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Veresné dr. Somosi Mariann

A sikeres szervezetalakitas eldfeltétele
az eredményes szervezetelemzés,
azaz a gyogyitas a helyes diagndzissal
kezdédik.

turbulens kérnyezetek korszakdban a véllalatok tartés sikeré-
nek kulcsa mindinkdbb az a képesség, hogy idejekorén felis-
merjék az 1ij kihivdsokat, s ezekre gyorsan és rugalmasan rea-
gdljanak. Ennek kovetkeztében kornyezetiink véltoz4sai mind
rovidebb id6kzokben kényszeritik rd a vllalatokat, intézmé-
nyeket stratégidik és strukturdik feliilvizsgdlatdra, illetve meg-
vdltoztatdsdra. A menedzsment gyakran nem rendelkezik meg-
bizhat6 eszkOzokkel, mdédszertani ismeretekkel az Osszetett,
bonyolult szervezeti dtalakitdsokhoz, a vdllalat - és azon beliil
a kritikus helyzetben 1év{ teriiletek (szervezeti egységek) -
rendszerezett, rendszeres feltérképezéséhez és logikus struktu-
rdldsdhoz. Emiatt a dOntések gyakran intuit{v médon, egyéni
elgondoldsok alapjdn sziiletnek.
A szervezetalakitdsi munka sikeres lebonyolitdsdnak egyik
£ritikus efeme tehdt az elemzési f4zis eredményes végrehajtd-
sa2. A cikdkben egy alyan mddszertan fsmertetesere kertil sor,
amely ezt az (irt igyekszik kitolteni.

»Eredményes” szervezetelemzés

Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemz§i? Els8
elemként tartalmaznia kell a helyzetvizsgdlati hatdrtertilet ki-
jelolését, azaz a vizsgédlat tdrgydnak pontos meghatdroz4sit,
majd az 4llapot- és m{ikodésvizsgdlat elhatdroldsdt. Minden
szervezet tényleges strukturdja — akdr tudatos, akdr spontdn
szervezési beavatkozdsok eredményeként jott 1étre — alap-
vet8en determindlja a miikddési rendjét, eredményességét és
egyben korldtait. Ezek megismerése és felismerése az eredmé-
nyes megolddskeresés el6feltétele. Ennek megfelelSen léteznek
un. 4llapotfiliggs hibaokok, amelyek a vizsgdlt alrendszer szer-
vezettségének szinvonaldtdl fiiggenek. Ezek a hibatényez8k
az adott teriileten felismerhetd, eredményes szervezési megol-
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ddshoz val6é hozzdmérés eredményeként tdrhatdk fel. Jellegii-

ket tekintve a vdllalati/intézményi tartalékok kategéridjiba

sorolhaték. Az dllapotvizsgélatok tehdt a tényleges helyzet és
az ,,idedlis” dllapot litkHztetésére koncentrdlnak. Emellett min-

den alrendszer miikodése szdmtalan érzékelhetd eseti vagy 4l-

landé hibajelenséggel terhelt. Az els6 pillanatban felszini meg-

jelenési formdjukban megismerhet8 in. m{ikodési hibdk
csoportjdba a mindennapi munkavégzés sordn a rendszer
miikédési médjit meghatdrozé el8irdsok, szabdlyok, munka-
modszerek megsértésébdl szarmazé, ismétl6ds problémadkat,

az esetleg felmeriil§ miikédési zavarokat sorolhatjuk. Ezek a

miikodési hibdk a veszteség

kateg6ridjdba tartoznak.

Megismerésiik a tervezett

és a tényleges mikodési

moéd  Ssszehasonlitdsdval
torténik. A miikédésvizs-
gdlatok a cél-feladat-esz-
koz eljrds 6sszhangjdt, ha-
tékonys4gat értékelve a szabalyozds szorossdga optimumdnak
meghatdrozdsihoz, az érdekeltségi, Osztdnzési rendszer 4tala-
kitdsdhoz, az idBleges zavarok, korlflok flzémoltndkhor adt
hatnak informdci6t, mikozben azt is elemezhetjiik, hogy a
rendszer tervezdinek szdndékai eseti vagy strukturdlis g4tl6
tényez8k miatt hidsultak meg. A szervezetelemzési cél(ok) és
irdny(ok) meghatérozdsat kéveti a szervezetelemzési méd-
szer megvélasztdsa, melynek egy lehetséges kritériumrend-
szerét tartalmazza az 1. tdbldzat.

Az 1. tdbldzat Gsszedllitdsakor eltekintettem a metodikdk
egyenkénti rendszerezésétfl, mint a faktoranalizis, cluster-
analizis, korreldciészam(tds, regressziészdmitds, tobbvéltozos
matematikai-statisztikai médszerek kombindciéja, KIPA,
CHECKLAND, szimul4ciés modell stb., inkdbb a szempontok-
hoz kototten értelmezési példdkat nevesitettem. A metodiké-
ra vonatkozdéan azonban a kdvetkez&k fogalmazhaték meg:

- a mdédszerek kiilonboz8 médon felelnek meg a veliik
szemben tdmasztott koveteiményeknek,

- a felhaszndl6 szdmdra m4s és mds megkozelitési médot ki-
ndlnak, amely megkonnyiti a dontési helyzethez valé illeszke-

Az eredményes
szervezetelemzés
hatékony

eszkoze a szervezeti
Onértékelés.
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dést, a dontési folyamat hatékonnyd tételét, a felhaszndldk
szerepeibdl kovetkezd érdek- és befolydsi viszonyokhoz va-
16 igazodast, és az alkalmazkoddst a felhaszndlék gondolko-
ddsmddjahoz, kommunikdciés sémaihoz,

- valamennyi modszerr8l megallapithatd, hogy egy adott
probléma esetében milyen eredményességgel haszndlhaté.

A szervezetelemzési modszer 1. tibldzat

kivalasztasi szempontjai
| SZEMPONTOK | ERTELMEZESI PELDAK
Feladat mérete teljes szervezet, részszervezet,

lzletdg
allapot és/vagy makodés

Allapot- és/vagy
mikodésvizsgalat
elhatéroldsa
Mings(tési
rendszer formai
megjelenftése
Szervezetelemzési
irdnyok
meghatérozésa

mennyiségi és/vagy minGségi
paraméterek

m szervezeti kapcsolatok elemzése,
véllalati struktdréra hat6 tényezék
vizsgélata mvéllalati struktidra és
kdrnyezet kapcsolatdnak elemzése

m a szervezet kialakftdsdra hatd tényezék
és a szervezeti jellemz&k vizsgalata

m szervezeti struktira és a szervezeti
teljesftmény kozotti kvantitatfv tényezdk
vizsgélata m stratégia-struktdra—
szervezeti teljesitmény és

a kérnyezet vizsgélata
mkritériumonkénti teljestilési mutat6k
viszony/ftasa az 0sszes lehetséges
pontszamhoz m funkcié/koltség
hényadosok m 0sszeg, viszonyszam,
preferencia- és diszkvalifikancia-
mutatdk, dtlag, gyakorisdgértékek

m kapcsolatvizsgdlatok, kauzélis
kapcsolatok

msorrendi skala vagy

intervallumskéla

m asszortdcids graf mszimulacié

m normativ és diagnosztikai értékelés
m hierarchikus strukturaltsag

m tesztek m szbveges szempontok

Elemzési
paraméter képzési
médja

Ertékelés médja

Alkatmazasi feltétel

Felhaszndlt u NCM, BS mgrédf-médszer m elény-

segédmébdszer hétrany elemzés m kérdéivek m PARETO
mGUILFORD m RADAR

Az elemzés egyéni ésfvagy csoportos

résztvevéSinek

szdma

m eréforrdsok
m centralizdcié-decentralizdcid
= adottsdgok m eredmények

A mindsitési
rendszer tartalmi
elemei

Veresné dr. Somosi Mariann (szvvsm@gold.uni-miskolc.hu) tan-
szekvezetd egyetemi docens a Miskolci Egyetem Vezetéstudomdnyi In-
tézetének Szervezeti Magatartds Tanszekén. Kutatdsi munkdjdnak
stilyponti témdi: a szervezetek fejlesztése, vezetdi dontéshozatal, szer-
vezeti magatartds €s mindségmenedzsment.

