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BEVEZETES

., Kérd az isteneket,

adjanak erdt megvaltoztatni azt, amit megakarsz valtoztatni,

adjanak tiirelmet elviselni azt, amin nem tudsz valtoztatni,

és adjanak elég bolcsességet, hogy a kettdt meg tudd kiilonbéoztetni egymastol”
(Marcus Aurelius)

Az 6si és a modern vilag tarsadalmai spontan és tervezett munkamegosztasi
rendszerei eltéré hatékonysagi mikddés kereteit és szabalyait teremtették meg az
emberiség fejlodéstorténetében. Ez a torténeti fejlodés Osszességében a
munkamegosztas az intézmények és a vallalkozasok mikodtetésének szofisztikalt
rendszereit hozta 1étre, részben evolucios, részben innovativ fejlodési palyakon. A
modern vezetés- €s szervezéselméletek, modszertanok ennek a kollektiv tarsadalmi
tanulasi folyamatoknak az eredményeit foglaljak Gssze.

Az emberiség torténetének irasos emlékei mindegyikében megtalalhatéak a kor
jellemz6 vezetési problémainak megoldasara iranyuld jo tanacsok, a filozofusok, a
torténetirok, a mivészek, a hadvezetéssel foglalkozok és a hatalom gyakorloi
oldalardl egyarant. E gondolatok sokszor gyakorlati tapasztalatokat, maskor etikai
megfontolasokat és altalanositasokat rogzitenek. Ko6zos vonasuk, hogy
irdnymutatast adjanak a felnovekvd generaciok szamara a rendszerek és
intézményeik hatékony és célratord miikodtetéséhez, a stratégia megtervezésétol a
szervezet rutin feladatainak ellatasaig terjedden.

Aki azért sz eretne szervezetekkel, szervezetelméletekkel foglalkozni, hogy azok
miikddését jobban megértse és/vagy befolyasolja, annak tudnia kell, hogy az egyes
megkozelitések milyen kérdésekkel foglalkoznak, milyen eldfeltevésekbdl indulnak

ki, milyen ismereteket kdzvetitenek, és milyen modszertant hasznalnak.

Ennek megalapozasahoz a szervezetelméletek kritikai megkdzelitése az, ami
segitséget nyujt annak eldontésében, hogy bizonyos problémék felmertilésekor
melyik elmélet nytjthat megoldast, és segithet a vizsgalt probléma természetének
behatarolasaban. A targyalando elméletek egyfajta tudomanytorténeti kronologiat is
felvazolnak, ami lehetové teszi a paradigmavaltasok felismerését és az elméletek
komplexitasinak megismerését. Az elméletek mindig egy sajatos — a korszak
technikai és tarsadalmi fejlédésével, tobbé kevésbé szinkronban 1év6 — tudomanyos



felfogast tiikroznek, amelyek egy zart hipotézis és tézis halmazra épiilnek, ennek
megfeleléen a problémakezelésilk és megoldasuk e keretek kozott mutat fel
érvényes, eredményes megkozelitési modokat.

Ebben a szemléletmodban a tankdnyv elsé fejezetében roviden attekintem a
tudoméanyos megallapitasok értékét a szervezetalakitds szempontjabdl, a szervezeti
modellek altalanos jellemzdit, a kvantitativ és kvalitativ mddszerek empirikus
szervezetkutatasi alkalmazasait, melyek a késObbiekben alapul szolgalnak a
szervezetalakitasi és képességépitési keretmodell Osszeallitasahoz. A masodik
fejezet a kompetencia- és képességépités, valamint a szervezetalakitas elemeit
rendezi — egy sajat fejlesztésti — keretmodellbe, mely tamogatd eszkozként
szolgalhat a szervezetek szamadra ilyen tipusu feladataik sikeres végrehajtasahoz. a
harmadik részben a szervezeti teljesitménymérésre koncentralva foglalom Ossze
annak sajatossagait, modelljeit, melyek jol hasznosithatok a valtoztatdsok és a
szervezeti képességépités folyamataban. Végiil a szervezeti képességépités néhany
moddszertani adaptacidés megoldasat, modelljét ismertetem, majd a szervezetalakitasi
¢s a teljesitmény modellek gyakorlati alkalmazasainak soksziniiségét szemléltetem.

Remélem, hogy a konyvben rendszerezett modszertani megfontolasok hasznos
segitségiil szolgalnak mind a hallgatok, mid pedig a gyakorlati szakemberek
szamara.

A szerz6



1. Szervezetelméletek kritikai vizsgalata

1. SZERVEZETELMELETEK KRITIKAI
VIZSGALATA

1.1. Tudomanyelméleti alapok

A szervezetek rendkiviil Osszetett tdrsadalmi képzddmények, minek kovetkeztében
az egyes elméletek meghatarozott megkozelitésre, szempontokra dsszpontositanak,
kiemelve bizonyos jellemzoket, Osszefiiggéseket mas elemek figyelmen kiviil
hagyasa mellett. A tudoményos kutatds megkiilonbdzteti a makro-, mezo- ¢és
mikroszintli szervezetelméleteket. (Kieser, 1995) Amig a makroszintii elméletek
fokuszaban a szervezetek kozotti kapcsolatok allnak, addig a mezoszintii elméletek
a teljes szervezet strukturajat és viselkedését vizsgaljak. A mikroszintli elméletek a
szervezeti tagok viselkedését és cselekvéseit kutatjak.

A szervezetelmélettel foglalkozok eddig vizsgalataik sordn csupan a szervezetek
bizonyos aspektusait tudtak megragadni. (Morgan, 1986) Ennek oka, hogy nincsen

olyan atfog6 szervezetelmélet, amely megakadalyozna a partikuléris elemzgést.

Az elézéekben vazolt kép sokszinliségéhez az is hozzajarul, hogy a szervezet-
kutatas modjarol eltéré felfogast képviselnek a szervezetkutatok. Az egyik
megkdzelités szerint a szervezetek €s a benniik lezajlo folyamatok olyan jelenségek,
amelyek megjelenési modjukban megfigyelési adatok alapjan ,,objektiven”
jellemezhetok, mig a masik felfogds szerint a szervezetek értelemmel teli
valosagként jelennek meg egyének cselekedetei révén, s megértésiik is csak az
egyének belsd vilagan keresztiil valosithatdé meg. Tovabbi kiilonbozoség a tudosok
felfogasaban, hogy egyes tudosok a szervezeti struktirdkat magyarazni, illetve
érteni kivanjak, mig masok ezzel szemben azokat alakitani, befolyasolni szeretnék.

Ugyanakkor a szervezetelméletek diszciplinaritdsa meghatarozza modszertanaikat,
és a vizsgalt nézopontok tekintetében is dontd befolyassal bir. Néhany kiragadott
példaval érzékeltetve: a technokratikus alapii menedzsment elméletek korai jeles
képviseldi tobbnyire mérnokok voltak, akik a szervezeti problémak megoldasat a
»gépmodell”-en alapuld vizsgalatokban lattdk; az emberi viszonyok tandnak
megkdzelitése a pszichologiabdl eredeztethetd, s ma is a mikroszintli elméletekkel
foglalkozok legnépesebb csoportjat a pszicholégusok alkotjak; a mezo- és
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makroszintli elméletek megalkot6i és kovetdi elsGsorban a szociologusok és
tizemgazdaszok. E tekintetben kivételt jelent a kozgazdasagtanbol szadrmazod
intézményi kdzgazdasagtani megkdzelités, amely id6kdzben miiveldkre talalt az
iizemgazdaszok ¢és szociologusok korében is.

Az elméletek vizsgalatahoz célszerii el6szor épitdkoveiket a fogalmakat attekinteni,
hiszen az elméletek kijelentésrendszerek, a kijelentéseket pedig fogalmakbol
allithatjuk Gssze.

A fogalmak olyan szavak, amelyek meghatarozott jelentéstartalommal birnak
(Seiffert, 1983). Segitségiikkel leirjuk és megmagyarazzuk a valésagot és masok
szamara is érthetévé kivanjuk tenni. Ezen beliill a nem logikai fogalmak a tudosok
Mmunkaeszko6zei, melyek fontos tartalmat tudnak kozvetiteni. Ezek lehetnek értéket
kifejezoek és kozvetlen vagy kozvetett empirikus vonatkozassal rendelkezdek.
Amennyiben ezeket a fogalmakat kapcsolatba akarjuk hozni a valdsaggal,
indikatorokat kell bevezetniink: ezek olyan kozvetleniil észlelhetd jelenségek,
melyek figyelembevételével megalapozottan kovetkeztethetiink kdzvetleniil nem
¢észlelhetd jelenségek jelenlétére. Amennyiben pontosan meghatarozhato az, hogy
mely indikatorok sziikségesek és hogyan képezhetoek, akkor operacionalizalasrol
beszéliink. A jo indikatorok megkeresése mindig nehéz feladat. (Kieser, 1995)

Az indikatoroknak pontosan azt kell megragadniuk, amire a kdzvetett empirikus
vonatkozasu fogalom az adott kutatasi Osszefiiggésben vonatkozik — ez esetben
lehet az érvényességiikr6l nyilatkozni. Miutdn az operacionalizalas mindig
leegyszeriisités, absztrakcio, amely bizonyos mértékben kiszakitja a megismerés
targyat annak kornyezetébdl, igy az ez alapjan tett megallapitasok és a szubjektiv
moddon tapasztalt valosag kozott kiilonbség van. Egyes tudosok emiatt utasitjak el
az operacionalizalast, mert véleményiik szerint az ilyen fogalmak valamilyen
mértékig mindig is a valosagot elidegenité mesterséges alkotasok.

Az operacionalizalassal kapcsolatos kiilonbozé megkozelitések érzékeltették azt,
hogy a tarsadalomtudosok véleménye megoszlik abbol a szempontbol, hogyan kell
szamot adni a tarsas é¢let jelenségeirdl. A két ,tabort” a megértés és a magyardzat
fogalmakkal jellemezhetjiilk. A magyardzatot képviseld tuddsok nem vélnek
alapvetd kiilonbséget a természet- és tarsadalomtudomanyok magyarazo elvei
kozott, szemben a megértést képviselokkel.

A magyarazat koncepcidja Hempel altal kidolgozott deduktiv — nomologikus
sémaban nyerte el klasszikus formajat (Hempel, 1975), amely szerint a vizsgalt
jelenség logikai levezetésének kiinduld pontjaban elézményeket és kiinduld
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allapotokat leir6 kijelentések és altalanos torvények szerepelnek, igy a magyarazat
tobb 1épésbodl tevodik Ossze. A tarsadalomtudomanyok teriiletén a deduktiv —
nomologikus séma alkalmazasa felveti statisztikai torvényszertiségek kezelésének
problematikdjat. A szervezetkutatdsban  altalaban  vézlatmagyardzatokkal
talalkozunk (Hauosmann, 1991), mint példaul az altalanosan elterjedt elméleti
keretek (Kubicek, 1977). Ezek tobbnyire néhany fontosnak tekintett valtozot
hataroznak meg ¢és valamilyen kapcsolatokat sejtetnek, sokszor folyamatabrak
formajaban €s a magyarazat kiindulopontjaul szolgalnak (Kieser, 1995).

A megértés metodikai allaspontjat képviseld tudosok abbol indulnak ki, hogy ,,... az
egyének cselekedeteit szubjektiv értelem formalja: a cselekvést meggy6zodések,
értékek, eszmék és észleletek iranyitjak, amelyek ... valtozhatnak az id6 mulasaval,
és ezért nem tételezhetOk fel, hogy koztiik torvényszeri osszefiiggések allnak fenn.”
(Kieser, 1995; Dilthey, 1924) Felfogasukban a tarsadalmi valosagot — a fizikai
kornyezettel szemben — emberek alakitottdk ki, s szimbdolumok segitségével
kozvetitik egymas felé. Igy a tarsadalomtuddsoknak ujra kell épiteniiik a tarsadalmi
keletkezés folyamait, a résztvevok értelmezéseit, magyarazatot adva arra, hogy
miért ugy, és nem masképp cselekszenek az emberek bizonyos helyzetekben. Ennek
eredményeként a tarsadalmi valdsagra vonatkozd elméletek mas megismerési
eszkozoket és vizsgalati modszereket alkalmaznak, tehat modszertani dualizmust
feltételeznek.

A kutatasi gyakorlatban a megértés €s a magyardzat ellentéte nem jatszik relevans
szerepet, kozosen elfogadott kritériumaik inkabb modszertani jellegliek (érvényesek
és megbizhatdak-e a mérések, az eredmények interpretalasa megfelel6 volt-e ...). A
kvalitativ ~ (megértés-orientalt) és a  kvantitativ = (magyarazat-orientalt)
megkozelitések  kolesonosen — kiegészitik  egymast, s  bizonyos  fokig
Osszeegyeztethetoek.

1.2. Tudomanyos megallapitasok értéke a szervezetalakitas
szempontjabol

A szervezetelméleteket a szervezetek megtervezéséhez, miikodtetéséhez ¢és
atalakitasahoz is hasznaljak. Az egyes elméletek kialakitasahoz a gyakorlat
meghatarozott, a korabbi paradigmak kozott fel nem oldhatdé problémai adtak
Osztonzést. Az elméleteknek kettés kovetelményre kell valaszt adni: egyrészt
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hogyan alakulnak ki a szervezeti struktirak, és ezek milyen hatassal birnak,
masrészt pedig hogyan lehet a szervezeti struktirat és miikodést gy modositani,
hogy bizonyos hatasokat el lehessen érni.

A kritikai racionalizmus képvisel6i szerint ,,a gyakorlati ajdnlasok nem irhatok le
tautologikus atalakitdsokként: az elméletek ugyanis nem vonatkoznak kozvetleniil a
cselekvésekre.” (Kieser, 1995; Nienhiiser, 1989; Kohler, 1976) Miutan az elméletek
idealizaltak, figyelmen kiviil hagynak néhany, a szervezetalakitdsi helyzetben
jelenlévo aspektust. Szamos esetben a metodikék is idealizaltak, igy a gyakorlati
ajanlasok megfogalmazasahoz végre kell hajtani az idedlis koriilményekre

vonatkozo elmélet és a valosagos rendszer Osszeillesztését, Osszefésiilését.

A tudomanyos ismeretek gyakorlatba torténd atiiltetése soran a tdrsadalomtudosok
— ellentétben a természettudosokkal — szembesiilnek azzal a problémaval, hogy a
vizsgalatuk targya altaldban rendelkezik dnmaga értelmezésével, ami mellett még
értekek és érdekek is befolyasoljak. Ennek okan a tudas felhasznalas mddja és
mértéke a fennalld kognitiv struktardk és politikai — normativ szamitasok
fiiggvénye. A gyakorlat ezért sajat elképzelései szerint, gyakran korlatozottan
érdekelt a felvilagositasban.

A tarsadalomtudosok teljes 0sszhangban fogalmazzak meg a cselekvok rendkiviil
nagymértékli politikus viselkedését ... szinte minden szakmai dontést
megkisérelnek politikai vonatkozasaban interpretalni:
— kivitelezhetd-e a dontés?
— milyen elénnyel vagy hatrannyal jar a poziciom tekintetében?” (Bollinger H.
Weltz, 1989)

A folyamat nem azzal kezdddik, hogy a tudosok és a gyakorlati szakemberek
értelmezik a valtoztatasi célokat, hanem mar a probléma definialasat is politikai
mandverezések hatarozzak meg. (Lau, 1989; Kieser, 1995)

A problémadefinialas korlatozza a mozgasteret. Azt is kijeldli, hogy mely elméletek
alkalmazhatéoak a megallapitott probléma megoldasara (példaul: -elfogadasi
probléma). A probléma meghatarozas utan gyakorta elmarad a célokra vonatkozo
egyeztetés, kompromisszum kialakitds. ,,Aki ugyanis hagyja a célokat
meghatarozni, az nem hasznalja ki a politikai jatékteret.” (March, 2000) A
gyakorlati szakemberek jobban kedvelik a nem pontosan megfogalmazott
problémaék kezelésére azokat az intézkedéseket, amelyeknél jobban felbecsiilhetik
személyes (gyakran titkolt) céljaikkal vald koherenciat.
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Nehézségbe litkozik tovabba a gyakorlati probléma megoldasara alkalmas
elmélet(ek) kivalasztasa. A ,,legjobb” elméletet azért is nehéz kivalasztani, mert a
kiilonb6z6 elméletek eltérd operacionalizalast hasznalnak, s kiillonb6zd, egymassal
nem Osszevethetd mintak segitségével igazoltak dket. Ugyanekkor eltekintiink attol
is, hogy a gyakorlati szakemberek szamara altaldban fontosabb szempont az elmélet
ésszerlisége, hasznossdga, mintsem az igazolds mindsége (Lau, 1989). Elismert
gyakorlati szakemberek gyakran — mar eleve — elényben részesitik azokat a
megoldasokat, amelyek példaul megitélésiik szerint a legkonnyebben realizalhatok,
novelik a befolyasukat, vagy éppen a legjobban megfelelnek a hétkdznapi
felfogasnak ..., s csak aztan keresnek egy elméletet, amely legitimalja az
intézkedéseit. Ebbol kdvetkezik, hogy a gyakorlatban dolgozdk éppen azokat az
elméleteket preferaljak, amelyek homalyosan megfogalmazottak. (Astley, 1985)

A gyakorlatban gyakran tapasztalt szitudcid az, amikor a definialt probléma
kezeléséhez tobb elmélet elemeit kell egymashoz illeszteni. Ilyenkor ,,... a
targyalasi helyzet logikajanak megfeleléen olyan eredményeket fliznek Gssze egy
érvelési sémaban, amelyek pont felhasznalhatok, nem mondanak egymasnak ellent,
és lehetdséget kinalnak evidencidk és a plauzibilitas elérésére. Elsdsorban nem a
felsorakoztatott kutatasi eredmények objektivitasa és érvényessége a dontd
ilyenkor, hanem a kognitiv megegyezés a hétkoznapi felfogassal ...” (Lau, 1989)
Tovabbi sajatossagnak tekinthetjiik, hogy a gyakorlati szakemberek szamos esetben
nem a dontések meghozatalaban kérik az elméleti szakemberek tanacsat, hanem a
mar meghozott dontések legitimalasahoz. A tarsadalomtudomanyi kutatasok
megbizoi tobbnyire ugy gondoskodnak arrdl, hogy a kutatids eredményei a sajat
érdekeikkel 6sszhangban legyenek, de legalabbis ne mondjanak ellent, hogy azt a
kutatot (Szervezetet) valasztjak ki, akinek iranyultsagat ismerni vélik, valamint
képesek befolyasolni a kérdésfelvetést és a kutatas lefolytatasat. (Lau, 1989)

Mindezek alapjan a szervezetelméleteket elsdsorban a tudomanyos megismerés
eszkozének célszerii tekinteni, ami lehetévé teszi azt, hogy a szervezetekben
fennall6d viszonyok kritikajanak forrasaként szolgaljanak. Mar a kritikai képesség
ténye is részeséveé teszi az elméleteket a valtoztatasrol szolo vitaknak, még akkor is,
ha a végrehajtasra vonatkozoan nem adnak pontos utasitasokat. gy azt mondhatjuk,
hogy a végsokig bizalmatlannak kell lenniink az elméletek ,hatastalanitasara”
iranyul6 ideolodgiai felhasznalasokkal.
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Miutdan a szervezetelméletek beagyazodnak a vezetéselméletekbe, igy
fejlodéstorténetiik is sok hasonlosagot mutat. A komplex megkdzelités érdekében a
vezetéselméleteket rendszerezem, kiemelve modelljeik legfontosabb jellemzdit.

