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A HALOZATI KOMPETENCIA MINT A
VALLALATI TANULAS OSSZETEVOJE

Amikor a szerz6 80-as évtized legelején, akkori szerz6tarsaval, Poor Jozseffel a vallalatkdzi szervez6-
munka sajatossagairol jelentetett meg irast a Vezetéstudomany hasabjain (Farkas - Podr), talan nem is
gondoltdk, hogy mondandojuk alapja jo két évtizeddel késébb is aktudlis lesz. Természetesen a menedzs-
ment nemzetkdzi és hazai terminoldgidja azota nagyot valtozott, letisztultak korabbi kezdeményezések,
gondolatkisérletek. A vallalati kapcsolatokb6l 4j, a vallalati hatadrokat ativel6 szervezeti formak, halézatok
jottek létre, amelyek specialis képességeket kivAnnak mindazon szerepléktél, akik részt vesznek e haléza-
tok kiépitésében, mikddtetésében, fejlesztésében. Ezek a képességek a kompetencia-menedzsment eszkdz-

készletének vizsgalataval is fejleszthet6ek.

A hdldzatok, napjaink menedzsment- szakirodalmanak
is egyik gyakran vizsgalt terliletei. A haldzat
szovetséget jelent, a szdvetség pedig kollaborativ
elényt biztosit az egyiittm{ikddd partnereknek (Kanter,
2001). A kollaborativ el6ny abban rejlik, hogy az ér-
téklanc-partnerkapcsolatokban kiilénb6z6 szakisme-
ret(i vallalatok fognak 6ssze, hogy értéket teremtsenek
a vasarlonak. Az ilyen tipust vallalati kapcsolatok az
emberi kapcsolatokhoz hasonléan kezd6dnek, fejléd-
nek ki, és jutnak el a pozitiv vagy negativ végkifej-
letig. - irja Rosabeth Moss Kanter. Ahhoz, hogy a part-
nerkapcsolatok sikeresek legyenek, a résztvevéknek
sokat kell tennilik a sikerért. Olyan szervezeti jellem-
z6ket kell megtestesiteniiik, mint: érettség, fontossag,
fliggetlenség, befektetés, integrativitds, intézménye-
slilés. Ezen jellemz6k mdogott a partnerkapcsolatokat
irdnyité személyek (vezet6k és végrehajtok) képessé-
gei allnak.

A jol m(koéd6 halozati kdzodsségek a fogyasztok
szdmara jelentenek ténylegesen érvényesil6é elényo-
ket. Ezekrdl a sikertorténetekrdl is attekintést ad a Har-
vard Business Manager magyar kiadasanak egy,
magyar szerz6k altal irott cikke (Szekfii - Karvalics,
2000). A cikkb8l megtudhatjuk, hogy az Amerikai
Automobil Szdvetség vagy a Yahoo! mit tett az altala
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uralt érdekl6dés-csoport (affinity group) tagjainak ér-
dekében, hogy a haldzati kozdsség

» fokozatosan a fogyasztdk iranyitasa ala kertljon,

» a tagok kapcsolatrendszere taguljon szakmai, Uzle-
ti, érdeklédési sth. alapon szervez6dd kdzosség felé,

* a kozdsség-koncepcid maradandd eleme a tudatos
kdzdsségvalasztas és- épités legyen,

e a szuverén egyénekbdl felépild haldzati kdzdsség
intelligens és kreativ mddon miikédhessék.

Léathato, hogy az lzleti hal6zatok megjelenése az
informécids tarsadalom fejl6dése kdzepette atalakult
gazdasagi kihivasokra adott szervezeti valaszok egyike,
mely a rugalmassagot, a gyors szervezeti tanulasi kész-
séget, illetve a fogyasztok testre szabott Kiszolgalasat
allitja a kozéppontba. Az lzleti halézat mint gazdasagi
szervez6dés nem mas, mint egyilttm(ikddések halmaza,
szerves (azaz nem csupan egyszeri) és aktiv (az
egylttm(ikddésben megnyilvanulé interakciok egymast
kiegészitd, egyméssal szinergikus kapcsolatban &llo)
kooperécidk sorozata. E kapcsolatok meghatarozzak a
halézat szerepl6inek viszonyat a haldzat tobbi tagjai-
hoz, épplgy, mint a halézatban részt nem vevd, kiilsé
személyekhez. (Hakansson - Snehota, 1995; Dubois -
Pedersen, 2002). Napjainkban a fenntarthato ver-
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senyel6ny forrasat kutatd vallalkozasok egyre nagyobb
jelent6séget tulajdonitanak a vevGikkel, szallitoikkal,
egyéb stakeholdereikkel kialakitott kapcsolatok szoro-
sabba flizésének, hiszen a kedvezd versenypozicid biz-
tositasdban komoly szerepe lehet a hosszu tavi és szo-
ros kapcsolatok kiépitésének és fenntartasanak (Gruen,
1997, Morgan, - Hunt, 1999).

