A szervezeti kompetencia- és képességépités mérési problémai

Veresné dr. Somosi Mariann, intézetigazgato egyetemi docens, Miskolci Egyetem

1. Kvantitativ és kvalitativ modszerek empirikus szervezetkutatasi alkalmazasai

A szervezetkutatasoknak kettOs vetiilete van, nevezetesen az elméleti és a modszertani. E
két vetiilet kézenfekvd, ugyanis a megfeleld6 modszerek alkalmazasa elsdsorban az elméleti
megalapozottsagtol fiigg, viszont alkalmas modszerek nélkiil az elmélet verifikalasa
elképzelhetetlen. A szervezetjellemzék mérhetésége és Osszehasonlitasa az empirikus
szervezetkutatds nélkiilozhetetlen elofeltétele. A mérés sziikségességét indokolja az a
koriilmény, hogy a kezelendd nagy tomegli informacidhalmaz attekintéséhez megfeleld
matematikai-statisztikai és egyéb eljarasokra van sziikség. E modszerek pedig tobbnyire
»szamszerusitett” tulajdonsdgok esetén alkalmazhatok.

A szervezetek empirikus vizsgalatanak egyik alapvetd kérdése: hogyan tudjuk mérni
szervezeteinket, egyaltalan mérhetdek-e?

A probléma ott jelentkezik, hogy a szervezetek lényegében kvalitativ jellemzokkel bird
objektumok, amelyek vizsgélatanal a mérések annal kevésbé adnak egyértelmii, megnyugtato
eredményt, minél bonyolultabb az objektum.

Sokan elvetik a kvantitativ szervezetelemzési mddszereket azzal, hogy a kérddéiv és az
interju soran felvett adatok még akkor sem mentesek a szubjektiv elemektdl, ha megprobaljuk
kiilonb6z6 modszerek segitségével tisztogatni a felvett értékeket. (Torma, Balaton, Dobak,
Papp, 1983)

Azzal a megkozelitéssel értek egyet, mely szerint nem célszerli elvetni a mennyiségi
modszereket, hanem pontatlansdgok miatt a kvantitativ modszereket ki kell egésziteni
kvalitativ szervezetelemzési eljardsokkal, s ezaltal a vizsgdlandd szervezeti jelenség
természetének megfeleld eljarasok valaszthatok ki.

A szervezetek ,természete” a mennyiségi skaldkon torténd mérést sokszor nem teszi
lehetove. A kiilfoldi és a hazai tapasztalatok alapjan ugy tlinik, hogy a szervezetek
vizsgalatara kozvetleniil az ordinalis skalak hasznalhatoak.

Mivel a szervezetelemzések legfobb célja a kapcsolatok, illetve kontextualis tényezok
kimutatasa, éppen ezért az Osszefliggés-vizsgalatok képezik a kutatdsok f6 gerincét. A
modszerek alkalmazhatosaga alapvetden attol fiigg, hogy milyen skalakon mért valtozokkal
dolgoznak.

Ugyanakkor latni kell azt is, hogy ezek csak korlatozott hatastak a szervezeti jellemzdok
Osszefiiggéseinek feltardsdhoz, a szervezetek ,.bonyolult” természetének sokkal inkabb a
tobbvaltozos analizisek felelnek meg.

Az egyes szervezetek vizsgalataval foglalkoz6 esettanulmanyok alapvetden a kvalitativ
modszereket hasznaljak. Szamos hazai vizsgalat késziilt ezen eljarassal. (Tardos M, 1980)) A
kvalitativ. modszerek nagyon jol felhasznalhatdoak bizonyos szervezeti jelenségek
tanulmanyozasara, példaul oksagi kapcsolatokat keresd vizsgéalatoknal.

A kvalitativ metodikdk elonyeiként a kvantitativ eljarasokkal szemben 4ltaldban a
kovetkezdket szoktdk megemliteni:

— akérdésekre adand6 valaszolasi lehetéség nem korlatozott,
— az események okait, id6beli lefolyasat jobban fel lehet tarni,



— lehetové valik a mélyebben fekvo osszefliggések feltarasa.

Mindezek ellenére a kvalitativ eljarasok viszonylag hattérbe szorultak a mennyiségi
eljarasokkal szemben.

Az 1. tablazat a kvantitativ modszerek, illetve kombinacioik szervezetkutatasban torténo
gyakorlati alkalmazédsait mutatja be a teljesség igénye nélkiill, az Osszehasonlitd
szervezetelemzés témakorébol, ahol a szervezeti valtozok fogalman a struktura jellemzoit, a
struktirara haté kontextualis tényezdket, a stratégidt és a szervezeti teljesitményt leird
jellemzoket értjiik.

A szervezeti valtozok méréséhez ezen tényezOket, a gyakorlatban érzékelhetd és
megragadhaté jellemzékre kellett felbontani. fgy a valtozok értelmezésére és mérésére
szamos, sokszor jelentdsen kiilonbozd kozelitést alkalmaztak. A tényezd csoportok kozott —
amelyeket az egyes empirikus vizsgalatokndl meghataroztak — minden elemzésnél mértékado
volt a technologia és a szervezeti nagysag. E dominans valtozok mellett a kornyezet az a
valtozo, amely egyre erdteljesebb szerephez jutott a vizsgélatoknal. Valamennyi esetben
talalhatok vizsgalat specifikus valtozok is, amelyeket az adott vizsgalatot végzok tartottak
fontosnak. Woodward esetében a technoldgiajellemzdk osztalyba (11) sorolasa, az Aston-
csoportndl a szervezet multja és eredete, Kieser esetében a nyilvanos ellendrzés mértéke ... A
stratégia empirikus megkozelitésénél a fogalom definidlasa okozta a legnagyobb problémat.

A strukturat leird fiiggd valtozok megitélésében heterogén allaspontok alakultak ki a
szakirodalomban. Valamennyi vizsgalt esetben megjelent a tagoltsag (mélységi és szélességi),
a szabdlyozottsadg €s a specializacid, amely tekintetben egységesség mutatkozik a vizsgalat
sziikségességére vonatkozoan. Ezek mellett itt is talalhatunk specifikus elemek is, igymint
flexibilitds (Aston-csoport), ciklus 0Osszetétel (Woodward), koordindciés mechanizmusok
kialakitasa (Kieser) és tomegszeriiség (Marosi). A szervezeti teljesitmény meghatirozasa és
mérése minden empirikus vizsgalat kulcsfontossagu eleme, hiszen a kutatasok f6 célja az
eredményességet befolydsolo tényezok feltarasa.