A vezetéselméletek rendkiviil gazdag és kiterjedt anyagabol az 4ltalam
legfontosabbnak tartott iranyzatokat tekintem at kronologikus elrendezésben
(Marosi, 1988; Appleby, 1991; Cole, 1993; Varsanyi, 2004; Bakacsi, 1999). Az 1.
tablazat jol szemlélteti, hogy az elméletek fejlédéstorténete parhuzamos az ipari
termelés, a vallalati tevékenység bonyolultsaganak, korszertiségének és
kiterjedtségének novekedésével. A kutatok figyelme kezdetben a vezetés technikai
¢€s szervezési tényezOirdl 1épésrol-1épésre az emberi tényezd felé fordult, majd a
tudoméanyos megkdzelités és a rendszerszemlélet valt dominanssa. Napjainkban a
globalis iizleti vilagban uralkod6 vallalatbirodalmak kormanyzasi kérdései keriiltek
az érdeklodés kozéppontjaba. Az attekintés jol érzékelteti, hogy az ipari termelés,
majd ezt kdvetden az iizleti élet fejlodésével a kutatok mennyiben tulajdonitottak
jelentGséget a technikai, emberi, szervezeti és modszertani tényezOknek — ide
sorolva tovabba a dontési, tervezési, szervezési tényezbket is — a Szervezeti

eredményesség novelésében.

1. tablazat

A vezetéselméletek kronologikus tipologiaja

- hatalom delegalasa, 1900 |- Roémai Birodalom iranyitasa,

- lzleti szervezetek (tarsasagok, trosztok) | eldtt |- velencei kalmarok,

- kormany és az emberi tevékenység - szervezet és emberi tevékenység
kapcsolata, (Macchiavelli),

- matematika alkalmazasa a gyari - tudomanyos kozelités hasznossaga a
koltségek csokkentésére vezetésben,

- munkamegosztas gondolata (Smith)

- munkamegosztas 1900- |- tudomanyos vezetés (Taylor, Ford),

- a hatalom hierarchidjanak kiépitése, 1940. |- ipari vezetés elmélete (Fayol),

- iranyitasi mozgastér, - biirokracia modell (Weber),

- meredek hierarchiak, - munkakorok legjobb betoltése

- funkcionalis széttagoltsag, (Gilbreth),

- mozdulatelemzés, munkafolyamat abrak - vonal és személyzet jellegli szervezet
szerkesztése, (Emerson),

- hatékonysagi elvek, - tervezési és kontrol modszerek

- teljesitmények rogzitése, grafikus (Gantt)

rendszerek alkalmazasa, - az elfaradas kérdései (Vernon),
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Vezetési modellek altalanos jellemzoi

Vezetéselméletek

kiils6 vezérlés merev ellenérzés utjan,
kommunikécio hianya és elszigetelodés,
hosszu dontési utak,

gondolkodas és a cselekvés
szétvalasztasa,

divizionalis szervezet, profitcentrum

Hawthorni kisérletek (Mayo),
Osszvallalati koordinacio strukturalis
megoldasai (Brown)

jatékelmélet,

kibernetika,

rendszerelmélet,

emberi kapcsolatok (Lewin),
klasszikus menedzsment (Gulick,
Urwick)

a szervezetek hagyomanyos 1941- |- magatartastudomanyi dontéselmélet
megkozelitése, 1950. (Barnard, Simon),

a termék eldallitas alaptevékenységei és sziikségletelmélet (Maslow),

a termékek értékesitése van a fokuszban, emberi eréforrasok, 6sztonzés

a vezetés, mint a szervezet ,,agya” (Herzberg),

jelenik meg, X-Y elmélet (McGregor)

az alkalmazottak paternalista

megkdzelitése jellemzi

fokuszban a munkamoédszer és a 1951- |- operacidkutatas,

szervezeti hatékonysag all, 1960. |- tarsadalmi miiszaki rendszerek
felismerték azt, hogy az elégedett (Emery),

munkaerd valdszinilileg eredményesebb, magunkrol és masokrol (Blake —

a vezetést ,,uriemberhez” méltod Mouton),

tevékenységnek tekintik management by ........

fokuszban a beszerzés és (elsGsorban a 1961- |- rendszerelmélet (Churchman,

piaci) novekedés, 1970. | Boulding, Ackoff)

a vezetés autokrata és technokrata modszertani tanacsadas (Schein)
megkozelitése,

a tervezes iranya: a szervezeti novekedés

racionalizacio az iizleti életben (inflacio, | 1971- |- stratégiai lizleti egységek
hitelkorlat), 1980. | (Henderson),

szervezeti ndovekedés és a technologia 6nallé munkacsoportok (Trist és
fontossaganak ndvekedése (elektronika), Bamfort),

a vezetés fokuszaban a szervezetek kontingenciaelmélet (Pugh, Hickson,
human eréforrasainak fejlesztése all, Laurence, Lorsch),

az ésszerlsités és a logikai megkdzelités tarsadalmi-torténeti megkozelitésmod
elére torése

fokuszban a vasarlo, gyakran a 1981- |- versenystratégiai magatartasok
személyeknek val6 szolgai 1990. | (Porter)

kiszolgaltatottsag szintjéig,
gyors ndvekedés a vertikalis integracion

Z elmélet (Duchi),
vallalati kultra (Schein),
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Vezetési modellek dltalanos jellemzoi Vezetéselméletek
¢s a felvasarlasokon keresztiil, - orszag-kultira hatasok (Child),
- avezetés fokuszaban a team-ek allnak, - muszaki tarsadalmi rendszerek,
- intézményi kdzgazdasagtani - szervezetek intézményi
szervezetelemzés, kozgazdasagtani elméletei
- cserefolyamatok, cserekapcsolatok (tulajdonsagok elmélete,
koordinacidja, iigyndkelmélet, tranzakcios koltségek
- populacios 6kologiai megkdzelités, elmélete),
- szervezeti cselekvések, mint - evolucioelméleti megkozelités
magyarazatmintak evolucidja, (Hannan, Freemann, McKelvey,
- interpretativ paradigma Aldrich, Weick),
- interpretativ megkozelités (Burell,
Morgan)
- egylittmtikddés és verseny, 1991- |- R-elmélet (Anderson),
- halozat szerkezete, - haldézatmodell,
- szereplok viselkedési mintazata, - karcsusitott vezetés,
- szerepkonfliktusok, - evolaciés menedzsment
- a spontan rend alapjat képezd = St Gallen-i iskola (Ulrich)
magatartasi szabalyok az evolucio =  Kirsch megkozelités
eredményei, - Ontanul6 szervezetek.
- a szervezetek komplexitdsa a konfliktus-,
illetve érdekpluralizmus eredménye.

Forras: sajat szerkesztés

1.3. Kvantitativ és kvalitativ médszerek empirikus
szervezetkutatasi alkalmazasai

A fejezet elején targyaltak szerint a szervezetkutatasoknak kettds vetiilete van,
nevezetesen az elméleti és a modszertani. E két vetiilet kézenfekvd, ugyanis a
megfelel6 modszerek alkalmazasa elsdsorban az elméleti megalapozottsagtol fligg,
viszont alkalmas modszerek nélkill az elmélet verifikalasa elképzelhetetlen. A
szervezetjellemzOk mérhetdsége és Osszehasonlitasa az empirikus szervezetkutatas
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 ,,szamszerisitett” tulajdonsagok esetén alkalmazhatok.
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A szervezetek empirikus vizsgalatanak egyik alapvetd kérdése: hogyan tudjuk
mérni szervezeteinket, egyaltalan mérhetoek-e?

A probléma ott jelentkezik, hogy a szervezetek 1ényegében kvalitativ jellemzdkkel
bir6 objektumok, amelyek vizsgalatinal a mérések annal kevésbé adnak
egyértelmii, megnyugtatd eredményt, minél bonyolultabb az objektum. Sokan
elvetik a kvantitativ szervezetelemzési modszereket azzal, hogy a kérddiv és az
interji soran felvett adatok még akkor sem mentesek a szubjektiv elemektdl, ha
megprobaljuk kiilonb6zé 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 eljarasokkal, s ezaltal a vizsgalando
szervezeti jelenség természetének megfeleld eljarasok valaszthatok ki.

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

Mivel a szervezetelemzések legfébb célja a kapcsolatok, illetve kontextualis
tényezOk kimutatasa, éppen ezért az Osszefliggés-vizsgalatok képezik a kutatasok 6
gerincét. A modszerek alkalmazhatosaga alapvetden attol fiigg, hogy milyen

skalakon mért valtozokkal dolgoznak.

Ugyanakkor latni kell azt is, hogy ezek csak korlatozott hatastiak a szervezeti
jellemzok Gsszefiiggéseinek feltarasahoz, a szervezetek ,,bonyolult” természetének

sokkal inkabb a tobbvaltozos analizisek felelnek meg.

Az egyes szervezetek vizsgalatdval foglalkozo esettanulmanyok alapvetdéen a
kvalitativ modszereket hasznaljak. Szamos hazai vizsgalat késziilt ezen eljarassal.
(Tardos M, 1980) A kvalitativ mddszerek nagyon jol felhasznalhatéak bizonyos
szervezeti jelenségek tanulmanyozasara, példaul oksagi kapcsolatokat keresd
vizsgalatoknal.

A kvalitativ metodikak elényeiként a kvantitativ eljarasokkal szemben altalaban a
kovetkezoket szoktak megemliteni:

— akérdésekre adando valaszolasi lehetdség nem korlatozott,

— az események okait, id6beli lefolyasat jobban fel lehet tarni,

— lehet6vé valik a mélyebben fekv sszefiiggések feltarasa.
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Mindezek ellenére a kvalitativ eljarasok viszonylag hattérbe szorultak a mennyiségi
eljarasokkal szemben.

A 2. tablazat a kvantitativ modszerek, illetve kombinacioik szervezetkutatasban
torténd gyakorlati alkalmazasait mutatja be a teljesség igénye nélkiil, az
Osszehasonlitod szervezetelemzés témakorébol, ahol a szervezeti valtozok fogalman
a struktura jellemzdit, a struktirara haté kontextualis tényezOket, a stratégiat és a
szervezeti teljesitményt leird jellemzoket értjiik.

2. tablazat

Szervezeti valtozok operacionalizalasa és mérése

— atechnoldgia és a vallalati nagysag,
— a termelési rendszer (technologia) jellemzoit 11 osztalyba

sorolta (egyedi termékek gyartdsa fogyasztéi megrendelésre;
prototipusok gyartasa, nagyberendezések gyartasa
termékfazisonként, kissorozatgyartds fogyasztoéi megrendelésre;
nagysorozat  gyartds; nagysorozat gyartds Osszeszereld
szalagokon; tomeggyartas; vegyipari termékek gyartasa
tobbtermékes ilizemben; folyadékok, gazok és kristalyanyagok

WOODWARD
(Woodward, 1965)

folyamatos gyartasa; standardizalt alkatrészek nagysorozat
gyartasa, amelyek Osszeszerelése tobb terméket eredményez;
kristalyanyagok folyamatos gyartasa).

— eredet és a szervezet multja, — technoldgia,
ASTON — tulajdonos és iranyitas, — telepitési helyzet,
(Pugh, 1963): — szervezeti nagysag, — mas  szervezettdl  valo
— tevékenységi kor, fliggdség.
i — jogi forma és a nyilvanos ellenérzés
- k t,
KIESER e mértéke,
(Kieser, 1995) £, , — mas szervezettdl valo fiiggeés,
— szervezet nagysaga,
a szervezet kora.
CHILD — szervezeten belill (a szervezet nagysdga; a technologia
. integraltsaga és automatizaltsaga; telephelyek szama),
(Child, 1973) . . . . -
— kornyezeti (szervezeten beliili kapcsolatok intenzitasa).
LAWRENCE ES
LORSCH

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

1978.)
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2. STRATEGIA |

CHANDLER
(Chandler, 1962)

2. tablazat folytatasa

A vallalati stratégia a kiilonb6zé tipusi novekedés
tervezésének és megvalositasanak folyamata.

FRANK
(Frank, 1974)

Megkiilonboztet a vallalaton beliil célképzd, stratégia kialakitod
és realizacios rendszereket, amelyek mintegy transzformacios
lancolatként 1éteznek a szervezet inputja és outputja kdzott.

MINTZBERG
(Mintzbert, 1978)

A stratégia a dontéshozatal sorozatara jellemzé magatartas. Ha
valamely teriiletére vonatkozé dontések egy idGszak alatt
konzisztensek, akkor ezt ugy tekinti, hogy kialakult a stratégia.

MILLER ES FRIESEN
(Miller, Friesen, 1975)

A stratégia a vallalat valasza a kdrnyezetbdl érkezd hatdsokra.

HORVATH
(Horvath, 1987)

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

3. STRUKTURA JELLEMZOK \

A tékés vallalat stratégiaja: a vallalat filozofiaja,
iizletpolitikaja; a vallalat funkcidja, tarsadalmi kiildetése; a
tava  céljai; magatartdsa, torekvései a
verseny; a  tOke  hasznositasanak,
magatartasformdk a  vallalat

vezetés hosszu
termékpiacokra,
megtériilésének  modja;
alkalmazottai szamara.

A szocialista vallalat stratégiaja: a miikddési korre, tarsadalmi
funkciok valtoztatasara iranyuld kezdeményezések; tarsadalmi
célokbol levezetett hosszu tava vallalati gazdasag; célok
meghatirozasa és a  célokhoz  rendelt  eszkodzok,
csoportositasara vonatkozé dontések; a vallalati célok,
elérésének modjara, a kockazatvallalas mértékére, a vezetés

stilusara vonatkozo kollektiv allasfoglalas.

specializacio, — centralizacio,
standardizaltsag, konfiguracio,
formalizaltsag, — flexibilitas.

WOODWARD
(Woodward, 1965)

szélességi €s mélységi

X — termelési szervezet,
tagoltsag,

. . — ciklusosszetétel
szabalyozottsag,

C . értékesités, fejlesztés és
vonalbeli és torzskari ( !

termelési kapcsolat).

specializacio,
T — sz¢lességi tagoltsag,
— specializacio, . g 8 . & ,
tandardizécié — hierarchikus szintek szama,
— standardizacio, . . 1
KIESER ., — professzionalizalasok,
. — formalizacio, L .
(Kieser, 1995) ., — vezetOk és végrehajtok viszonya,
— centralizacio, o e I
, ) — vezetdk és vezetdi kiszolgalok viszonya,
— eredményesség, . . e
— koordinacids mechanizmusok kialakitasa.




16

1. Szervezetelméletek kritikai vizsgalata

MAROSI
(Marosi, 1978)

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

3. STRUKTURA JELLEMZOK

| 4. SZERVEZETI TELJESITMENY

2. tablazat folytatasa

— alaptevékenység
o tomegszerliség,
o a termelés vallalaton beliili szakositisanak formai,
illetve a termelés szervezete
o az alaptevékenység ciklusanak osszetétele
— iranyitas
o szervezeti konfiguracio,
o iranyitas centralizacioja, illetve decentralizacioja
o iranyitas szabalyozottsaga.

— Gazdasagi és tarsadalmi jellegi elemeket magukba foglald
tényezoket 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 vallalatok vizsgalatanal — a vezet6k véleményére
alapozva — a kovetkez6 mutatokat alkalmazva:
o pénziigyi kritériumok:
= ¢rtékesités és profit novekedes,
o nem pénziigyi jellemzdk:
= a szervezet képessége a magasan kvalifikalt munkaerd
megszerzésére €s megtartasara,
= az alkalmazottak megelégedettsége és munkamoralja,
= avallalat termékeinek mindsége,
= a fogyasztoknak nyujtott szolgaltatasok,
= jOovobeli novekedési képességek,
= a versenytarsak értékitélete a vallalat  atfogd
teljesitményérdl.

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti valtozok méréséhez ezen tényezoket, a gyakorlatban érzékelhetd és

megragadhato jellemzokre kellett felbontani. fgy a valtozok értelmezésére és

mérésére szamos, sokszor jelentdsen kiillonbozd kozelitést alkalmaztak. A tényezo

csoportok kozott — amelyeket az egyes empirikus vizsgalatoknal meghataroztak —

minden elemzésnél mértékadd volt a technoldgia és a szervezeti nagysag. E
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dominéns valtozok mellett a kdrnyezet az a valtozo, amely egyre erdteljesebb
szerephez jutott a vizsgalatoknal. Valamennyi esetben talalhatok vizsgalat
specifikus valtozok is, amelyeket az adott vizsgalatot végzOk tartottak fontosnak.
Woodward esetében a technoldgiajellemzok osztalyba (11) soroldsa, az Aston-
csoportndl a szervezet multja és eredete, Kieser esetében a nyilvanos ellendrzés
mértéke ... A stratégia empirikus megkdzelitésénél a fogalom definidlasa okozta a
legnagyobb problémat.

A struktarat leiro fiiggé valtozok megitélésében heterogén allaspontok alakultak ki
a szakirodalomban. Valamennyi vizsgalt esetben megjelent a tagoltsag (mélységi és
szélességi), a szabalyozottsag és a specializacid, amely tekintetben egységesség
mutatkozik a vizsgalat sziikségességére vonatkozdan. Ezek mellett itt is talalhatunk
specifikus elemek is, ugymint flexibilitas (Aston-csoport), ciklus &sszetétel
(Woodward), koordinaciés mechanizmusok kialakitdsa (Kieser) és tomegszertiség
(Marosi). A szervezeti teljesitmény meghatarozasa és mérése minden empirikus
vizsgalat kulcsfontossagi eleme, hiszen a kutatasok f6 célja az eredményességet
befolyasolo tényezok feltarasa.

A 3. tablazat a szervezeti valtozok kapcsolatainak elemzését rendszerezi, amelynek
tapasztalatait a kés6bbiekben a modellalkotasban hasznalom fel.

Woodward (Woodward, 1965) a korrelacié és regresszid szamitast hasznalta a
fliggetlen és a fiiggd valtozok kapcsolatanak elemzésére. Elsdsorban a technologia
és a fliggd valtozok a tdmegszeriiség és a szervezetnek a szélességi tagozodasa

kozott mutatott ki érdemleges kapcsolatot.

Az Aston-csoport (Pugh, Heckson, Hinings, Turner; 1969) tobbvaltozos
korrelacidoszamitas segitségével tesztelte a csoport, a technologia és a struktara
szoros kapcsolatanak hipotézisét. Vizsgalataik alapjan statisztikailag is
kimutathatonak talaltdk a technoldgia és a struktira egyes elemei kozotti
kapcsolatot. Ugyanakkor a struktra mas valtozokkal szorosabb kapcsolatot
mutatott, s ezaltal elvetették azt az allitast, hogy a technologia a struktara fo
meghatarozdja. A fiiggetlen valtozok a szervezeti struktira alapvetd dimenzidi
kozotti  korrelacios értékek szerint a technoldgia jellemzdi nagyon gyenge
kapcsolatban 4llnak a fiiggd véltozokkal. Erdemleges hatast a nagysig és a mas
szervezettdl valo fliggdség jellemzdirdl tudtak kimutatni. 4-5 évvel késbb ismételt
vizsgalataik arra engedtek kovetkeztetni, hogy ,,... hosszi tavon a strukturaltsag
ndvekedése parhuzamosan mehet végbe a méret ndvekedésével, de rovid tavon van

egy olyan mechanizmus, hogy a méret novekedése eredményezhet ndvekvod
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strukturaltsagot, de a csokkend méret nem eredményezheti a strukturaltsag
csokkenését ...”