A haldzati tanulas

A héldzati egyuttm(ikodések koncepcidjaban a
tudas, illetve tanulds, mint az innovacios folyamatot
felgyorsito/kulcsfontossagu tényez6 jelenik meg (Ber-
tola - Teixeira, 2003). E koncepcio az innovacid sz(k,
kizarélag a radikalis technoldgiai Gjitasokat értelmez6
modellje helyett innovacioként értelmezi a megvaltoz-
tatott termékeket, szolgaltatasokat, termelési eljaraso-
kat, az Uj szemléletd marketinget, a beszerzés és az
elosztds Uj csatorndinak hasznalatdt, a menedzsment
szemlélet, és szervezet megvaltoztatasat, valamint (j
szervezeti képességek és készségek elsajatitasat egy-
arant. E tudasalkotd folyamatban az informéaci6hoz
tortén6 hozzaférés biztositasa elégtelen megoldas, a
versenyben maradashoz folyamatos tudasdiffizié és
akkumulacié szikséges, mely interaktiv tanulds for-
majaban olt testet.

A tanulds érdekében a szervezetek két alapvetd
modszer koz6tt valaszthatnak: (1) sajat tapasztalataik,
kisérleteik Utjan megszerzett tudas, illetve (2) mas szer-
vezetektdl torténd tanulds, egyéb piaci szerepl6k tuda-
sénak szervezetbe vald integracidja. A halézati egyiitt-
mikddések vizsgalata ez utébbi megkozelitést, a termé-
kekbe, folyamatokba agyazott tudas transzfer, illetve a
szervezeti hatarokon keresztilli tudasdiffuzio egyéb
formainak elemzését igényli (Hakansson et al, 1999).

A tudasdiffizioé - a szervezeti tanulds megkozeli-
tésébdl - kettds dimenzié mentén értékelhetd (Nonaka,
1994):

« egyfel6l a rejtett tudas atalakulasa explicit tudassa,
majd bedgyazddasa ismét rejtett tudasként;

» mésfeldl az egyének kozodtti szocidlis interakcio,
melynek soran az egyéni tudas szervezeti, illetve a
szervezeti tudas egyéni tudassa alakul.

Berger és Luckman (Huysman, 2000) a szervezeti
tanulas - szervezeten kivili tudast integralé - folya-
matanak négy fazisat kilonboztetik meg. (1. dbra) Az
els6 szakasz az érzékelés, melynek sorén a szervezeten
kivali kiils tudas, a szervezet egyes tagjainak egyéni
tudasava valik. A masodik szakasz a Kiterjesztés (ex-
ternalizing), melynek sordn az egyéni tudas kiterjesz-
tése, kommunikéacidja torténik meg a szervezet tobbi
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tagja felé. A harmadik lépés a bizonyitds (objecti-
fying), amikor a mar kozreadott, kommunikalt tudas
igazolast nyer a vallalaton belll, azaz azt mindenki
helyénvalénak ismeri el. A negyedik fazis a bels6vé
tétel (internalizing), amikor a tudast a szervezet tagjai
megtanuljak, sajatjukként ismerik elnak tartjak.

1. abra
A szervezeti tanulas folyamata (Huysman, 2000)

kiter-
jesztés
Kommunalis
tudas

Kils6
tudas

Egyéni
tudas

bonyo-
litas
bels6vé tétel

A szervezetek kozott megvalosuld halézati egyditt-
miikddések jelentds szerepet tdltenek be az interaktiv
tanulasi folyamatban, melynek el6nyei két kiemelendd
aspektusban tekintetében jelentkeznek (Vatne - Taylor,
2000y):

» az egylttmiikodések kozosségi (social) aspektusa,
e az egylttm{kddések gazdasagi aspektusa.

Az elsd aspektus 0sszefligg a kapcsolatok révén ki-
alakul6 informalis (szervezetkozi) intézmény szerepé-
vel a tanulasi folyamatban. Az innovaciés folyamat
ugyanis magaban foglalja a kommunikéacioét és az in-
forméacié aramlasat, mely t6bbnyire személyek kdzotti
kapcsolatokon keresztiil valésul meg. E kapcsolatok
ugyanakkor kiilénb6znek az egyszerl piaci adasvételi
tranzakcioktél, folyamatos és interaktiv kapcsolattar-
tasban Oltenek testet, melyek megkdnnyitik az egydtt-
m(ikodések koordinaciojat, a kvalitativ informacidk
cseréjét. Az interaktiv kapcsolatokon nyugvé szerve-
zetkdzi kapcsolatok olyan ,,informalis intézményt”
eredményeznek, melynek szerepl6i kdzosen alakitjak
ki és fejlesztik tovabb az altaluk hasznalt kommuni-
kacios kodokat, viselkedési stilusokat, az egymas ira-
nyaban megnyilvanul6 bizalmat, a hasznalt tzleti gya-
korlatokat és rutinokat, az 0zleti viselkedés iratlan
szabalyait, egyuttal felgyorsitva a tanulési folyamatot.