1. tablazat: Szervezeti valtozok operacionalizdlasa és mérése (sajat szerkesztés)

| 1. KONTEXTUALIS TENYEZOK

— atechnologia és a vallalati nagysag,
— a termelési rendszer (technologia) jellemzdit 11 osztalyba sorolta (egyedi termékek
gyartasa fogyasztoi megrendelésre; prototipusok gyartasa, nagyberendezések gyartasa
WOODWARD termékfazisonként, kissorozatgyartas fogyasztoi megrendelésre; nagysorozat gyartas;
(Woodward, 1965) nagysorozat gyartas Osszeszerel§ szalagokon; tOmeggyartas, vegyipari termékek
gyartasa tobbtermékes iizemben; folyadékok, gazok és kristalyanyagok folyamatos
gyartasa; standardizalt alkatrészek nagysorozat gyartasa, amelyek dsszeszerelése tobb
terméket eredményez; kristalyanyagok folyamatos gyartasa).

— eredet és a szervezet multja,
ASTON — tulajdonos és iranyitas,
(Pugh, 1963): — szervezeti nagysag,

— tevékenységi kor,

— technoldgia,
— telepitési helyzet,
— mas szervezettdl valo fliggdseég.

— kornyezet, jogi forma és a nyilvanos ellenérzés mértéke,
— technoldgia, — mas szervezettdl valo fiiggés,
— szervezet nagysaga, a szervezet kora.

KIESER
(Kieser, 1995)

— szervezeten belill (a szervezet nagysaga; a technoldgia integraltsiga és

(CCTl:II(_jD1973) automatizaltsaga; telephelyek szama),

' — kornyezeti (szervezeten beliili kapcsolatok intenzitasa).
LAWRENCE ES
LORSCH

(Lawrence, Lorsch — aszervezet kornyezete (kutatas, termelés, értékesités)

1978.)




| 2. STRATEGIA

CHANDLER
(Chandler, 1962)

— A véllalati stratégia a kiilonb6z6 tipusu novekedés tervezésének és megvaldsitdsanak
folyamata.

FRANK
(Frank, 1974)

— Megkiilonboztet a vallalaton beliil célképzd, stratégia kialakitdo és realizacios
rendszereket, amelyek mintegy transzformacios lancolatként léteznek a szervezet
inputja és outputja kozott.

MINTZBERG
(Mintzbert, 1978)

— A stratégia a dontéshozatal sorozatara jellemz6 magatartds. Ha valamely teriiletére
vonatkoz6 dontések egy idészak alatt konzisztensek, akkor ezt ugy tekinti, hogy
kialakult a stratégia.

MILLER ES
FRIESEN
(Miller,Friesen, 1975)

— A stratégia a vallalat valasza a kdrnyezetbdl érkezd hatasokra.

HORVATH
(Horvath, 1987)

ASTON-CSOPORT

— A t6kés vallalat stratégiaja: a vallalat filozofiaja, lizletpolitikéja; a vallalat funkcidja,
tarsadalmi kiildetése; a vezetés hosszii tava céljai; magatartasa, torekvései a
termékpiacokra, verseny; a toke hasznositdsanak, megtériilésének modja;
magatartdsformak a vallalat alkalmazottai szamara.

— A szocialista vallalat stratégidja: a mikodési korre, tarsadalmi funkciok valtoztatadsara
iranyuld kezdeményezések; tarsadalmi célokbol levezetett hossza tava vallalati
gazdasag; célok meghatarozasa és a célokhoz rendelt eszkozok, csoportositasara
vonatkoz6 dontések; a vallalati célok, elérésének modjara, a kockazatvallalas
mértékére, a vezetés stilusara vonatkozo kollektiv allasfoglalas.

| 3. STRUKTURA JELLEMZOK

(Woodward, 1965)

— specializacio, _ s, L
g Feckoon | i " i, lnfgicio
1969)9 ' ' — formalizaltsag, '
WOODWARD — szélességi és mélységi tagoltsag, — termelési szervezet,

— szabalyozottsag, -
— vonalbeli és torzskari specializacio,

ciklusosszetétel (értékesités, fejlesztés
¢és termelési kapcsolat).

KIESER
(Kieser, 1995)

— specializacio . . . ,

P N — hierarchikus szintek szama,
— standardizacio, . N

p lizAcid — professzionalizalasok,
— formalizacio, {8k &5 véorehattok vi
_ centralizécié — vezet6k és végrehajtok viszonya,

. i’ — vezet6k és vezet6i kiszolgaldk viszonya,

— eredményesség,

) e , — koordinacios mechanizmusok kialakitasa.
— szélességi tagoltsag,

MAROSI
(Marosi, 1978)

ASTON-CSOPORT
(Pugh, Heckson,
Hinings, Turner,
1969)

— alaptevékenység
o tomegszer(iség,
o a termelés vallalaton beliilli szakositasinak formai, illetve a termelés
szervezete
o az alaptevékenység ciklusanak Gsszetétele
— iranyitas
o szervezeti konfiguracio,
o iranyitas centralizacioja, illetve decentralizacioja
o iranyitas szabalyozottsaga.

| 4. SZERVEZETI TELJESITMENY

— Gazdasagi és tarsadalmi jellegii elemeket magukba foglald tényezdket vizsgaltak:
o hatékonysag (jovedelmezdség, termelékenység, pénzmegtartas),
o adaptivitas,
o moral.

WOODWARD
(Woodward, 1965)

— A szervezetek sikerességét a profit nagysagaval és az értékesités volumenének
novekedésével jellemezte.

REIMANN
(Reimann, 1974)

— Az USA vaillalatok vizsgalatanal — a vezet6k véleményére alapozva — a kovetkezo
mutatokat alkalmazva:
o pénziigyi kritériumok:
= értckesités és profit novekedés,




o nem pénziigyi jellemzok:
= a szervezet képessége a magasan kvalifikalt munkaeré megszerzésére
és megtartasara,
az alkalmazottak megelégedettsége és munkamoralja,
a vallalat termékeinek mindsége,
a fogyasztoknak nyujtott szolgaltatasok,
jovobeli novekedési képességek,
a versenytarsak értékitélete a vallalat atfogo teljesitményérol.