S0

| gia, masrészt pedig egy fej-

Szervezeti onértékelés
A tovdbbiakban a szervezetelemzési moédszerek koziil a szer-
vezeti onértékeléssel — az EFQM modell tovdbbfejlesztett vil-
tozatdval — foglalkozom részletesebben, bemutatva, hogy az
egyre szélesebb korben alkalmazott metodika mennyire illeszt-
het& be egy szervezetalakitdsi folyamatba. Az dnértékelés
alapvet&en magdban foglalja a szervezet tevékenységeinek &s
eredményeinek rendszeres és szisztematikus atvizsgalasat, ami
lehet6vé teszi a szervezet szamadra, hogy felismerje erSs olda-
lait, és azokat a tertleteket,
amelyeken javithat. Az
utébbi cél megvaldsitdsdval
a mindségligyi onértékelés
egyrészt a jOv6beni straté-

lesztési terv kialakitdsdra
szolgdltat alapot. A szerve-
zeti onértékelés sordn az
idedlis szervezet modelljéhez tOrténik a hasonlitds, amely
alapveten ,tiikorbe nézés”, s amelyrdl elmondhatd, hogy
nincs bizonyithatéan ,csak egy j6 megoldds”.

A szervezeti Onértékelés alapértékei:

- eredményorientdltsig,

— Osszpontositds az ligyfélre,

- vezetés és kovetkezetes célkitizés,

— folyamatok €s tények alapjdn torténd irdnyitds,

- munkatdrsak tovabbfejlesztése és bevondsa,

— folyamatos tanulds, innovdci6 és tovdbbfejlesztés,

- partnerkapcsolatok fejlesztése,

— felelGsség a kozosségért.

A teljes kor( dnérickelés modszere kilenc elemet vizsgdl, két
halmazra bontva. Az egyik az adottsdgok vildga, ahol sziszte-
matikusan elemzi a vezetést, a stratégidt, a munkatdrsak irdnyf-
tdsdt, az er6forrdsokat és partnerkapcsolatokat, valamint a
miikodési és valtoztatdsi folyamatokat. A mdsik az eredmények

| vildga, melynek része a munkatdrsak elégedettségének, az tigy-

fél elégedettségének, a tarsadalmi elégedettségnek és a kulcsfo-
lyamatok eredményének az dttekintése.

Az adottsdgelemeken beliil egy tevékenység kapesén azt vizs-
galjuk: .

- Hogyan végezziik az adott tevékenységet?

— Hol irjuk le a tevékenység eredményeit?

— Mi maga a folyamat, melyek a mér&szdmai?

— Hogyan vizsgaljuk a folyamatot?

- Hogyan fejlesztjiik a folyamatot?

- Végziink-e dsszehasonlitdst a szervezeten belil, kiviil?

Az eredményelemek vizsgdlata sordn egy mutaté kapesdn dt-
tekintendd kérdések:

- Hogyan, kik, mikor hatdroztdk meg az adott mutatét?

- Jellemz8-e a mutato a vizsgdlt folyamatndl?

- Megbizhaté adat-e a mutaté szamszer(i értéke?

- Melyek az elmuilt id8szak eredményei?

- Vannak-e tervadatok? Van-e elfogadott ingadozds a muta-
t6 értékére vonatkozdan?

HARVARD BUSINESSMANAGER

A szervezeti Onértékelés

a felhaszndld vezets
szamara jol strukturalt
szemléletes megkozelités
maddot kinz
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Szervezeti onértékelés - SZERVEZES/VEZETES

— Mi tOrténik, ha nem érik el a tervadatokat?

- Osszehasonlitdsra keriilnek-e a szdmszer(i eredmények?

A szervezeti Onértékelés 9 elemét és a pontszdmok egy java-
solt megoszldsdt az 1. dbra mutatja be, amely eredeti EFQM
modell szervezetelemzési célra tovdbbfejlesztett vdltozata. Eb-
ben az egyes tényez8k az eredeti modellhez képest eltérd suly-
lyal szerepelnek, pl. a munkatarsak elégedettsége 3 szdzalékkal
nagyobb stilyu a szervezeti eredmények rovdsdra, ezzel is hang-
stilyozva a munkatdrsak egyiittm{ikddésének és elkdtelezettsé-
gének fontossigdt.

A vezetés, a stratégia, a munkatdrsak irdnyitdsa, az eréforra-
sok, a folyamatok és a munkatdrsak elégedettsége elemeknél

egyidejlileg torténik tesztes és szdveges értékelés (75%-25% |

ardnyban). A vevdGi elégedettség &s a tdrsadalmi megitélés jel-
lemzése csak tesztes felmérés alapjdn zajlik, mig a szervezeti

eredmények mindsitése kizdrdlag szdveges értékelés szerint ||

torténik. Munkdnk sordn kifejlesztettiik a szlikséges teszteket,
és a szoveges értékelés szempontrendszerét is.

A szervezeti Onértékelés ciklikus jellegét a 2. dbra szemlélte-
ti, melybdl j61 érzékelhetd, hogy a felkindlt lehet8ségekkel él-
ni tudé szervezet 1étrehozhatja sajat irdnyitdsi rendszerét.

A médszer alkalmazdsa sordn a tesztek és a szoveges értékelés
eredménye alapjdn megitélhetjiik, hogy racionalizdldsra, szerve-
zetszabdlyozdsra vagy éppen szervezetalakitdsra van-e sziikség.

Igazoltnak ldtjuk, hogy a tovdbbfejlesztett modell szerinti
szervezeti Onértékelés — a komplex elemzési paraméterrend-
szer, és az elemzésbdl szdrmaztathatd cselekvési sor révén — be-
tolti feladatdt, és alkalmas arra, hogy a szervezetelemzési me-
todikdk koz¢ soroljuk.

