LEPESROL-LEPESRE - A SZERVEZETALAKITAS ES A SZERVEZETI

KEPESSEGEPITES EGY LEHETSEGES MODELLJE

A szervezetalakitas fogalma jelentds atalakuldson megy keresztiil napjainkban, amelyben
komoly szerepe van annak a ténynek, hogy a vdllalatok szervezetalakitdssal szembeni
elvardsai megnovekedtek. A hangsuly egyre inkdbb az olyan véaltoztatdsok megvaldsitasa felé
tolddik, amelyek a stratégiai célok elérését tamogatd, legnagyobb hozzaadott értéket
képesek biztositani egy toleralhatd id6tartam alatt. A figyelem athelyezédik a pénziigyi
szempontbdl is kimutathaté eredményességre, gyorsasagra. Az élenjard hazai és nemzetkozi
vallalatok rendelkeznek olyan megfelel6 részletezettséggel kidolgozott stratégidval,
amelynek célhierarchidjdban egyarant megjelennek a pénziigyi eredményességre, a belsé
szervezettségi szinvonalra, a munkavallaléi kompetencidkra, a vevsi elégedettségre
fokuszald elemek. Ennek megalapozasahoz a vallalatok rendszeresen értékelik, egyrészt sajat
addigi teljesitményiiket, masrészt 6sszemérik dnmagukat versenytdrsaik teljesitményével,
figyelembe véve a piaci kornyezetet. Ezen vizsgdlatokra adando vélaszoknal fontos, hogy ne
csak szervezeti szinten létezzenek, hanem Utmutatdst adjanak a munkatdrsak szamdara a
kovetelmények tisztdzasahoz és az egyéni hozzajaruldsok megtervezhet6ségéhez.

A legsikeresebben m(ikodd vallalatok irdnyitasi tevékenysége a folyamatok, a szervezeti
struktira, a tamogatd rendszerek és a munkavallalok 06sszehangolt mikddésének
eredménye, amely a vallalat szervezeti képességeiben jelenik meg. Ez magdba foglalja a
vallalati folyamatok mentén kialakitott legfontosabb bels6 szabdlyok és elGirdasok
kidolgozasat és folyamatos fejlesztését, a hatds- és felel6sség megosztast, a szervezeti
egységekkel szembeni elvarasokat és alapvetd ellenérzési pontok mikodtetését, a miikodés
fontosabb technikai feltételeinek megteremtését, az emberi erdéforrds tudasanak és
képességeinek fejlesztését s stratégiai célok szolgalataba allitdsat, amiben kiemelt szerepe
van a kompetencia fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési rendszernek és a
tudasmegoszté technikaknak.

Ezen, a szervezeti képességet determindld elemeket szemlélteti az 1. abra.
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1. dbra: A szervezeti képesség alkotoelemei (sajdt szerkesztés)

Mindezek alapjan érzékelhet8, hogy milyen Osszetett feladat a fenti elvarasoknak megfelel6
szervezet kialakitdsa. A legtobb vezetS6 képes érzékelni azt, amikor az altala iranyitott
szervezet nem jol m(ikddik, de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a helyzeten. Egy atfogd
atszervezés tulzottan megfélemlit6 hatdst valt ki. Egyrészt mérhetetlenil komplikalt, el6nyok
és hatranyok folyamatos Osszeegyeztetésével, megalkuvasokkal és a kiilonb6z6 valtozatok
kialakitasanak végtelen sordval jar. Masrészt megosztéd hatdsu, gyakran személyeskedd
Osszetlizésekhez és hatalmi jatékokhoz vezet. igy, amikor szervezetalakitdsi problémak
merilnek fel, a vezet6k gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak, mikdzben
az egész strukturat még ,idomtalanabba” és kevésbé stratégiai jelleglivé teszik.

A szervezeti struktira megfelel6ségét korlatozé tipikus tényez6k az alabbiak:

— a szervezeti felépitések ritkan szarmaznak szisztematikus, mddszeres tervezésbdl;

— a strukturdk otletszerd jellege allandd frusztracié forrdsa a legfelsé szint(i menedzserek
szamara;

— a kulénbozd villalati teriletek egymast korldtozd egyittmiikodési és informacio
megosztasi csatarozasa;

— tulsagosan osszetett strukturak;

— a m(ikddést jobban formalja az aktudlis politika, mint a vezérl6 elvek;

— stratégiai kezdeményezések elakaddasa széttagolt felel6sségi korok miatt;

— menedzseri odafigyelés hianyaban igéretes lehetGségek elhaldsa.