A 2. tablazat a szervezeti valtozok kapcsolatainak elemzését rendszerezi.

Woodward (Woodward, 1965) a korrelacio és regresszio szamitast hasznalta a fliggetlen és a
fliggd valtozok kapcsolatanak elemzésére. Elsdsorban a technoldgia és a fiiggd valtozok a
tomegszerliség €s a szervezetnek a szélességi tagozodasa kozott mutatott ki érdemleges
kapcsolatot.

Az Aston-csoport (Pugh, Heckson, Hinings, Turner; 1969) tobbvaltozos korrelacidszamitas
segitségével tesztelte a csoport, a technoldgia és a struktura szoros kapcsolatanak hipotézisét.
Vizsgélataik alapjan statisztikailag is kimutathatonak taldltdk a technoldgia és a struktura
egyes elemei kozotti kapcsolatot. Ugyanakkor a struktira mas valtozokkal szorosabb
kapcsolatot mutatott, s ezaltal elvetették azt az allitast, hogy a technologia a struktura f6
meghatarozoja. A fiiggetlen valtozok a szervezeti struktura alapvetd dimenzidi kozotti
korrelacios értékek szerint a technoldgia jellemz6i nagyon gyenge kapcsolatban éllnak a
fliggé valtozokkal. Frdemleges hatast a nagysag és a mas szervezettSl valo fiiggdség
jellemzdirdl tudtak kimutatni. 4-5 évvel késobb ismételt vizsgalataik arra engedtek
kovetkeztetni, hogy ,,... hosszu tdvon a strukturaltsdg novekedése parhuzamosan mehet végbe
a méret novekedésével, de rovid tavon van egy olyan mechanizmus, hogy a méret ndvekedése
eredményezhet novekvd strukturdltsagot, de a csokkend méret nem eredményezheti a
strukturaltsag csokkenését ...”

Kieser (Kieser, 1995) vizsgalatokat végzett a strukturalis valtozok, valamint a kornyezeti
valtozok kozott. A kapott értékek a -0,28 és a 0,55 intervallumban helyezkedtek el.

Lawrence ¢s Lorsch (Lawrence-Lorsch, 19..) azt vizsgaltdk, hogy a kornyezet
bizonytalansagi foka ¢és heterogenitasanak mértéke hogyan hat az egyes szervezeti
részrendszerek integralodasara. Elemzéseikben direkt kapcsolatot mutattak ki a kdrnyezet
bizonytalansaga és homogenitasa (fliggetlen) valamint a differenciacié és integracio (fliggd)
valtozok kozott. Ez alapjan megallapitottdk, hogy a kornyezet jellemzdi egyértelmiien
meghatarozzak, hogy milyen legyen a hatékony szervezet strukturaja.

Reimann (Reimann, 1974) 19 db USA-beli termel6 vallalaton keresztiil clusteranalizissel
elemezte a szervezeti teljesitmény és a struktra jellemz6i kozotti kapcsolatot, amelynek
eredménye pl. az a megallapitds, hogy ,Egy hatékony szervezet lehet viszonylag
decentralizalt, specializalt és formalizalt. Ugyancsak lehet erdteljesen decentralizalt és erdsen
specializalt, de formalizalt mar nem.”

Galbraith (Torma, Balaton, Dobdk, Papp; 1983) a szervezeti teljesitményt a bizonytalansag
és a szervezeti struktura fliggvényében targyalja. A bizonytalansag ndvekedése esetén a
szervezet akkor maradhat eredményes, ha olyan struktarat alakit ki, amely képes a megkivant
teljesitményszinthez sziikséges informacidomennyiség feldolgozasara.

Miller és Friesen (Miller-Friesen, 1978) 81 szervezet adatai alapjan vizsgaltak a kornyezet, a
stratégia, a struktira €s a szervezeti teljesitmény kapcsolatat. Kiemelendd az aldbbi
megallapitasuk:

,Ugy tiinik, hogy a siker eléréséhez tobbféle modszer is alkalmazhato, attol fiiggden, hogy
milyen a kornyezet, illetve az egymast kiegészitd szervezet és stratégia alakitasi lehetdségek




valasztéka. Azonban a kdrnyezet nem hatdrozza meg teljesen a sikeres véllalat stratégiai
valaszat. Adott esetben mas-mads stratégia is eredményes lehet.”

2. tablazat: Szervezeti valtozok (fiiggetlen és fiiggd valtozok — struktura jellemzok) kapesolatanak

Kutaték

elemzése (sajat szerkesziés)

Relevans vizsgalt valtozok

Alkalmazott

WOODWARD
(Woodward, 1965)

—

ual

e technologia
o tomegszerliség
o szélességi tagozodas

modszerek
korrelacidészamitas
regresszio-szamitas

ASTON-CSOPORT —> * technologia tobbvaltozos
(Pugh, Heckson, Hinings, | = * struktara korrelaciészamitas
Turner, 1969) o tevékenységek strukturaltsaga,
o hataskorok koncentracioja
e munkafolyamatok vonali iranyitasa
* szervezeti nagysag
—3 * mas szervezetektdl valo fiiggdség
KIESER —) * strukturalis valtozék tobbvaltozos
(Kieser, 1995) e specializacio korrelacidészamitas
o formalizacio
o tervezési raforditas
o feladatok
e problématartalom hidnya
o hataskor elhatarolas pontossaga
o végrehajtasi feladatok programozottsag
o dontési decentralizacio
e hierarchia szintek szama
o kommunikacid a kollégakkal, felettesekkel
o torzskari munkatarsak aranya
—> * kornyezeti valtozok
e dinamika
e ar iranti érzékenység
e konkurencia intenzitas
LAWRENCE ES —J o a kornyezet bizonytalansigi foka heterogenitasa | korrelacioszamitas
LORSCH —> e részrendszerek differencialodasa, integralodasa
(Lawrence, Lorsch, 19...)
REIMANN e szervezeti teljesitmény clusteranalizis
(Reimann, 1974) ,:: o struktura jellemzék
GALBRAITH e szervezeti teljesitmény korrel4cioszamitas
(Torma, Balaton, Dobak, g e bizonytalansag
Papp; 1983) © | e szervezeti struktira
MILLER ES FRIESEN o kornyezet tobbvaltozos
(Miller-Friesen, 1978) e stratégia korrelaciészamitas
e struktura
[ ]