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

Lawrence és Lorsch (Lawrence-Lorsch, 19...) azt vizsgaltak, hogy a kornyezet
bizonytalansagi foka és heterogenitasanak mértéke hogyan hat az egyes szervezeti
részrendszerek integralodasara. Elemzéseikben direkt kapcsolatot mutattak ki a
kornyezet bizonytalansaga és homogenitasa (fiiggetlen) valamint a differenciacio és
integracid (fiiggd) valtozok kozott. Ez alapjan megallapitottak, hogy a kornyezet
jellemzdi egyértelmiien meghatarozzak, hogy milyen legyen a hatékony szervezet
strukturéja.

Reimann (Reimann, 1974) 19 db USA-beli termelé vallalaton Keresztiil
clusteranalizissel elemezte a szervezeti teljesitmény és a struktira jellemz6i kozotti
kapcsolatot, amelynek eredménye pl. az a megallapitas, hogy ,.Egy hatékony
szervezet lehet viszonylag decentralizalt, specializalt és formalizalt. Ugyancsak

lehet erdteljesen decentralizdalt és erésen specializalt, de formalizalt mar nem.”

Galbraith (Torma, Balaton, Dobak, Papp; 1983) a szervezeti teljesitményt a
bizonytalansag és a szervezeti struktira fliggvényében targyalja. A bizonytalansag
novekedése esetén a szervezet akkor maradhat eredményes, ha olyan strukturat
alakit ki, amely képes a megkivant teljesitményszinthez sziikséges

informaciémennyiség feldolgozasara.

Miller és Friesen (Miller-Friesen, 1978) 81 szervezet adatai alapjan vizsgaltdk a
kornyezet, a stratégia, a struktira és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat.
Kiemelend6 az alabbi megallapitasuk:

,Ugy tiinik, hogy a siker eléréséhez tobbféle modszer is alkalmazhato, attdl
fiiggben, hogy milyen a kornyezet, illetve az egymast kiegészitd szervezet és
stratégia alakitasi lehetdségek valasztéka. Azonban a kornyezet nem hatarozza meg
teljesen a sikeres vallalat stratégiai valaszat. Adott esetben mas-mas stratégia is

eredményes lehet.”
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3. tablazat

Szervezeti valtozok (fliggetlen és fiiggd valtozok — struktura jellemzok)

kapcsolatanak elemzése

Relevans vizsgalt valtozok

Alkalmazott
modszerek

WOODWARD — technologia = korrelacidszamitas
(Woodward, {— tdmegszerliség " regresszidszamitas
1965) — szélességi tagozddas

ASTON- —>— technologia = tobbvaltozos
CSOPORT —p—  struktura korrelaciészamitas

(Pugh, Heckson,
Hinings, Turner,
1969)

— tevékenységek strukturaltsaga,

— hataskorok koncentracidja

— munkafolyamatok vonali iranyitasa
—>—  szervezeti nagysag
—>—  mas szervezetektdl valo fiiggdség

KIESER
(Kieser, 1995)

—p—  strukturalis valtozok
—  specializacio
— formalizacio
—  tervezési raforditas
—  feladatok
—  problématartalom hianya
—  hataskdr elhatarolas pontossaga
—  végrehajtasi feladatok
programozottsag
—  dontési decentralizacio
—  hierarchia szintek szadma
— kommunikaci6 a kollégakkal,
felettesekkel
—  torzskari munkatarsak aranya
—>—  kornyezeti valtozok
e dinamika
e  ariranti érzékenység

e  konkurencia intenzitas

= tGbbvaltozos

korrelacidszamitas

LAWRENCE ES
LORSCH
(Lawrence,
Lorsch, 19...)

e a kornyezet bizonytalansagi foka
heterogenitasa

e részrendszerek differencialddasa,

integralodasa

= korrelaciészamitas
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3. tablazat folytatasa

Kutatok Relevans vizsgalt valtozok AIk,aImazott
modszerek
REIMANN K e szervezeti teljesitmény * clusteranalizis
(Reimann, 1974) e struktira jellemz6k
GALBRAITH l::o szervezeti teljesitmény = korrelacidszamitas
(Torma, Balaton, |l e  bizonytalansag
Dobik, Papp; i-pe  szervezeti struktira
1983)
MILLER ES e kornyezet = tbbvaltozds
FRIESEN e stratégia korrelaciészamitas
(Miller-Friesen, e struktira
1978) Co
e szervezeti teljesitmény

Forras: sajat szerkesztés

1.3.1. Kvalitativ szervezetelemzési modszerek

Néhany kiragadott, de relevans példa segitségével kivanom szemléltetni a kvalitativ
szervezetelemzési eljarasok l1étjogosultsagat és sziikségességet.

Mintzberg (Mintzberg, 1978) a vallalati stratégia kialakitdsanak folyamatat
vizsgalta. A stratégia fogalmat abban az értelemben hasznalja, mint a vallalati
dontéshozatal sorozatara jellemzd magatartasformat. Az empirikus vizsgéalatot a
Volkswagen Miiveknél végezte. 1920-t61 hosszu éveken at figyelemmel kisérte a
vallalati dontésekre jellemz6 magatartasformat, s a megfigyelései alapjan a stratégia
kialakulasanak ¢és valtozasanak idébeli alakulasat tarta fel. Mintzberg
moddszertanilag a kiils6 megfigyeld szerepében jelent meg ¢és a valtozas idobeli
alakulasara, valamint a magatartasformak valtozasa Osszefiiggéseinek megértésére
koncentralt. A megfigyelés jo lehetOséget szolgaltatott arra is, hogy az események
bekovetkezésének okait feltarja, akar kiilsd, akar belsé befolydsold tényezokrdl is
legyen sz6. Vizsgalatara épitve biralja Chandler megallapitdsat, miszerint a
stratégiai valtozasok a kdrnyezeti tényezokre vezethetdek vissza. Mintzberg szerint
Chandler figyelmen kiviil hagyja a szervezet miikddési rendszerét, amikor a
stratégiai valtozasok okait keresi.
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Jick (Torma, Balaton, Dobak, Papp; 1983) kutatasa a tobb vallalat egyesitésével

Osszefiiggd alkalmazotti izgatottsag-elemzésre iranyult. Az egyesiilés altal érintett

alkalmazottakat az alabbi médon vizsgaltak:

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

kozvetett megfigyeléssel (az érintett alkalmazottakrdl a munkatérsaik, illetve
fonokeik utjan szereztek informaciokat);

specialis stressz-vizsgalati modszerekkel (példaul, laboratoriumi tesztek);

a vallalati archivum latogatdsanak megfigyelésével (az egyesiilés kivaltotta
bizonytalansaggal Osszefiiggben az emberek a multbeli informaciok utan
kutatva gyakrabban jartak a kdnyvtar archivumaba; a ,,latogatok™ Osszetétele
szintén fontos és hasznos informaciokat szolgaltatott az elemzéshez).

Az ily modon 0Osszegylijtott informaciokat késébb mennyiségi vizsgalatokkal is

kiegészitette.

1.3.2. Versenyképességi vizsgalatok

E modszertani fejezetnek a lezarasaként a vallalati szintli versenyképességet mérd

modellek rendszerezését targyalom, abbol a megfontolasbol, hogy a szervezeti

képesség épités vizsgalatakor a versenyképességhez vald viszonyat is értelmezem.

4. tablazat

A vallalati szintii versenykeépességet mérd modellek

Porter-féle Az alapmodell alakjanak hasonlosaga — gyémant. Elemei:
gyémantmodell és *  a szallitok és ezek alkupozicidja a vasarlo vallalattal szemben,
annak Hovényi-féle |+ 3 vevok és alkupozicidjuk a kinald vallalattal szemben,
tovabbfejlesztése * a piacra esetleg Ujonnan belépdk és az ebbdl szarmazd
(Porter, 1990) fenyegetések a vallalattal szemben,

* verseny az ipardg mar mikodo, tehat piacon 1évo vallalatai
kozott,
*  a helyettesitd termékek és az ezekbol szarmaz6 fenyegetések

Hovanyi tovabbfejlesztése: abbol indult ki, hogy a modell tényezdi
viszonylag egyszeriien szamszerisithetk, kivéve a ,,verseny a mar
mikodé  vallalatok  kozott”  tényezd.  Ennek  mérésére
viszonyszamokat alakitott ki:
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Modell megnevezése

Porter-féle
gyémantmodell és
annak Hovanyi-féle
tovabbfejlesztése
(Porter, 1990)

V1l =

V2 =

V3 =

V4 =

4. tablazat folytatasa

e

Modell tényezo6i

aversenytarsak éves K+F koltségei

aversenytarsak éves arbevétele

a versenytarsak éves beruhazasai

a versenytarsak éves arbevétele

aversenytarsak éves marketing koltségei

a versenytarsak éves arbevétele

atargyévben a versenytarsak altal piacra hozott 4j termékfajtak szama

a versenytarsak éltal piacon forgalmazott 6sszes termékfajta szama

V5= 2 munka és teljes termelékenységnovekedés

V6 =
V7

mértéke a versenytarsak mindegyikénél

a versenytarsak korében a targyévben felszamolt vallalatok szamai

a versenytars vallalatok szama
osszeolvadasok és felvasarlasok szama

a versenytars vallalatok szdma 6sszesen

Hovanyi-féle vallalati
versenyképességi
modell

(Hovanyi, 1999)

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

A mikrogazdasagi modellbe illesztett menedzsment médszertanok:

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

o nemzetkozi,

o hazai;
a vallalat vevOinek szambavétele;
immaterialis er6forraslancok (erételjesen eltérnek a versenytarsak
hasonl6 erdforraslancaitol) kialakitasa;
versenyelemzés (komplex bemérés — valamennyi er6forras,
Osszes folyamat, egész szervezeti €s iranyitasi rendszer, teljes
miikodés integralasaval);
»alapvetd hozzaértés” kore (immaterialis er6forraslanc kiépitése,
atfutasi idék csokkentése, lépéstartas a miiszaki fejlédéssel és
piaci  igényvaltozassal, veszteségforras —  feltirds és
koltségesokkentés, termelés rugalmassaganak novelése, szervezet
karcsusitasa);
a vallalat erdsségeinek és gyenge pontjainak feltarasa;
feladatok kitelepitése, amelyek nem tartoznak a vallalat alapvetd
tevékenységeinek korébe.
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Modell megnevezése ‘ Modell tényezo6i

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

u)

4. tablazat folytatasa

Kérdoiv alapu szervezeti audit, melynek alapjaul szolgald kérddivet
az Eurdpai Unidban sikeresen miikddé termelé és szolgaltatd
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 fejlodése. A CDP®
alapu szervezeti kultura felmérés négy megkozelitésben elemzi a
vallalat szervezeti kultirajat:
—  szervezeti szint{i motivaciok,
—  csoportdinamika,
—  szervezeten beliili magatartas,
— szervezeten kiviili magatartas.
v
Direkt kapcsolatok felderitése a motivaciés erék és az Tizleti
teljesitmény kozott képet alkotva a vallalat versenyképességérol:
— méri a teljes vallalat, a szervezeti egységek ¢s az egyének atfogd
motivacios szintjét,
— definidlja a mért motivacids szint elsddleges és masodlagos
hatasait,
— bemutatja a mért motivacids szint okait, illetve a demotivalo
tényezok gyokereit,
— konkrét javaslatokat fogalmaz meg a fejlesztendd teriiletek
erdsitésére,
— biztositja az sszehasonlitas lehetdségét hasonld profilu eurdpai
vallalatokkal.

Chikan és
munkatarsai altal
készitett Vallalati
Versenyképességi
Index (VVI)
(Chikan, 2006)

A Vallalati  Versenyképességi Index (VVI) készitéi a
versenyképesség definicidjara, a miikodoképesség -
valtozasképesség — teljesitmény logikai rendjére épitve alakitottak ki.
Szamszertisitése elvben mind tételes vallalati adatok, mind pedig
vélemények alapjan elvégezhetd.
A VVI az M (mikodoképesség), V (valtozasképesség) és T
(teljesitmény) valtozocsoportok Osszefoglalt hatdsdit méri a K
(képességek) kozbeesd munkavaltozo segitségével.
C=M+V)T

a versenyképesség mércéje, a mikddoképesség és

valtozasképesség egylittes mértékének a piac altal elismert

héanyada.



http://www.iqconsulting.hu/
http://www.iqconsulting.hu/
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Modell megnevezése
Gyuris-féle
versenyképességi
modell

(Gyuris, 2007)

4. tablazat folytatasa

Modell tényezo6i

Egységes elemzési keret segitségével a makro- és a mikroszintii
versenyképesség kozotti kapcsolat elemzését teszi lehetdové. A
modell segitségével nyomon kovethetévé valik a tényezék iddbeli
alakulasa. Lehetdséget biztosit a helyzetfelmérésre (tényalapu), a
problémas teriiletek beazonositasara, hasonl6 fejlettségli orszagokkal
torténd Osszehasonlitasra, s elemzési keretet biztosit a fejlesztési
javaslatok kidolgozasara.

Koncepcidjaban a vallalatok versenyképességét az alkalmazkodo- és
teljesitOképességektol teszi fiiggdvé.

Komplex Dél-
Dunantili Regionalis
Versenyképességi
Kutatas és a kutatas
soran létrehozott
Versenyképességi
Index

(Schmuck, 2008;
Lengyel, 1999)

A vallalatok versenyképességét befolyasold tényezdket vizsgaltak
kérdbives felmérésen alapulva. A kérdéivek elemzése alapjan
statisztikai modszer segitségével létrehoztak egy versenyképességi
indexet, melynek valtozoi az alabbiak voltak:

kutatas-fejlesztés (K)

célpiacok alakulasa (C)

*
*
*  valtozasokhoz valo6 viszony (V)
*  marketing koltségvetés aranya (M)
*  stratégiai szovetségben valo részvétel (S)

munkaer6 fluktuacié (F)

A gazdasagi szervezetek versenyképességét harom kategoriaba
soroltak: lemaradd, atlagos, élenjaro.

Az index tesztelését diszkriminancia-analizissel, az egyes csoportok

vizsgalatat pedig tobbvaltozos regresszio szamitassal végezték.

*

Forras: sajat szerkesztés
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2. A SZERVEZETALAKITAS ES A SZERVEZETI
KEPESSEGEPITES EGY LEHETSEGES
MODELLJE

A szervezetalakitds fogalma jelentds atalakulason megy keresztiil napjainkban,
amelyben komoly szerepe van annak a ténynek, hogy a vallalatok
szervezetalakitissal szembeni elvarasai megnovekedtek. A hangsuly egyre inkabb
az olyan valtoztatdsok megvaldsitasa felé¢ tolodik, amelyek a stratégiai célok
elérését tamogatd, legnagyobb hozzaadott értéket képesek biztositani egy
toleralhat6 idotartam alatt. A figyelem athelyezédik a pénziigyi szempontbol is
kimutathaté eredményességre, gyorsasagra. Az élenjard6 hazai és nemzetkozi
vallalatok rendelkeznek olyan megfelel6 részletezettséggel kidolgozott stratégiaval,
amelynek célhierarchigjaban egyarant megjelennek a pénziigyi eredményességre, a
belsd szervezettségi szinvonalra, a munkavallaléi kompetencidkra, a vevdi
elégedettségre fokuszalo elemek. Ennek megalapozasahoz a vallalatok rendszeresen
értékelik, egyrészt sajat addigi teljesitményiiket, masrészt Osszemérik dnmagukat
versenytarsaik teljesitményével, figyelembe véve a piaci kornyezetet. Ezen
vizsgalatokra adando valaszoknal fontos, hogy ne csak szervezeti szinten
létezzenek, hanem uUtmutatast adjanak a munkatarsak szamara a kovetelmények

tisztazasahoz és az egyéni hozzajarulasok megtervezhetdségéhez.

A legsikeresebben mukodoé vallalatok iranyitasi tevékenysége a folyamatok, a
szervezeti struktura, a tamogatd rendszerek és a munkavallalok Osszehangolt
miikddésének eredménye, amely a vallalat szervezeti képességeiben jelenik meg. A
tovabbiakban el6szor a kompetencia, az er6forrdsok és a képesség néhany relevans
jellemzojét és egymashoz vald viszonyulasat foglalom ssze. (Veresné Somosi M.
2009.c, d; 2010.d; 2011.b, c, d)

2.1. A szervezet képesség alapi megkozelitése

Altalanossagban a szervezetnek azon képességét értjiik kompetencia alatt, amely
lehetévé teszi kitlizott céljainak elérését. A szervezet funkcionalis kompetencigja
képességként definialhatd, ami ebben az értelemben a szervezeti tudast és e tudas
alkalmazasanak képességét foglalja magaba.
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A szervezeti kompetencia egyéni €s kollektiv képességek, szaktudas, és kapacitasok
Osszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése valtozatos képet mutat (Awuah,
2001).

A stratégiai menedzsment megkdzelitésében a szervezeti tanulas célja a véllalat
jovobeli miikodését megalapozd kompetencidk elsajatitisa. A szervezeti
kompetenciak centralis szerepét — kulcskompetencianak nevezve — elészor Prahalad
¢s Hamen (1944) definidltak, mint szakismeretbdl és technologiakbol kialakulod
specialis szaktudast, mellyel a szervezetek vevok altal elismert értéket hoznak 1étre.
A kompetencidk segitségével a szervezet megkiilonboztetheti magat
versenytarsaitol,  kiterjesztheti  tevékenységét 0j  termékekre, piacokra.
Hangsulyoztak, hogy e kompetencidk a vallalatban jelenlévd ismeretek
kombinacidjaként jonnek létre, s az egyénekben (a szervezet tagjaiban) testesiilnek
meg. Jellemzojiik, hogy fejlesztésiik beruhazast igényel, hasznalatuk hianyaban
pedig eltiinnek.

Drejer és Riis (1999) a kompetenciak négy alapvetd elemét kiilonbdztetik meg:

— technologia,
— az emberi tényezo,
— aszervezet, valamint

— a szervezeti kultira.

A kompetencidk struktirajanak vizsgalatakor harom, egymasra hierarchikusan
¢épiild kompetenciaszint azonosithatd (Banerjee, 2003) alapjan. Az 1. é&bran
bemutatott modell jol szemlélteti, hogy az elsé szintii (egyszerli) kompetencidk
egyértelmtien jol tanulhatéak, a magasabb szintli kompetencidk masolasa
Osszetettségiikbol eredéen nem lehetséges. A magasabb szintii kompetenciak mas
szervezettdl vald megtanulasa a szervezetek kozotti kapcsolatok kezelésének
kompetenciait, mint a szervezetkdzi tanulds kezelésére képes infrastrukturalis
hattérkovetelményt koveteli meg.