Ezen tényez6k kovetkeztében kornyezetiink valtozdsai mind rovidebb id6kdzokben
kényszeritik ra a vallalatokat, intézményeket stratégidik és strukturaik felllvizsgalatara,
illetve megvaltoztatasara. A menedzsment az 0sszetett, bonyolult szervezeti atalakitdsokhoz
gyakran nem rendelkezik megbizhatd eszkozokkel, mddszertani ismeretekkel — a vallalat és
azon belll — a kritikus helyzetben |év6 teriiletek (szervezeti egységek) rendszerezett,
rendszeres feltérképezéséhez és logikus strukturalasahoz. Emiatt a dontések gyakran intuitiv
madon, egyéni elgondoldsok alapjan sziletnek.



A tovabbiakban a szervezetalakitas egy lehetséges modelljének olyan strukturdlt atalakitasat
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alkalmassd valhat a képességépités tdmogatasara is.

A modellépités differencidldasdhoz sziikséges a munkaszervezetek tipoldgidjanak az
elkészitése, ami lehetGséget nyujt Ujabb vizsgdlati terliletek nevesitésére és beépitésére. A
szervezeti jellemz6k definidlasakor figyelembe vettem empirikus kutatdsok megfontolasait
is. (1. tablazat)

A gondolatmenet arnyaldsara Morgan (1986, 1998; Klein, 2001) sajatos megkozelitéseit
tovabbgondolva a szervezet lényegének dbrazolasara a metaforakat hivtam segitségil (2.
abra). A szervezet jellemzésekor a metaforak egyrészt kitagitjdk gondolkodasunkat, mélyebb
megértést, Ujabb szemléletmddot hordoznak, masrészt egyoldaliak és taszitdak is lehetnek.
A megjelenités fontossaga abban all, hogy a szervezetrdl alkotott metaforak erételjes
eszkozok egy komplex jelenség egy-egy elemének megértésében, de a jelenség egészéhez
azonban csak akkor juthatunk kozelebb, ha képesek vagyunk ezen elemeket valtogatva vagy
egyidejlleg megjeleniteni, s el tudunk rugaszkodni egyetlen szemlélettél. A szervezeti
képességépités soran a hagyomanyos gondolkodastél valod elszakaddst — megitélésem szerint
— egy metaforikus megkozelités jol tdmogatja.

A vildgméretli, csaknem d4daz piaci versenyben a vdllalatok egyre inkabb érzékelik és
felismerik, hogy nagyon rovid id6 alatt elveszithetik ,hagyomanyos” versenyel6nyiiket,
amelyeket szolgdltatdsaik, termékeik, technoldgidik fejlesztése, kivald minGsége stb.
eredményezett. gy keril latéteriikbe a kompetencidk révén megszerezhetd tartésabb
versenyelény. A vdllalati/intézményi szintli kompetenciak akkor teszik azt versenyképessé,
ha képes felmutatni értékteremtési, folyamatdban olyan személyes és csoportos
hozzadértéseket, jartassagokat, amelyek egyediségiik, kivaldosaguk okan utanozhatatlanok 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
koltségcsokkentés, a jobb er6forrdas koncentracié és allokdcido, mely leginkdbb a
kompetencidk és a képességek épitése altal teremthet6 meg.

Allaspontom szerint a képességépités logikajaban nem tér el a szervezetalakitas klasszikus
folyamatatdl, ugyanakkor az egyes fazisainak tartalmaban talalhatunk kozds elemeket és
teljesen eltérd, Ujszerl megkozelitéseket és eltéré hangsulyokat. A két folyamat — a
szervezetalakitas és képességépités — kozotti tartalmi kiilonbségek dbrazolasat a 3. dbran egy
klasszikus szervezetalakitasi folyamatmodellbe dgyazottan teszem meg. A folyamatmodellen
belll az eltérések differencialt bemutatdsa a problémateriiletek meghatarozasa, a minGsitési
rendszer jellemz8inek leképezése, a szervezetelemzési moddszer kivalasztasa fazisoknal
valdsithaté meg.



A problématerlletek meghatarozasanal a szervezetalakitasi elemek kiegésziilnek a
képességépités megitélhet6ségét jellemzS6 szempontokkal, amelyek az Uj megkdzelitést
biztositjak a gondolkodasban.