szervezeti teljesitmény

Kvalitativ szervezetelemzési modszerek

Neéhany kiragadott, de relevans példa segitségével kivanom szemléltetni a kvalitativ
szervezetelemzési eljarasok 1étjogosultsagat és sziikségesseget.
Mintzberg (Mintzberg, 1978) a véllalati stratégia kialakitdsanak folyamatat vizsgélta. A
stratégia fogalmat abban az értelemben hasznalja, mint a vallalati dontéshozatal sorozatara




jellemz6 magatartasformat. Az empirikus vizsgalatot a Volkswagen Miiveknél végezte. 1920-
tol hosszu éveken at figyelemmel kisérte a vallalati dontésekre jellemz6 magatartasformat, s a
megfigyelései alapjan a stratégia kialakuldsanak és valtozdsanak iddbeli alakuladsat tarta fel.
Mintzberg moédszertanilag a kiilsé megfigyeld szerepében jelent meg és a valtozas idébeli
alakulasara, valamint a magatartdsformak valtozdsa Osszefliggéseinek megértésére
koncentralt. A megfigyelés jO lehetOséget szolgéltatott arra is, hogy az események
bekovetkezésének okait feltarja, akar kiilso, akar belsé befolyasold tényezokrdl is legyen szo.
Vizsgalatara épitve birdlja Chandler megallapitasat, miszerint a stratégiai valtozasok a
kornyezeti tényezokre vezethetdek vissza. Mintzberg szerint Chandler figyelmen kiviil hagyja
a szervezet mikodési rendszerét, amikor a stratégiai valtozasok okait keresi.

Jick (Torma, Balaton, Dobdk, Papp; 1983) kutatasa a tobb vallalat egyesitésével 0sszefliggd
alkalmazotti izgatottsag-elemzésre iranyult. Az egyesiilés altal érintett alkalmazottakat az
alabbi mdédon vizsgaltak:

— résztvevonkénti megfigyeléssel (hogyan viselkednek az emberek az egyesiilésre
vonatkozo hir szerzése utan);

— kozvetett megfigyeléssel (az érintett alkalmazottakrol a munkatarsaik, illetve
fonokeik utjan szereztek informaciokat);

— specialis stressz-vizsgalati modszerekkel (példaul, laboratériumi tesztek);

— a vallalati archivum latogatasanak megfigyelésével (az egyesiilés kivaltotta
bizonytalansadggal Osszefiiggden az emberek a multbeli informacidk utdn kutatva
gyakrabban jartak a konyvtar archivumaba; a ,latogatok™ Osszetétele szintén fontos
¢s hasznos informdciokat szolgéltatott az elemzéshez).

Az ily modon Osszegyijtott informéciokat késébb mennyiségi vizsgalatokkal is
kiegészitette.

Versenyképességi vizsgalatok

E modszertani fejezetnek a lezardsaként a wvallalati szintli versenyképességet mérd
modelleket rendszerezem, abbdl a megfontolasbol, hogy a szervezeti képesség ¢Epités
vizsgalatakor a versenyképességhez vald viszonyat is értelmezem.

3. tablazat: A vallalati szintii versenyképességet mérd modellek (sajdt szerkesztés)

Modell megnevezése Modell tényez6i

Porter-fé¢le gyémantmodell | Az alapmodell alakjanak hasonlosdga — gyémant. Elemei:

¢s annak Hovanyi-féle *  a szallitok és ezek alkupozicidja a vasarlé vallalattal szemben,

tovabbfejlesztese * avevok és alkupoziciojuk a kinalé vallalattal szemben,

* a piacra esetleg Ujonnan belépdk és az ebbdl szarmazd fenyegetések a
vallalattal szemben,

* verseny az iparag mar miikodo, tehat piacon 1évo vallalatai kozott,

* a helyettesitd termékek és az ezekbdl szarmazo fenyegetések

Hovanyi tovabbfejlesztése: abbol indult ki, hogy a modell tényez6i viszonylag

egyszeriien szamszerUsithetok, kivéve a ,,verseny a mar miikodé vallalatok kozott”

tényez6. Ennek mérésére viszonyszamokat alakitott ki:

(Porter, 1990)

a versenytdrsak éves K+F koltségei
V1=

a versenytarsak éves arbevétele

a versenytdrsak éves beruhazasai

V2=

a versenytarsak éves arbevétele




Modell megnevezése ‘

Modell tényez6i

V3 a versenytarsak éves marketingkéltségei

a versenytdrsak éves arbevétele

_ atargyévben a versenytdrsak dltal piacra hozott uj termékfajtak szama

va= a versenytarsak altal piacon forgalmazott 6sszes termékfajta szama

V5 = a munka- és teljes termelékenység novekedés mértéke a versenytarsak
mindegyikénél

_ aversenytdrsak korében a térgyévben felszamolt vallalatok szamai

V6

a versenytars vallalatok szama

Osszeolvadasok és felvasarlasok szama

a versenytars vallalatok szama 6sszesen

Hovanyi-féle vallalati
versenyképességi modell

(Hovanyi, 1999)

A vallalatvezetdk szamara kialakitott j modszer a vallalati versenyképesség
néhany fontos tényezdjének meghatarozasara, menedzsment modszerekkel
tdmogatva.