A masodik aspektus az egyittmiikodések nyoman
sziikségszer(ien kialakuld specializacio elényeit emeli
ki. A halézati egyuttmiikddésbe bevont aktorok ugyanis
a feladatok megosztdsa mentén specializalédnak
(&tengedve egyes tevékenységi terlleteket méas, ahhoz
jobban érté partnereknek). A specializacid lehet6vé te-
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szi egyrészt az egyes szervezetek szamara a verseny-
tarsak altal csak korlatozottan masolhatd kompeten-
ciak kifejlesztését, masrészt az egyes kompetenciak
eredményeképpen el6all6 tudas rugalmas kombinacio-
javal () termékek, termelési eljarasok koltséghaté-
kony bevezetését, megvalositasat eredményezheti.

Az Uzleti kapcsolatoknak a fentiekben leirt tanulasi
folyamatban betdltétt szerepét harom meghatarozo
tényezd befolyasolja (Hakansson et al, 1999; Skaates -
Seppénen, 2000; Ritter, 2000):

e az egylttmlkoddésekben részt vevl szervezetek tu-
lajdonsagai, melyek testet dlthetnek a rendelkezé-
stikre all6 er6forrasok heterogenitasaban, egymast
kiegészit6 kompetenciakészletiikben,

» az egyuttmlkodések jellemzdi, azok technikai tartal-
ma, innovativ jellege, az egyuttm(ikddések ,,kora”,

» a kétoldald egyittmikodések egymasra gyakorolt
hatésa.

E fenti tényez6k megismerése és kezelése érdekeé-
ben a szervezet menedzsmentjének kiemelkedd felada-
ta olyan kompetencidk kifejlesztése, melyek tamogat-
jak a tanuladsi folyamat szervezetkdzi kontextusban
torténé megvaldsitasat, a haldzati kapcsolatok innova-
cids potencialjanak kiaknazasat.

A szervezet kompetencia alapt megkozelitése

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv ké-
pességek, szaktudas, és kapacitasok &sszessége,
melynek szakirodalmi megkozelitése rendkivil
valtozatos képet mutat. (Awuah, 2001; Conceigao -
Heitor, 2002; Farkas, 1999)

A stratégiai menedzsment megkozelitésében, a
szervezeti tanulas célja a vallalat jovébeli mikodéset
megalapoz6 kompetenciak elsajatitdsa. A szervezeti
kompetenciak kdzponti szerepét - kulcskompetencia-
nak (core competences) nevezve - el6szér Hamel -
Prahalad (1990; 1994) definialtak, mint szakis-
merethdl és technoldgiakbol eléallé specialis szaktu-
dast, mellyel a szervezetek vevék altal elismert értéket
hozhatnak létre, megkilonbdztethetik magukat ver-
senytarsaiktdl, Kiterjeszthetik tevékenységiket Uj
termékekre, piacokra. Hangsulyoztak, hogy e kompe-
tenciak a véllalatban jelenlévé ismeretek kombinacid-
jaként jonnek létre, az emberekben, mint a szervezet
tagjaiban testestilnek meg, fejlesztésiik beruhazast igé-
nyel, hasznalatuk nélkil eltinnek. Drejer (1999) e
kompetenciak négy alapvetd elemét kilonbozteti meg:
» technoldgia, mint fizikai rendszerek és eszkdzok

Osszessége,
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e emberi tényez6, mely a technoldgia mikddtetdje, a
képességek és tudas megtestesiilése,

» aszervezet, mely magaban foglalja a formalis szer-
vezeti felépitést, illetve a miikodtetett menedzs-
ment rendszereket,

» szervezeti kultdra, mely a szervezet informalis
megjelenése.