A kiinduldsi helyzet rogzitésénél a szervezeti képességet determindld terlleteket
jelenitettem meg.

A szervezetalakitasi és képességépitési munka sikeres lebonyolitasanak egyik kritikus eleme
az elemzés eredményes végrehajtasa.
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1. tablazat: Munkaszervezetek tipologizdldsa (sajdt szerkesztés)
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heterogén termék v.
szolgdltatas struktura
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Team Projekt

*  Heterogén vallalati kdrnyezet
*  Diverzifikdlt termék és termelési struktira
*  ElsGdleges strukturara raépulé

Projekt

* Heterogén vallalati
kornyezet
* Diverzifikalt termék

Haldzat

Egyiitt-
mikodési
hajlanddsag

eléfeltételei tevékenység, nem tul széles termék/szolgaltatas * Termékcsaladok szervezetben mésodlagos struktdra és termelési /
struktura kialakitasanak * Eltéré elven kialakitott szolgdltatasi struktira
lehet&sége munkamegosztas
* Viszonylag * Szervezeti tagok fejlett
dinamikus kérnyezet | kommunikéacids készsége
Fliggelmi kapcsolatok | Tiszta, egyértelml | Megosztott Atfedéses Megosztott Kétiranyu ala- | Tobbiranyd Hierarchikus szintek részleges atfedésbe Kétirdnyu Onkéntes
jellege rendeltség alarendeltség kertlnek alarendeltség tagsagra
épllé
Szakmai kapcsolatok | Kommunikacios Stratégiai és Hatdrteriileteken | Kommunikdciés Szakmai kapcsolatokra szervezddik Alapvet6
kialakithatésaga korlatokba utkozik | operativ szint egyeztetési korlatokba utkozik mozgatders
osszehangolasa nehézségek
Rutin és innovativ Osszemosott Markansan CsuUcsvezetésre Célra irdnyitott Egyértelmiien szétvalasztodik | Létrehozas Céliranyosan megteremtheté A tagok jol
tevékenység szétvalaszthato koncentral alapjan differencial-
szétvalaszthatosaga integralddik hatdk
Centralizacié mértékének novelésével jar Lehetséges Keresztmetszeti funkciok létrehozédsaval sulypontot képez
Keresztmetszeti
funkcidk képzése
Flggelmi lépcsék Szélességi - Funkcio Célra irdnyitottan Flggelmi lépcsék alarendelése Fliggelmi rendszerbdl részben vagy teljesen Flggelmi lépcsék -
redukdlhatdésaga tagoltsag koncentracidhoz | lehetséges az innovdacids lancnak kiemelve (idGszakosan) aldrendelése az
novekedéssel jar vezet innovdacids lancnak
Specializalédas Korlatozott Célra irdnyitottan Céliranyitottan lehetséges Cél- és feladatorientaltan lehetséges Lényegi
lehet6sége lehetséges mUkodési
elem, meg-
hatdrozo cél
Hataskérmegosztas * DoOntési jogkorok | * Feladat-kérhéz | * Dontési * Decentralizalt * Dimenzidhoz kétott hataskor | * Ketts hataskormegosztas — kettGs * Dimenzidhoz Szerz6désen
lehetGsége centralizaltak illeszked8 jogkérok déntések a keresztez6dések hierarchia kotott hataskor alapulé
* Erételjes centralizaltak fejszervezet-divizié (mellérendeltség) * Stratégiai dontések decentralizélasa keresztezédések kettds
szabalyozottsag * Erételjes vonatkozasaban * Dontési centralizacio * Alacsonyabb foki | hierarchia

szabalyozottsag

# Centralizalt
dontések divizion
bell

* Alacsonyabb foku
formalizéltsag

formalizaltsag
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1. tabldazat folytatdsa: Munkaszervezetek tipologizdldsa (sajét szerkesztés)
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Funkcionalis