A wvallalati kompetencidk, a bels¢ erdforrasok ¢s képességek vizsgalataval
megallapithato, hogy a vallalati rendszer elemei €és azok kapcsolatai milyen hatast
gyakorolnak a wvallalat versenyképességére. A belsé tényezok értékelése
elvégezhetd a megfogalmazott stratégiai célokhoz és a versenytarsak lehetoségeihez
és képességeihez viszonyitva. Ezt a kapcsolatrendszert szemlélteti a 2. abra.
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DONTESHOZATAL

1. abra: A vallalati kompetencidak strukturaja

Forras: sajat szerkesztés

Az lizleti stratégia dominans elmélete szerint (Porter) a vallalatoknak stratégidikat
mindenekel6tt a kornyezet kdvetelményeihez kell igazitaniuk. Ezen elmélet szerint
atlag feletti teljesitményt az képes realizalni, aki a versenytarsainal nagyobb
Osszhangot teremt a kornyezettel, s minél inkadbb képes a reaktiv, preaktiv
adaptaciora. Az 1980-as években megjelent felfogas szerint az értékteremtd
stratégiak elsédleges alapjat a szervezetek eréforrasai és képességei jelentik. igy az
er6forras-alapu vallalatelmélet talajan mara kialakuloban van a stratégia er6forras,
illetve képesség alapu értelmezése. Ez azt vallja, hogy a szervezetek eltérd eréforras
és képesség mennyiségekkel rendelkeznek, amelyek szervezetek kozotti mobilitasa
korlatozott, viszont stratégiai idOhorizonti alkalmazasuk a versenytarsakkal
szembeni elényokhoz vezetd alapvetd képességekké fejlesztheték. fgy elmondhato,
hogy ebben a megkdzelitésben az alapvet6 képességek determinaljak azt, hogy egy
vallalatnak az atlag feletti teljesitmény eléréséhez milyen stratégiat kell kdvetnie.
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Forras: sajat szerkesztés
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E két felfogas egymast kizar6 alternativaként is értelmezhetd, azonban,
megitélésem szerint egymast kiegészité megkozelitések, amelyek alkalmazhatosaga
mindenképpen fiigg a versenyhelyzett6l és a szervezet méretétdl, ugyanakkor
mindkettd befogadd a tekintetben, hogy a szervezetek erdforrdsai és képességei
jelentik az értékteremtés és a stratégiai versenyeldny formalas alapjat.

Az erbforrasok a vallalat értékteremtd folyamatainak inputjai. Az eréforrasok egy
szokasos besorolasa szerint értelmezhetiink targyi, emberi és szervezeti tokét.
(Antal-Mokos —Balaton- Drotos- Tari, 1997)

Nagyon fontos, hogy az egyes eréforrasok dnmagukban még nem eredményeznek
stratégiai versenyeldnyt. Akkor valhatnak stratégiailag meghatarozo eréforrasokka,
ha az érték eldallitasi folyamat elemeinek 0Osszehangolt rendszerébe illesztve
miikodtetik azokat. A versenyelonyok tobbnyire az eréforrasok 6sszehangolt
csoportja okan, s nem az egyes er6forrasok miatt alakulnak ki.

A kompetenciak, eréforrasok, képességek fejlesztése bonyolult feladat, melynek a
tétje is jelentds. A vezetdknek egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megfeleld
azonositasat, ami mar 6nmagaban sem magatol értetddd, hiszen a vallalat Gsszetett,
bonyolult rendszere szamos modon bonthatdé fel, s ezek alkotdé elemei is
sokféleképpen értelmezhetok.

Masrészt az azonositason tal a stratégiai vezetés feladata ezek fejlesztése, védelmiik
a versenytarsakkal szemben, s hatékony alkalmazasuk az értékteremtés

folyamatéban.

Az er6forrasok tadgan értelmezhetdk, egy résziik kézzelfoghatd, mig mas résziik
immateridlis. Az anyagi er6forrasok konnyebben megismerhetdk, jobban
szamszerusithetok, értékelhetdk.

Viszont a nem anyagi erdforrdsok kevésbé lathatéak és megérthetdek, ezért a
versenytars szamara is problematikusabb az ,,utanzasuk”. A vezetés feladata tehat a
szervezeti er6forrasok azonositdsa és csoportositasa, valamint ezen er&forrasok
allapotanak felmérése a versenytarsakkal valo Osszehasonlitasban. Ennek

szisztematikus végrehajtasa teszi lehetoveé a képességek felmérését.

A képességek a funkciondlis teriiletektol kiindulva vallalati egyiittmiikodés felé
haladva egyre Osszetettebbé valnak, egyre inkabb szocidlis jelleget Oltve, egyre
inkabb megfoghatatlanok. A képességek egymasra épiilnek, a kevésbé Osszetett
részképességek hozzak létre azt az alapvetd képességet, amely a vallalatot képes
megkiilonbodztetni versenytarsaitol, s amely a vallalat versenyképességéhez is vezet.
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(Gelei. 2004) A képességek egymasra ¢épiilését és az alapvetd képesség
beazonosithatosagat szemlélteti a 3. abra.

BEAZONOSITASA

Egy alapvetd képesség

* potencidlis hozzaférést
nyUjt a legvaltozatosabb
piacokon;

* jelent6s mértékben
hozzajarul a fogyaszténak
a végtermék altal nyujtott
hasznossaganal alkotott
megitéléséhez;

* aversenytdrsak szdmara

nehezen utanozhato

VERSENY-
KEPESSEG

ALAPVETO KEPESSEGEK
a szervezet kollektiv
tanuldsanak kifejez6dései

EROFORRASOK RESZKEPESSEGEK

epénzigyi, <technolo-
targyi, giai,
cemberi, *innovaciods,
eszervezeti, <hirnév

kevésbé Gsszetett

3. dbra: A képességek egymasra épiilése és az alapvetd képesség
beazonosithatosdaga

Forras:Gelei A. 2006. alapjan sajat szerkesztés

Szamos vallalat még ma sem latja vilagosan hogyan tudna a leghatasosabban
elényre szert tenni a globalis versenyben. Mig korabban a felsd szintii vezetdket
annak alapjan itélték meg, hogy mennyire képesek atstrukturalni, rendbe hozni és
karcsusitani vallalatukat, napjainkban annak alapjan itélik meg 6ket, hogy mennyire
képesek meghatarozni, fejleszteni és kiaknazni azokat a kompetenciakat, alapvetd
képességeket, amelyek a novekedést lehetové teszik.

Rovid tavon a vallalat versenyképessége a jelenlegi termékek ar/teljesitmény
jellemzaitol fiigg. A globalis verseny ,,taléléi” azonban egyre inkabb kdzelednek
egymashoz a hasonlo termékkdltség és a magas mindségi jellemzok szempontjabol.
Ezeket ma mar tekinthetjiik a versenyben maradas alapkovetelményeinek, &m egyre
kevésbé szamitanak a versenyelény forrasanak. Hosszi tavon a vallalatok
versenyképessége abbol adodik, hogy alacsonyabb koltséggel €s a versenytarsaknal
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gyorsabban épitik ki az alapvetd képességeket, amelyek korabban, elére nem latott
termékeket eredményeznek. Az elony igazi forrasa abban keresendd, hogy a vezetés
folytonossa tudja-e tenni a vallalatot 4tfogd technoldgidkat, készségeket olyan tartds
képességekben, amelyek az egyes iizletagak szamara lehetdvé teszik, hogy gyorsan
alkalmazkodjanak a valtozd lehetéségekhez. Tehat az alapveté képességek a
szervezet azon kollektiv tanuldsdnak a kifejezddései, amelyek fdleg arra
vonatkoznak, hogyan kell koordinalni a kiilonb6z6 termelési/szolgaltatasi
ugyanakkor kommunikacio, részvétel és mély elkotelezettség a szervezeti hatarokat
atszel0 mikodés irant. Ez a szervezet szamos szintjére és munkakorére kiterjed.
Azoknak a képességeknek, amelyek egyiitt az alapveté kompetencia részét képezik,
olyan személyek koril kell csoportosulniuk, akik észreveszik azt, hogy
szakértelmiik masokéval 4j és érdekes mddon 6tvozhetd. Az alapvetd képesség nem
kopik el a haszndlattol, hanem csak bodviil az alkalmazis és terjedés soran. A
képességeket is kell azonban taplalni és védeni, hiszen a tudas megkopik, ha nem
hasznaljak. A képességek jelentik azt a ,ragasztot”, amely a meglévd iizletagakat
egymashoz tapasztja. Ez az a hajtoerd, amely 1j lizletagak kifejlesztését segiti eld, s
a diverzifikacio iranyait és az Gj piacokra vald belépést is erre lehet alapozni.

Azok a vallalatok, amelyek sajat és versenytarsaik versenyképességét elsésorban a
végtermékek ar/teljesitmény viszonylatdban itélik meg, az alapvetdé képességek
kialakitasaért, fejlesztéséért tul kevés er6feszitést tesznek. Az elsajatitott
képességeket, amelyekbdl a versenyképes termékek kovetkezd generacidja
megsziiletik, nem lehet a szervezeten kiviili forrasokbol vagy az eredeti berendezés
szallitojatdl ,,bérelni”. Mivel az alapvetd képességek egy évtized, vagy még
hosszabb id6 alatti folyamatos tokéletesités és bdvités folyamataban épiilnek ki, az
a vallalat, amelyik elmulasztja az alapvetd képességekbe valo befektetést, rendkiviil
nehéznek fogja talalni, hogy egy ujonnan felbukkand piacra belépjen, hacsak nem
elégszik meg azzal, hogy termékelosztési funkciot toltson be.

A meghatarozott alapvetd képességek és a végtermékek kozotti kapcsolatot az
alapvetd termékek képezik, amelyek egy vagy tobb alapvetd képesség targyi
megtestesiilései. Az alapvetd termékek olyan alkatrészek vagy részegységek,
amelyek ténylegesen hozzajarulnak a végtermék értékéhez.

Amennyiben egy vallalat helytall az alapvet6 képességek kiépitésének versenyében,
akkor képes lekorozni rivalisait az j iizletagak fejlesztése terén, aminek
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kovetkeztében valoészinlileg lehagyja versenytarsait mind a termékjellemzok
tokéletesitésében, mind az ar/teljesitmény aranyt illetden.

Az alapvetd képességek utdn az ennek részét képezd — de relevanciaval biré —
szervezeti képesség néhany elemét és jellemzGjét mutatom be. A Szervezeti
képesség nem mas, mint a kiillonb6zd szervezet-specifikus eszkdzok mikddtetése,
mely sordn az erdéforrasokat integralt csoportokba szervezzik, és ezaltal lehetdvé
tesszilk a definialt tevékenységek megvalositasat. A szervezeti képesség és
részképesség azon tevékenységhalmazok, melyek megfeleld
mindségben/szinvonalon torténd elvégzése az adott kompetencia esetében
szilkséges. Mig a szervezeti képesség a szervezet egy-egy atfogobb, de
Osszetartozonak tekintett tevékenységteriiletét jeloli, addig a részképesség a
tevékenységi kor épitdkoveit, tevékenységesoportjait nevezi meg. A szervezeti
képesség és részképesség fogalmak fiiggetlenek az elvégzendd feladat jellegétol,
tartalmatol.

Senge tovabbfejlesztett modelljében harom alapvetd szervezeti képesség sziikséges
a szervezeti tanulashoz:

— aspiracio,

— parbeszéd,

— rendszergondolkodas.

Az aspiracioba a személyes vizid (vagy személyes iranyitas, ahogyan korabban
nevezte) ¢és a kozos jovokép tartozik, a parbeszéd a gondolati mintadkat és a
csoportos tanulast integralja, mig a komplexitas kezelésen a rendszergondolkodast
értjiik.

Szamos vallalat esetében a ,,SUE optikan” keresztiil néz8 vezetés azt jelenti, hogy a
csticsvezetésé szamara a globalis verseny egyetlen sikja a versenyképes termék
polcokra keriilése még ma. Igy az alapvetd képességek szétforgacsolodasa
elkeriilhetetleniil bekdvetkezik, ha a diverzifikalt vallalat informacids rendszedrei,
kommunikacids palyai, karrier Utjai, vezet6i jutalmazasi rendszere, stratégiai
fejlesztési folyamatai nem lépnek til a SUE hatarokon. E két gondolkoddsmod
kozotti kiillonbségeket szemlélteti az 5. tablazat (Prahalad-Hamel, 1993)

Az értékalapu szervezetfejlesztés ij megkdzelitése egy olyan hatékonyan mikodo
vallalatiranyitasi rendszer megtervezését, felépitését és bevezetését tizi ki célul,
amely a szervezeti képességek kifejlesztésére, erdsitésére fokuszal. Ez magaba
foglalja a vallalati folyamatok mentén kialakitott legfontosabb belsd szabalyok és
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eloirasok kidolgozasat és folyamatos fejlesztését, a hatas- és felel6sség megosztast,
a szervezeti egységekkel szembeni elvarasokat és alapvetd ellenérzési pontok
mikodtetését, a miikodés fontosabb technikai feltételeinek megteremtését, az
emberi er6forrds tudasanak és képességeinek fejlesztését s stratégiai célok
szolgalataba allitasat, amiben kiemelt szerepe van a kompetencia fejlesztésnek, a
teljesitmény-menedzselési rendszernek és a tudasmegosztd technikaknak.

5. tablazat
Egy vallalat két koncepcidja

Stratégiai iizleti egységek

Szempontok

Alapveté képességek

a ma korszerli termékek A VERSENY kepessegeplltesben
versenyképessége ALAPJA verseny a vallalatok
kozott
f;‘c‘:ﬁfgzzl sgzgnjfn VALLALATI képességek, termékek és
PCSOLO! & STRUKTURA | iizletagak portfolidja
portfoligja
a s.t rateglgl”uzletl ceysee AZ UZLETI a stratégiai lizleti egység,
,birtokolja” az EGYSEG . ;
er6forrasokat, a mitkodési { mint az alapvetd
. STATUSZA képességek tarhaza
autondmia sérthetetlen
az elemzés egységei az
az elemzés egységei az EROF ORRAS- gzclsefliiilézeﬁ:i;l;e%el(ssegek
elkiiloniilt iizletagak SZETOSZTAS .
mellett lehetéséget is
allokal
a vallalati nyereség CSI;TCSYEZETO a stratégia strukturajanak
optimalizalas az iizleti SEG ALTAL tisztazasa és a képességek
egységek kozotti HOZZAADOTT kiépitése a jovo
tokeallokacio révén ERTEK biztositasa céljabol

Forras: Gelei A. —Nagy |. 2004. alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti képességet determinalo elemeket szemlélteti a 4. abra.
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MUNKASZERVEZETI
FELEPITES 3
strukturalis jellemzé’k”
meghatdrozasa”
(munkamegosztas,
hatéskérmego;ztgs, koordinacié,
konfiguracio)
<

FOLYAMATOK
‘s\zabélyozésuk és
‘ejlesztéslik

o MENEDZS\MEI\IT, MUNKATARSAK
TAMOGATGQ KENDSZEREK * az emberi eréforrds tudasanak és
a miikdgés legfontosabb képességének fejle\sztéise ésa
technikai feltételeinek : stratégiai célok szolgalataba allitasa
L0 megteremtése * a stratégia strukturajanak \‘\
’ tisztazasa és a képességek ‘\\
kiépitése a jové biztositasa céljabol

~

4. abra: A szervezeti képesség alkotoelemei

Forras: sajat szerkesztés
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Mindezek alapjan érzékelhetd, hogy milyen Osszetett feladat a fenti elvarasoknak
megfeleld szervezet kialakitdsa. A legtobb vezetd képes érzékelni azt, amikor az
dltala iranyitott szervezet nem jol miikodik, de kevesen tudjdk azt, hogyan
javitsanak a helyzeten. Egy atfogé atszervezés tilzottan megfélemlitd hatast valt ki.
Egyrészt mérhetetleniill komplikalt, elényok ¢és hatranyok folyamatos
Osszeegyeztetésével, megalkuvasokkal és a kiillonb6zo valtozatok kialakitasanak
végtelen soraval jar. Masrészt megoszté hatasu, gyakran személyeskedd
Osszetiizésekhez és hatalmi jatékokhoz vezet. Igy, amikor szervezetalakitasi
problémak meriilnek fel, a vezetdk gyakran a legfontosabb gyenge pontokra
koncentralnak, mikézben az egész struktirdt még ,idomtalanabba” és kevésbé
stratégiai jellegiivé teszik.

A szervezeti struktira megfeleldségét korlatozo tipikus tényezoket foglalom 6ssze
az alabbi felsorolassal:
— a szervezeti felépitések ritkdn szarmaznak szisztematikus, modszeres
tervezésbol;
— a struktarak otletszerii jellege allando frusztracio forrasa a legfelsdé szintl
menedzserek szamara;
— a kiillonboz6 vallalati teriiletek egymast korlatozd egylittmikodési és
informacid megosztasi csatarozasa;
— talsagosan sszetett strukturak;
— amikddést jobban formalja az aktualis politika, mint a vezérlo elvek;
— stratégiai kezdeményezések elakadasa széttagolt feleldsségi korok miatt;

— menedzseri odafigyelés hidnydban igéretes lehetoségek elhalasa.

Ezen tényez6k kovetkeztében kornyezetiink valtozasai mind révidebb idokozokben
kényszeritikk ra a vallalatokat, intézményeket stratégiaik és struktiraik
feliilvizsgalatara, illetve megvaltoztatasara. A menedzsment az Gsszetett, bonyolult
szervezeti atalakitdsokhoz gyakran nem rendelkezik megbizhaté eszkdzokkel,
modszertani ismeretekkel — a vallalat és azon belill — a kritikus helyzetben 1évé
terliletek (szervezeti egységek) rendszerezett, rendszeres feltérképezéséhez ¢és
logikus strukturalasahoz. Emiatt a dontések gyakran intuitiv modon, egyéni
elgondolasok alapjan sziiletnek.
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2.2. A szervezetalakitas és szervezeti képességépités
folyamatmodellje

Ebben a fejezetrészben a szervezetalakitas egy lehetséges modelljének olyan

strukturalt kialakitasat ismertetem, amely megitélésem szerint hordozza azt a

kibovitési lehetOséget, amellyel alkalmassd valhat a modell a képességépités

tdmogatasara is.

A szervezeti képesség kialakitasahoz sziikséges szervezetalakitasi elemek,

tényezOk, szempontok meghatarozasdhoz ¢s ezek folyamatmodellbe torténd

integralasahoz eloszor a szervezeti kapcsolattipusok egy modelljét, a gondolkodas

alapjaul szolgalo szervezeti megkozelitések valogatasat, a munkaszervezeti tipusok

szervezeti jellemzOk szerinti strukturaldsat, valamint a szervezet lényegének

metaforikus dbrazolasat ismertetem.

2.2.1. A halozati modell

Az elmélet alapgondolata szerint a szervezet olyan egymassal kolcsonds

fligg6ségben allo részegységek halozata, amelyek egymassal folyamatos kiizdelmet

vivnak sajat poziciojuk javitasa érdekében, ugyanakkor egyiittmiikddés is jellemzi

azokat. (Mastenbroek, 1991)

A halozatelmélet épitokovei ennek megfelelden az alabbiak:

— a halozat szerkezete, melyet a csoportok és a koztik fennallo kdlcsonos

kapcsolatok alkotjak,

— a szervezeti kultara, amely a magatartasformak alakulasait és szervezeti

dinamikajat jelenti. A csoportok kapcsolatok terén megjelend viselkedési

tendenciai koziil a kiizdelem, az egyiittmiikodés, a figyelem; a szervezetek

dinamikajat illetden pedig a sztereotip képek, az ismétlddo problémak és a

szervezeti klima a dominans.