Mas oldalrdl megkozelitve, e kompetencidk struk-

tarajanak vizsgalata soran harom, egymasra hierarchi-

kusan épiilé kompetenciaszint azonosithato (Banerjee,

2003):

» egyszer(i kompetenciak: melyek a mar létez6 er6-
forrdsok (pl.: meglév6 munkaerd, vagy meglévé ér-
tékesitési csatorna) hasznalatanak ismeretét foglal-
jadk magukban,

» masodik szintli kompetenciak: melyek a szervezet-
be integralt, felhasznalt egyszerii er6forrasok (egy-
szerli kompetenciak) Ujrakombinacios képességé-
nek architektirajat tartalmazzak,

» harmadik szintli kompetencidk: olyan szervezet-
specifikus szabalyok, szokasok és eljarasok, me-
lyek a masodik szint(i kompetenciak architekturalis
tudéasanak Gjrakombinécidjaban jatszanak szerepet.
(2. 4bra)

A modell ez utébbi kompetencidkat tekinti kulcs-
kompetencidknak. A strukturdlt modell szemlélteti,
hogy mig az els6 szintli kompetencidk egyértelm(en
tanulhat6ak, a magasabb szint(i kompetenciak maso-
lasa, Osszetettséguk kovetkeztében nem lehetseéges, mas
szervezett6l torténd ,.eltanuldsuk” pedig a szervezetek
kozotti kapcsolatok kezelésének kompetenciait,, mint a
szervezetkdzi tanulas kezelésére képes infrastrukturalis
hattérkdvetelményt feltételezi.

A héaldézati kompetencia

,»A kompetencia a téke egy formajanak tekinthetd,
mely jelent8s befolyassal van maés tényez6kre a
vallalati értékalkoto tevékenység soran.” (Carlsson -
Eliasson, 1991: pp. 42.) A szervezetek gazdasagi,
Uzleti kompetenciaja olyan képességként definialhato,
mely elGsegiti az lzleti lehet6ségekbdl szarmazd ver-
senyel6nyok generalasat, megszerzését. A kompeten-
cia ebben az értelemben egyfel6l egyfajta szervezeti
tudéast, méasfel6l e tudas hasznalatanak képessegét fog-
lalja magaban.

Gemiinden és Ritter (1997/A) a hal6zati kompeten-
cia fogalmét - e megkdzelités alapjan -, mint er6-
forrasok és tevékenységek dsszességét definialja, me-
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2. 4bra
A vallalati kompetencidk struktlraja

Doéntések

Kulcskompetencia Az ismeretek megvéltoz-

tatdsanak képessége

Architekturdlis vagy ismereti
er6forrasok

Masodik szintl
kompetencia

; Az Ujrakombinéci6
ismerete

Architekturalis vagy ismereti
eréforrasok

Egyszer(

kompetencia I (Ujra)kombinéci6

Piaci er6forrasok

lyek segitségével a szervezet létrehozza, fejleszti és
menedzseli az (zleti halézatot. Ezen dsszefliggésben a
hal6zat-menedzsment céljat kétoldaltan értelmezik;
egyrészt a kétoldali kapcsolatokbdl, masrészt a ha-
Ozat egészébdl, mint teljes és komplex kapcsolat-
rendszerb8l, a kapcsolatok portfoli6jabdl szarmazo
elényok kiaknazasa.

A haldzati kompetencia az eredményes kapcso-
latmenedzsment el6feltételének tekinthet§, &m attol
szélesebb 0Osszefliggésbe agyazddik. A szervezetnek
ugyanis az eredményes halozati mikodés megvalosi-
tasahoz, a potencialis elényok kihasznalasahoz szik-
sége van a halozat egészérél szarmazd, az egyes part-
nerek paramétereit leird ismeretekre, éppligy, mint
egyes szervezetspecifikus tulajdonsagokra. A hélozat-
rél, a partnerekt6l szarmazé sziikséges ismeretek ma-
gukban foglaljak:

e a hélozat, illetve az egyes partnerekkel torténé
egylttm(kodések lehetéségeit, kockazatait,

» az egyuttm(kddések keretein belil megval6suld
innovécids folyamat lehetséges irdnyait, azoknak a
szervezetben betoltott funkcioit,

» ahaldzati miikodés legjobb megoldasait,
» az érdekérvényesités lehetséges mddijait,
« az egyes partnerek céljait, lehet8ségeit, korlatait.

Mindezeken tul a hal6zati egylttmdkddésekben
torténd részvétel - véllalatspecifikus jellemzéként -
megkdveteli a hatékony és rugalmas belsé kommuni-
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kaciot, a halézati tevékenység pénziigyi tAmogathato-
sigat. Geminden és Ritter (1997) ugyanakkor felté-
telezik, hogy a hal6zati kompetencia tébb, mint az
egyes ismeretek és tulajdonsagok megléte, az egyes
komponensek 6sszege. A haldzat-csomdpontok (mint
vevok, szallitok, versenytarsak, intézmények stb) és e
csomopontok kozotti kapcsolatok dsszessége (Moller
-Halinnen, 1999), potencidlis partnerek allandé ke-
resése, a legjobb partnerekkel a kapcsolatok kialaki-
tasa, a kapcsolatok kozotti szinergiak allandé kutatésa
az intenziv halézati mikddés alapja.