Divizionalis

Két- és tobb dimenzids

Matrix Tenzor

DITE]S

Team ‘

Projekt

Projekt

Koordindcié — * Utasitas jellegli | * Operativ és * Vertikalis * Technokratikus * Qsszetett horizontélis és * Technokratikus és személyorientalt * (sszetett vertikdlis | ErGteljesen
igényesség vertikalis stratégiai koordinacids eszk6zok alkalmazasa | vertikalis koordinécid érvényesul | eszkdzok alkalmazasa és horizontalis techokrati-
koordinacids feladatok kozo6tti | mechanizmus (controlling) * Személyorientalt koordindcids koordinacid kus koordi-
mechanizmus kapcsolat szamdra kiépitett | * Vezetd-kivélasztas | eszkdz érvényesl ndcidra
* Technokra-tikus | megteremtése | csatornak * Személyorientdlt | épiilé
eszk6zok * Technokra- * Technokratikus koordinacios eszkoz
tikus és eszkozok
személyorientdlt
eszkozok
Feladatorientalt Korlatozott Igény szerinti Igény szerinti rugalmas atalakulas biztositott
rugalmas atalakulds rugalmas attekintés
lehet&sége biztositott
Szervezetben Szélességi, mélységi tagolds lehetSsége korlatozza Divizid(k) terjedelme Dimenzidkban aranyosan ElsGdleges struktura dominancidja Optimalis A haldzat
elhelyezhetd létszam determinalja szétoszthatd csoportnagysag a mérete
dimenzidkban rugalmasan
aranyosan véltoztat-
szétoszthato haté
Létszam &atrendezés Strukturalis Specialistak * Formai Divizidn beldl, illetve Rugalmas Idében behatarolt Rugalmas
lehet6sége korlatokba utkozik | miatt korlatos korlatokba ttkézik | megsz(ing diviziok
* Duadlis kozott egyszeri
megoldasok
értelmezhetdsége
Mobilitds lehetdsége | A szakmai és beosztasbeli elémenetel 6sszekapcsolddik Szakmai és beosztasbeli el6menetel 6sszekapcsolddik korlatlan
Erdekeltségi Erdekeltségi paraméterek meghatarozasa nehézkes Erételjesen rajuk épdil Haldzati
decentrumok (k6ltségorientécid) tagsaghoz
beépithetdsége kothetd
Elettartam Feladat végrehajtas id6tartamdahoz kotott Id&szakos szerz6déses
rendszerre
épulé
Kérnyezetorientacid Csucsvezetéstdl Torzskar figgé | Funkcid Kérnyezetorientalt dimenzio vezetés Elettartam fliggs Erételjes
flgg specialistatdl fugg




Aszervezet bizonyos célok eléréséért : MINT ELOLENY — Aklasszikus szervezetelmélet tébbnyire olyan
racionadlisan strukturdlt munkatevé- B Y . szervezetekkel foglalkozott,
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kit6l elvar- Q hogy elére kapcsolal\tban allé emberek, LIIZ|etI . eléallitasaval
hato, meghatarozott médon Iehet,(isegek, technikai sziikségletek e
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> aszervezet klasszikus > nyitottaz Uj kihivasokra > aszervezet, mint holografikus > kélcsénos
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{ regeneracio) » kaoszelmélet
sz E R v L E Z E I T
Sajat szempontjaim szerinti | Enneka megkdzelitésnek | A megkozelités lényegielemei:  Azellentétek egysége, a tagadas Aszervezet ,utdlatos
kiemelés: relevanseleme az v aszervezetben dolgozdkat tagadasa és a mennyiség atcsapasa arca”
v akultdra, mint az érdekek, konfliktusok és ,csapddba csalhatja” a szerve- | MinGséggé v'az egyének
embertaz organikus |ét | hatalmi viszonyok zetben uralkodé gondolkodas; | Uiitson <> kerilje a hibazas lehet6ségét; | kizsakmanyolasa,
més szervez6dési feltarasa. Az emberek v'sokszor, ami a ,felszinen” zajlik, . hosszdtavban gondolkodjon <> azonnali | munkamania,
szintjeitdl kilonbdzéen mélyebb lelki folyamatok eredményekre térekedjen; balesetek, egész- "'r O’fy
megkulonboztetd gondolkodnak, eltéréek rejtett struktdrak, dinamikak flexibilis legyen <> kovesse a ségkarosodas, é‘}
ajatossag, az érdekeik, s visszatikréz6dése; szabalyokat; SIressr; R
v'befogadd kultira | méasképpenreagélnak a v atudattalan gatlé tényezsk, egylittm(ikodjon <> versenyezzen; v'multinaci- §
és a szervezeti lehet8ségekre. Azigy komoly akadalyt jelenthetnek a = decentralizéljon <> vegye kezébe az onalis S
v'akultd N\ /f—(/ ultira viszonya, | kialakult fesziiltségek kreativ folyamatok kialakulasa iranyitast; &,
mint valla- 5 ()(/_ feloldasaban nagy el6tt; specializalédjon <> kapjon a kinalkozd $ vallalatok
lati sikertényez6, '?4 jelentéséggel birnak a v'az elnem ismert, nem kivant alkalmon; " " dominancisja
v'szervezetikultira konfliktuskezelési hajtéerd vagy, amelyben épitg | olcsobbantermeljen < javitsa — kevesek
tipusai, . megoldasok. ésrombolé eré egyarant a mingséget. kezében rendkivili
v'aszervezeti kultira szerke= fellelhetd. hatalom;

zete, felépitése és valtozasa,
v'médszerek a szervezeti kultura
megismerésére.