A mikrogazdasagi modellbe illesztett menedzsment modszertanok:

STEEPLE (politika — gazdasagpolitika, gazdasagi hattér, tarsadalmi tényezok,
technikai eredmények, kornyezetgazdalkodas, jogi, képzés- tovabbképzés

(atképzés))
o nemzetkozi,
o hazai;

a vallalat vevbinek szdmbavétele;

immaterialis eréforraslancok (erbteljesen eltérnek a versenytarsak hasonld
er6forraslancaitol) kialakitasa;

versenyelemzés (komplex bemérés — valamennyi erdforrds, dsszes folyamat,
egész szervezeti s iranyitasi rendszer, teljes mitkodés integralasaval);

»alapvetd hozzaértés” kore (immaterialis er6forraslanc kiépitése, atfutasi idék
csokkentése, Iépéstartds a miiszaki fejlodéssel és piaci igényvaltozassal,
veszteségforras — feltaras és koltségesokkentés, termelés rugalmassaganak
novelése, szervezet karcsusitasa);

a vallalat erésségeinek és gyenge pontjainak feltarasa;
feladatok kitelepitése, amelyek nem tartoznak a
tevékenységeinek korébe.

vallalat alapvet6

CDP® (Corporate
Development Process —
Vallalatfejlesztési
Folyamat c. kutatas)
Eurépai Versenyképességi
Vizsgalata
(www.igconsulting.hu)

Kérdoiv alapti szervezeti audit, melynek alapjaul szolgald kérdoéivet az Eurdpai
Unioban sikeresen miikddo termeld és szolgaltatod vallalatoknal végzett felmérések
alapjan fejlesztették ki.

Alapfeltevése: a kivald teljesitményhez a termelékenység javitasa sziikséges,
aminek elengedhetetlen feltétele a magas teljesitmény biztositasa és a szervezet
tagjainak személyes fejlédése. A CDP® alapu szervezeti kultura felmérés négy
megkdzelitésben elemzi a vallalat szervezeti kulttrajat:

szervezeti szintli motivaciok,

csoportdinamika,

szervezeten beliili magatartas,

szervezeten kiviili magatartas.

Direkt kapcsolatok felderitése a motivacios erék és az iizleti teljesitmény kozott;
képet alkotva a vallalat versenyképességérol:

méri a teljes vallalat, a szervezeti egységek és az egyének atfogd motivacios
szintjét,

definidlja a mért motivacids szint elsddleges €s masodlagos hatasait,

bemutatja a mért motivaciés szint okait, illetve a demotivalo tényezok
gyoOkereit,

konkrét javaslatokat fogalmaz meg a fejlesztendo teriiletek erdsitésére,
biztositja az sszehasonlitds lehetéségét hasonld profilu eurdpai vallalatokkal.

Chikan és munkatarsai

Vallalati Versenyképességi Index (VVI) készitdi a versenyképesség



http://www.iqconsulting.hu/
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altal készitett Vallalati
Versenyképességi Index
(WVI)

(Chikan, 2006)

Modell tényez6i

s

épitve alakitottak ki. Szamszertsitése elvben mind tételes vallalati adatok, mind
pedig vélemények alapjan elvégezhetd.
A VVI az M (mikodoképesség), V (valtozasképesség) és T (teljesitmény)
valtozocsoportok  Osszefoglalt hatasat méri a K (képességek) kozbeesd
munkavaltozo segitségével.
C=(M+W)T
a versenyképesség mércéje, a miikodoképesség ¢€s valtozasképesség
egyiittes mértékének a piac altal elismert hanyada.

Gyuris-féle
versenyképességi modell
(Gyuris, 2007)

Egységes elemzési keret segitségével a makro- és a mikroszintli versenyképesség
kozotti kapcsolat elemzését teszi lehetdvé. A modell segitségével nyomon
kovethetévé valik a tényezdk idobeli alakuldsa. Lehetdséget biztosit a
helyzetfelmérésre (tényalapt), a problémas teriiletek beazonositasara, hasonld
fejlettségli orszagokkal torténd Osszehasonlitasra, s elemzési keretet biztosit a
fejlesztési javaslatok kidolgozasara.
Koncepcidjaban a  vallalatok

teljesitoképességektol teszi fliggdve.

versenyképességét az alkalmazkodo-  és

Komplex Dél-Dunantuli

A vallalatok versenyképességét befolyasold tényezdket vizsgaltak kérddives

Regionalis felmérésen alapulva. A kérdéivek elemzése alapjan statisztikai modszer segitségére
Versenyképességi Kutatas | 1étrehoztak egy versenyképességi indexet, melynek valtozoi az alabbiak voltak:

és a kutatas soran *  kutatas-fejlesztés (K)

létrehozott célpiacok alakulasa (C)

Versenyképességi Index
(Schmuck, 2008; Lengyel,
1999)

valtozasokhoz valo viszony (V)
marketing koltségvetés aranya (M)
stratégiai szovetségben valo részvétel (S)
*  munkaer6 fluktuacio (F)
A gazdasagi szervezetek versenyképességét harom kategoriaba soroltak: lemarado,
atlagos, élenjaro.
Az index tesztelését diszkriminancia-analizissel, az egyes csoportok vizsgalatat
pedig tobbvaltozos logisztikus regresszid szamitassal végezték.

S

2. Modellépités

A vilagméretli, csaknem adaz piaci versenyben a vallalatok egyre inkabb érzékelik és
felismerik, hogy nagyon rovid idé alatt elveszithetik ,hagyomanyos” versenyelOnytiket,
amelyeket szolgaltatdsaik, termékeik, technoldgidik fejlesztése, kivaldé mindsége stb.
eredményezett. Igy keriil latoteriikbe a kompetenciak révén megszerezheté tartdsabb
versenyelony. A vallalati/intézményi szintli kompetencidk akkor teszik azt versenyképesség,
ha képes felmutatni értékteremtési, folyamatdban olyan személyes és csoportos
hozzaértéseket, jartassdgokat, amelyek egyediségiik, kivalosdguk okan utdnozhatatlanok a
versenytarsak szamara.

Napjainkban a gazdasagi, politika, technoldgiai és informacids globalizacié hatasara
nemcsak a nagy, de a kis- és kozépvallalatok elsédleges érdeke a hatékonysagnovelés, a
koltségesokkentés, a jobb erdforrds koncentracio és allokacio, mely leginkabb a kompetencidk
¢€s a képességek épitése altal teremthetd meg.

Allaspontom szerint a képességépités logikajaban nem tér el a szervezetalakitas klasszikus
folyamatatol, ugyanakkor az egyes fazisainak tartalméban talalhatunk kozos elemeket és
teljesen eltérd, ujszerli megkozelitéseket és eltéré hangsulyokat. A két folyamat — a
szervezetalakitas ¢és képességépités — kozotti tartalmi kiilonbségek abrazolasat az 1. dbran egy




klasszikus szervezetalakitasi folyamatmodellbe agyazottan teszem meg. A folyamatmodellen
beliil az eltérések differencialt bemutatasa a problémateriiletek meghatarozasa, a mindsitési
rendszer jellemzdinek leképezése, a szervezetelemzési modszer kivalasztdsa fazisoknal
valosithato meg.