A szervezeti onértékelési modell
elemeinek rovid bemutatasa
Vezetés

Az elem elsédleges célja, hogy megitélhet&vé tegye a vezetés ér- |

tékrendi elkdtelezettségét a mindség és a kivalésig mellett. A

A szervezeti Onértékelés modellje
(EFQM logika szerint)

|

A szervezeti Onértékelés
ciklikus jellege

- Aszenvezet

Onéreeles | Aseeneet endsségeinek és
teammunkdban | Minboesanek telfes | == fejiodesi
fehérképezése / __ | lehetdségeinek

megéllapitdsa

Fejlesztési

MinGségfejlesztési eszkozok 5
terlletek

™
Cr >

kérdések egy része ezen elkdtelezettségnek a kdzvetlen megje-
lenitésére, illetve formalizdlt megolddsdra, szimonkérésére
vonatkozik. Az igy kaphato vdlaszok csak részlegesen adnak
szdmot a kulturdlis, értékrendi elemek valés gyakorldsdrol,
ezért sziikséges az informdlis jellegli kozvetett kérdések hasz-
nélata is. A kiils6 és bels§ kommunikaci6 az értékek kozveti-
tésére, az elvdrdsok az orientdci6k megjelenitésére szolgdlnak.
A vélaszok alkalmasak lehetnek a konkrét megolddsok, a
miikodés szinvonaldnak megitélésére.

Minden ,,mindségi” vezetGi tevékenység megitélésének
egyik fontos teriilete a stratégia—struktira—kultdra harmas
kapcsolata, illetve a struktira szabdlyozott és a kultira in-

Kritikus folyamatok
kiemelt kezelése

| formadlis vildgdnak egytittes megléte, haszndlatdnak ardnya.

A vezetés participativ jellege és az ahhoz kapcsolddé érté-
kelési, motivdciés rendszerek a mindség, kivdldsdg, kultira
egyik alappillérét képezik, melyet szintén vizsgdlni kell ezen
az elemen beliil.

Stratégiai célok és akcidk
Ez az elemn azt vizsgdlja, hogy a megfogalmazott
célrendszer hogyan valik a m{ikodés sordn akci6-

programokkd; s milyen a szervezet célkovetése és

az akciok stratégiai értékelési rendszere. A meg-

[ ADOTTSAGOK 50% 500p ﬁ]> [ _EREDMERYEK 50% 5@gﬁ>
MURKATARSAK
MR ELEGEDETTSEGE
8% 80p 12% 120p
MUNKATARSAK o VEVoL
VEZETE IRANYITASA  FOLYAMATOH ELEGEDETTSEG
9% 909 20% 2009
ERGFORRASOK, TARSADALMI
PARTNERKAPCSOLATOK _ MEGITELES _ _
0% 100p¢ |9% 90p| |14%  140p | |6% 60p| [92%  120p

{télés sordn vizsgdlni kell, hogy a stratégiaalkotds
tevékenysége milyen szervezeti keretek kozott
valdsul meg, illetve hogyan torténik a stratégiai
célrendszer kialakitdsa és kommunikéldsa. Mi-
lyen a stratégiai akciéprogramok ismertsége az
egyes szervezeti szinteken. Lényeges, hogy meg-
torténik-e a stratégia feliilvizsgdlata, van-e kor-
rekci6, és azt hogyan hajtjdk végre; a stratégiai
akcidék megvaldsitdsinak létezik-e projektdldsi

rendszere. Elemzenddk a teljesitménymérésbdl,

<

INNOVACIG, TANULAS

tanuldsbél és a kreativitdssal kapcsolatos

2005. NOVEMBER

tevékenységekbdl ad6dé informécidk. Attekin-

1. dora tendSk a humadn eréforrés ez irdnyt kapesolédé-
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sai, s feltérképezenddk a stratégiai akcidk és lizletdgak elemzé-
sére haszndlt — elterjedt — mddszertanok.

——

- Milyen jelleg(i vdltozds volt?

- Szabdlyozott-e az eljdrdsi rend?

H — A programok megvaldsitdsdnak van-e kialakitott szabdlya,
szokdsrendje?

- Hogyan zajlik a véltozdsok kommunikéldsa?

Kiilon vizsgdlat tdrgya, hogy volt-e BPR (iizleti folyamatok
Ujjdalakitdsa) tipusti vdltoztatds.

Megkiilonboztetett kategéridkba kertil a szervezeti, a ter-
mék-, a kulturdlis, a technoldgiai és a piaci kapcsolatokhoz tar-
tozé véltozdsok megvaldsitdsa.

A munkatérsak iranyitasa !
Ez az elem azt vizsgdlja, hogy a szervezet hogyan hasznositja a H
személyi dllomdny, a humdn eréforrds képességeit, ismere- |
teit, adottsdgait.

Attekintendd a kérdések segitségével az, hogy a szervezet (val-
lalat) hogyan kezeli, fejleszti és szabaditja fel munkatdrsai tudd-
sdt, képességeit, mind az
egyén, mind a csoport, mind
pedig a szervezet szintjén, s
hogyan szervezi ezeket a te-
vékenységeket dgy, hogy t4- |
mogassdk a hosszu és rovid
tdvu célok elérésében.

Feltérképezendd, hogyan
torténik meg a munkatdr-

A szervezeti onértékelés
ciklikus jellege jol
tdmogatja a vallalat
testre szabott

irdnyitasi rendszerének
kialakitasat.

. A munkatarsak elégedettsége
A teljesitményértékelés, a karriertervezés, a dolgozék szakmai
fejl6désének elbsegitése, a jutalmazdsi méd kozvetett médon
ad informdci6kat a munkatdrsak elégedettségérdl.

A fluktudcié mértéke az elégedettség hidnydra utal. Vizsgd-
landé, hogy folytatnak-e a cégnél felmérést a munkatdrsak elé-
gedettségére vonatkozoéan.

sak képességeinek, kompe-

tencidinak azonositdsa, fejlesztése, illetve a szervezet és mun-
katdrsai kozotti pdrbeszéd.

Lényeges a munkatdrsak irdnyitdsdn beliil a teljesitményme-

nedzsment egyes elemeinek 4ttekintése. Ennek relevans kérdé-

se a teljesitményelvdrdsok megfogalmazdsa, a teljesitményérté- |

kelés szintjeinek beazonositasa, valamint a teljesitményértékelési
rendszer kidolgozdsdnak médja. E gondolatmenet folytatdsa-
ként indokolt a dolgozékat optimdlis teljesitményre és elkotele-
zettségre Osztdnz§ rendszer eszkozeinek a meghatdrozdsa is.
Vizsgdlandd a participdci6 elvének érvényesiilése, és a cég prob-
lémdinak feltdrdsaban, megolddsdban haszndlt médszertanok
kore. Ehhez kapcsolédik annak az dttekintése, hogy a véllalat ho-
gyan kezeli a munkatdrsak elképzeléseit munkavégzésiik tartal-
mi, targyi fejlesztésére vonatkozdan (id6beliség, forma).

Er6forrasok
Ez az elem azt vizsgdlja, hogy a szervezet hogyan tartja kézben
belsé eréforrdsait hatékonyan és hatdsosan, illetve hogyan ter-
vezi és menedzseli a kiils§ partnerkapcsolatokat a célok meg-
valdsitdsa érdekében.

Az elemen beliil sziikséges egy bels§ strukturdlds, amely sze-
rint kiilon részben 4dttekintend6k

- a mérleggel kapcsolatos informdciék,

— a beszallitdi partnerkapcsolatok,

— informdciés eréforrasok,

- a kapcsolati téke informdciéi.