v'szegény <> gazdag
orszagok ellentétének
mérete.
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2. dbra: A szervezet metaforikus megkozelitése (sajdt szerkesztés Klein (2001) rendszerezésébdl kiindulva)
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Az észlelt ésa kivanatos dllapot eltérésének érzékelése- beazonositas

v

Aszervezetalakitas / szervezetiképességépités szikségességének elismerése

v

Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiils6-bels6 ok(ok) meghatarozasa

]

Problémateriletek meghatarozasa, rogzitése
szervezetalakitdsa:
= teljesitménnyelkapcsolatos problémak,
= folyamathaldzattalkapcsolatos problémak,
= strukturdlis problémak,
= emberiviszonyokkal kapcsolatos problé mak;
szervezetiképességépitési
= teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselésirendszerrel kapcsolatos
problémdk,
» folyamathdlozattal kapcsolatos problémdk,
= strukturdlis problémdk,
= emberiviszonyokkal kapcsolatos problémdk,
=  kooperdcids kultura problémdi,
= tuddsmegosztds problémdi,
= stratégiaigondolkodds, vizioalkotdsiképesség hianyossdgai,
=  kooperdcios megdllapoddsok kétésének, egyiittmiikodések
végrehajtdsdnak problémadi.

¥

Kiinduldsihelyzet rogzitése — minGsitésirendszer jellemz&inek leképezése
szervezetalakitasi:
= struktdrdravonatkozéjellemzék
= folyamathalézatravonatkozd jellemzék
= dontésiésinformaciés rendszerre vonatkozod jellemzGék
= emberiviszonyokkal kapcsolatos jellemzék
= koérnyezetijellemzdék
szervezetiképességépitési:
= strukturdlis jellemz6k meghatdrozdsa,
» afolyamatokszabdlyozdsdra és fejlesztésére vonatkozao jellemzék,
» tdmogato rendszerek —a miikddés technikaifeltételeinek jellemzése,
= gzemberier6forrdstuddsdnak és képességének jellemzdi, s ezek
stratégiaicélok szolgdlatdba dllitdsa,

= kérnyezetijellemzék.
A mindGsitésirendszer

* mutatdszdmrendszere célszer(itipusoknak
* minéségijellemzbinek meghatarozasa

3. dbra: Egy klasszikus szervezetalakitdsi folyamatmodell — szervezeti képességépitési
sajdtossdgokkal kiegészitve (sajdt szerkesztés)



1

\
Szervezetelemzésimddszerkivalasztasa

* szervezeti kapcsolatok elemzése (Mit6lfligg a szervezetiteljesitmény?)

* avdllalat strukturajara haté tényezdkvizsgalata (Mia szervezésikarakterisztika
szerepe aszervezetijellemzékben?)

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

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

* aszervezetistruktira és a szervezeti teljesitmény kozotti kvantitativ tényez6k
vizsgalata (Hogyan lehet a keresztkapcsolatokat szamszer(siteni?)

Szervezetiképesség elemzd mdédszertanok kivdlasztdsa

* megfeleldilleszkedés a verseny alapja (A szervezetifelépités megfelel6 médon
rdiranyitja-e a menedzsment figyelmét a versenyelény forrdsaira valamennyi
piacon? Képességépitésben felvessziik-e a versenyt a vdllalatok k6z6tt?)

* afelsévezetés dltal hozzdadott érték (A szervezetifelépités segiti-e a felsGvezetést
abban, hogy a szervezet miik6déséhez hozzdadott értékkel jaruljon hozza?
Megvaldsul-e a stratégia strukturdjdnak 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 megvaldsuldsat
gatlo, korlatozo tényezék?)