Ebben a megkozelitésben a strukturalis beavatkozasok akkor alkalmazhatok, ha

egyértelmilen megallapithatok, hogy a problémak a kapcsolatok halojanak

természetéb6l fakadnak. Léteznek olyan szervezeti struktarak, amelyek

»generaljak” az allando és egyre élesebb vitdkat, illetve ennek folyomanyaként a

szerepkonfliktusokat.
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A szervezeti kulturaba torténé beavatkozasok az emberi természetet €s az alapvetd
emberi attitidoket probaljak befolyasolni. Azaz a halozatosodas — eldszor — a
szervezeten beliili felfogasként értelmezhetd. Ezen logika mentén a kapcsolati
tipusok az alabbiak szerint vizsgalhatok, melyet az 5. 4bra is szemléltet.

INSTRUMENTALIS KAPCSOLATOK
— az emberek ,,er6forrasok”
* munkamegosztas, koordinacid, szervezeti

struktura,
* kommunikacios rendszer (adatszolgaltatas,
rogzités),
* problémamegoldas,
az emberek * dontéshozatal,
befolyasoljak egymas * technikai jellegl tényezok
viselkedését, (atbocsatoképesség, logisztika,
sajat kompetencia kapacitaselosztas, technoldgia ésszerti
novelése, a tobbiekhez felhasznalasa).
\ viszonyltott pozicid |14 p Gy ALASI KAPCSOLATOK

megerdsitése,

a szervezeten beliili
statusz és presztizs
megtartasa vagy
megszerzése,

a stratégiailag fontos
poziciok konszolidalasa
és tovabbfejlesztése.

— akorlatozott mértékben rendelkezésre allo
eréforrasok elosztasa (munkakor, munkaido,
koltségvetés, felszerelés)

* egy nagyobb rész egészét kell, hogy
képezze,

* a felosztassal kapcsolatos dontéshozatal
részesei kell, hogy lehessenek;

— dontéshozatal egy allokacids problémarol.

SZOCIOEMOCIONALIS KAPCSOLATOK

— emberek kozotti érzelmi kotelékek,

— személyes kapcsolatok, azonossagtudat,
egylivé tartozas érzésén alapuld csoport vagy
szervezetorientaciok,

— csoportarculat.
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5. dbra: Szervezeti kapcsolati tipusok

Forras: sajat szerkesztés Mastenbroek (1991) alapjan

Instrumentalis kapcsolatok: A szervezetben az emberek ,,er6forrasként” jelennek
meg egymas szamara, mert sziikségiik van tarsaik munkajara, hogy onmaguk is
létrehozzanak valamit. Ily modon ezek a kapcsolatok a munkamegosztassal és
ennek Osszehangolasaval fliggnek Ossze. Integraljak a szervezetek strukturajat, a
kommunikacids rendszereket, a dontéshozatali és probléma-megoldéasi metodikakat,
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a koordinacio folyamatat, valamint a szervezetek technikai jellegli tényezdit. =»
Ebben az értelemben mindenfajta stirlodas, ellentét a felszinre kertilhet.

Szocioemocionalis kapcsolatok: A szervezetekben az emberek kozott érzelmi
kotelékek mikddnek, melyek néhanyszor szimpdtidban, illetve antipatidban
megnyilvanulé személyes kapcsolatok, s gyakran pozitiv vagy negativ toltésti k6zos
azonossagtudaton és az egyiivé tartozds érzésén alapuldé csoport — vagy
szervezetorientaciok. A kozos munka a csoportszellem és a lojalitas szamos
formajat idézheti eld. A csoportok érzelmi kapcsolatai olyan mértékiivé valhatnak,
hogy a csoport sajat arculattal rendelkezd entitassa valik és nyelvezetében,
megjelenésében sajatos érzelmi szimbolumokkal rendelkezd csoportarculat
alakulhat ki. =» Ebben az esethen is — az Gsszetartozo emberek kozott — felszinre
keriilhet barmiféle ellentét.

Targyalasi kapcsolatok: A szervezetekben dolgoz6 embereknek a rendelkezésre
allo erdforrasokat egymas kozott kell elosztaniuk, amely kétféle kapcsolatot
general. Egyrészt az ,egész” felosztasaval kapcsolatos, masoktol is fliggd
dontéshozatal részesei kivannak lenni, masrészt ,,0nds érdekkel” a sajat rész
elérésének a biztositasa. Ezek a kapcsolatok az er6forrasok feletti dontéshozatalban
nyilvanulnak meg, amely révén egyértelmiien biztositani sziikséges a korlatozott
eréforrasok elosztasat €s hasznalatat.

Hatalmi és fiiggdségi kapcsolatok: A szervezetben €16 emberek természetiikbol
eredeztethet6en eltéré mértékben befolyasoljak egymas viselkedését. Viselkedésiik
mozgatorugdja, hogy megprobaljak sajat kompetencidjukat ndvelni, illetve sajat
kezelése altaladban hosszi tavii és meglehetéen Ovatos stratégiat igényel. =
»Normal” miikddés soran ezek a torekvések és viselkedések a szervezeten belill a
hattérben zajlanak.

Egy a hairomhoz modell

A négy kapcsolattipus egymashoz valo viszonyulasat az 5. abra is sejteti, amelyben
a kapcsolatok hatalmi és fliggdségi jellegét tekinthetjiik azon fundamentumnak,
amelyre a masik harom kapcsolati tipus raépiil, egyidejlileg hangsulyozva azt, hogy
ez a harom kapcsolat befolyasolhatja ezt az alapot.

Jelen megkozelitésiinkben a négy kapcsolattipus koziil a hatalom és a fliggdség a
dominans, a tobbit erdsen befolyasold tényez6. Valamennyi kapcsolattipus
egyszerre mutat mind egylittmikodési, mind versenyzd hatasokat, amelyek
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beépiilnek a szervezet struktirajaba és kulturajaba egyarant. Ez allando fesziiltséget
general az autonomia kivant foka és a kolcsonos fligghség realitasa kozott. A
kovetkezd 6. abra azt vizsgalja, hogy miként jelenik meg ez a fesziiltség a
kapcsolatok mind a négy fajtajaban.

A téargyalas soran célszeri megkiilonboztetni a kapcsolatok strukturalis és kulturalis
oldalait, hiszen a kapcsolatok a szervezeti struktiraban kézzelfoghatoéan jelennek
meg, ezzel szemben a kultiraban a kapcsolatok kezelési modjaban a viselkedés
tendenciaiban és dinamikajaban fejezddnek ki.
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6. abra: Fesziiltségek a kapcsolatok 4 fajtdjandl

Forras: sajat szerkesztés Mastenbroek (1991) alapjan
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A kapcsolatok hatalmi és fiiggdségi jellegében a szervezeti egységeknek sajat
érdekeik vannak. Tevékenységiik soran mas egységekkel szemben stratégiai
pozicidik megerdsitésére, illetve meglrzésére torekszenek. Ugyanakkor az
egységek kolcsonosen fiiggenek egymadstdl, mivel egy nagyobb egész részei, a
teljesség erejének igényével. Igy a fesziiltség egyensulya a kolcsonos fiiggdség,
egyesitett erd és az autonomia erds, fiiggetlen pozicio kozott keresendd.

A kapcsolatok instrumentalis jellegében a szervezeti egységeknek sziikségiik van
mas egységek outputjaira, hogy onmaguk is létrehozhassak sajat outputjaikat. Az
egységeknek végre kell hajtaniuk a feladatok egymas kozotti felosztasat és a
koordinaciot. A kiilonbozé egységek eltéré preferenciaibdl (szaktudas iranti igény,
specializacio) életképes, mitkodSképes konszenzust kell kialakitani. igy a fesziiltség
egyensulya az ilyen jellegli kapcsolatokban megnyilvanuld kompenzacids és
versenyzési impulzusokbol eredden a konszenzus és az egyén preferenciai kozott
keresendod.

A kapcsolatok szocioemocionalis jellegében minden szervezeti egység kialakitja
azonossagtudatat, amely az egyiivé tartozas érzésének kifejlesztése oly modon,
hogy az egységeknek elegendé mozgasterik van egyéni jellegzetességeik
kifejezésre juttatasara. E kapcsolattipus paradoxona: létezik az egyéni
azonossagtudat altalanos igénye, mikozben megfogalmazodik egy erds érzelmi
tamasz iranti igény is, amely a csoportba tartozas érzelmi tamaszabol eredhet. igy a
fesziiltség egyensulya az egylivé tartozas érzete és a sajat azonossagtudat kozott

keresendo.

A kapcsolatok targyalasi jellegében az erdforras allokacid soran kétféle erdteljes
hatas nevesitheté. Egyrészt a szervezeti egységek érdekeltek abban, hogy az
elérhetd eréforrasokbol minél nagyobb mértékben részesedjenek, masrészt minden
egység érdeke, hogy az eréforras felhasznalas a legnagyobb hasznot hozza. igy a
fesziiltség egyensulya a sajat részesedés maximalizalasa és az Osszhozam

maximalizalasa kozott keresendd.

2.2.2. A modellépitéshez hasznalt szervezeti megkozelitések

A szervezet definidlasa komplexitasa miatt nehéz feladat. Ezért a fogalmat teljes
terjedelmében atfogd definiciok sziikségszerien nagyon Aaltalanosak, mig a
konkrétabb meghatarozasok viszont egy vagy csak néhany vetiiletet fejeznek ki.
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BECKHARD (,1974) - ?geszseges s’zgrye,zet HARVEY — JONES (1988) - sikeres
* a meghatdrozott célok megvaldsitasara

R . B . X szervezet
torekszik tervszerlien mindenki; « participacié a célok
* afeladatok determinaljak az emberi meghatarozasaban;
eréforras felhasznalasat; . 2 célok megismeré;e és
a vezetdi jutalom a stratégiai célok ‘ elfogaddsa;

megvalositasatdl is fligg;

* avertikalis és horizontalis kommunikacio
jellemzi;

* nyilt, 8szinte munkahelyi légkor;

* az egyéni konfliktusokra kevés energiat
forditanak.

* er6s motivacio a szervezeti
célok elérésének
tdmogatasara;

* megfelel6 mértéki vezetbi
kockazatvallalas.

J

PETERS (1988) — ,,ujracentralizalas”
* aszervezet minél kisebb egységekre torténé bontasa;
* az Uzleti szemlélet fontossaganak érzékeltetése mindenkivel;
* egyre kozelebb kell kerilni az tgyfelekhez;
* minél laposabb szervezet;
* az emberek felhatalmazasa (empowerment)
* viltozasok, ujitasok élére kell alini.

J

MOSS KANTER (1989)
* konfliktusok csokkentése, szinergia lehetGségének novelése;
* kooperaciora kell torekedni a szolgaltatdkkal és az tigyfelekkel;
* kreativ |égkor kialakitasanak tdmogatasa.

!

HANDY (1989) - tanul6 szervezet
» allanddan kérdez, elméleteket ,gyart”, ellenériz, médosit.

4

PASCALE (1990) —hatékony szervezet uj paradigmaja

» lagyabb” vezetési stilus, a kozos értékekre helyezve a hangsulyt;

* hierarchia helyett halézat;

» formalis beosztds alapjan vald iranyitds helyett a felhatalmazott dolgozdk
tevékenységének ,facilitalasa”;

* avertikalis kapcsolatokndl hangsulyosabb a horizontalis egylttm(ikodés;

* avezetés a folyamatokra, az ,egészre” fokuszaljon, mint a specialis eszkdzok,
maodozatok elGirasara;

* katonai modell” helyett — ,elkotelezettség modell”.

Y

DRUCKER (1992) — tanulé szervezet

* aszellemi munka megszervezésének kézponti szerepe;
* aszellemi hozzaadott érték fontossaga;

* ahatékonysag ,,nem magatdl értet6d6” kategoria.

7. abra: Vilogatas a szervezet kiilonbozo megkozelitéseibol

Forras: sajat szerkesztés
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Az altalam kivalasztott megkozelitések mas-mas nézépontbol ugyan, de azonos
elemeket tartalmaznak, akar a sikeresség, az ,,egészséges” miikddés, vagy a tanulas
szempontjabdl vizsgdlodnak. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az ismétlddd
elemeket (mint valtozasok, konfliktuskezelés, egyiittmiikodés, elkotelezettség stb.)
a képességépités komplex szempontjaiként kell kezelni. Ezzel lehet biztositani a
vallalati versenyképességi modellekkel val6 dsszekapcsolast.

2.2.3. A munkaszervezeti felépitések jellemzése

A modellépités differencidlasahoz sziikséges a munkaszervezetek tipologiajanak az
elkészitése. Ez lehetdséget nyujt ujabb vizsgalati teriiletek nevesitésére és
beépitésére. A szervezeti jellemzok definialasakor figyelembe vettem és
kiegészitettem a korabban targyalt empirikus kutatasok megfontolasait is.
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6. tablazat

Munkaszervezetek tipologizalasa

Munkaszervezeti Hagyomanyos Két- és tobb dimenzi6s | _ Dualis

felépités tipusa
Szervezeti Linearis
jellemzok

orzs- io- Divizionalis - . Projekt Halozat
T;();is Ful:];fslo Matrix Tenzor SUE | Team | Projekt .

Kialakitasanak és + stabil piaci tudoma technikai * széles * dinamikus, heterogén * heterogén vallalati  |* heterogén egyltt-
: stabil piaci tudomanyos, technikai, . .
hatékony pact Tncomany termékskala, kiilsé kérnyezet kornyezet vallalati mitkodési
miitkodésének technologiai kornyezet, . . ) ] . . L,
16feltételei . . o i heterogén termék |+ komplex feladatok a « diverzifikalt termék | kornyezet  |hajlandosag
elofeltcteler * viszonylag kdnnyen attekinthetd o ) - ) oo
L. e, , v. szolgaltatas szervezetben és termelési struktral* diverzifikalt
termelési/szolgaltatasi tevékenység, ) ) o
o . S struktira * eltérd elven kialakitott 1+ elsdleges termék és
nem tal széles termék/szolgaltatas ) ) . L.
struktira * termékcsaladok munkamegosztas strukturara raépiild termelési /
kialakitdsanak | szervezeti tagok fejlett mésodlagos struktira, szolgaltatasi
lehetdsége kommunikécios készsége struktira
* viszonylag
dinamikus
kornyezet
Fiiggelmi tiszta, megosztott  [4tfedéses  |megosztott Kétirany( ald- tobbiranya hierarchikus szintek Kkétiranyi Gnkéntes
kapcsolatok jellege egyértelmi rendeltség  |alarendeltség [részleges atfedésbe alarendeltség [tagsagra
keriilnek éptild
Szakmai kommuni- [stratégiai és  |hatar- kommunikaciés |szakmai kapcsolatokra szervezddik alapvet6
kapcsolatok kacios operativ szint [teriileteken korlatokba mozgatoerd
kialakithatosaga |korlatokba |Gssze- egyeztetési [litkozik
iitkozik hangolasa nehézségek
Rutin és innovativ |6ssze- markansan csucs- Célra iranyitott egyértelmilen  |létrehozas céliranyosan megteremthetd a tagok jol
tevékenység szét- | mosott szétvalaszthato |vezetésre szétvalasztodik jalapjan differencial-
valaszthatosaga koncentral integralodik hatok
Keresztmetszeti | centralizacio mértékének novelésével jar lehetséges keresztmetszeti funkciok 1étrehozasaval silypontot képez
funkcidk képzése
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Munkaszervezeti
felépités tipusa

Szervezeti

Linearis

Divizionalis

Két- és tobb dimenzios

Matrix

Tenzor

SUE | Team | Projekt

6. tablazat folytatdsa

Projekt

jellemzék
Fiiggelmi 1épcs6k [szélességi célra iranyitottan [fiiggelmi 1épcs6k  fliggelmi rendszerbél részben [fiiggelmi 1épcs6k
redukalhatosiga  tagoltsag lehetséges alarendelése az vagy teljesen kiemelve alarendelése az
novekedéssel jar innovacios lancnak |(idészakosan) innovacios lancnak
Specializalodas Korlatozott Célra iranyitottan |  Céliranyitottan Cél- és feladatorientaltan lehetséges Iényegi
lehetdsége lehetséges lehetséges miikodési elem,
meghatarozo cél
Hataskor- « dontési +feladat- |+ dontési *decentralizalt  |* dimenzidhoz kotott * Kettds hataskdormegosztas — * dimenzidhoz | —Szerz8dé-
. ontési  jog-
megosztas . 1981y orhosz jogkorok | dontések a hatéskdr kettds hierarchia kotott hataskdr | sen alapuld
lehetSsége koérdk  cent- ) . i L Y1 .
calizaltak illesz- centrali- fejszervezet- keresztezddések |« stratégiai dontések keresztez6dé- | kettds
ertel kedd zéltak divizié (mellérendeltség) | decentralizalasa sek hierarchia
*erételjes sza-
i ! i *erételjes vonatkozasaban |* dontési *alacsonyabb
balyozottsag , L L ,
szabalyo- |*Centralizalt centralizacio foka
zottsag dontések *alacsonyabb foki formalizaltsag
divizion beliil formalizaltsag
Koordinacio — s+ Utasitas ielle *Operativ és = Vertikalis = technokratik * osszetett * technokratikus és * psszetett —erdteljesen
1genyesseg . rt'l-l’l' stratégiai koordinacids | us eszkdzok | horizontélis és személyorientalt eszkozok | vertiklis és techokrati-
vertikalis . - , . 1 ;
lil ordincios feladatok mechaniz- alkalmazasa | vertikalis alkalmazéasa horizontalis kus koordi-
mechaniz kozotti kap- mus szamara | (controlling) | koordinacié koordinécid néciéra
mUs csolat meg- kiépitett *Vezetd- érvényesiil érvényesiil épiils
teremtése csatornak kivalasztas |+ Személyorientalt *Személy-
*technokra- . RO o
tikus «technokratikus |+ technokra- koordinacios orientalt
. és személyori- | tikus eszkoz koordinacios
eszkdzok . - - )
entalt eszkozok | eszkdzok eszkdz
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6. tablazat folytatdsa

Munkaszervezeti ] Két- és tobb dimenziés
felépités tipusal [ o [ . )
: orzs- io- Divizionalis - . Projekt Halozat
Szervezeti Linedris T|2 o Fun,I;Flo Matrix Tenzor | SUE | Team | Projekt L
jellemzok @l Hals
Feladatorientalt korlatozott igény szerinti igény szerinti rugalmas atalakulas biztositott
rugalmas rugalmas
atalakulas attekintés
lehetdsége biztositott
Szervezetben szélességi, mélységi tagolas lehetbsége divizio(k) dimenzidkban elsédleges struktara optimalis a haldzat
elhelyezhetd korlatozza terjedelme aranyosan dominanciaja csoportnagysig mérete
létszam determinalja szétoszthatod a dimenzidkban |rugalmasan
aranyosan valtoztathatd
szétoszthatod
Létszam strukturalisspecialis- |« formai korlatokbaldivizion beliil, rugalmas id6ben rugalmas
atrendezés korlatokba /tak miatt | {itkdzik illetve meg- behatarolt
lehetdsége titkozik  korlatos |« dualis megoldasok/szlind diviziok
értelmezhetsége  [k6zott
egyszeri
Mobilitas a szakmai és beosztasbeli elémenetel szakmai és beosztasbeli eldmenetel 6sszekapcsolodik korlatlan
lehetdsége Osszekapcsolodik
Erdekeltségi érdekeltségi paraméterek meghatarozasa erbteljesen rajuk épiil halozati
decentrumok nehézkes (koltségorientacio) tagsaghoz
beépithetsége kotheto
Elettartam feladat végrehajtas id6tartamahoz kotott idészakos szerzddéses
rendszerre
épiild
Koérnyezet- Csucsvezetés- torzskar cio speci- | kornyezetorientalt dimenzi6 vezetés Elettartam fliggé erdteljes
orientacio tol fiigg fiiggd alistatol fiigg

Forras: sajat szerkesztés
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2.2.4. A szervezet metaforikus megkozelitésének szerepe a
kompetenciak épitésében

A metafora

A metafora szot eredetileg, a gordg nyelvben, ,atvitel” értelemben hasznaltak.
Tartalma késébb kitagult €s a mai modern nyelvhasznalatban, szerte a vilagban, két
fogalom kozott fennallo: tartalmi vagy hangulati azonossagon alapul6 hasonlésagot
jelol. Erdemben ez azt jelenti, hogy a kifejezendé (azonositott) fogalomra,
ravetitjiik a kifejez6 (azonositott) fogalom, jelenség azonositoit (sajatossagait). Az
azonositas és a ravetités eredményeképpen a két — akar tavol es6 — fogalom,
tomoritve, sliritve egyetlen névbe vagy képbe siiritve jelenik meg el6ttiink. Ennek
eredményeként a gondolatainkban egy addig nem értelmezett tobbletjelentés is
kialakul, és a fogalomparhoz kotédik. Az ilyen modon kapcsolatba hozott fogalmak
kolcsonhatasba keriilnek és 0j értelmezési lehetoségekkel, hangulati jellemzokkel,
arnyalatokkal teljesednek ki. (Veresné Somosi M. — Szakaly D. 2012)

A metafora az emberek szamara egy Osszetett nyelvi kép. Szocializalodasi
folyamatainkban el6szor a kozéleti kommunikacioban (bivaly erds), késébb a
nyelvi tanulmanyainkban jelenik meg. (Arany, J.: , Mint komor bikdé, olyan a
jarasa, Mint a barna éjfél, szeme pillantasa, Mint a sértett vadkan, fii veszett

diihében, Csaknem dsszeroppan a rud vaskezében.”)