A problémateriiletek meghatdrozasanadl a szervezetalakitdsi elemek kiegésziilnek a
képességépités megitélhetoségét jellemzd szempontokkal, amelyek az ) megkdzelitést
biztositjak a gondolkodasban.

A kiindulasi helyzet rogzitésénél a szervezeti képességet determinal¢ teriileteket jelenitettem
meg.

A szervezetalakitasi és képességépitési munka sikeres lebonyolitasanak egyik kritikus eleme
az elemzés eredményes végrehajtasa.



Az észlelt ésa kivanatos dllapot eltérésének érzékelése- beazonositas

v

Aszervezetalakitas / szervezetiképességépités sziikségességének elismerése

v

Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiils6-belsé ok(ok) meghatarozasa

]

Problémateriletek meghatdrozasa, rogzitése
szervezetalakitdsa:
= teljesitménnyelkapcsolatos problémak,
= folyamathaldzattal kapcsolatos problémak,
= strukturalis problémak,
= emberiviszonyokkal kapcsolatos problé mak;
szervezetiképességépitési
= teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselésirendszerrel kapcsolatos
problémadk,
» folyamathdlozattal kapcsolatos problémdk,
= strukturdlis problémdk,
= emberiviszonyokkalkapcsolatos problémdk,
=  kooperdcios kultura problémdi,
= tuddsmegosztds problémdi,
= stratégiaigondolkodds, vizioalkotdsiképesség hianyossdgai,
=  kooperdcios megdllapoddsok kétésének, egyiittmiikodések
végrehajtdsdnak problémdi.

¥

Kiinduldsihelyzet rogzitése —minGsitésirendszerjellemzdinek leképezése
szervezetalakitasi:
= struktudrdravonatkozéjellemzék
= folyamathaldzatravonatkozé jellemzdk
= dontésiésinformacids rendszerre vonatkozo jellemzék
= emberiviszonyokkalkapcsolatosjellemzék
= kornyezetijellemzd6k
szervezetiképességépitési:
= strukturdlis jellemz6k meghatdrozdsa,
» afolyamatokszabdlyozdsdra és fejlesztésére vonatkozo jellemzék,
» tdmogatod rendszerek—a miikédés technikaifeltételeinek jellemzése,
= agzemberier6forrds tuddsdnak és képességének jellemzéi, s ezek
stratégiaicélok szolgdlatdba dllitdsa,

= kérnyezetijellemzdk.
A minGsitésirendszer

*  mutatdszamrendszere célszer( tipusoknak
* mingségijellemzdinek meghatarozasa

1. abra: Egy klasszikus szervezetalakitasi folyamatmodell — szervezeti képességépitési sajatossagokkal
kiegészitve (sajat szerkesztés)
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v
Szervezetelemzésimddszer kivalasztasa

» szervezetikapcsolatok elemzése (Mit6lfligg a szervezetiteljesitmény?)

¢ avallalat strukturajara hato tényez6kvizsgalata (Mia szervezésikarakterisztika
szerepe aszervezetijellemzékben?)

« avallalati struktura és a kornyezet kapcsolatanak elemzése
(Hogyan hat a vaéllalatra a kérnyezet bizonytalansaga?)

* aszervezetkialakitasara hato tényezdk, szervezetijellemzék vizsgalata
(Hogyan lehet a hatétényez6k sulypontjait meghatarozni?)

* aszervezetistruktira és a szervezeti teljesitmény kozotti kvantitativ tényezék
vizsgdlata (Hogyan lehet a keresztkapcsolatokat szamszer(siteni?)

Szervezetiképesség elemzd mddszertanok kivdlasztdsa

* megfeleldilleszkedés a verseny alapja (A szervezetifelépités megfelelé médon
rdirdnyitja-e a menedzsment figyelmét a versenyelény forrdsaira valamennyi
piacon? Képességépitésben felvessziik-e a versenyt a vdllalatok k6z6tt?)

* afelsévezetés altal hozzdaadottérték (A szervezetifelépités segiti-e a felsGvezetést
abban, hogy a szervezet miik6déséhez hozzdaadott értékkel jaruljon hozza?
Megvaldsul-e a stratégia strukturdjanak tisztdzdsa és a képességek kiépitése a j6vé
biztositdsa céljabdl?)

e erdforrds szétosztds (A szervezetifelépités visszatlikrézi-e munkatdrsaink
erdsségeit, gyengeoldalait, motivdcioit?)

* megvaldsithatésdg (Ismertek-e a tervezett szervezetifelépités megvaldsuldsdat
gatlo, korldatozo tényez6k?)

* dafelépités finomitdsa, a jol tervezettség (A vdllalatistruktira képességek,
termékek és lizletdgak portfoliojaként értelmezhets? A szervezetifelépités tolerdlja,
esetleg tamogatja az dltaldnostol eltérd kulturdk, szubkulturdk kialakuldsat?)

* problematikus kapcsolatok (A szervezetifelépités szolgadltat-e koordindcids
eszkézbket a problematikus, konfliktusos szervezetiegységek kézétti kapcsolatok
kezelésére?)

* redunddns hierarchia / az iizleti egységek stdtusza (A szervezetifelépitésnek
nincsen-etulsok hierarchiaiszintje és egysége? A stratégiaiiizleti egység az
alapvetd képességek tdrhdzdnak tekinthetd?)

* elszamoltathatosdg (A szervezetifelépités elésegiti-e a hatdsos ellenGrzést?)

* rugalmassdg (A szervezetifelépités elGsegiti-e az uj stratégidk kidolgozdsat és
megadja-e a vdltozdshoz vald alkalmazkodds igényelte rugalmassdgot ?)