Amennyiben a kétoldali kapcsolatok megalapozot-
tak, Ugy az Uzleti hal6zat stabil. A halézati kompe-
tencia egyben a halézati stabilitas egyik dsszetevdjé-
nek is tekinthet6. A hal6zati kompetencia magas
szintje képessé teszi a szervezetet a kiils§ partnerekkel
tortén6é egyuttmiikodési alternativak feltarasara, a
legjobb alternativa kivalasztdsara. E kompetencia
segitségével érvényesithet6ek a stratégiai célok az
egyes partnerkapcsolatokon keresztiil, ami nem csupan
azok kommunikéacidjat, hanem kolcsonds megértését
és elfogadasat is magdban foglalja. Mas oldalrél a
halézati kompetencia magas szintje biztositja a kevés-
bé eredményes kapcsolatok leépitését, emelve egyuttal
az interakcio szintjét a jelent6s kapcsolati potenciallal
rendelkez6 partnerek kozott.

Osszefoglalva: a halézati kompetencia egyfel6l
biztositja a kiegyenstlyozott, j6l szervezett, stratégiai-
lag érett halézat kialakulasat, masfel6l a potencialis és
valés partnerkapcsolatok kiaknazasaval, a szervezet
adottsagainak figyelembevétele mellett teszi lehet6vé
az innovécios célok elérését. (Gemiinden - Ruitter,
1997/B)

A hélézati kompetencia sszetevi

A halozati kompetencia elemeit a legtdbb elemzd
tanulmény lényegesen leegyszerisitve mutatja be, ki-
emelve, a kapcsolatmenedzsment végzéséhez sziiksé-
ges készségeket, és menedzsmentismereteket. Ezen
Osszegzések lényegi gondolatai a kovetkez6 elemek
szerint rendszerezheték (Pihkala et al, 1999):

Kommunikacios képesseg

E képesség tobb teriiletre oszthatd; egyrészrél a
vallalaton belali kommunikacios csatornak kiépi-
tettsége és azok hasznalatanak ismerete, masrészrél
a vallalat és kornyezete kozti kommunikécios
csatornak megléte és hasznalatanak ismerete. Eb-
ben kiemelt terllet e képesség tekintetében az
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~informécid megszerzéseére, hasznélataraa, és meg-
osztasééra irantiyuld képesseg.
Kooperacios kultdra
E kompetencia két kozponti elem értelmezését fel-
tételezi; egyrészt a kooperacids képesség sziksé-
gessegét, masrészt a kooperacios készség jelen-
téségét. Az elébbi megmutatja, hogy mennyiben
képesek a részt vevd szervezetek er6forrasaik, ter-
versenyképességiket befolyasolé pozitiv ered-
ményt elérni, mig az utbbbi azt mutatja, hogy
mennyire hajlandéak ezen er6forrasok, tényezék
kooperaciéban megnyilvanulé rendelkezésre bo-
csatasara. A kooperacids vallalkozdi kultarat e ket
tényez6 egylittesen hatarozza meg.
Bizalom

A kooperacios kultdra definidlasa, annak szerves
részét alkotd, kiemelendd tényezd, a bizalom értel-
mezését teszi szlikségessé. A bizalom mint tényez6
adott szervezeti kozeget jellemz6 kompetencia.
Egy adott szervezeti kor aktiv egyittm(kddése
ugyanis csak az egymas tevékenységébe és miiko-
désébe vetett bizalom megléte esetén érhet6 el.
Ezen bizalom megteremtése azonban kizarélag
hossz( idén keresztili korrekt Gzleti viszonnyal,
tovabba széles kord kommunikacios tevékenység-
gel teremthet6 meg.

Stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesseg

E tényezd tovabbi két elem megértését kivanja
meg. A halézati miikédés csupan formalitassa
valik, amennyiben a hal6zatnak nincsen Kit(izott
célja, célrendszere, melynek érdekében tevekeny-
kedik. E célrendszerrel és az eléréséért Kkitlizott
stratégidval minden egyes haldzati tag-szervezet-
nek egyet kell értenie, kiilonben az egydittm(ikddés
meghilsul. K6z0s célrendszer és stratégia azonban
csakis akkor valhat realitassa, ha a részt vev szer-
vezeteknek léteznek egyedi céljaik, azonosithatok
egyedi stratégiaik, amit a halézati miikodés szol-
galhat. Mindezek hianyaban nem val6sul meg tar-
talmi egyittmdkddés, csupan az egyes szerepl6k
érdekkonfliktusainak halmaza.