Folyamatok
A folyamatok vizsgdlata sordn helyet kap a kritikus mikodési
folyamat szabdlyozdsdnak kérdéskore. Ezen belll kiemelt fi-
gyelmet kapnak a tervezési, fejlesztési folyamatok, illetve a
stratégiai tervezés rogzitettsége.

A villalaton beliili valtozdsok elemzését a kovetkez§
tényezgkre irdnyuld kérdések alapozzdk meg:

- Volt-¢ jelent8sebb vdltozds a cégnél?
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A munkatarsak elégedettségének megitéléséhez az aldbbi
tényezd8ket vizsgdljuk:

—a vdllalat mérete; tulajdonosi Osszetétele,

- a szervezeti miikodési méd,

- a konfliktushelyzetek kezelése,

—az értékrend betartdsa,

— a bevonas,

—a munkatdrsak irdnyit4sa.

Avevék elégedettsége
A kérdSivet az EFQM-modell ,, VevGi elégedettség” része alap-

| jén célszer( Osszedllitani. F§ célja, hogy bemutassa, mit ért el

a szervezet a kiils6 vevEk elégedettsége terén.

A vevii elégedettségre vonatkoz6 kérdések koziil alapvetd
fontossdguak a vevdi hiiséget vizsgdlé mutaték. Tobb oldalrél
is meg kell vildgftani a problémakdrt, pl. a lemorzsol6dé és uj
ligyfelek ardnydra vonatkoz6 kérdésekkel.

Fontos kérdés a vevik tdjékoztatdsa a termékekre és szolgdl-
tatdsokra vonatkozéan. Vizsgdlandd, hogy a véllalatok milyen
csatorndkon és informdci6hordozdkon keresztiil kozelitették
meg az lgyfeleket, é milyen hangsulyt helyeztek a pontos td-
jékoztatdsra.

Felmeriil az 4lland6 kapcsolattartds mikéntjének kérdése,
amelynek keretein beliil a vev6nek lehet8sége van kapcsolat-
ba 1épni az értékesits vdllalattal. Ennek korszerti és hagyomd-
nyos mddjai egyardnt elemzenddk.

Az értékesitési és értékesités utdni szolgdltatdsok korét
érintd, leginkdbb a nyujtott szolgdltatdssal és kindlt termék-
kel kapcsolatos oktatdsi szolgdltatdsok, konzultdcik korét
szintén géres6 ald kell venni. De ide soroland6k a szdllitdssal
és a jotélldssal kapcsolatos problémadk is, vagyis hogy a cég
mennyire képes a hatdrid6ket a szerz8désnek megfelel6en
betartani.

Megiéllapithaté, hogy a cég mennyire felel meg a modern
kor kovetelményeinek, ami egyértelm{en a vev6 k6zéppont-
ba allitdsdt koveteli meg.
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Tarsadalmi hatasok
Ez a modul a cégek tevékenységének tarsadalmi kihatdsdt vizs-
gdlja hdrom f& dimenzidjdban.

Az els6 vizsgdlati irdny, hogy a cég milyen szerepet tolt be
kozvetlen kdrnyezetében a foglalkoztatdsban, a helyi foglalkoz-
tatottak hdny szdzalékdnak ad munkat. A mdsodik vizsgdlati
tényez§ az, hogy a cég rendszeresen vagy alkalomszer(ien té-
mogat-e sport-, kulturdlis, illetve egyéb rendezvényeket.

Ezen belil vizsgdlandd, hogy a cég kdrnyezetpolitikdja
mennyire tudatos, drbevételének hdny szdzalékat forditja a
kérnyezetpolitika megvaldsitdsdra. A szennyez8anyag-ki-
bocsitdshoz és a hazai, nemzetkdzi szabvanyelSirdsok betarté-

|
|
|

SZERVEZES/VEZETES

Szervezeti 6nértékelés .

A szervezeti Onértékelés modszerének
tovdbbfejlesztése

strukturaltan vizsgdlja kilon

a mezdOket és a mezSkapcsolatokat is.

vizsgalati faktorok, melyeket szovegesen és szamszer( jellem-
zéssel is értékelni kell. (Ldsd a Milyen kérdésekre keressiik a

| vdlaszt? c. keretes {rést.)

sdhoz tartozé kérdéskornek is helyet kell kapnia a vizsgalatban. |

Az értékelés mdbdszertandnak meghatdrozdsakor célszer
primer és szekunder mindsitést végrehajtani. Ezek egymadsra
épiilését és kapcsolatdt szemlélteti az értékelés médszertandt
Osszefoglald 3. dbra.

Mig a primer feldolgozds sordn a teszt zdrt kérdéseinek fel-
dolgozdsa torténik elemenként egyszer(i és Osszetett statiszti-
kai mutatészdmok, paraméterek segitségével, addig a szekun-
der értékelés sordn a vezetés, a stratégia, a munkatdrsak
irdnyitdsa, az er6forrdsok, a folyamatok, a munkatdrsak elége-
dettségének mezGi vizsgdland6k szdmszer( paraméterek és a
szbveges elemek egyiittes felhaszndldsdval.

Miutdn a szekunder feldolgozds és annak a primer feldolgo- |

zdssal egylitt torténd értékelése jelenti a médszertani megks- |

zelftés Gjdonsdgdt, a tovdbbiakban a szekunder feldolgoz4s re-
levdns elemeire fokuszdlok.

Amennyiben a tesztben szereplé mérési skaldk eltéréek, az
Osszehasonlithatésdg megteremtése érdekében célszer( elvé-
gezni az operacionalizdldst. igy a szdmszerti értékelés sordn pl.
1-t6l 7-ig terjedd skdldn értékelhetd a vdllalatok teljesitménye,
mely pontszdmok Osszege adja meg a faktorban elért értéket.

| A faktorok eltér§ kérdésszdma és az egységes, dttekinthetd és

A szekunder feldolgozdson beliil el8szor a vertikdlis elemzés |

elveit rogzitem, majd a horizontélis elemeket tdrgyalom.

A szekunder feldolgozds vertikalis elemzésének
értékelési szempontjai

A szekunder értékeléshez — az EFQM modell alapjdn - el8szor
6 elemet vizsgdlok: a vezetést, a stratégidt, a munkatdrsak ird-
nyitdsdt, az eréforrdsokat, a folyamatokat és a munkatdrsak elé-
gedettségét. A szempontokon beliil megjelennek a kapcsol6dé

ltaldnosan értelmezhetd jellemzés igénye miatt egy %-skdldn

i| célszer( elhelyezni az értékeket. Az 1-es dtlagnak megfelels ér-

ték jelenti a 0%-ot (hidnyos, nem miikodik, nem jellemz& a vél-
lalatra), a 7-esnek megfeleld pedig a 100%-ot (kivdls, nagyon
j6l miikodik, jellemzd a véllalatra).

A szoveges értékelés sordn minden vizsgdlt elem esetében
kiilon-kiilon értékelni kell a szempontokat, ami a vezetés, a
munkatdrsak irdnyitdsa, a stratégia, az eréforrdsok és a folya-
matok esetében hdrmas szemponty értékelést jelent:

- megkozelités, azaz milyen mértékii és szinvonald a folya-
matok kialakitédsa, az érdekelt felekre torténé Gsszpontositas,
az elemek kdzotti Osszhang;

- alkalmazds, azaz milyen mértékii és szinvonald az egyes
eszkdz0k, megoldasok gyakorlati adaptécidja;

—értékelés, azaz hogyan kdvetik nyomon és haszndljak fel a
tapasztalatokat a folyamatos javitas érdekében.

