen kitiizott célja, célrendszere, melynek érde-
kében tevékenykedik. E célrendszerrel és az eléréséért kitlizott stratégiaval
minden egyes halozat-tag szervezetnek egyet kell értenie, kiilonben az
egylittmiikodés meghiusul. K6zds célrendszer és stratégia kitlizése azonban
csakis akkor valhat realitassa, ha a résztvevd szervezeteknek 1éteznek egyedi
céljaik, azonosithatok egyedi stratégidik, melyet a halézati mikodés szolgal-
hat. Mindezek hianyaban nem valdsul meg tartalmi egylittmiikodés, csupan az
egyes szereplok érdekkonfliktusainak halmaza.

- Kooperacios megdllapodasok kétesének, egyiittmiikodések veégrehajtasanak
kompetencidja: E kompetencia nem mas, mint egyedi egylittmiikddésekben
szerzett tapasztalat. Mig az egyiittmiikodések végrehajtasaban a halozat érde-
keit szem el6tt tartd halozat-brokernek mar jelentds szerepe van, mely garan-
ciaként szolgalhat a megjelend konfliktusok kezelésére, a megallapodasok
megkdtése egyedi, szervezeti feladat, melynek elhibazottsaga formalizalt teret
enged az opportunista gazdasagi magatartasnak.

Ritter a halozati kompetenciat, annak fogalmabol kiindulva kétoldaltan ele-
mezte (Ritter 1999, Ritter és szerzétarsai 2002): egyrészt, mint egyéni, illetve valla-
lati képességek, készségek €s ismeretek, masrészt, mint szervezeti magatartasformak
Osszességét. Ezen alapokbol kiindulva a haldzati kompetencia két elemét azonositot-
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ta; a haldzati menedzsment ismereteket, és a halozati feladatok végrehajtasanak ké-
pességét (3. abra).

A haloézati menedzsment ismeretek két meghatarozo csoportja kiilonithet6 el;
a specialis ismeretek Osszessége, illetve a tarsas, tarsadalmi ismeretek csoportja. A
specialis ismeretek magukba foglaljak:

a technikai, miszaki ismereteket (technical skills), melyek sziikségesek a

partnerek, illetéleg azok sziikségleteinek, kdvetelményeinek megértéséhez, és

teljesitéséhez,

- gazdasagi ismereteket (economic skills), melyek a halozat rendelkezésére bo-
csatott inputok és nyerheté hasznok elemzésének képességében oltenck testet,

- jogi jartassagot (skills in legal matters), mely a 1étrehozott kapcsolatok szer-
z6déses formaban torténd rogzitésének képességét, ismeretét foglalja magaba,

- a halozati tudast (network knowledge), mely a halozatban részt vevd szerve-
zetek tagjainak és eréforrasainak ismeretét jelenti és

- az egyiittmiikodésekben szerzett tapasztalatot (experiental knowledge), mely a

kiilsé partnerekkel torténd interakciok soran segit elkeriilni és megeldzni a

kritikus szituaciokat, megtalalni a megfeleld kozos valaszokat.

Mig a specialis ismeretek dontéen a szervezet altal birtokolandé halézati me-
nedzsment ismereteket irjak le, a ,tarsas”, tarsadalmi ismeretek sokkal inkabb a
szervezet részérdl az egyiittmiikodésekben szerepet vallalo személyek képességére
koncentralnak. A ,tarsas”, tarsadalmi ismeretek tartalmazzak a kommunikacios ké-
pességet, az extrovertalt személyiségjegyeket, a konfliktusok kezelésének képességét,
az empatiat, az emocionalis kiegyensulyozottsagot és az egyiittmiikodési készséget.

A haldzati menedzsment feladatok végrehajtasa tekintetében a modell két,
egymastol jol elkiilonithetd dimenzidt hatdroz meg: egyrészt a kapcsolat-specifikus
feladatokat (relation specific tasks), melyeket a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozo
szakirodalom két szerepld kontaktusdn beliil megnyilvanulo feladatokként emlit,
masrészt a ,kereszt-kapcsolati” feladatokat (cross-relational tasks), melyek a teljes
halozati kapcsolatrendszer menedzselésének feladatait irja le.

A kapcsolat-specifikus feladatok definidlasa a kovetkezd tényezok mentén
torténik:

- Kapcsolati aktivitasok kezdeményezése, mely magaban foglalja a potencialis
partnerek azonositasat és meggy0zeését, a kooperacié megalapozasat.

- Transzfer aktivitasok, melyek tartalmazzak két szervezet kozotti aru, szolgal-
tatas, pénz, informacio, know-how ¢és a munkaer6 aramlésanak elésegitését.