Amaddszer(ek) rogzitése, az elemzésiparaméterek leképezése, az elemzésikritériumok
meghatarozasa, azelemzésvégrehajtasa

Azelemzésieredmények szervezetalakitasi / szervezetiképességépitésicélokként és
feladatokkéntvalé megfogalmazasa

Szervezetalakitasi/ szervezetiképességépitési variaciok kimunkalasa

2

Avariaciok attekintése akivalasztott rangsorolé médszer(ek) szerint, értékelés
végrehajtasa

Akivdlasztott megoldas bevezetése

v

Az Ujszervezetimegolddsallandé ellenGrzése és tovabbfejlesztése

1. abra folytatasa (sajdt szerkesztés)




Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemz6i? Elsé elemként tartalmaznia kell a
helyzetvizsgalati hatarteriilet kijelolését, azaz a vizsgélat targyanak pontos meghatarozasat,
majd az allapot- és miikodésvizsgalat elhatarolasat. Minden szervezet tényleges strukturaja —
akar tudatos, akar spontan szervezési beavatkozasok eredményeként jott 1étre — alapvetden
determindlja a mikodési rendjét, eredményességét ¢és egyben korlatait. Ezek megismerése és
felismerése az eredményes megoldaskeresés elofeltétele. Ennek megfelelden léteznek un.
allapotfiiggd hiba okok, amelyek a vizsgalt alrendszer/részképesség szervezettségének
szinvonalatdl fliggenek. Ezek a hibatényezdk az adott teriileten felismerhetd, eredményes
szervezési megoldashoz vald hozzamérés eredményeként tarhatok fel. Jellegliket tekintve a
véllalati/intézményi tartalékok kategoéridjaba sorolhatok. Az allapotvizsgalatok tehat a
tényleges helyzet és az ,,idedlis” allapot iitkoztetésére koncentralnak. Emellett minden
alrendszer/részképesség mitkodése szamtalan érzékelhetd eseti vagy allando hibajelenséggel
terhelt. Az elsé pillanatban felszini megjelenési forméjukban megismerhetd Gn. mitkddési
hibak csoportjaba a mindennapi munkavégzEs soran a rendszer mitkodési modjat meghatarozo
eldirasok, szabalyok, munkamodszerek megsértésébdl szarmazd, ismétlddé problémakat, az
esetleg felmeriilé miikddési zavarokat sorolhatjuk. Ezek a miikodési hibak a veszteség
kategoridba tartoznak. Megismerésiik a tervezett ¢és a tényleges miikddési mod
Osszehasonlitasaval torténik.

A mikodésvizsgalatok a cél — feladat — eszkoz eljaras 6sszhangjat, hatékonysagat értékelve
a szabalyozas szorossdga optimumanak meghatdrozasahoz, az érdekeltségi, Osztonzési
rendszer atalakitasahoz, az id6leges zavarok, korlatok felszdmolasahoz adhatnak informaciot,
mikozben azt is elemezhetjiik, hogy a rendszer tervezdinek szandékai eseti vagy strukturalis
gatld tényezOk miatt hitisultak meg. A szervezet- ¢és képességelemzési cél(ok) és irany(ok)
meghatarozasat koveti a szervezet/képességelemzési modszer megvalasztasa, melynek egy
lehetséges kritériumrendszerét tartalmazza a 4. tablazat.

A 4. tablazat Osszeallitdsakor eltekintettem a metodikak egyenkénti rendszerezésétdl, mint a
faktoranalizis, clusteranalizis, korrelacidszamitds, regresszio-szamitas, tObbvaltozos
matematikai-statisztikai modszerek kombinacioja, KIPA, CHECKLAND, szimulacidés modell
stb., inkdbb a szempontokhoz kotdtten értelmezési példékat nevesitettem. A metodikakra
vonatkozoan — altalanosan — a kovetkezok fogalmazhatok meg:

— a modszerek kiillonb6z6 modon felelnek meg a velikk szemben tamasztott
kovetelményeknek;

— a felhasznal6 szamara mas és mas megkozelitési modot kindlnak, amely megkonnyiti
a dontési helyzethez valo illeszkedést, a dontési folyamat hatékonnya tételét, a
felhasznalok szerepeibdl kovetkezd érdek és befolyasolasi viszonyokhoz valod
igazodast, ¢és az alkalmazkodast a felhasznalok gondolkodasmodjahoz,
kommunikaciés sémaihoz;

— valamennyi modszerrél megallapithatd, hogy egy adott probléma esetében milyen
eredményességgel hasznalhato.

4. tablazat: A Szervezetelemzési/ szervezeti képességet elemzd modszervalasztas kritériumrendszere
(sajat szerkesztés)

SZEMPONTOK | ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

szervezetelemzési

* szervezeti kapcsolatok elemzése,

vallalati strukturara hat6 tényezok vizsgalata,

vallalati struktura és kdrnyezet kapcsolatanak elemzése,

a szervezet kialakitasara hatd tényezok s a szervezeti jellemzdk vizsgalata
a szervezeti struktira és a szerezeti teljesitmény kozotti kvantitativ
tényezOk vizsgalata,

Alapvet6 cél, szervezetelemzési
iranyok meghatarozasa

LS




*  stratégia — struktura — szervezeti teljesitmény és kornyezet vizsgalata.
szervezeti képességelemzési

*  megfelelo illeszkedés a verseny alapja,

* q fels6vezetés dltal hozzdadott érték,

*  eroforras allokdlas,

*  megvalosithatosag,

* jol tervezettseg,

* problematikus kapcsolatok,

* redundans hierarchia,

*  elszamoltathatosag,

*  rugalmassdg

Feladat mérete teljes szervezet / részszervezet / lizletdg / részképességek / egyéni képességek

Allapot és/vagy mitkodés

vizsgalat elhatarolasa llapot / miikddés

Mindsitési rendszer formai C g .
mennyiségi €s/vagy mindségi paraméterek

megjelenitése
*  kritériumonkénti teljesiilési mutatok viszonyitdsa az 0Osszes lehetséges
pontszamhoz,
Elemzési paraméter képzési *  funkcid / koltség hanyadosok,
modja * Osszeg, viszonyszam, preferencia- és diszkvalifikancia mutatok, atlag,
gyakorisag értékek,

* kapcsolatvizsgalatok, kauzalis kapcsolatok

sorrendi skala vagy intervallumskala
asszortacios graf

szimulacio

normativ és diagnosztikai értékelés

Ertékelés modja

L R

*

hierarchikus strukturaltsag
tesztek
szdveges szempontok

*

Alkalmazasi feltétel

NCM, BS, graf-modszer, elony-hatrany elemzés, kérdéivek, PARETO

Felhasznalhat6 segédmédszer elemzés, Guilford féle paros dsszehasonlitas, RADAR, STEEPLE, VVI

Az elemzés résztvevdinek

, egyéni és/vagy csoportos
Szama gy gy p

er6forrasok,
centralizacid — decentralizacio,
adottsagok — eredmények.