A munkatdrsak elégedettsége és a szervezeti eredmények
esetében a szoveges értékelés kettSs szempontu:

- eredmények kitlindsége, azaz mennyire helyénvaloak a
célkit(izések, és milyen tendencidk jellemzik a m{kodést;

- kiterjedtség, azaz milyen az eredmények elterjedtsége a vdl-
lalaton beliil.

G < 3. 4b
Az értékelés modszertana *
PRIMER SZEKUNDER FELDOLGOZAS
FELDOLG BZAS
VERTIKALIS ERTEKELES HORIZONTALIS ERTEKELES
Sziikitett teszt | Sztveges értékelés Szenvezeti Szfikitett teszt | Szbveges értékelés Szerverzeti
A kérdoiv dsszes kvantitativ elemeinek RADAR |  eredmények kvantitativ elemeinek RADAR | eredmények
fejezetének statisztikai vizsgélata vizsgélata sziveges vizsgdlata vizsgdlata sziveges
elemzése a kvantitativ i ) értékelése RADAR j L értékelése RADAR
mutaték Silyozatlan &tlagszémitas technikaval Siilyozatian 4tlagszamitas technikdval
felhasznaldsaval
VERTIKALIS ES HORIZONTALIS ERTEKELES

A PRIMER ES A SZEKUNDER VIZSGALAT EREDMENYEINEK OSSZEHASONLITASA
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VEZETES/SZERVEZES . Szervezeti 6nértékelés

A szekunder feldolgozas horizontélis elemzésének
alkot6részei

A horizontdlis elemzés sordn a vertikdlis elemzésnél is értelme- ||

zett kérdéseket vizsgdljuk mds, pl. az egylittm{ikodést vagy a
participdci6t érintd értékelési szempontok szerint. Ez lehet6vé
teszi a mez8k kozotti kapesolatvizsgdlatok elvégzését is.

A horizontalis értékelés struktuirdjat a 2. tdbldzat szemlélteti.

2. tablazat

Vezetés Stratégia Munkatarsak
w stratégiai m stratégiai irdnyitasa
szemlélet szemlélet | melvardsok
m vezetli [ integrélt vezetés | meghatérozasa
példamutatés | =mtulajdonosi | = személyzet-
= participécio j kapcsolat | fejlesztés

i ® participacié
Eréforrasok Folyamatok ) Munkatérsak
s kommunikaci6 m kommunikécié elégedettsége
= visszacsatolds mirdnyftési s kommunikéci6é
m egylittmdkodés rendszer = visszacsatolds

= irdnyftés,
kultdra

A munkatarsak vezetése, iranyitasa
és elégedettsége

Egy regiondlis vizsgalat tapasztalatai

Az &szak-magyarorszdgi régié dtmenetgazdasdgiban be-
kovetkez§ véaltozdsok felmérésére a Miskolci Egyetem Vezetés-
tudomdnyi Intézete 20022004 kdz6tt OTKA finanszirozdsu
kutatdst végzett. A mddszertanilag a szervezeti Onértékelésen
alapulé és a régié véllalataira épil6 reprezentativ minta vizs-
gdlata kiterjedt a kival6sdg, a tdrsasdgirdnyftds, a kulttira és az
innovdcid egyiittes értékelésére. A primer és szekunder érté-
kelés keretében statisztikai szdmitdsokat, EFQM-adaptaci6t
és a RADAR médszert alkalmaztuk. A vizsgdlat eredményei-
nek egy szeletét bemutat6 Osszefoglalét 1dsd A regiondlis vizs-
gdlat eredményei c. keretes frasban.

A primer feldolgozas eredményei a kivalasztott
teriiletre vonatkozéan
Akutatdsban részt vev( véllalatok nagy része rendelkezik meg-
fogalmazott értékrenddel, stratégidval, amelyet anyagi
Osztdnz6kkel, jutalmazdsokkal igyekszik 4tiiltetni a kiilon-
b6z8 szervezeti egységek szintjére. Konfliktushelyzetben
el6térbe kertl az informdlis struktura hasznalata, azaz a szemé-
lyes és csoportos kapesolatok fontos szerephez jutnak a formd-
lis struktira mellett. Sajdt bevalldsuk szerint a cégek bevonjak
munkatérsaikat mind a vdllalat m{ikodésével kapcsolatos prob-
1émék feltirdsdba, mind a megoldds folyamatdba.

A vizsgdlatba bevont véllalatok kozel felénél jellemz8, hogy
avezetBk &s az alkalmazottak kdzosen igyekeznek megoldani a
problémadkat. Tobbnyire viligosan meghatdrozottak a teljesit-

|

|
|

|

|

|
|

munkKatdrsak szdmdra. A vdllalatok kevesebb mint fele egyezte-
ti dolgozdival a teljesitményliik mérésére szolgdlé eljdrdsokat.

A vezetés dltaldban a fix bérezést tekinti a legmegfelelSbb-
nek és leghatékonyabbnak arra, hogy a dolgozékat optimalis
teljesitményre és elkotelezettségre Osztondzze. Hatékony esz-
koznek tekinthetd még a minéségpremizdldsi rendszer. A vdl-
lalatok nagy részénél a vezetSk besoroljék a dolgozdkat szak-
mai ismereteik, képességeik és készségeik szerint, elésegitve
ezzel az emberi er6forrds értékelését, tervezését &s fejlesztését.

A teljes minta vdllalatainak tobbségénél 1étezik dolgozoi
teljesitményértékelés, ami dltaldban vezet6i értékelést jelent.
A cégek tobb mint felénél nem beszélhetiink karriertervezés-
18l; ahol eléfordul, ott tdbbnyire sz6ban és évente. LehetSség
szerint, vagy ha a vdllalat elképzelései egybeesnek a dolgozé-
kéval, figyelembe veszik az alkalmazottak karrierterveit. A
munkahelyi elégedettséget a cégek tobb mint felénél felmér-

|| ték, 4ltaldban kérdéives médszerrel. A véllalatok tobbsége al-

kalomszertien lehet@séget nyujt a dolgoz6k szakmai fejlgdé-
sére. A véllalatok leginkdbb jutalmat és prémiumot adnak
kiemelkedd teljesitmény esetén, de nagy szerep jutott még a
nyilvdnos dicséretnek és kiemelésnek is. A cégek tobbségére az
5 szdzalék alatti fluktudcié jellemzd.

A személyzetfejlesztés, az érdekeltségi rendszerek vonatko-
zdsdban az aldbbiak emelhetSk ki:

- Az el6z8ekben mdr érintett, megfogalmazott teljesitmény-
elvdrds az 6sztOnzési rendszer anyagi érdekeltségli tulhangsti-

|| lyozottsdgdt jelzi.

ményelvdrésok, illetve a magatartdsbeli, értékrendi szabdlyok a ||
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- A kkv-kndl a teljesitményértékelés elterjedt mddszere a
vezetSi értékelés, a szolgdltatok kisebb része alkalmazza az on-
értékelést is. A nagyvéllalati teljesftményértékelés dontSen
vezetGi értékelésen alapul, mig a termelSk egy része alkalmaz-
za az Onértékelést. A szolgdltatdk kis részénél nem létezik tel-
jesitményértékelés.