- Koordinacios aktivitasok, melyek a két, egylittmiikddésben részt vevo szerve-
zet aktivitasainak 0sszehangoldsat szolgaljak.
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3. dbra A haldzati kompetenciak 6sszefoglald modellje

i Halézati menedzs- Halozati i
! ment feladatok menedzsment ;
| végrehajtasa ismeretek i
il ,.Kapcsolati” ,,Kereszt.-” . ,, Tarsas” !
i kapcsolati Specialis j .o
1| menedzsment . tarsadalmi  |i
i menedzsment ismeretek . :
1 feladatok ismeretek |
| feladatok i

| »Kapcsolati” ,Kapcsolati” ;

! menedzsment menedzsment !

! feladatok feladatok i

! ,Kapcsolati” . Kapcsolati” i

: menedzsment menedzsment |

i feladatok feladatok !

Forrdas: Ritter (1999) alapjan sajat szerkesztés.

A ,kereszt-kapcsolati” feladatok Osszegzése a kovetkezo tényezék mentén ir-

hato le:

- Tervezési tevékenységek, melyek a halozat jovobeli, kivant allapotat rogzitik.
A halézati menedzsment szemsz6gébdl mindez magaba foglalja a bels6, a ha-

16zati és a kornyezeti analizist.
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- Szervezési tevékenységek, melyek egyfeldl a vallalaton beliili kommunikacios
folyamat tamogatasat jelolik. Ennek keretében a szervezet szerepldinek a kap-
csolatok hasznositasara iranyuld koncepcioi allokaciodja, szelekcidja, illetve e
koncepciok megvaldsitasa torténik meg. Masfeldl e tevékenységkor magaba
harmadrészt pedig az egyes partnerek részérdl megnyilvanulé menedzsment
tevékenységek Osszehangolasat jelenti.

- Munkaeré-orientalt tevékenységek, melyek dontden a specifikus kapcsolatok-
hoz torténé human eréforras-allomany, a kapcsolatok miikddtetéséhez sziik-
séges felelosség biztositasat, illetve a szervezeten beliili konfliktusok megel6-
z€sét, kezelését jelentik.

- Kontrolling tevékenységek, mint halozati feladatok jelentik a haldzati output
kontrolljat, a partnerek mindségi kontrolljat, a munkaer6 kontrolljat, beleértve
természetesen a hal6zati menedzsmentet.

A halozati menedzsment ismeretek és a halozati menedzsment feladatok
komplex egészet alkotnak. A cél természetesen a halozati menedzsment feladatok
teljes kort ellatasa, mely kevéssé torténhet meg a specialis, illetve a ,,tdrsas” ismere-
tek hianyaban. Ritter (1999) a halozati menedzsment feladatok ellatasanak a haldzati
menedzsment ismeretek meglétén til négy tovabbi eldfeltételét fogalmazza meg
Osszefoglald tanulmanyéban:

- a halozati eréforrasok elérhetdsége,

- a human er6forras menedzsment halozat orientacioja,
- a kommunikacios struktira integracioja és

- avallalati kultara nyitottsaga

Haldzati eréforrasok tekintetében megkiilonbdztethetok pénziigyi eréforrasok,
melyek sziikségesek az informacid megszerzésének, a folyamatos kommunikacio-
nak, esetleges partnereckhez torténd utazasoknak, illetve az egyiittmiikodok igényei-
hez torténd alkalmazkodéasnak a finanszirozasdhoz. Megkiilonboztethetdéek tovabba
fizikai erdforrasok, melyek dontéen a kommunikaciohoz sziikséges eszkozok, be-
rendezések, helyiségek rendelkezésre allasat foglaljak magukba. Jelentds tényezo-
ként jelentkeznek a human eréforrasok, melyek a megfeleld hal6zati menedzsment
ismereteket mar megszerzett, a halozati menedzsment feladatok megvalositasara al-
kalmas személyek rendelkezésre bocsatasat jelentik. Kiemelend6ek végiil az infor-
macios eréforrasok, mely a kulcspozicidkban 1év6 személyek informacios ellatottsa-
gat foglaljak magukba, tAmogatva ezzel a halozati kapcsolatok kialakitasat, illetSleg
a szervezeten beliili esetleges parhuzamos munkavégzés elkertilését.
munkavégzési rendszer megvaltoztatdsa all. A halozati egyiittmiikodések eldidézte
struktaravaltozasok ugyanis a csoportos munkavégzési formakat helyezik el6térbe,
mint a projekt-, team strukttrak, de szerepet kaphatnak az 6niranyito, vagy autonom
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munkacsoportok rendszerei is (Bakacsi és szerzétarsai 1999). A csoportos munka-
veégzés elbtérbe keriilése azonban szamos emberi eréforras menedzsment tevékeny-
ség valtoztatasat igényli, melyek elkeriilhetetlenek a kivant eredmény elérése érde-
kében: a toborzasi kivalasztasi tevékenység munkakor alaptl végzése iranyabol a
kompetencia alapt recruitment fel¢; hasonloképpen az 9sztonzés, illetve ehhez szo-
rosan kapcsolddo teljesitménymenedzsment és karriermenedzsment tekintetében a
kompetencia alapt (a halozati menedzsment ismeretek megszerzését és alkalmazasat
tamogatd) rendszerek alkalmazasa indokolt; a korabbiaknal is hangsulyosabb sze-
rephez jutnak a munkaerd-fejlesztés, tréningek, workshopok, kommunikécios fej-
lesztési programok, melyek a halozati kompetencia tovabbfejlesztésére alkalmazasa-
ra iranyulnak.