A metafordk a gondolkodas, a tanitds, az ismeretterjesztés nagyon fontos eszkozei.
Lehetové teszik az Osszetett fogalmak plasztikus, az adott szinten felfoghatod és

kezelhet6 magyarazatat.
A metafordk segitségével:

— mondanivaldnkat nyiltta és nyilvanvaléva tudjuk tenni, (0jsagot olvasok vs.
atfutom a lapokat)

— az absztrakt fogalmak hasznalatat segitik a tartalmi arnyalatok
értelmezésével, (szinonimak kozotti konkrét helyzetekhez kot6dd finom
kiilonbségek).

A metafora elméleteket ugy is kezelhetjik, mint egymas értelmezési
tartomanyainak hasznos kiegészitései. Ebben az értelemben a relevanciaclmélet
(Tendahl és Gibbs, 2008) szerint az adott konkrét kormnyezet hatarozza meg a jelek
értelmét. A kognitiv metaforaelmélet viszont azt hangstlyozza, hogy az elvont
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fogalmakat a konkrét — szélesebb kor altal altalanos ismert és elfogadott tartalmu —

fogalmak ravetitésével értetjiikk meg.

A tudomanyos €s a kdznapi értelmezésben a metaforaknak altalaban 6t jellemzdjét
emelik Ki:

nyelvi tartalom: a szavakhoz, foként fogalmakhoz tarsitott tulajdonsagok,
esztétikai  megnyilvanulds: muvészi, retorikai célzattal alkalmazott
hangulatfest6 képzoédmény, amelynek azonban szerepe van a fogalmak
tartalmanak feltarasaban, megértésében, megértetésében,

osszehasonlitasi eszkoz: tulajdonsag atvitel lehetségét megteremtd eszkoz,
amely egyszeri esetekben kozvetlen hasonlosagon alapul, magasabb
absztrakcids szinten viszont atvitt értelmezéseket, tartalmakat is hordoz,
tudatos nyelvi képzédmények: a kreativ gondolkodas kifejezédései mind a
kbéznapi, mind a tudomanyos €s miivészeti szohasznalatban,

kulturalis értékek hordozoi: kultirafiiggd értékrendek megnyilvanulasai
érhet6k tetten benniik, az emberek kozotti arnyalt kommunikacié fontos

kifejezo, tomoritd, arnyalo eszkozei.

A hires ,,Coubild metaforaszotar jol példazhatja a fenti tételeket. (Deignan, 1995)

Ez — ugyan - a hétkoznapi angol metaforak hires gylijteménye, mégis jol érthetjiik

azokat és a magyar koznyelvben is feltalalhatok:

A szurkolok valdsagos vadallatok voltak a meccset kovetben.
Kivalo alapokra épithetiink.

A demokracia gépezete jol mitkodik.

A szervezet helyi agazatahoz lehet fordulni kérdéseikkel.

A vallalat mar évek 6ta betegeskedik.

Romokban hevert a karrierje.

Nagyon nehezen tudott elérelépni a kudarc utan.
Megnyirbaltak a 1étszamot.

Az iizleti kapcsolatokat apolni kell.

Reméljiik, hogy a siker utjan tudja tartani a céget.

Ko&nnyen becsuszhat egy hiba a szamitasokba.

A térség konnyen belekeveredhet egy haboruba.

Egy ilyen romokban hever6 vallalat nem engedheti meg maganak, hogy nagy
PR akciot kezdeményezzen.
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A metaforak lehetséges csoportositasai kozil szamunkra, a vallalati
kommunikacidéban, a szemléleti ill. a hangulati kiilonbségek kifejezésére
alkalmasak birnak kiilonos jelentséggel.

2.2.4.1. A metafora a menedzsment tudomanyban

A szervezetelméletekben Morgan révén jelentek meg el0szor direkt moédon a
metafordk. Szerinte. ,, ...minden metafora a szervezetek egyfajta olvasata, amely
bizonyos részeket hangsulyoz, mig mas részeket hattérben hagy.”

Alapmiivében (Images of Organization, 1986), nyolc metaforat vezet be, amelyeket
tovabbi almetaforakra bont fel, gazdagitva az alapmetaforai értelmezését. Ettol
kezdve a szervezetekre vonatkoz6 metaforak a kutatok érdeklodésének
koézéppontjaba keriiltek és szamos 11j értelmezés kertilt publikalasra.

Morgan metafordi az ellenpontozdsra épiiltek. Az 0Osszehasonlitdsokban a
szervezetek, mint:

— gépek, mint a tokéletes iranyithatosagu rendszerek a stabil kdrnyezetben;

— organizmusok, mint a valtozé koOrnyezetben, az egyensulyra torekvo,
adaptal6do rendszerek, motivalhato emberekkel;

— gondolkodé agyak, mint informacios rendszerek;

— kultarak, mint normaképz6 és normativ szabalyozast megtestesitd miikodési
életterek;

— politikai aréndk, mint hatalmi struktirdk és érdekérvényesitési és
konfliktuskezelési keretek;

— pszichikai bortondk, mint az azonosulas szintere értékrendi és gondolkodasi
dimenzidban;

— a folyamatok, az alland6 valtozasok és atalakulasok megtestesitéi, mint a
tarsadalmi kornyezetbe valo beagyazodas transzformatorai;

— adominancia eszkozei, mint a devians viselkedés hordozoi;

— hatalmi gépezet, mint az akaratatvitel szintere
jelentek meg. E metaforak a szervezet egy — egy lehetséges olvasatat jelenitik meg.

Morgan ¢s Klein sajatos megkozelitéseinek tovabbgondolasaval sziiletett a
szervezet lényegének abrazolasa, melyet a 8. abra szemléltet, mely rdéviden
Osszefoglalja az egyes metafordk tartalmi elemét.
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A szervezet bizonyos célok eléréséért — MIN} E'_L(")LENYi N — A klasszikus szervezetelmélet tobbnyire olyan
racionalisan strukturdlt munkatevé- - szervezetekkel foglalkozott,
kenységek és munkakorok amelyek valoban elGallitottak

Osszessége, amelyben Az 810 szervezetek a valtozo Néhany szervezési kézzelfoghato terméket.
az emberek feladata kornyezethez igazodva kivanjak megkdzelités, amiebbdl a A modern szervezetek
a gépek kezelése, R fenntartani létlket, igy megkozelitéshdl indul ki: jelentés hanyada
. ) > . S iustin.ti
s.ahol mmden \\Q hogy elére a szervezetek fag\,;massa\ o J.ust in-time, »elvont valami
kitél elvar- .~ . . kapcsolatban allé emberek, Gzleti »internet, .
/ meghatarozott modon . L R N
haté, viselkedjen: lehetdségek, technikai »tanuld szervezet, b
# birokratikus modell szuksegle‘tek efgy'rsr?ge, u o . Kaizen, P # kolcsonos
> aszervezet klasszikus ¥ koncentrdl a talélés miivészetére, »Total Quality Management, - L
» nyitott az uj kihivasokra #a szervezet, mint holografikus agy Bsszefiigges

alapelvei #» kaoszelmélet

(6nszervez&dés és regenerdacid)

T
ajat szempontjaim szerinti Ennek a megkozelitésnek | A megkozelités lényegi elemei: Az ellentétek egysége, a tagadas A szervezet ,utdlatos
kiemelés: relevans eleme az érdekek,| v3 szervezetben dolgozokat tagaddsa és a mennyiség dtcsapdsa arca”
v"a kultura, mint az embert| konfliktusok és hatalmi ,csapddba csalhatja” a szerve- min&séggé v'az egyének
az organikus |ét mds viszonyok feltardsa. Az zetben uralkodé gondolkodds; tjitson <> kerlilje a hibdzds lehet8ségét; |  kizsakmanyoldsa,
szervezddési szintjeitdl | emberek kiildnbdzéen ¥'sokszor, ami a ,felszinen” zajlik, hosszitdvban gondolkodjon <> azonnali| munkamania,
megkiilénbdztetd gondolkodnak, eltéréek az | melyebb lelki folyamatok eredményekre torekedjen; balesetek, egész-
sajdtossag, érdekeik, s masképpen rejtett strukturak, dinamikak | flexibilis legyen <> kdvesse a ségkarosodds,
v'befogadd kulttra reagalnak a lehetdségekre. visszatiikréz6dése; szabdlyokat; stressz;
ésaszervezeti | Azigy kialakultfeszliltségek v'a tudattalan gatlo tényezdk, egyuttmiikddjon <> versenyezzen; v'multinaci-

kultura viszonya,| feloldasdban nagy komoly akadalytjelenthetnek a | decentralizaljon <> vegye kezébe az onalis

a kultdra \ jelent8séggel birnak a kreativ folyamatok kialakulasa iranyitast; : éé\é, vallalatok
mintvalla- % ; konfliktuskezelési i specializalodjon <> kapjon a kindlkozd ominanciaja
. . o elétt;
lati sikertényezd, '?7

megoldasok. v'az el nem ismert, nem kivant alkalmon; — kevesek

v”szer\.rezeti kultira hajtoerd vagy, amelyben épits | ©lcsobban termeljen < javitsa kezében rendkiviili
tipusai, . és rombolé erd egyardnt amingséget. hatalom;
v'a szervezeti kultira My, i - v'szegény <> gazdag

szerke- o
zete, felépitése 6s valtozdsa, POUM"ENDSZE; —fellelhets. I B
v'madszerek a szervezeti kultdra ... MINTLELKI BORTON

megismerésére. e ——————

orszagok ellentétének
mérete.

8. abra. A szervezet metaforikus megkozelitése

Forras: Veresné (2012) Harkov, Vesztnik Nacionalnogo Tehnicseszkogo univerciteta Klein (2001) rendszerezésébdl kiindulva
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A szervezet jellemzésekor a metaforak egyrészt kitagitjak gondolkodasunkat,
mélyebb megértést, jabb szemléletmodot hordoznak, masrészt egyoldaluak ¢€s
taszitdak is lehetnek. A megjelenités fontossdga abban all, hogy a szervezetrdl
alkotott metaforak erdteljes eszk6zok egy komplex jelenség egy-egy elemének
megértésében, de a jelenség egészéhez azonban csak akkor juthatunk kézelebb, ha
képesek vagyunk ezen elemeket valtogatva vagy egyidejileg megjeleniteni, s el
tudunk rugaszkodni egyetlen szemlélettél. A szervezeti képesség- és
kompetenciaépités soran a hagyomanyos gondolkodastol vald elszakadast a
szervezet ilyen tipusti megragadasa jol timogatja.

Mas szakteriiletr6l kozelitve, Barakonyi példaul, a stratégia tervezés
szakirodalmanak 4ttekintése soran ismerte fel, hogy az ujszerti, meghdkkentésre
épiil6, meglepetést kivaltd stratégidk mogott tudatosan kialakitott metaforak
ismerhetok fel.

Handy hires metaforaja az elefant - bolha szembeadllitasra épiilt és a nagy sziirke
cammogo, iranyt nehezen valtoztatd, litemvaltasra csak kis idoeltolodassal reagald
allatot hasonlitja a flirge, elefantrol elefantra ugralo, az élethelyzeteket gyorsan
lereagalo allatkahoz. A metafora mogott a piaci elvarasokhoz alkalmazkodni tudo,
sajat tudasat és tapasztalatait hasznositani igyekvo kisvallalkoz6 és a lomha,
rugalmatlan nagyvallalat ill. annak viselkedésvaltozasai allnak.

Adizes hires vallalati életciklus elmélete szintén a metaforikus gondolkodas szép
példdja. O a vitalis véllalkozasok novekedési pélyajat az emberi élet kiilonbozd
ciklusaihoz hasonlitja. a cél alapvetéen az, hogy a novekedési csapdakat
plasztikusan, de leegyszeriisitve tudja bemutatni és a kiilonboz6, de ismétlodo
konfliktusokat, kriziseket, csapdakat illetve kivezet6 utakat attekinthet6en tudja
modellezni. (Veresné Somosi M. — Szakaly D. 2012)

2.2.4.2. Kommunikacios dimenzié

A szervezet metaforikus megkozelitését bemutaté modulban a kommunikécié olyan
horizontalis elem (eszkdz), mely minden dimenzidjaban indirekt formaban jelen

van, s befolyasolja annak hatékonysagat, mindségeét.

A szervezeti kompetencia épitésében igy e horizontalis szempont is relevanciaval
bir.

A metaforak, mint kommunikacios fegyverek hasznalatakor, a kovetkezbé f6
terliletekre érdemes koncentralni:
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— Egyszeriisitési  lehetéség:  bonyolult fogalmak, jelenségek egyszerii
bemutatasat teszik lehetévé. Fontos szerepe van a befogadasi érdeklédés
felkeltésében, fenntartasaban, a képzettségi szintek kozotti hidverésben.

— Személytelenités: A negativ toltetli személyes tartalom elriasztja a partnert,
mert kipellengérezettnek érezheti magat. a személytelenitéssel, altalanos
szituaciova alakithatjuk a helyzetet.

— Kreativitis serkentése: Tudatos torekvés az ujszerli, szituacié orientalt
hasonlat 1étrehozasara. A kreativ gondolkodas eredményei jol bemutathatok.

— Mély megértés tamogatisa: Az Osszetettebb fogalmak feltarasa az
Osszehasonlitason tl, a mélyebb tartalmak bemutatésat is lehetévé teszik.

— Tiikrozés: Torekedhetink a partner tapasztalati, tudas hatterére alapozo
analogiak megkeresésére és metaforikus szintre emelésére.

—  Megszemélyesités: Osszetett tartalmak emberi 1éptékii magyarazatat teszi
lehetévé, mikozben a befogado sajat élményei és tapasztalatai is kiteljesitik a
megértést.

— Figyelemfelkeltés: A szlogenszertien megfogalmazott egyrészt kiemelkedik a
hiraradatb6l, masrészt az ilyen iizenet konnyen megérthet6, memorizalhato,
tovabbadhato.

— Erzelemkeltés: Az érzelmi azonosulds segit a kommunikacids hajlandosag

felkeltésében és felerdsitésében. Ez a hatékonysagot is javitja.

Az interkulturalis kdzegben zajlé kommunikacié a mai gazdasdg mindennapi
¢életének dominans része. A kozos kulturalis hattérrel rendelkezok esetében 1étezik
egy a kultira szoveteib6l mar kordbban felépitett értelmezési tartomanya
fogalmaknak és jelenségeknek. Az ezekre vald utalas feleslegessé teszi a jelentés
tartalmak részletes leirasat. (Az eladasaink visszaesése a ,,mohdacsi csatavesztéshez”
mérhetd! Az 56-os szellem.....)

Az interkulturalis kommunikacioban viszont hianyzik ez az értelmezési dimenzio,
ilyenkor csak a pontos és részletes fogalmi korbejaras, dsszehasonlitasok, példak
felsorolasa és a tanulsagok segithetnek. Kiilonds fontossaggal bir ez akkor, amikor
az interkulturalis kommunikécioban érintettek egyikének sem anyanyelve a hasznalt
nyelv, (japan és magyar angolul beszélget) igy nagy valdsziniiséggel még a fogalmi
egyeztetés is nehézkes a kozvetité nyelven. Ezek e tercier kultirak csak idélegesek
és a résztvevok interakcioival egyiitt keletkeznek és halnak el, Gjrasziiletvén mas
szereplokkel és mas értelmezési tartomanyokkal.
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Ezt még az is neheziti, hogy sokszor azt gondoljak — azt feltételezik kimondatlanul -
az interakcidba keriilé személyek, hogy partneriik ugyanugy viselkedik, mint 0k és
ugyanazt gondoljak, mint az iizenet megfogalmazodja (igen — nem vs. bolintas —
fejrazas).

2.3. Modellépités

A vilagméretii, csaknem adaz piaci versenyben a vallalatok egyre inkabb érzékelik
¢s felismerik, hogy nagyon rovid id6 alatt elveszithetik ,hagyomanyos”
versenyeldnyiiket, amelyeket szolgaltatasaik, termékeik, technologiaik fejlesztése,
kivalé minSsége stb. eredményezett. fgy keriil latoterilkbe a kompetenciak révén
megszerezhetd tartdsabb versenyelony. A vallalati/intézményi szinti kompetenciak
akkor teszik azt versenyképesség, ha képes felmutatni értékteremtési, folyamatdban
olyan személyes és csoportos hozzdértéseket, jartassagokat, amelyek egyediségiik,
kivalosaguk okan utanozhatatlanok a versenytarsak szdmara.

Napjainkban a gazdasagi, politika, technoldgiai és informacids globalizacio
hatasara nemcsak a nagy, de a kis- és kozépvallalatok elsddleges érdeke a
hatékonysagnovelés, a koltségesokkentés, a jobb erdforras koncentracid és
allokacio, mely leginkabb a kompetenciak és a képességek épitése altal teremthetd
meg.

Allaspontom szerint a képességépités logikajaban nem tér el a szervezetalakitas
klasszikus folyamatatol, ugyanakkor az egyes fazisainak tartalméaban taldlhatunk
kozos elemeket és teljesen eltéro, Gjszerti megkozelitéseket és eltéré hangsulyokat.
A két folyamat — a szervezetalakitds és képességépités — kozotti tartalmi
kiilonbségek abrazolasait a 9. abran egy klasszikus szervezetalakitasi
folyamatmodellbe agyazottan teszem meg. A folyamatmodellen beliil az eltérések
differencialt bemutatasa a problémateriiletek meghatarozasa, a mindsitési rendszer
jellemzoinek leképezése, a szervezetelemzési modszer kivalasztasa fazisoknal

valdsithaté meg.