— A munkatdrsi kapcsolatokat er@sen dthatja a térség mun-
kanélkiiliségi helyzete, illetve az att6l val6 félelem, ezért a
»f6ndk” elfogaddsa és a szerepvallaldsok aldrendelt partneri jel-
lege j6l megfigyelhet8. Az azonos szint(i munkavéllal6k 4llds-
félt8, tartézkodd egylittmiikodési készsége a bels§ verseny &s
munkahelyféltés kovetkezménye.

—Ebben a légkorben a szocidlis, illetve egyéb, gesztus értékdi
cégtdmogatdsok elfogadottsiga, megitélése az 4tlagosndl
erfsebb, taldn néhdny esetben indokolatlanul magas is.

- A személyzetfejlesztés, karriertervezés mdr csak differen-
cidltan mutathaté ki, de 1étezik. A szolgdltat6 cégeknél ez el-
s8dlegesen a magatartdsi és a marketingakciok felkészitési és
koordindcids feladataihoz két6dve mutathaté ki. A szolgdlta-
t6 cégeknél mindezek mellett tudatosabb és kiterjedtebb — de
csak meghatdrozott vezetSi korok esetén — a karriertervezés és
személyzetfejlesztés.

— A kiemelked§ teljesitményt nyujté dolgozok elismerése tel-
jes kor(ien jutalom és prémium formdjédban torténik, a nyilva-
nos dicséret és a tdrgyjutalom a szolgdltat6kndl elterjedt forma.

A participdci6 és dial6gus vonatkozdsédban a vezetG-vezetet-
tek viszonydra er8sen jellemz§ 4llapotok:
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- TObbségében a feliilrél lefelé haté elfogadtatési, megismer- H

tetési jelleg domindl.

— Az otletgy(ijtés, szabad Otletelés, véleménynyilvanitdsi f6-
rumok kore és eszkoztdra sekélyes és nem jellemz&.

- A kommunikdcié tekintetében a szolgéltaté cégeknél a
kiilsd sokkal szervezettebb, mint a bels6.

A szekunder vertikalis értékelés szoveges elemeinek
bemutatésa

A szekunder és vertikélis értékelésbdl itt kiemelten a munka-
tdrsakkal kapcsolatos megdllapitdsokat mutatjuk be.

A munkatdrsak irdnyitdsdra vonatkozé megallapitdsok rend-
szerezett formdju dttekintését a termel6 és szolgaltaté kkv-k
szerint Osszesitve a 3. tdbldzat tartalmazza. A vertikdlis értéke-
1¢s f&bb megdllapitdsai:

Az emberi erdforrds tervezese, fejleszteése

Domindns a fix bér + teljesitményhez kotott bérforma, kom- |

petenciabesorolds a legtdbb cégnél van, eltérd részletességgel.
Karriertervezés a kiemelt munkakoroket érintéen létezik, a
személyzetfejlesztési tevékenység részleges mértékben fedezhe-
t6 fel, domindlnak a materiélis érdekeltségi elemek.

A munkatdrsak képességeinek kibontakoztatdsa kapcsdn el-
mondhatd, hogy képzés, tréning, munkamddszer-dtaddsi for-
mék felefele ardnyban - vagy csak valamelyik szereplére vonat-
koztatva, vagy az egyes elemek nem teljes korli megvaldsitdsaval
- 1éteznek a mintdban szereplé véllalatok gyakorlatdban.

Célok meghatdrozdsa, a teljesitmény folyamatos értékelése
A feladatok, feladatkori elvardsok mennyiségi, mindségi és

magatartési kovetelmények szinte valamennyi mintéban 1év§ |

cégnél vildgosan és egyértelmiien megfogalmazottak.
Az értékelési rendszer &s tipusai (vezetdi, szervezeti On- és
kiils§ értékelés stb.) koziil valamelyik egyedileg mindenhol fel-

lelhetd, a nagy cégek esetében ezek tobbnyire komplex médon ||

is jelen vannak. A dolgozdi, munkavéllaléi elégedettség, illet-
ve az ért€kelés rendszerére vonatkoz6 visszajelzés mérése &s ér-
vényesitése mdr kozel sem mutat ilyen pozitiv képet.

Munkatdrsak bevondsa, felhatalmazdsa

Nincs statisztikailag hatdrozottan pozitiv vdlasz. Van a par-
ticipdciéra vonatkozd részleges visszajelzés, cégenként erds
szérdssal, illetve az alkalmazdsi mez&k és a problémamez&k te-
kintetében is eltér§ relevancidval. A kkv-k esetén érezhet8 a
centrdlis, adhokrata irdnyitds dominancidja.

masika (brainstorming, 6tletldda stb.) megtaldihat6 és alkalma-

Milyen kérdésekre keressiik a valaszt?

A szdveges értékelés sordn a kovetkez6kben részletezett

alkritériumokra tdmaszkodhatunk:

1. Vezetés

1/a  AvezetSk hogyan teszik lathatévd a TQM irdnti elkotelezettségiket?

/b Amunkatérsak feji6désének segitése, részvétel

e Avezet6k egyittmikddnek a lakossdggal, partnerekkel

1/d A munkatdrsak erdfeszitéseinek és teljesftményének elismerése

2, Stratégia

2/a  Apolitika, stratégia kialakitdsanak kiils6 forrdsai

2/b  Astratégiai céléllapot és stratégiai akciéprogramok
meghatédrozdsanak médszertana

2/c A politika és a stratégia megismertetése, lebont4sa

3. Munkatarsak irdnyitisa

3/a Az emberi erforrés tervezése, fejlesztés

3b A munkatdrsak képességeinek kibontakoztatésa

3/c  Célok meghatdrozasa, a teljesftmény folyamatos értékelése

3/d  Munkatédrsak bevondasa, felhatalmazasa

3/e A munkatédrsakkal folytatott dialégus kialakitésa

4, Erdforrasok

4/a  Beszlitok és készletek

4/ Partnerkapcsolatok

4fc  Aszellemivagyon menedzselése

5. Folvamatok

5/a A folyamatok szisztematikus tervezése, menedzselése

5/b  Folyamatok fejlesztése az ligyfelek és az érdekelt felek kiszolgdldsdra

5/c  Aszolgdltatdsokat az igények és elvardsok alapjan
terveztlk ill. fejlesztettik?

S/d Az lgyféikapcsolatok menedzselése

6. A munkatdrsak elégedettsége

6/a,b Teljesitmények és elégedettség

6/c  Motivacié

Teljesitmények és elégedettség

A kkv-knal a teljesitményértékelés elterjedt médszere a vezetéi
értékelés, a szolgaltatOk kisebb része alkalmazza az dnértéke-
1ést is. A nagyvdllalatokndl a teljesitményértékelés dontSen
vezet6i értékelésen alapul, mig a termelSk egy része alkalmaz-
za az Onértékelést. A szolgdltatdk kis részénél nem létezik tel-
jesitményértékelés. A tréningek tdbbnyire alkalomszer(iek, a
cégek kis részénél rendszeresek. A kkv-knél a képzések tobbnyi-

| te dolgoz6i igényekhez kotottek, a nagyvallalatokndl a vélla-

lati célokhoz rendelik az egyéni kezdeményezéseket.