A mindsitési rendszer tartalmi
elemei

A szervezeti képességépités elemzési modszertananak kivalasztasdra és az elemzés
végrehajtasahoz egy olyan szempontsort allitottam Ossze, amely egyarant értelmezhetd
meglévo strukturak értékelésére, vagy egy 1j létrehozasakor. Valamennyi szempont mogott
egy-egy kiilon vizsgalat végrehajtasara, modszertan alkalmazéasara keriil sor, amelyek
er6ssége nem innovativ jellegiikben, hanem pontossagukban ¢€s teljességiikben rejlik. Ebben a
megkozelitésben minden miikodési elemnek ugyanazokat az értékeket kell kdzvetitenie és
kozelebb kell juttatnia a vallalatot a stratégiai célkitlizések megvaldsitdsdhoz. S végezetiil a
szervezetalakitasi &és képességépitési folyamat masik kritikus fazisanak a wvaridciok
rangsoroldsanak modszervalasztasi kritérium rendszerét is Osszedllitottam az eredményes
végrehajtashoz (5. tdblazat).




5. tablazat: A szervezetalakitasi varidciok rangsoroldasanak médszervalasztasi kritériumrendszere

SZEMPONTOK

(sajat szerkesztés)

ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

Feladat mérete

tetszOleges / variacid szamtol fliggden als6 vagy felsd korlatos

A rendezés viszonyitasanak
elve

egymashoz valdé viszonyitds, idealishoz vald viszonyitas, legjobbhoz vald
viszonyitas, leggyorsabbhoz vald viszonyitas

A véleményalkotok
allaspontjainak rogzitése

az elérendo célhoz vald hozzajarulas mértékének meghatarozasa,

variaciok szazalékos értékének meghatarozasa az idealishoz képest,

céltabla analogia felhasznalasaval konkrét értékek alapjan,

variaciok minésitése kiilonb6z6 fokozata skalan,

stlyozott divergencia minimalis értékének meghatarozasa,
véleménycentrumok meghatdrozasa, a véleményegyezés szorossaganak
szamszerusitése,

* elorejelzések megbizhatosdganak elemzése és értékelése kapcsolatvizsgalat
segitségével,

* az Osszes célra vonatkoztatott optimalis teljesitési fok meghatarozasa
egyszeri vagy tobbszori értékkel.

* ¥ ¥ X X %

Osszehasonlitas dimenzidinak
meghatarozasa

kvalitativ dimenziok / hatasok,
kvantitativ dimenziok / szamszer(sithet6 konkrét érték,
kvalitativ és kvantitativ dimenziok.

Tulajdonsag kifejez6
kritériumok meghatarozasa

segédmodszer segitségével (BS, Delphy, ...),

célok megvalosulasat segitd, azokkal logikai 0sszefiiggésben allo tényezdk
gyljtése,

* az alapfunkcio megvaldosulasat befolyasoloé funkciok meghatarozasa,

* PARETO elemzés

* K| X % *

Véleményalkotok szama

egyéni és/vagy csoportos

Kritériumok stlyozasanak
modja (kritériumrendszer
szerinti értelmezést
feltételezve)

* kozvetlen becslés,

* paros 0sszehasonlitas,

*  kritériumonkénti fontossagi fokozatok meghatarozasa,

* a sulyszdmok kritériumonkénti varhatdo értékének és
meghatarozasa,

*  félmatrix eljaras,

* 1 szamu kritérium esetén 1/m relativ stily képzése,

*  mindségi skala segitségével,

* intervallum skalan valé6 megjelenités — az adott funkcid legrosszabb
teljesiilése hany %-ban gatolja a komplex alapfunkcio teljesiilését.

szorasanak

Rendezésre szolgald mérési
elv

* sorrendi skalan valé mérés adatait hasznalja

— Spearmann féle rangkorrelacios egylitthatd

* preferencia sorrend meghatarozasa preferencia hanyados alapjan,
* az értékelési tényezOk intervallumskalan torténd elrendezése

— konzisztencia matrix,

— relevancia szamok,

— relativ fontossagi egyiitthatok,

— 0Osszegek kiilonbsége hanyadosanak meghatarozasa,

— egyszeres és/vagy tobbszords értékelés,

— az Osszes funkcio tényleges gatlasi tényezdinek felhasznalasaval,
— hasznossagi fiiggvények;

tavolsagértékek meghatarozasa,

variaciok ot kategoridba sorolasa (K-S egymintas szignifikancia tesztje)
elény-hatrany 6sszehasonlitas,

kritériumonkénti mindsitések kovetelményekkel valo dsszevetése.

A mérés értékelésének alapja

sulyozott, 0sszesitett formalis értékelés,

hatranyok sorozatanak hanyadosaval,

egyéni, illetve aggregalt preferencia tablazat segitségével,
rangkorrelacios matrix segitségével,

* X X X | X X X x




* stlyozott 0sszegként meghatarozott teljes relevancia szamokkal,

* egyszerll Osszegként meghatarozott abszolut fontossagi egylitthatok
segitségével,

* szimulacids 1épésenkénti variacio értékek osszegzésével,

* sulyozott egyedi értékek szorzata,

*  sulyozott tavolsagértékek konstrualasa,

* megvalosulasi tényezd segitségével (a tényleges gatlasi tényezd 100-bol
torténd kivonasaval),

*  szabalyok modszeres alkalmazasaval,

* elonyok-hatranyok mérlegelésével torténd valasztas,

*  szelektalas sziirési szabaly és kiiszobérték segitségével,

*  Osszhasznossag segitségével (a hasznossagok és a stlyok szorzatainak
Osszegzése).

Alkalmassagi feltételek * hatasok eléfeltevéseinek rogzitése,

* a vizsgalt rendszer hierarchikus strukturalhatdsaga,
*  elozetes szelekcid korlatainak meghatarozasa,

* homogén rendszerek halmazara korlatozas.
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