A kommunikacids struktara a vallalaton beliili informéciocsere integritasat
amennyiben a szervezet egyes szintjei, teriiletei kozott gyakori informaciocsere zaj-
lik (fiiggetleniil annak formalis, vagy informalis voltatol) A kommunikacios strukta-
legmegfelelobb szakérté/dontéshozéd elérhetdségét a haldzati munkavégzésben.

A vaéllalati kultara nyitottsagdnak megteremtése szintén eléfeltétel. A haldzati
menedzsment feladatok ellatasa — pontosan a partner igényeinek torténd kdlcsonds
megfelelés kovetelményének teljesitése érdekében — megkivanja a szervezet tagjai-
nak folyamatos fejlesztd, problémamegoldd tevékenységét, melynek érdekében a
spontenaitast, rugalmassagot, és individualitast timogato légkor (mint az adhokrativ
kultira tipikus jellemz6i) indokolt, szemben a stabilitassal, az el6irasok és kontroll
rendszerével (melyek tipikus jellemz6i a hierarchikus kulturanak). A nyilt vallalati
kultira biztositdsanak célja a vallalkozoi szellemmel jellemezhet6 motivalt munka-
vallaloi 1égkdr megteremtése.

6. Osszegzés

Osszegzésképpen a halozati milkodéshez sziikséges alapvetd kompetencia és
annak érvényesitéséhez sziikséges eldfeltételek (jelen esetben mint erdforrasok) ren-
delkezésre allasa alapjan az egyes halozati kezdeményezések a kovetkezOképpen
rendszerezhetOk (4. dbra) (Pihkala és szerzotarsai 1999):

Elsietett hdlozatnak tekintheté az a formalisan létrehozott kapcsolatrendszer,
amely tekintetében sem az egylittmiikddések érdekében mobilizalhatd er6forrasok,
sem az €rintett résztvevok halozati kompetencidja nem all rendelkezésre. E kapcso-
latrendszerek rendkiviil instabilak, jorészt azonosithat6 érdekek kozos érvényesitésé-
re szolgélnak.

Aktiv szallito — vevd kapcesolatokrol beszélhetiink abban az esetben, amikor
egy esetleges szerves egylittmiikodésre rendelkezésre allo eréforrasok adottak, am
hianyossadg mutatkozik a halézati kompetencia tekintetében. Ez esetben gazdasagi
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4. abra A haldzati kezdeményezések rendszerezése
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Forras: Pihkala és szerz6tarsai (1999) alapjan sajat szerkesztés.

szereplOk széles korének eseti, de gyakran ismétlodo, egymasra épiil6 tigyletei reali-
zalddnak. Ezen kapcsolatok kivalo alapul szolgalhatnak egy esetleges halozat kiala-
kitasahoz, amennyiben ezen kapcsolatok résztvevoi elsajatitjak a halozati kompeten-
cia elemeit.

A potencialis halozatok esetén biztositott a halozati kompetencia rendelkezés-
re allasa, kevés azonban a tagok altal az egylttmiikodések érdekében mozgdsithato
eréforrasok nagysaga. Ez esetben a halozati mikodés megkezdddik, am attorést
eredményez6 eredmények rovidtavon semmiféleképpen nem remélhetok. A 1étrejo-
v6 haldzat fokrol fokra boviti az egyiittmiikddés teriileteit, mikdzben megteremti a
nagysagrendi er6forrasokat igényld kdzos projektek eréforrashatterét.

Az aktiv halozati mitkédés a rendelkezésre allo, kozos projektek érdekében
mozgosithatd erdforrasok, €s a halozati kompetencia egyardnt magas szintjének
eredménye. A halozati tagok kozott szerves kapcsolatok jonnek 1étre, melyek dontd
valtozasokat idézhetnek elé mind versenyképességiik, mind jovedelmezOségiik te-
kintetében.

A haldzati kompetencia meglétén tal kiemelendd, hogy a haldézat miikodése
kizarélag akkor valik realitassa, ha mindaz a résztvevé partnerek mindegyike szama-
ra (az egyes szervezetek szamara) vilagosan definialhatd elénnyel kecsegtet.
Amennyiben mindez hianyzik, igy nem csupan a halézat mikodése, de mar kialaku-
lasa is meghiusul.
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