* afelépités finomitdsa, a jol tervezettség (A vdllalatistruktira képességek,
termékek és lizletdgak portfoliojaként értelmezhets? A szervezetifelépités tolerdlja,
esetleg tdmogatja az dltaldnostdl eltérd kulturdk, szubkultiurdk kialakuldsdat?)

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

* redunddns hierarchia / az iizleti egységek stdtusza (A szervezetifelépitésnek
nincsen-etulsok hierarchiaiszintje és egysége? A stratégiailizleti egység az
alapveté képességek tdrhdzdanak tekinthetd?)

* elszamoltathatosdg (A szervezetifelépités elGsegiti-e a hatdsos ellenérzést?)

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

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

Azelemzésieredmények szervezetalakitasi / szervezetiképességépitésicélokként és
feladatokkéntvalé megfogalmazasa

Szervezetalakitasi/ szervezetiképességépitési variaciok kimunkalasa

2

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

Akivalasztott megoldds bevezetése

2

Az Ujszervezetimegoldas dllandd ellen6rzése és tovabbfejlesztése

3. dbra folytatdsa (sajdt szerkesztés)




Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemzGi? Elsé elemként tartalmaznia kell a
helyzetvizsgalati hatarterilet kijel6lését, azaz a vizsgalat targyanak pontos meghatarozdasat,
majd az allapot- és mikddésvizsgdlat elhatdrolasat. Minden szervezet tényleges struktiraja —
akar tudatos, akar spontdn szervezési beavatkozasok eredményeként jott |étre — alapvet6en
determindlja a m(ikddési rendjét, eredményességét és egyben korlatait. Ezek megismerése
és felismerése az eredményes megoldaskeresés el6feltétele. Ennek megfelelen [éteznek un.
allapotfiiggé hiba okok, amelyek a vizsgdlt alrendszer/részképesség szervezettségének
szinvonalatol figgenek. Ezek a hibatényez6k az adott teriileten felismerhetd, eredményes
szervezési megoldashoz valé hozzamérés eredményeként tarhatok fel. Jellegiiket tekintve a
vallalati/intézményi tartalékok kategoridjaba sorolhatok. Az allapotvizsgdlatok tehat a
tényleges helyzet és az ,idedlis” allapot Utkoztetésére koncentradlnak. Emellett minden
alrendszer/részképesség miikodése szamtalan érzékelhet6 eseti vagy allandd
hibajelenséggel terhelt. Az els6 pillanatban felszini megjelenési formdajukban megismerhet§
un. miikodési hibdk csoportjdba a mindennapi munkavégzés soran a rendszer mikodési
modjat meghatarozé elGirdsok, szabalyok, munkamoddszerek megsértésébdl szarmazo,
ismétl6dé problémadkat, az esetleg felmertulé miikodési zavarokat sorolhatjuk. Ezek a
m(ikddési hibdk a veszteség kategdridba tartoznak. Megismerésiik a tervezett és a tényleges
mUkodési mdd dsszehasonlitasaval torténik.

A m(ikodésvizsgalatok a cél — feladat — eszkoz eljaras 6sszhangjat, hatékonysagat értékelve a
szabdlyozds szorossdga optimumanak meghatdrozdsdhoz, az érdekeltségi, Osztonzési
rendszer atalakitdsahoz, az id6leges zavarok, korlatok felszdmoldsdhoz adhatnak
informacidt, mikdzben azt is elemezhetjiik, hogy a rendszer tervezinek szandékai eseti vagy
strukturdlis gatlé tényez6k miatt hidsultak meg. A szervezet- és képességelemzési cél(ok) és
irdny(ok) meghatarozasat koveti a szervezet/képességelemzési mddszer megvalasztasa,
melynek egy lehetséges kritériumrendszerét tartalmazza a 2. tablazat.

A 2. tablazat 6sszeallitasakor eltekintettem a metodikak egyenkénti rendszerezésétél, mint a
faktoranalizis, clusteranalizis, korreldcidszamitas, regresszio-szamitds, tobbvaltozds
matematikai-statisztikai modszerek kombinacidja, KIPA, CHECKLAND, szimulaciés modell
stb., inkdbb a szempontokhoz kototten értelmezési példakat nevesitettem. A metodikakra
vonatkozdan — altalanosan — a kovetkez6k fogalmazhatdk meg:

— a mobdszerek kilonb6z6 moddon felelnek meg a velik szemben tamasztott
kovetelményeknek;