Kooperacids megallapodasok kotésének,
egylttm(kodések végrehajtdsanak kompetenciaja
E kompetencia nem mas, mint egyedi egyuttm(iko-
désekben szerzett tapasztalat. Mig az egyuttm(-
kodések végrehajtasaban a halézat érdekeit szem
elétt tartd halézatbrokernek mar jelent8s szerepe
van, ami garanciaként szolgdlhat a megjelen6
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konfliktusok kezelésére, a megéllapodasok megko-
tése egyedi, szervezeti feladat, melynek elhibazott-
saga formalizalt teret enged az opportunista gazda-
s&gi magatartasnak.

Ritter a hal6zati kompetenciat, annak fogalmabdl
kiindulva kétoldalian elemezte (Ritter, 1999; Ritter et
al, 2002): egyrészt, mint egyéni, illetve vallalati ké-
pességek, készségek és ismeretek, masrészt, mint
szervezeti magatartasformak osszességét. Ezen ala-
pokbol kiindulva a halozati kompetencia két elemét
azonositotta; a haldzati menedzsmentismereteket, és a
halozati feladatok végrehajtasanak képességét. (3. abra)

A hal6zati menedzsmentismeretek két meghatarozé
csoportja kilonithet6 el; a specidlis ismeretek dsszes-
sége, illetve a tarsas, tarsadalmi ismeretek csoportja. A
specialis ismeretek magukban foglaljak:
 atechnikai, miszaki ismereteket (technical skills),

melyek sziikségesek a partnerek, illetéleg azok

sziikségleteinek, kovetelményeinek megértéséhez,
és teljesitéséhez,

e gazdasagi ismereteket (economic skills), melyek a
halozat rendelkezésére bocsatott inputok és
nyerhet§ hasznok elemzésének képességében
Oltenek testet,

¢ jogi jartassagot (skills in legal matters), mely a lét-
rehozott kapcsolatok szerz6déses formaban térténd
rogzitésének képességét, ismeretét tételezi fel,

e a hal6zati tudast (network knowledge), mely a
hal6zatban részt vevl szervezetek tagjainak és
er6forrasainak ismeretét jelenti,

e az egylttm(kodésekben szerzett tapasztalatot
(experiental knowledge), mely a kiils6 partnerekkel
torténd interakciok soran segit elkerilni és meg-
elézni a kritikus szituacidkat, megtalalni a megfe-
lel§ kozds valaszokat.

Mig a specialis ismeretek dontéen a szervezet altal
birtokolandé hal6zati menedzsmentismereteket irjak
le, a ,tarsas”, tarsadalmi ismeretek sokkal inkdbb a
szervezet részér6l az egylttm(kodésekben szerepet
vallal6 személyek képességére koncentralnak. A ,tar-
sas”, tarsadalmi ismeretek tartalmazzak a kommuni-
kacids képességet, az extrovertalt személyiségjegye-
ket, a konfliktusok kezelésének képességét, az empa-
tidt, az emocionalis kiegyensulyozottsagot és az
egyuttm(kodési készséget.

A halézati menedzsmentfeladatok végrehajtasa
tekintetébendban a modell két, egymastdl jol elkilonit-
heté dimenziét hataroz meg: egyrészt a kapcsolat-speci-
fikus feladatokat (relation specific tasks), melyeket a
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2. dbra

A vallalati kompetenciak struktdraja

Halézati menedzsment-
feladatok végrehajtasa

»Kereszt-kapcsolati”
menedzsmentfeladatok

»Kapcsolati”
menedzsmentfeladatok

Halozati er6forrasok
elérhet6sége

jar
A vallalati kultara
nyitottsaga

kapcsolatmenedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalom két
szerepl6 kontaktusan bellil megnyilvanulé feladatok-
ként emlit, masrészt a ,kereszt-kapcsolati” feladatokat
(cross-relational tasks), melyek a teljes hélézati kap-
csolatrendszer menedzselésének feladatait irjak le.

A kapcsolat-specifikus feladatok definialasa a ko-
vetkez6 tényez&k mentén torténik:

» Kapcsolati aktivitasok kezdemeényezése, ami ma-
géaban foglalja a potencidlis partnerek azonositasat
és meggy6zését, a kooperacié megalapozését.

e Transzfer aktivitasok, melyek tartalmazzak két
szervezet kdzotti aru, szolgaltatds, pénz, informa-
cid, know-how és a munkaer6 - aramlasanak elése-
gitését.

e Koordinaciés aktivitdsok, melyek a ket, egyuttm-
kodésben részt vev6 szervezet aktivitdsainak
Osszehangolasat szolgaljak.

A |, kereszt-kapcsolati” feladatok Osszegzése a ko-

vetkez6 tényez6k mentén irhatd le:

e Tervezési tevékenységek, melyek a halozat jovo-
beli, kivant allapotat rogzitik. A halézati menedzs-
ment szemsz6gébbl mindez magéban foglalja a bel-
s6, a haldzati és a kdrnyezeti analizist.