A problémateriiletek meghatdrozasanal a szervezetalakitasi elemek kiegésziilnek a
képességepités megitélhetdségét jellemzd szempontokkal, amelyek az qj
megkozelitést biztositjak a gondolkodasban.
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Az észlelt és a kivanatos allapot eltérésének érzékelése - beazonositds

v

A szervezetalakitas / szervezeti képességépités sziikségességének elismerése

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

v

Problémateriletek meghatarozasa, rogzitése
szervezetalakitdsa:
= teljesitménnyel kapcsolatos problémak,
= folyamathaldzattal kapcsolatos problémak,
= strukturdlis problémak,
=  emberi viszonyokkal kapcsolatos problémak;
szervezeti képességépitési
= teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési rendszerrel kapcsolatos problémadk,
= folyamathdldzattal kapcsolatos problémdk,
= strukturdlis problémdk,
= emberiviszonyokkal kapcsolatos problémdk,
= kooperdcids kultura problémdi,
=  tuddsmegosztds problémdi,
= stratégiai gondolkodds, vizidalkotdsi képesség hianyossdgai,
=  kooperdcios megdllapoddsok kétésének, egylittmiikédések végrehajtasanak
problémdi.

v

Kiindulasi helyzet rogzitése — mingsitési rendszer jellemz&inek leképezése

szervezetalakitasi:

= strukturdra vonatkozo jellemz&k

= folyamathaldzatra vonatkozo jellemzék

= dontési és informacids rendszerre vonatkozo jellemzék

=  emberi viszonyokkal kapcsolatos jellemzG6k

= kornyezeti jellemz&k
szervezeti képességépitési:

= strukturdlis jellemz6k meghatdrozdsa,

= g folyamatok szabdlyozdsdra és fejlesztésére vonatkozo jellemzdk,

= tdmogatd rendszerek — a miikédés technikai feltételeinek jellemzése,

= az emberi er6forrds tuddsdnak és képességének jellemzdi, s ezek stratégiai

célok szolgdlataba dllitdsa,
= kérnyezeti jellemzék.

v

A mindGsitési rendszer
. mutatdszamrendszere célszer( tipusoknak
. min&ségi jellemz8inek meghatarozasa

9. abra: Egy klasszikus szervezetalakitdsi folyamatmodell — szervezeti
képességépitési sajatossdagokkal kiegészitve

53



54

2. A szervezetalakitds és a szervezeti képességépités egy lehetséges modellje

1
k.
Szervezetelemzési mdédszer kivalasztasa

*  szervezeti kapcsolatok elemzése (Mit6l fligg a szervezeti teljesitmény?)

* avallalat strukturajara hato tényezdk vizsgalata (Mi a szervezési karakterisztika
szerepe a szervezeti jellemz&kben?)

. a vallalati struktura és a kérnyezet kapcsolatanak elemzése
(Hogyan hat a vallalatra a kornyezet bizonytalansaga?)

*  aszervezet kialakitasara hato tényezdk, szervezeti jellemzGk vizsgalata
(Hogyan lehet a hatétényezGk sulypontjait meghatarozni?)

. a szervezeti struktura és a szervezeti teljesitmény kozotti kvantitativ tényez6k
vizsgalata (Hogyan lehet a keresztkapcsolatokat szamszerdsiteni?)

Szervezeti képesség elemz6 modszertanok kivdlasztdsa

*  megfelelé illeszkedés a verseny alapja (A szervezeti felépités megfelel6 médon
rdiranyitja-e a menedzsment figyelmét a versenyelény forrdsaira valamennyi piacon?
Képességépitésben felvessziik-e a versenyt a vdllalatok kézétt?)

* afelsGvezetés dltal hozzdadott érték (A szervezeti felépités segiti-e a fels6vezetést
abban, hogy a szervezet miikédéséhez hozzdadott értékkel jaruljon hozzd? Megvaldsul-
e a stratégia strukturdjdnak tisztdzdsa és a képességek kiépitése a jovd biztositdsa
céljabdl?)

. erdforrds szétosztds (A szervezeti felépités visszatiikrézi-e munkatdrsaink erésségeit,
gyengeoldalait, motivdcidit?)

*  megvaldsithatésdg (Ismertek-e a tervezett szervezeti felépités megvaldsuldsat gatlo,
korldtozo tényezdék?)

. a felépités finomitdsa, a jol tervezettség (A vdllalati struktura képességek, termékek és
tizletagak portfolicjaként értelmezhets? A szervezeti felépités tolerdlja, esetleg
tdmogatja az dltaldnostdl eltérd kulturak, szubkulturdk kialakuldsat?)

*  problematikus kapcsolatok (A szervezeti felépités szolgdltat-e koordindcids eszkézket
a problematikus,konfliktusos szervezeti egységek k6z6tti kapcsolatok kezelésére?)

*  redunddns hierarchia / az iizleti egységek stdtusza (A szervezeti felépitésnek nincsen-e
tul sok hierarchiai szintje és egysége? A stratégiai lizleti egység az alapvetd képességek
tdrhdzdnak tekinthets?)

* elszamoltathatosdg (A szervezeti felépités elGsegiti-e a hatdsos ellendrzést?)

A 4
A moddszer(ek) rogzitése, az elemzési paraméterek leképezése, az elemzési kritériumok
meghatarozasa, az elemzés végrehajtasa
h 4
Az elemzési eredmények szervezetalakitasi / szervezeti képességépitési célokként és
feladatokként valé megfogalmazasa

Szervezetalakitdsi / szervezeti képességépitési variaciok kimunkalasa
A variaciok attekintése a kivélasztott rangsorolé médszer(ek) szerint, értékelés végrehajtasa
A kivalasztott megoldas bevezetése

v

Az Uj szervezeti megoldas allandé ellenGrzése és tovabbfejlesztése

9. abra folytatasa

Forrds: sajat szerkesztés




2. A szervezetalakitds és a szervezeti képességépités egy lehetséges modellje

A kiindulasi helyzet rogzitésénél a szervezeti képességet determinalo teriileteket
jelenitettem meg.

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

Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemz6i? Elsé elemként tartalmaznia
kell a helyzetvizsgalati hatarteriilet kijelolését, azaz a vizsgalat tdrgyanak pontos
meghatarozasat, majd az allapot- és mikodésvizsgalat elhatarolasat. Minden
szervezet tényleges struktiraja — akar tudatos, akar spontan szervezési
beavatkozasok eredményeként jott l1étre — alapvetden determinalja a miikodési
rendjét, eredményességét és egyben korlatait. Ezek megismerése és felismerése az
eredményes megoldaskeresés elofeltétele. Ennek megfeleléen léteznek un.
allapotfiiggd hiba okok, amelyek a vizsgalt alrendszer/részképesség
szervezettségének szinvonalatdl fiiggenek. Ezek a hibatényezok az adott teriileten
felismerhetd, eredményes szervezési megoldashoz vald hozzdmérés eredményeként
tarhatok fel. Jellegiiket tekintve a vallalati/intézményi tartalékok kategdriajaba
sorolhatok. Az allapotvizsgalatok tehat a tényleges helyzet és az ,,idealis” allapot
utkoztetésére koncentralnak. Emellett minden alrendszer/részképesség miikodése
szamtalan ¢érzékelhetd eseti vagy allando hibajelenséggel terhelt. Az els
pillanatban felszini megjelenési formajukban megismerhetd un. mikodési hibak
csoportjadba a mindennapi munkavégzés sordn a rendszer miikodési modjat
meghatarozd eldirasok, szabalyok, munkamodszerek megsértésébdl szarmazo,
1smétlodo problémakat, az esetleg felmeriilo mitkddési zavarokat sorolhatjuk. Ezek
a mikddeési hibak a veszteség kategoriaba tartoznak. Megismerésiik a tervezett és a
tényleges miikodési mod 6sszehasonlitasaval torténik.

A miikodésvizsgalatok a cél — feladat — eszkoz eljaras dsszhangjat, hatékonysagat
értékelve a szabalyozas szorossaga optimumanak meghatarozasahoz, az
érdekeltségi, Osztonzési rendszer atalakitasahoz, az idbleges zavarok, korlatok
felszamolasahoz adhatnak informaciot, mikdzben azt is elemezhetjiik, hogy a
rendszer tervezdinek szandékai eseti vagy strukturalis gatld tényezOk miatt
hitsultak meg. A szervezet- ¢és képességelemzési cél(ok) és irany(ok)
meghatarozasat koveti a szervezet/képességelemzési modszer megvalasztasa,
melynek egy lehetséges kritériumrendszerét tartalmazza a 7. tablazat, mig az
elemzési folyamat alapjan értelmezhetd szempontok szerinti szervezetelemzési
modszertipologiat a 8. tablazat szemlélteti.

55



56 2. A szervezetalakitds és a szervezeti képességépités egy lehetséges modellje

7. tablazat
A szervezetelemzési/ szervezeti képességet elemz6 modszervalasztas
kritériumrendszere

szervezetelemzési

* szervezeti kapcsolatok elemzése,

* vallalati struktirara hato tényezok vizsgalata,

* vallalati struktara és kornyezet kapcsolatanak elemzése,

* a szervezet kialakitdsara hatd tényezOk s a szervezeti
jellemzok vizsgalata

* @ szervezeti struktira és a szerezeti teljesitmény kozotti
kvantitativ tényezdk vizsgalata,

* stratégia — struktura — szervezeti teljesitmény és kornyezet

Alapvetd cél, vizsgalata.

szervezetelemzési

. o szervezeti képességelemzési
iranyok meghatarozasa

*  megfeleld illeszkedés a verseny alapja,
*  q felsGvezetés altal hozzdaadott érték,

*  erdforras allokaldas,

*  megvalosithatosag,

*  jol tervezettség,

* problematikus kapcsolatok,

*  redundans hierarchia,

*  elszamoltathatosag,

*  rugalmassdag

teljes szervezet / részszervezet / lizletdg / részképességek /

Feladat mérete 1, .
egyéni képességek

Allapot és/vagy miikodés

allapot / miikodé
vizsgalat elhatarolasa atlapot/ mukodes

Minésitési rendszer

: o mennyiségi és/vagy mindségi paraméterek
formai megjelenitése

*  kritériumonkénti teljesiilési mutatok viszonyitasa az Gsszes
lehetséges pontszamhoz,

Elemzési paraméter *  funkci6 / koltség hanyadosok,

képzési modja * Osszeg, viszonyszam, preferencia- és diszkvalifikancia
mutatok, atlag, gyakorisag értékek,

* kapcsolatvizsgalatok, kauzalis kapcsolatok

* sorrendi skala vagy intervallumskala
Ertékelés modja * asszortacios graf
*  szimuldcio
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SZEMPONTOK ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

* normativ és diagnosztikai értékelés

*

hierarchikus strukturaltsag
Alkalmazasi feltétel *  tesztek
*  szdveges szempontok

NCM, BS, graf-modszer, elény-hatrany elemzés, kérdoivek,

FelI}ZiIzll}le;atro PARETO elemzés, Guilford féle paros 0Osszehasonlitas,
segedmodsze RADAR, STEEPLE, VVI
Az elemzés

, , egyéni és/vagy csoportos
résztvevOinek szama £y £y €50p

g eréforrasok,
A mindsitési rendszer

. . centralizacio — decentralizacio,
tartalmi elemei

adottsagok — eredmények.

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti képességépités elemzési modszertananak kivalasztasara és az elemzés
végrehajtasahoz egy olyan szempontsort allitottam 0&ssze, amely egyarant
értelmezheté meglévo strukturak értékelésére, vagy egy 1j 1étrehozasakor.

A szervezetalakitasi ¢és képességépitési folyamat masik olyan fazisa, mely
modszertanilag jol tdmogathat6: a variaciok attekintése a kivalasztott rangsorold
modszer(ek) szerint. Ezen részfolyamat elsé 1épése a rangsorolandd variaciok
egyértelmii elkiilonitése, valamint az egyéni ¢€s csoportos véleményalkotas
kiilonvalasztasa. Ezt koveti az Osszehasonlitds céljanak meghatarozasa, mely
egyrészt a rendezés viszonyitasi elvének rogzitését, masrészt a véleményalkotok
allaspontjai jellemzodinek 0sszefoglalasat tartalmazza. A jellemzOk és a dimenzidok
Osszefoglalasa utan a kvantitativ és kvalitativ tulajdonsagok beazonositasa
kovetkezik.

A stlyozott mindsitd kritériumok meghatarozasa utan mérési elv rogzitési és a
mérés kovetkezik. A 9. tablazat ezen gondolatmenet alapjan értelmezhetd
szempontokat, mig a 10. tablazat padig ezen szempontok szerinti rangsorold
modszertipologiat mutatja be. Mind az elemz6, mind pedig a rangsorolé modszerek
rendkiviil széles skalaja talalhato meg a szakirodalomban, ezeknek azonban egy
viszonylag sziikebb halmaza az, amely a vizsgalt teriileten a gyakorlati alkalmazas
szempontjabol relevansnak tekinthetd.
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2. A szervezetalakitds és a szervezeti képességépités egy lehetséges modellje

Szervezetelemzési modszertipologia

Modszerek | Relevanciafa modszere
Kindler, Papp (1977)

Jellemzok

Sugarmédszer
Salamonné Huszty
(1989)

8. tablazat

Palwons médszer
Noszkay (1988)

Feladat mérete

rész vagy teljes szervezet

részszervezet,

teljes szervezet vizsgalata

szerint vizsgalata termékcsoport, tizletag,
vallalkozas vizsgalat
Allapot vagy miikodés allapot allapot és mitkodés
miikodésvizsgalat
elhatarolasa

Mingsitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi és minéségi
paraméterek

Szervezet- és
képességelemzési
irany(ok)
meghatarozasa

stratégia, struktira,
szervezeti teljesitmény és
kornyezet vizsgalata

a vallalat struktarajara
hato tényez6k valamint a
vallalati struktira és a
kornyezet kapcsolatanak
elemzése

stratégia, struktira,
szervezeti teljesitmény és
kornyezet vizsgalata

Elemzési paraméter
képzési modja

sulyozott 6sszegként
meghatarozott teljes
relevancia szamokkal

kritériumonkeénti
teljesiilési mutatok
viszonyitasa az Osszes
lehetséges pontszamhoz

pozitiv-negativ végponta
skalan relativ méréssel

Ertékelés modja

intervallumskalan valo

megfigyelési egységekre

intervallumskalan valo

megjelenités adaptalt vizsgalati lapon, | megjelenités
megfigyelési egységet
reprezentald sokszoggel
Alkalmazasi feltétele |a vizsgélt rendszer - -
hierarchikus
strukturalhatosaga
Felhasznalt — NCM, Sugarsor-mddszer, | graf-modszer
segédmodszer termékszerkezet
vizsgalata
Elemzésben egyéni és CSOportos egyéni és csoportos egyéni és csoportos
résztvevok szama

s

Minésitési rendszer
tartalmi jellemzoi

— vallalkozasi, piaci
munka szinvonala,

— fejlesztési hattér,

— kereslet stabilitas,

— import hatasa,

— piacra valo belépés
korlatai,

— termékjellemzék
szinvonala,

— reklamtevékenység,

— profilok tisztasaga,

— szallitasi szinvonal,

— varhat6 piaci igények,

— varhato6 konkurencia,

— er6forras allokacio,
hitel varhato
megszerzése,

— belsd iranyitasi
szervezeti hattér,

— funkcidk ellatasa,

— jovedelmezbségi,
hatékonysagi mutatok,

— vaéllalat kiilsé
kovetelményei,

— tarsadalmi-gazdasagi
formaciok,

— befektetett eszk(z0k,

— forgdeszkozok,

— tervezés,

— dontés,

— szervezés,
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Modszerek

Ertékelemzés
Nagy-Morgds-Auth

Teszt
Antal (1979/80)

8. tablazat folytatasa

Faktoranalizis
Papp (1980)

Jellemzok

Feladat mérete

(1990)

rész vagy teljes szervezet

rész vagy teljes szervezet

rész-szervezetek

szerint vizsgalata vizsgélata vizsgalata
Allapot vagy allapot vagy miikodés allapot allapot
miikodésvizsgalat

elhatirolisa

"o

Mingsitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi paraméterek

Szervezet- és
képességelemzési
irany(ok)
meghatarozasa

szervezeti kapcsolatok és
a szervezet kialakitasara
hato tényezok elemzése

stratégia, struktiira,
szervezeti teljesitmény és
kornyezet vizsgalata

szervezeti kapcsolatok
valamint a szervezet
kialakitasara hato
tényezok, jellemzok
elemzése

Elemzési paraméter
képzési modja

funkcio/koltség
hanyadosok formajaban

Osszeg, fontossagi
fokozat, viszonyszam ...

korrelacios egyiitthatok
matrixa, sajat értékei,
sajat vektorai,
faktorséma,
faktorstruktira
meghatarozasa

Ertékelés modja

a variaciok értékessége

sorrendi-,

a faktorsulyok és a

sorrendjével intervallumskalan valo faktorok rangsora
megjelenités verbalis segitségével
értékelése
Alkalmazasi feltétele | — - -
Felhasznalt Brain-storming, Osgood- | Kérd6ivek, vizsgalati korrelacioszamitas
segédmodszer Succi médszer, NCM, lapok problémajegyzéke
elény-hatrany elemzés ¢és a kovetkeztetések
elemzése, ...
Elemzésben egyéni és csoportos egyéni és csoportos egyéni és csoportos
résztvevok szama

s

Minésitési rendszer
tartalmi jellemzoi

— vallalkozasi, piaci
munkamegosztas,

— koordinacio,

— tagoltsag,

— szervezeti
felépitéstipus,

— feladat-, hatés-
felel6sségi korok
megosztasa,

— dontési és informacios
rendszer jellemz6i,

— uzletagak,
termékcsoportok
kialakitasa,

— termékszerkezetek,

— szabalyozok,

— el6készit6 ellatd
folyamatok szintje,

— centralizacio-
decentralizacio,

— tervezési modszer,

— érdekeltség,

— redundans hierarchia,

— termelésé teljes
koltsége,

szallitasi koltségek,

— nyereségrata,
rentabilitasi rata,

— munkasok és
alkalmazottak szama,
ténylegesen
ledolgozott munkaidd




60

2. A szervezetalakitds és a szervezeti képességépités egy lehetséges modellje

Modszerek :

Clusteranalizis
Kindler, Papp (1977)

Korrelacio szamitas
Koves-Parniczky (1985)

8. tablazat folytatasa

Regresszié szamitas
Koves-Parniczky (1985)

Jellemzok

Feladat mérete

rész vagy teljes szervezet

rész vagy teljes szervezet

rész-szervezetek

szerint vizsgalata vizsgélata vizsgalata
Allapot vagy mikodés miikodés miikodés
miikodésvizsgalat

elhatarolisa

"o

Mingsitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi és mindségi
paraméterek

képzési modja

(hasonlésagi matrix),
— racionalis alcsoportok

— korrelacios egytitthato,
— Spearman-féle

Szervezet- és szervezeti  kapcsolatok | a vallalati struktirara és a | a vallalati struktira és a

képességelemzési valamint a szervezeti | kérnyezet kapcsolatanak, | kornyezet valamint a

irany(ok) teljesitmény és a|valamint a szervezeti|vallalat struktirajara hato

meghatarozasa struktira kozotti | kapcsolatoknak az | tényezOk vizsgalata
jellemzok vizsgalata elemzése

Elemzési paraméter | — korrelacios matrix | — kovariancia mutato, — analitikus regresszio,

— regresszids egyiitthatok
becslése,

intervallumok
segitségével ...)