— a felhaszndld szdmara mas és mas megkozelitési modot kindlnak, amely megkonnyiti a
dontési helyzethez vald illeszkedést, a dontési folyamat hatékonnyad tételét, a
felhasznaldk szerepeibél kovetkezd érdek és befolydsoldsi viszonyokhoz valé igazodast,
és az alkalmazkodast a felhasznalék gondolkoddsmaddjahoz, kommunikacids sémaihoz;

— valamennyi médszerrél megallapithatd, hogy egy adott probléma esetében milyen
eredményességgel hasznalhaté.
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2. tabldzat: A Szervezetelemzési/ szervezeti képességet elemzé mddszervdlasztds

SZEMPONTOK

Alapvetd cél, szervezetelemzési
irdnyok meghatdrozasa

kritériumrendszere (sajdt szerkesztés)
’ ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

szervezetelemzési

* szervezeti kapcsolatok elemzése,

vallalati strukturara haté tényez6k vizsgdlata,

vallalati struktura és kornyezet kapcsolatanak elemzése,

a szervezet kialakitasara haté tényezdk s a szervezeti jellemzbk vizsgalata
a szervezeti struktUra és a szerezeti teljesitmény kozotti kvantitativ
tényezG6k vizsgalata,

* stratégia — struktura — szervezeti teljesitmény és kérnyezet vizsgalata.

* X ¥ ¥

szervezeti képességelemzési
* megfeleld illeszkedés a verseny alapja,
* g felsGvezetés dltal hozzdadott értek,
* erOforrds allokdlds,

* megvaldsithatésdg,

*  jol tervezettség,

* problematikus kapcsolatok,

* redunddns hierarchia,

* elszamoltathatdsdg,

* rugalmassdg

Feladat mérete

teljes szervezet / részszervezet /[ Uzletdg / részképességek / egyéni
képességek

Allapot és/vagy mikodés
vizsgdlat elhatarolasa

allapot / mikodés

MinGsitési rendszer formai
megjelenitése

mennyiségi és/vagy min&ségi paraméterek

Elemzési paraméter képzési
moddja

* kritériumonkénti teljestilési mutatdk viszonyitdsa az Gsszes lehetséges
pontszamhoz,

* funkcio / koltség hanyadosok,

* 0Osszeg, viszonyszam, preferencia- és diszkvalifikancia mutatdk, atlag,
gyakorisag értékek,

* kapcsolatvizsgalatok, kauzalis kapcsolatok

Ertékelés modja

sorrendi skala vagy intervallumskala
asszortacios graf

szimulacié

normativ és diagnosztikai értékelés

* % %X %

Alkalmazasi feltétel

*

hierarchikus strukturaltsag
*  tesztek
* szOveges szempontok

Felhasznalhaté segédmaddszer

NCM, BS, graf-mddszer, el6ny-hatrany elemzés, kérddivek, PARETO elemzés,
Guilford féle paros 6sszehasonlitas, RADAR, STEEPLE, VVI

Az elemzés résztvevGinek szama

egyéni és/vagy csoportos

A mindgsitési rendszer tartalmi
elemei

er6forrasok,
centralizacio — decentralizacio,
adottsagok — eredmények.
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A szervezeti képességépités elemzési modszertandanak kivalasztasara és az elemzés

végrehajtasahoz egy olyan szempontsort allitottam 0Ossze, amely egyarant értelmezhet§

meglévd strukturak értékelésére, vagy egy Uj létrehozasakor. Valamennyi szempont mogott

egy-egy kilon vizsgdlat végrehajtasara, maddszertan alkalmazasara keril sor, amelyek

erdssége nem innovativ jelleglikben, hanem pontossagukban és teljességiikben rejlik. Ebben

a megkozelitésben minden miikodési elemnek ugyanazokat az értékeket kell kdzvetitenie és

kozelebb kell juttatnia a vallalatot a stratégiai célkit(izések megvaldsitdsdahoz. S végezetliil a

szervezetalakitasi és képességépitési folyamat masik kritikus fazisdnak a variacidk

rangsoroldsdanak modszervalasztdsi kritérium rendszerét is 6sszeallitottam az eredményes

végrehajtashoz (3. tablazat).