» Szervezési tevékenységek, melyek egyfeldl a valla-
laton bellli kommunikaciés folyamat tdmogatasat
jelolik. Ennek keretében egyfeldl a szervezet szerep-
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Haldzati menedzsment
ismerete

,Tarsas”, tarsadalmi

»Specialis” ismeretek .
P ismeretek

A HRM
halézatorientacidja

A kommunikacios
struktdra integracidja

I6inek a kapcsolatok hasznositasara irdnyulé kon-
cepcidinak allokacioja, szelekcidja, illetve e kon-
cepciok megvalositasa. Masfeldl e tevékenységkor
magaban foglalja a specifikus vallalati kapcsola-
tokhoz toérténd eréforrasok allokaciojat. Végul pedig
az egyes partnerek részér6l megnyilvanulé me-
nedzsmenttevékenységek dsszehangolasat jelenti.

» Munkaer6-orientalt tevékenységek, melyek donté-
en a specifikus kapcsolatokhoz térténd human erg-
forras-alloméany, a kapcsolatok miikodtetéséhez
sziikséges felel@sség biztositasat, illetve a szerveze-
ten bellli konfliktusok megel6zését, kezeléset je-
lentik.

» Kontrolling tevékenységek, mint halézati feladatok
jelentik a haldzati output kontrolljat, a partnerek
mindségi kontrolljat, a munkaerd kontrolljat, bele-
értve természetesen a haldzati menedzsmentet.

Ahalozati menedzsmentismeretek és a halozati me-
nedzsmentfeladatok komplex egészet alkotnak. A cél
termeészetesen a halozati menedzsmentfeladatok teljes
kor( ellatasa, ami nem torténhet meg a specialis, illetve
a ,tarsas” ismeretek hianyaban. Ritter (1999) a hal6zati
menedzsmentfeladatok ellatasanak a halézati menedzs-
mentismeretek meglétén tal négy tovabbi eléfeltételét
fogalmazza meg dsszefoglal6 tanulmanyaban:

» a héalézati er6forrasok elérhetésége,
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e a human er6forras menedzsment hal6zat-orienta-
cidja,

e akommunikacios struktdra integracioja,

 avallalati kultdra nyitottsaga.

Halbzati er6forrasokban tekintetében megkilon-
boztethet6k pénzugyi eréforrasok, melyek sziiksé-
gesek az informéacié megszerzésének, a folyamatos
kommunikaciénak, esetleges partnerekhez torténd
utazasoknak, illetve az egyittmiikod6k igényeihez tor-
tén6 alkalmazkodasnak a finanszirozasahoz. Megki-
I6nboztethetbek tovabba fizikai erdforrdsok, dontben a
kommunikacidhoz szilkséges eszkdzok, berendezések,
helyiségek. Jelent6s tényez6k a human eréforrasok,
melyek a megfeleld haldzati menedzsmentismerete-
ket, a haldzati menedzsmentfeladatok megvalésitasara
alkalmas személyeket jelentik. Kiemelend6ek végll az
informéacids er6forrasok, mely a kulcspozicidkban Ié-
v8 személyek informéacids ellatottsagat foglaljak
magukban, tdimogatva ezzel a halézati kapcsolatok Ki-
alakitasat, illet6leg a szervezeten bellili esetleges par-
huzamos munkavégzés elkeriilését.

A human er6forrasmenedzsment halozat-orienta-
cidjanak kozéppontjdban a munkavégzési rendszer
megvaltoztatasa all. A hal6zati egyuttmikddések eld-
idézte struktdravaltozasok, ugyanis a csoportos munka-
végzési formékat helyezik el6térbe, mint a projekt-,
team struktdrak, de szerepet kaphatnak az Oniranyito,
vagy autondm munkacsoportok rendszerei is. (Bakacsi
et al, 1999) A csoportos munkavégzés azonban szamos
emberi er6forrdsmenedzsmenttel kapcsolatos tevékeny-
ség valtoztatasat igényli, a kivant eredmény elérése ér-
dekében: a toborzasi kivalasztasi tevékenység munkakor
alapi végzése iranyabol a kompetencia alapl recruit-
ment felé. Hasonl6képpen az Osztonzés, illetve ehhez
szorosan kapcsolodd teljesitménymenedzsmentben és
karriermenedzsmentben a kompetencia alapl (a halézati
menedzsment ismeretek megszerzését és alkalmazasat

tdmogat®) rendszerek alkalmazésa indokolt; a korab-
biaknal is hangstlyosabb szerephez jutnak a tréningek,
workshopok, kommunikécids fejlesztési programok,
melyek a halézati kompetencia tovabbfejlesztésére, al-
kalmazéséra iranyulnak.