Motivdcié

A termeld kkv-k kis ardnyban, mig a szolgdltat6k nagymérték-
ben alkalmazzdk a karriertervezést. A termelé nagyvallalatok
tilnyomo tobbsége alkalmaz karriertervezést, mig a szolgdlta-
tokndl ez a cégek kevesebb mint felére jellemzd. A kkv-kn4l az
egyéni igények figyelembevétele markdnsabban jelentkezik a

| szolgdltat6kndl, de mindkett8nél a véllalati célokkal valé egy-

A munkatdrsakkal folytatott dial6gus kialakitdsdnak ered- ||
ményeként a csoporttechnikdk, Stletgy(jtési modszerek a nagy ||
cégek tdbbségénél dltaldnosan ismertek, a megoldésok egyike- ||

zdsban is van. A kkv-k esetében ezek a kommunikdciés techni- ||

kék értelemszertien nem miikédnek, a direkt, de nem szerzett
véleménykérés lehet a jellemz6. A munkatdrsak elégedettségét
jellemz8 adatokat kkv-kra vonatkoztatva a 4. t4bldzat tartalmaz-
za. Ennek alapjdn a kdvetkezd értékeld megdllapitdsokra jutottunk:
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beesés a mértékadd. A nagy cégeknél egyértelm( torekvés ta-
pasztalhat6 a vallalati & egyéni célok dsszehangolasdra. A
kiemelked§ teljesitményt nyujté dolgozdk elismerése teljes
kértien jutalom és prémium formdjaban torténik, a nyilvanos
dicséret € a tdrgyjutalom a szolgdltatdkndl elterjedt forma.

A szekunder haorizontdlis értékelés sz6veges

elemeinek konklizi6i
A szekunder horizontdlis értékelés — amikor a vezetés, a mun-
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VEZETES/SZERVEZES . Szervezeti énértékelés

A munkatarsak iranyitasa
a termel6 és szolgaltatod kkv-k esetében

3. tablazat

4. tablazat

Munkatarsi elégedettség

a termeld és szolgaltatoé kkv-knal

Az emberi eréforras tervezése, fejlesztése

Termel6

w fix bérezés a jellemz6
mmindségorientdlt
prémiumrendszer

= a besoroldsok 4ltaldban
rendben vannak

m az elvarésok erésen
materidlisak

A munkatdrsak képességeinek

Termeld

= a teljesftménymérési
rendszer fejlesztésénél nincs
visszacsatolds
mszemélyiségfejlesztés,
képzés részleges, fele-fele
ardnyban van

mtréning, képzési tdmogatds
esetleges

Szolgaltaté

m fix bérezés

m mozgd bér teljesitmény- és
mindségorientaitan

m a munkakéri
kdvetelmények és besoroldsok
é4ltaldban rendben vannak

= materidlis alapu
érdekeltségi rendszer

kibontakoztatésa

Szolgiltaté

mnincs egyeztetés

m dtlagos szinten, féleg

az operatfv feladatkoérok
végzéséhez van képzési terv
m a bels betanitas és képzés
tdmogatott és rendszeres

Célok meghatarozésa, a teljesitmény folyamatos értékelése

Termel6

m 4ltalénos esetekre vildgosan
megfogalmazott elvérésok

® a magatartasi elvardsok
ismertek

mfele-fele ardnyban van
egyéni, csoport-, szervezeti
szint( értékelés
mkorrektség, egyértelmuség,
azonosithatésdg

w a vezetSi értékelés dominél
® nincs konkrét munkatarsi
elégedettségi vizsgélat

Szolgaltaté

m a teljesftményelvarasok
ismertek, kritikus tertlet

a kommunikacié

m az értékrendi elvdrdsok
ismertek

megyéni, csoport- és
szervezeti szinten 50%-0s
mértékben értékelnek

m hatéridG-korrektség
mvezetSi értékelés, elvétve
Onértékelés a jellemzé
mnincs egyértelmd nyoma
arendszeres vizsgélatoknak

Munkatérsak bevondsa, felhatalmazasa

Termel6

ma munkatdrsak bevondsa
nem jellemzé, illetve
részleges

W nincs egyeztetés a
dolgoz6k értékelése
vonatkozédsdban; néhény
eltéré eset taldlhaté

A munkatdrsakkal folytatott di

Termeld

mnéhédny nagyon ismert
technika (brainstorming,
Delphi) hasznélata |étezik
m nincs kialakftott rendszer,
a beszélgetés a leginkdbb
megemlithetd Gtletgydjtés

Szolgaltat6

ma munkatdrsak bevondsa
nem jellemzé, a megitélés
a mintdn belul erésen szért
® néhény szempont alapjan
van korrekci6, 50%-0s

a becsllt nagysdgrend

alégus kialakitdsa

Szolgdltaté

® 2 problémafeltaré

és -megoldé technikék
ismerete korlatozott,

az alapvetSek ismertek, de
hasznélatuk minimalis

m sz6beli kommunikacié
és értékeld férumok

az oOtletgydjtés médszerei
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Teljesitmények €s elégedettség

Termel6

w kizdrélag vezetGi értékelés
a teljesftményekre
vonatkozéan

m alkalomszerd tréningek

m tobbségében dolgoz6i
igények alapjén kerdl sor
képzések szervezésére,
tdmogataséra

m a fluktudcié mértéke
5~15% kdzott mozog

= a fluktudciét befolyédsol6
tényezdk: lakéhely, csaladi
4llapot megvaltozésa,
nyugdijazds, alacsony bérek,
termelés alakuldsa, kalfoldi
munkavallalék

Motivéacié

Termel§

m a tiinyomo6 t0bbség nem
alkalmaz karriertervezést
m kizar6lag a véllalat
elképzeléseivel egybeesd
dolgozéi igények
figyelembevétele torténik
m a kiemelked6
teljesitmények elismerése:
®jutalom

mprémium teljes korden
mnyilvdnos dicséret
mtargyjutalom a véllalatok
eqy sz(k korénél

Szolgaltaté

mdonten vezetSi értékelés
a teljesitményekre
vonatkozéan, a véllalatok
kisebb része alkaimazza

az onértékelést is

m a tréningek tobbnyire
alkalomszertek, a véilalatok
egy kis részénél rendszeresek
m a vdllalatok jelentds
részénél 5% alatti

a fluktudcié, aminek okai:
megyei szinten versenyképes
bér, biztos juttatasok

= a véllalatok egy kis
részénél a fluktuacié
15-20%, legf6bb ok:

a szakmai tovabblépés

a szervezet elhagydséval
mnéhény esetben 5-10%

a fluktuéacié, amelynek
nevesitett okai: a piaci
helyzet véltozésa, belsé
szervezeti dtalakuldsok