3. tabldzat: A szervezetalakitdsi varidciok rangsoroldsdnak mddszervdlasztdsi
kritériumrendszere (sajdt szerkesztés)

SZEMPONTOK

Feladat mérete

ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

tetsz6leges / variacié szamtdl fliggben alsé vagy felsé korlatos

A rendezés viszonyitasanak elve

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

A véleményalkotdk allaspontjainak
rogzitése

* K ¥ ¥ ¥ ¥

az elérend6 célhoz vald hozzajarulas mértékének meghatarozasa,
variacidk szazalékos értékének meghatdrozasa az idealishoz képest,
céltabla analdgia felhasznaldsdval konkrét értékek alapjan,

variaciok mingsitése kiilonb6z6 fokozatu skalan,

sulyozott divergencia minimalis értékének meghatarozasa,
véleménycentrumok meghatdrozasa, a véleményegyezés
szorossaganak szamszerd(isitése,

el6rejelzések  megbizhatdsagdnak  elemzése  és  értékelése
kapcsolatvizsgdlat segitségével,

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

Osszehasonlitas dimenzidinak
meghatarozasa

kvalitativ dimenziék / hatdsok,
kvantitativ dimenzidk / szdmszer(sithet8 konkrét érték,
kvalitativ és kvantitativ dimenzidk.

Tulajdonsag kifejez6 kritériumok
meghatarozdsa

*

*

segédmadszer segitségével (BS, Delphy, ...),

célok megvaldsulasat segit6, azokkal logikai Osszefliggésben alld
tényezGk gyljtése,

az alapfunkcié megvaldsulasat befolyasolo funkcidk meghatarozasa,
PARETO elemzés

Véleményalkotdk szama

egyéni és/vagy csoportos
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3. tabldazat folytatdsa (sajdt szerkesztés)

SZEMPONTOK ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

Kritériumok sulyozasanak * kozvetlen becslés,
médja (kritériumrendszer *  péros 6sszehasonlitas,
szerinti értelmezést *  kritériumonkénti fontossagi fokozatok meghatarozasa,
feltételezve) * a sllyszamok kritériumonkénti véarhaté értékének és szérasanak
meghatarozasa,
*  félmatrix eljaras,
* nszamu kritérium esetén 1/m relativ suly képzése,
* minGségi skdla segitségével,
* intervallum skdldn valé megjelenités — az adott funkcid legrosszabb
teljesiilése hany %-ban gatolja a komplex alapfunkcid teljesilését.
Rendezésre szolgald mérési * sorrendi skalan valé mérés adatait hasznalja
elv — Spearmann féle rangkorrelacids egyiutthaté

* preferencia sorrend meghatdrozasa preferencia hanyados alapjan,
* az értékelési tényezbk intervallumskalan torténd elrendezése

— konzisztencia matrix,
— relevancia szamok,
— relativ fontossagi egyutthatok,
— 0Osszegek kiilonbsége hanyadosanak meghatarozasa,
— egyszeres és/vagy tobbszoros értékelés,
— az Osszes funkcio tényleges gatlasi tényezGinek felhasznalasaval,
— hasznossagi fliggvények;
* tavolsagértékek meghatarozasa,
* variaciok ot kategdridba sorolasa (K-S egymintas szignifikancia tesztje)
* el6ny-hatrany 6sszehasonlitas,
* kritériumonkénti mindsitések kovetelményekkel valé 6sszevetése.
A mérés értékelésének alapja | * sulyozott, dsszesitett formalis értékelés,
* hatranyok sorozatanak hanyadosaval,
* egyeéni, illetve aggregalt preferencia tablazat segitségével,
* rangkorrelaciés matrix segitségével,
* sulyozott 6sszegként meghatdrozott teljes relevancia szamokkal,
* egyszerl Osszegként meghatdrozott abszolut fontossagi egyitthatdk
segitségével,
*  szimulacios lépésenkénti variacid értékek dsszegzésével,
* suUlyozott egyedi értékek szorzata,
* sUlyozott tdvolsagértékek konstrualasa,
* megvalosulasi tényezd segitségével (a tényleges gatlasi tényez6 100-bdl
térténd kivonasaval),
* szabalyok mddszeres alkalmazdasaval,
* el6nyok-hatranyok mérlegelésével torténd vélasztas,
*  szelektdlas sz(irési szabaly és kiiszObérték segitségével,
* 0Osszhasznossag segitségével (a hasznossagok és a sulyok szorzatainak
Osszegzése).
Alkalmassagi feltételek * hatdasok el6feltevéseinek rogzitése,
* avizsgalt rendszer hierarchikus strukturalhatdsaga,
* elGzetes szelekciod korlatainak meghatarozasa,
* homogén rendszerek halmazara korlatozas.
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