A kommunikacids struktdra a vallalaton belGli in-
forméaciocsere integritasat tukrozi. A kommunikacios
amennyiben a szervezet egyes szintjei, teriletei kdzott
gyakori informacidcsere zajlik (fliggetlendl annak for-
malis, vagy informalis voltatdl). A kommunikacids
struktura integracidjanak mértéke biztositja az infor-
macid, ill- az adott szituacidban legmegfelel6bb szakér-
té/dontéshozo elérhetéségét a halozati munkavégzésben.

A vallalati kultdra nyitottsaganak megteremtése
szintén el6feltétel. A halézati menedzsmentfeladatok
ellatdsa - pontosan a partner igényeinek valé kolcso-
nds megfelelés kdvetelményének teljesitése érdekében
- megkivanja a szervezet tagjainak folyamatos fejlesz-
t6, problémamegoldo tevékenységét. Ennek érdekében
a spontaneitast, rugalmassagot, és individualitast tAmo-
gaté légkor (mint az adhokrativ kultira tipikus jel-
lemz6i) indokolt, szemben a stabilitassal, az el8irasok
és a kontroll rendszerével (melyek tipikus jellemz6i a
hierarchikus kultaranak). A nyilt vallalati kulttra bizto-
sitasanak célja a vallalkoz6i szellemmel jellemezhet6
motivalt munkavallaloi 1égkér megteremtése.

A héldzati miikddéshez sziikséges alapveté kompe-
tencia és annak érvényesitéséhez szilkséges el6felté-
telek (jelen esetben, mint er&forrdsok) rendelkezésre
allasa alapjan az egyes halézati kezdeményezések a
kovetkez6képpen rendszerezhet6k. (Pihkala et al,
1999) (4. &bra)

Elsietett halozatnak tekinthet6 az a formalisan lét-
rehozott kapcsolatrendszer, amelyben sem az egyutt-
mikodések érdekében mobilizélhat6 er6forrasok, sem
az érintett résztvevok hal6zati kompetencidja nem all
rendelkezésre. E kapcsolatrendszerek rendkivil insta-

4. dbra
Hal6zati kezdeményezések rendszerezése
gyenge Hal6zati kompetencia
megfelel6
Aktiv szallité-vevd Aktiv hal6zati
) kapcsolatok mikodés
Rendelkezésre allo
eréforrasok Elsietett halézat Potencialis halozat

kevés
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bilak, jorészt azonosithatd érdekek kozds érvényesi-
tésére szolgalnak.

Aktiv szallitd - vevd kapcsolatokrol beszélhetiink
abban az esetben, amikor egy esetleges szerves egyutt-
mikodésre, rendelkezésre &l16 er6forrdsok adottak, &m
hidnyossdgok mutatkoznak a halézati kompetencia
tekintetében. Ez esetben a gazdasagi szerepl6k széles
korének eseti, de gyakran ismétl6dd, egymasra épiil6
lgyletei realizalédnak. Ezen kapcsolatok kivalo alapul
szolgalhatnak egy esetleges halézat kialakitasahoz,
amennyiben ezen kapcsolatok résztvevéi elsajatitjak a
halézati kompetencia elemeit.

Apotencialis halézatok esetén biztositott a haldzati
kompetencia, kevés azonban a tagok altal az egyutt-
mikodések érdekében mozgoésithatd er6forras. Ez
esetben a halozati miikodés megkezdddik, am attorést
eredményezd eredmények rovid tdvon semmifélekép-
pen nem remélheték. A létrejové haldzat fokrdl fokra
béviti az egyuttm(kddés teriileteit, mikdzben megte-
remti a szilkséges er6forrasokat igényld kozés pro-
jektek er6forrashatterét.

Az aktiv haldzati m(ikddés a rendelkezésre allo,
kdzds projektek érdekében mozgdsithatd er6forrasok,
és a hélozati kompetencia meglétének eredménye. A
halozati tagok kozott szerves kapcsolatok jonnek létre,
melyek dont6é valtozasokat idézhetnek eld mind ver-
senyképességiikben, mind jovedelmez8ségiikben.

A héaldzati kompetencia meglétén tal kiemelendd,
hogy a halozat mlikddése kizardlag akkor valik reali-
tassa, ha mindaz a részt vevl partnerek mindegyike
szamara (az egyes szervezetek szamara) vilagosan
definialhatd elénnyel kecsegtet. Amennyiben mindez
hidnyzik, igy nem csupén a halézat mikodése, de mér
kialakulasa is meghiusul. Erre mutatnak példat az iras
elején idézett gyakorlati esetek.
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