Szolgéltaté

= a véllalatok nagy része
alkalmazza a karriertervezést,
széban, éltaldban éves
szinten

w a véllalatok tobbsége
igyekszik figyelembe venni

a dolgoz6i elképzeléseket,
jellemzéen akkor, ha
egybeesnek a véllalatéval

m a kiemelkedg tefjesitményt
nydjté dolgozék elismerése:
= jutalom

m prémium valamennyi
véllalat esetében
mnyilvanos dicséret
mtargyjutalom a vdllalatok
jelentds részénél

mnéhany cég Udilési
lehet&séget biztosit dolgoz6i
szdméra

katdrsak irdny{tdsa, a munkatérsak elégedettsége elemek kozos
részhalmazait vizsgdltuk - legfontosabb megéllapitdsai a
kovetkez8k:

Participdcid ‘
Itt a munkatdrsak kozotti egylittmiikodés teriilete vélik

egyértelm{ibben megitélhet§vé. Jelent@s mértékben gyengtil
az 4ltaldnos képen beliil a vezetés alatti osszerendez8dés &s szo-
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A regionalis vizsgalat eredményei

A versenyképességi kutatds Borsod-Abatij-Zemplén megyére
vonatkozé eredményeit szemlélteti az alibbi dbra, amely a
sz(kitett vertikalis értékelés elemeit, azaz a vezetést, a stratégiit,
a munkatarsak irdnyfitasat, az er6forrasokat, a folyamatokat

€s a munkatdrsak elégedettségét tartalmazza.

)6l 14thaté, hogy az adottsdgelemek kdzul dtlagosan a legmagasabb szdza-
Iékos értéket a vezetés kapta, mfg a legalacsonyabbat az eréforrdsok és az
ehhez tartozé kapcsolati téke.

EREDMENYEK
STRATEGIA
43%
VEZETES FOLYAMATOK MURKATARSAK
ELEGEDETTSEGE
5% 3% 54% i) 57%
51%  62% 30% | 56% 4% | 53% 3% | 54%
MUNKATARSAX
5% BE% IRANYITASA 3% 50% 30%  56%
51%
46% 58%
4% 5%
min;:im ADOTYSAGOK Termeld
.
% 4% Stolgiltato
mm

A munkatdrsak irdnyftdsa az dtlagos 51%-kal a tobbi adathoz viszonyitva
megfelelének mondhaté. Ugyanakkor jelentds kildnbség van a termeld vél-
lalatokon bellil a kkv-k 46%-0s és a nagyvallalatok 58%-a kozott. Kisebb k-
|6nbséggel ez figyeihet6 meg a szolgaltat6 véllalatok adatai esetében is
(44% és 52%). Tehat ennek az elemnek a javitdsdra megfogalmazandé pro-
jektek fontosabbak a kkv-k esetén. Beavatkozdsi teriletek lehetnek pl. az
egyéni teljesitményériékelés, a motivaciés-érdekeltségi rendszer korszerd-
sftése, a bels6 kommunikaci6 és a csapatmunka jav(tdsa.

A munkatérsak elégedettségénél két érdekes jelenség figyelhet6 meg. Az
egyik, hogy az 4tlagos munkatérsi elégedettségi érték 57%, jobb, mint a ve-
zetés &s a munkatérsak irdnyftdsdnak mindGsftése, azaz aterliletek eifogadott-
sdga jobb, mint a mindsftési értékik. A masik, hogy mind a termeld, mind a
szolgdltaté véllalatok esetében szignifikdns kalonbség van a kkv-k és a nagy-
véllalatok értékei kozott. Megdllapithaté, hogy a kkvk fejlesztése sordn a
munkatarsi elégedettséq az az elem, amelynek javitdsa indokolt. Ennek vég-
rehajtésa a differenciélt elemzési eredmények szerint lehetséges.

Szervezet{ dnértékelés . SZERVEZES/VEZETES

16dik. A személyzet fejlesztése témakdr pontositdsdndl a kom-
petenciaértékeléshez kot8dE karriertervezés, képzés, személy-
zetfejlesztés 1€tét, sulydt kivanjuk pontosabban ldtni, ldttatni.

| Személyzetfejlesztés

A vegyes kép jOl Osszecseng a szoveges értékeléssel, a munka-
tdrsak irdnyitdsa globalis megitélésén belill ez gyengébben
érvényesiilS tendencia. A termeld cégeknél dltaldban sokkal ki-
sebb mértékd a HRM ilyen jellegli tevékenysége, a ,,feladatra
koncentrdlds” mindent elsépré elve nem enged id6t ilyen
»ugyekre”. A szolgaltatd cégek, f6leg a kereskedelem tertiletén,
els@sorban a betanitasi és marketingfejlesztési akcidihoz kotot-
ten dldoznak erre a tevékenységi korre.

Kommunikdcio
Akommunikdcids rendszeren beliil a munkatdrsi elégedettsé-
get reprezentdld elemek kiemelkedGen magasabb értékelést
kaptak, mint a kommunikdci6 egyéb vonatkozdsai.

A teljes modellre kiterjed vizsgdlat elemeit A stratégiai ird-

| nyftds hateékonysdgdt befolydsolé tényezék komplex vizsgdlata a

globalizdcid és a regionalitds titkrében c. kutatdsi zdréjelentésben
és mellékleteiben foglaltuk ssze.! Elkészitettiik a régié CEG-

| MINTA leirdsait, amely termeld, szolgéltatd, kis-, kozepes és

nagyvallalatok struktirdban adja ezek — a lényeges argumen-

| tumokat megjelenits —szoveges jellemzését. Az dltalunk vizs-

cioemociondlis viszony. A csapatszellem fogalma és m(ikodése |

sokkal gyengébb, mint a vezet8 kovetése és elfogadasa.

Elvdrdsok meghatdrozdsa
Nyugodtan kijelenthetd, hogy elsésorban az operativ irdnyitds
szintjén a feladatok megfogalmazasa méger6sebben, nyilvénva-

galt gazdasagi térségen belill az egyik legjelentSsebb problé-
ma a kkv-k fejletlensége, innovdcids készségiik és gazdasdgi

| erejiik hidnya. Ennek alapjdn hdrom lényeges program bein-

ditdsat javasoljuk, illetve realizdljuk:

- Entertain projekt adaptiv dtvétele, amely az EU-n beliili
kisvdllalkozdsok helyzetét vizsgdlja hasonlé metodikai elgon-
doldsokkal.

- A munkaer§-megtartd képesség javitdsa a régiéban, amely-
nek célja a kozép- és felséfoku végzettségli fiatal palyakezdSk
elvdndorldsdnak csokkentése.

— Tuddscentrum létrehozdsa az egyetemlinkon.

E kutatdsi részeredmények egyértelm{en igazoljék, hogy a
szervezeti Onértékelés valdban alkalmas egy komplex, részle-
tekbe mend helyzetkép kialakitdsdra, akdr tobb vdllalatra ki-
terjesztett Osszehasonlitds elvégzése sordn, de egy véllalat struk-
turdlt elemzése kapcsédn is.

Az igy feltdrt és megfogalmazott jellemz8k j6l determindl-

| jdkafejlesztendd, javitand6 elemeket, teriileteket, igy hasznos

diagnosztikai eszkdzként szolgdlnak a szervezetalakitdsi folya-
mat végrehajtdsdhoz. v,
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