képzése, rangkorrelacios — rezidualis valtozo,
— interacio egyiitthato, -
Ertékelés modja Osszehasonlitas, kapcsolatok az ismérvek egymadsra
csoportositas, tOmorités | szorossaganak ~ mérése | gyakorolt hatasanak
és struktura vizsgalata (pl. kiilonb6z6 | szamszerisitése

Alkalmazasi feltétele

Felhasznalt korrelacioszamitas, - -
segédmédszer dimenzié-elemzés,
faktorozas, szubjektiv
hozzarendelés, objektiv
pontozas
Elemzésben egyéni és csoportos egyéni és csoportos egyéni és csoportos
résztvevok szima

o

Minésitési rendszer
tartalmi jellemzdi

— centralizacio-
decentralizacio aranya,

— specializacio,

— formalizaltsag,

— jol tervezettség

— technologia,

— tomegszeriiség,

— szervezetek szélességi
tagozodasa,

— specializacio,

ar iranti érzékenység,

konkurencia intenzitas,

elszamoltathatosag

— technologia,

— tevékenységek
strukturaltsaga,

— hataskorok
centralizacioja,

— kommunikacio,

— tervezési raforditas,

— végrehajtasi  feladatok
programozottsaga,

— elaszticitas,
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Modszerek

Jellemzok

Feladat mérete

Tobbvaltozos
matematikai —
statisztikai modszerek
kombinacioi
Koves-Parniczky (1985)

rész vagy teljes szervezet

KIPA moédszer
Kindler, Papp (1977)

rész vagy teljes szervezet

8. tablazat folytatasa

Chekland médszer
Vari, Vecsenyi (1989)

rész vagy teljes szervezet

szerint vizsgalata vizsgalata vizsgalata
Allapot vagy miikddés miikdés allapot
miikodésvizsgalat

elhatarolasa

s

Mingésitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és mindségi
paraméterek

mennyiségi €s mindségi
paraméterek

mennyiségi és mindségi
paraméterek

képzési médja

— tObbszords korrelacios

diszkvalifikancia mutatok

Szervezet- és a szervezeti struktura és a | szervezeti  kapcsolatok, | szervezeti  kapcsolatok,
képességelemzési szervezeti  teljesitmény | valamint a szervezeti | valamint a  vallalat
irany(ok) kozotti kvantitativ | struktara és a szervezeti | struktirajara hat6
meghatarozasa tényez6k  valamint a | teljesitmény kozotti | tényezdk vizsgalata
stratégia, struktiira | tényezOk vizsgalata
szervezeti teljesitmény és
a kdrnyezet vizsgalata
Elemzési paraméter | — kombinacio-fliggd preferencia- és|—

egyiitthato meghaarozasaval
— parcialis  korrelacios
egyiitthato
Ertékelés modja kombinacio fiiggd a KIPA matrix iteracios az elkészitett fogalmi
1épésekkel vagy/és | modell valdsaggal valo
asszortacios  grafokkal | 6sszehasonlitasa utan
valo értékelése meghatarozott
,,valtozasok™ kivanatos és
megvalosithatd
szempontok szerinti
értékelése
Alkalmazasi feltétele | — - -
Felhasznalt kombinacio fiiggd Brain-storming, Paretd,  CATWOE-elemzés
segédmodszer Haris, Guilford, Kendall-
féle egylitthato
Elemzésben egyéni és csoportos egyéni és csoportos egyéni és csoportos
résztvevok szama

o

Minésitési rendszer
tartalmi jellemzdi

— technologia,

— centralizacio-
decentralizaci6 aranya,

— nyereségrata,

— specializacio,

— tervezési raforditas,

— logisztikai koltségek

— tervteljesités mértéke,

— miszaki fejlesztési
tevékenység,

— beruhazasi
tevékenység

— dontéstelepités

— felhasznalt  tervezési
modszerek,

— kutatasi,
tevékenység
szinvonala,

— varhato piaci igények

fejlesztési

Forrds: sajat szerkesztés
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A metodikéakra vonatkozoan — altalanosan — a kdvetkez6k fogalmazhatok meg:

— a modszerek kiilonbdzd modon felelnek meg a velilkk szemben tamasztott
kdvetelményeknek;

— a felhasznald szamdra mas és mas megkozelitési modot kindlnak, amely
megkonnyiti a dontési helyzethez vald illeszkedést, a dontési folyamat
hatékonnya tételét, a felhasznalok szerepeib6l kovetkezd érdek és
befolyasolasi viszonyokhoz vald igazodast, és az alkalmazkodast a
felhasznaldk gondolkod4dsmodjahoz, kommunikacios sémaihoz;

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

— Valamennyi szempont mogott egy-egy kiilon vizsgalat végrehajtasara,
modszertan alkalmazasara keriil sor, amelyek eréssége nem innovativ
jellegiikben, hanem pontossdgukban és teljességiikben rejlik. Ebben a
megkdzelitésben minden miikodési elemnek ugyanazokat az értékeket kell
kozvetitenie és kozelebb kell juttatnia a vallalatot/intézményt a stratégiai
célkitiizések megvaldsitasahoz.

9. tablazat

A szervezetalakitasi variaciok rangsorolasanak modszervalasztasi

kritériumrendszere
SZEMPONTOK ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK
Feladat mérete tetsz6leges / variacid szamtol fiiggden alsé vagy felsd korlatos
A rendezés egymashoz valdo viszonyitds, idedlishoz vald viszonyitas,

viszonyitasanak elve | legjobbhoz val6 viszonyitas, leggyorsabbhoz val6 viszonyitas

A véleményalkotok * az elérendd célhoz vald  hozzajarulas  mértékének

allaspontjainak meghatarozasa,

rogzitése * variaciok szazalékos értékének meghatarozasa az idealishoz
képest,

* celtabla analogia felhasznalasaval konkrét értékek alapjan,

* variaciok mindsitése kiilonbozé fokozati skalan,

* sulyozott divergencia minimalis értékének meghatarozasa,

* véleménycentrumok meghatarozasa, a véleményegyezés
szorossaganak szamszerisitése,

* eldrejelzések megbizhatosaganak elemzése és értékelése
kapcsolatvizsgalat segitségével,

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

Osszehasonlitas * kvalitativ dimenziok / hatasok,
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SZEMPONTOK

ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

dimenzidinak * kvantitativ dimenzidk / szamszer{isithetd konkrét érték,
meghatdrozisa * kvalitativ és kvantitativ dimenziok.
Tulajdonsdg kifejezé | * segédmodszer segitségével (BS, Delphy, ...),
kritériumok *  célok megvalosulasat segité, azokkal logikai Osszefiiggésben
meghatarozasa allo tényezdk gylijtése,
* az alapfunkci6 megvaldsulasat befolyasolé  funkciok
meghatarozasa,
* PARETO elemzés
Véleményalkotok egyéni és/vagy csoportos
szama
Kritériumok * koOzvetlen becslés,

sulyozdsanak modja
(kritérium-rendszer
szerinti értelmezést
feltételezve)

paros Osszehasonlitas,

kritériumonkénti fontossagi fokozatok meghatarozasa,

a sulyszamok kritériumonkénti varhato értékének és szordsanak
meghatarozasa,

félmatrix eljaras,

n szamu kritérium esetén 1/m relativ suly képzése,

mindségi skala segitségével,

intervallum skalan valé megjelenités — az adott funkcid
legrosszabb teljesiilése hany
alapfunkcio teljesiilését.

%-ban gatolja a komplex

Rendezésre szolgald
mérési elv

sorrendi skalan valé mérés adatait hasznalja

— Spearmann féle rangkorrelacios egytitthatd
preferencia
alapjan,

sorrend meghatarozasa preferencia hanyados

az értékelési tényezok intervallumskalan torténd elrendezése

— konzisztencia matrix,

— relevancia szamok,

— relativ fontossagi egyiitthatok,

— 0Osszegek kiilonbsége hanyadosanak meghatarozésa,

— egyszeres €s/vagy tobbszoros értékelés,

— az Osszes funkcid tényleges gatlasi tényezdinek
felhasznalasaval,

— hasznossagi fliggvények;
tavolsagértékek meghatarozasa,
variaciok ot kategoriaba sorolasa (K-S egymintas szignifikancia
tesztje)
elény-hatrany dsszehasonlitas,
mindsitések valo

kritériumonkeénti kovetelményekkel
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SZEMPONTOK

ERTELMEZESI TARTOMANY / PELDAK

Osszevetése.

A mérés
értékelésének alapja

sulyozott, Osszesitett formalis értékelés,

hatranyok sorozatanak hanyadosaval,

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

stlyozott  Osszegként  meghatarozott teljes  relevancia
szamokkal,

egyszerli Osszegként meghatirozott abszolut fontossagi
egyiitthatok segitségével,

szimulacios 1épésenkénti variacio értékek 0sszegzésével,
sulyozott egyedi értékek szorzata,

sulyozott tavolsagértékek konstrualasa,

megvalosulasi tényez6 segitségével (a tényleges gatlasi tényezd
100-bal torténd kivonasaval),

szabalyok mddszeres alkalmazasaval,

elényok-hatranyok mérlegelésével torténd valasztas,

szelektalas szlirési szabaly €s kiiszobérték segitségével,
Osszhasznossag segitségével (a hasznossagok ¢és a sulyok
szorzatainak Osszegzése).

Alkalmassagi
feltételek

hatasok el6feltevéseinek rogzitése,

a vizsgalt rendszer hierarchikus strukturalhatosaga,
elézetes szelekciod korlatainak meghatarozasa,
homogén rendszerek halmazara korlatozas.

Forras: sajat szerkesztés
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Modszerek

POLANO
(hatasmatrix)
Kindler, Papp (1990)

BRIDGMAN
(értékelo)

Kindler, Papp (1977)

10. tablazat

GUILFORD
Kindler, Papp (1977)

15 felett nem ajanlott

Feladat mérete tetszGleges tetszOleges
Rendezés egymashoz valo egymashoz valo egymashoz valo
viszonyitasanak elve viszonyitas viszonyitas viszonyitas
Véleményalkotok feltart hatasok sulyozott I divergencia |a mindsit6 kritériumok
allaspontjainak megjelenitése minimalis értékének rangsoranak
rogzitése szinekkel, meghatarozasa meghatarozasa
arnyékolassal,
kodokkal, szamokkal
Osszehasonlitas kvalitativ és kvantitativ | kvalitativ és kvantitativ |kvalitativ és kvantitativ
dimenzidinak hatasok dimenziok dimenziok
meghatarozasa
Tulajdonsag kifejezo segédmodszer segédmodszer segédmoddszer
kritériumok segitségével segitségével segitségével
meghatarozasa
Kritériumok kozotti kritériumrendszer kritériumrendszer kritériumrendszer
kapcsolat értelmezési szerinti szerinti szerinti

modja

Véleményalkotok szima

egyéni és csoportos

egyéni és csoportos

egyéni és csoportos

Kritériumok
silyozasanak médja

tetsz6leges (kozvetlen
becslés paros
Osszehasonlitas)

kozvetlen becsléssel
ugy, hogy az dsszeg 1
legyen

paros dsszehasonlitassal

Rendezésre szolgalé
mérési elv

sorrendi skalan valo
mérés adatait hasznalja

preferencia sorrend
meghatarozasa,
preferenciahanyados
alapjan

az értékelési tényezok
intervallumskalan
torténd elrendezése,
konzisztencia m.

A mérés értékelésének
alapja

sulyozott, dsszesitett
formalis értékelés

hatvanyok szorzatanak
hanyadosaval

egyéni illetve aggregat
preferencia tablazat
segitségével

Az eredmény
megjelenitési modja

szamszerlsitett sorrend
alapjan, verbalis és
grafikus

szamszertsitett sorrend
alapjan

szamszer(sitett sorrend
alapjan

Eredmények
értelmezhetdsége

egyszerl logikai alapon
a hatasmatrix alapjan

egyszerl logikai alapon

egyszerl logikai alapon
(konzisztencia
segitségével)

Alkalmazasi feltétele

hatasok
eléfeltevéseinek
rogzitése

65
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Modszerek

SORK
Kindler, Papp (1977)

10. tablazat folytatasa

PATTERN
(relevancia fa)

CPE
Besenyei, Gidali,

Feladat mérete

10 alatti variacio
esetében nem ajanlott

Kindler, Papp (1977)

tetszOleges

Novaky (1982)

tetsz6leges

modja

Rendezés egymashoz valo egymashoz valo egymashoz valo
viszonyitasanak elve viszonyitas viszonyitas viszonyitas
Véleményalkotok véleménycentrumok az elérend6 célhoz valod | az elérendd célhoz valo
allaspontjainak meghatarozasa, hozzajarulas hozzajarulas
rogzitése véleményegyezés mértékének mértékének
szorossaganak meghatarozasa meghatarozasa
szamszertlsitése
Osszehasonlitas szamszerisithetd szamszertusithetd szamszerusithetd
dimenzidinak konkrét érték konkrét érték konkrét érték
meghatarozasa
Tulajdonsag kifejezo - a célok megvalosulasat |a célok megvalosulasat
kritériumok segit6, azokkal logikai | segit6, azokkal logikai
meghatarozasa Osszefliggésben allo Osszefliggésben allo
tényezok gylijt. tényezok gyijt.
Kritériumok kozotti - kritériumrendszer kritériumrendszer
kapcsolat értelmezési szerinti szerinti

Véleményalkotok szama

10 alatt nem ajanlott

egyéni és csoportos

egyéni és csoportos

Kritériumok
sulyozasanak modja

tetsz6leges (kdzvetlen
becslés, paros
Osszehasonlitas ...)

kritériumonkénti
fontossagi fokozatok
meghatarozasa

Rendezésre szolgalo
mérési elv

sorrendi skalan valo
mérés adatait hasznalja
a Spearmann-féle
rangkorrelacios
egyiitthatok
meghatarozasa

intervallum skalan valo
megjelenités,
relevanciaszdmok
felhasznalasaval

intervallumskalan valo
megjelenités a relativ
fontossagi egyiitthatok
felhasznalasaval.

A mérés értékelésének
alapja

sor- és oszlop
rendezéssel kialakitott
rangkorrelacios matrix-
szal

sulyozott 6sszegként
meghatarozott teljes
relevancia szamokkal

egyszeri 6sszegként
meghatarozott abszolut
fontossagi egylitthatok
segitségével

Az eredmény
megjelenitési modja

"o

szamszerisitett sorrend
alapjan és grafikus

o

szamszer(sitett sorrend
alapjan

"o

szamszer(sitett sorrend
alapjan

Eredmények
értelmezhetésége

vélemény-
centrumonként logikai
alapon

egyszeri logikai alapon

egyszerl logikai alapon

Alkalmazas feltétele

a vizsgalt rendszer
hierarchikus
strukturalhatosaga

a vizsgalt rendszer
strukturalhatosaga
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10. tablazat folytatasa

Modszerek COMBINEX KAHNE FAR
Kindler, Papp (1977) Kindler, Papp (1990) Besenyei, Gidali,
Novaky (1977)
Feladat mérete tetszOleges tetszOleges tetsz6leges
Rendezés egymashoz valo egymashoz valo egymashoz vald
viszonyitasanak elve viszonyitas viszonyitas viszonyitas
Véleményalkotok az elérend6 célhoz valo | variaciok utilitasanak elérejelzések megbiz-
allaspontjainak hozzajarulas meghatarozasa hatésaganak elemzése
rogzitése mértékének valdsziniiségi rangsor és értékelése kapcsolat-
meghatarozasa segitségével vizsgalat segitségével
Osszehasonlitas szamszeriisithet kvantitativ dimenziok | kvalitativ és kvantitativ
dimenzidinak konkrét érték dimenziok
meghatarozasa
Tulajdonsag kifejezo segédmodszer segédmodszer -
kritériumok segitségével (BS, ...) segitségével
meghatarozasa
Kritériumok kozotti kritériumrendszer kritériumrendszer -
kapcsolat értelmezési szerinti szerinti
modja
Véleményalkotok szama | egyéni €s csoportos csoportos egyéni és csoportos
Kritériumok 1) m szam kritérium | a sulyszamok -
sulyozasanak médja esetén 4 relativ suly | kritériumonkénti
i m . varhato értékének és
2) kozvetlen becsléssel s
Ggy, hogy az bsszeg szorasanak
’ meghatarozasa

1 legyen

Rendezésre szolgalé
mérési elv

intervallumskalan valo
megjelenités

intervallumskalan valo
megjelenités (6sszegek
kiilonbsége hanyado-
sanak meghatarozasa)

intervallumskalan valo
megjelenités (1-5
terjedd ponthatar
felhasznalaséaval)

A mérés értékelésének
alapja

sulyozott §sszeg
meghatarozasa,
szelekcid utan

a szimulacios
Iépésenkénti variacio
értekek 0sszegzésével

egyszerl Osszegek
ndvekvo soranak
meghatarozasa

Az eredmény
megjelenitési modja

szamszertusitett sorrend
alapjan

1) avariaciok
helyezéseinek
gyakorisag
matrixaval — vagy
hisztogrammal

2) ahelyezésekhez
rendelt pontértékek
segitségével

szamszerusitett sorrend
alapjan

Eredmények
értelmezhetdésége

egyszerl logikai alapon

egyszerli logikai alapon

dontési szabalyok
szerint, mind az
egyszeri, mind a
tobbszoros értékelésnél

Alkalmazasi feltétele

elézetes szelekcid kor-
latainak meghatarozéasa
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10. tablazat folytatasa

Modszerek SCORING FORGO-TEMESI KROKOS
Kindler, Papp (1990) Vecsenyi (1983) Krokos (1975)

Feladat mérete tetszOleges tetszéleges kisszamu variacio
Rendezés egymashoz valo egymashoz, idealishoz, |idealishoz valod
viszonyitasanak elve viszonyitas leggyorsabbhoz vald viszonyitasa
viszonyitas
Véleményalkotok az Osszes célra az elérend6 célhoz valod | a variaciok szazalékos
allaspontjainak vonatkoztatott optimalis | hozzajarulas értékének meghatarozasa
rogzitése teljesitési fok mértékének az idealishoz képest
meghatarozasa egyszeri | meghatarozasa
vagy tobbszori értékkel
Osszehasonlitis kvalitativ és kvantitativ | kvalitativ és kvantitativ |kvantitativ dimenziok
dimenzidinak dimenzidk dimenzidk
meghatarozasa
Tulajdonsag kifejez6 segédmodszer segédmoddszer az alapfunkcio
kritériumok segitségével (Delphy) | segitségével megvalosulasat
meghatarozasa majd a kritériumok befolyasold funkciok
operacionalizalasa! meghatarozasa
Kritériumok kozotti kritériumrendszer kritériumrendszer funkcidrendszer szerinti
kapcsolat értelmezési szerinti szerint (kritériumrendszer
médja szerinti)
Véleményalkotok szama | egyéni és csoportos egyéni és csoportos egyéni és csoportos
Kritériumok 1) kozvetlen becsléssel | 1)kozvetlen becsléssel, | 0-100 kozotti érték (az
sulyozasanak modja (pl. 1-10 terjedd ay,Si=100 adott funkci6 legrosszabb
pontok alapjan) 2)paros teljesiilése hany %-ban
2) félmatrix eljarassal Osszehasonlitassal gatolja a komplex
3)mindségi skala alapfunkcio teljesiilését)

segitségével a krité-
riumok fontossagi
arany. meghat.

Rendezésre szolgalo intervallumskalan valé | intervallumskalan valé | intervallumskalan valo
mérési elv megjelenités (egyszeri | megjelenités vagy megjelenités az 0sszes
¢és tobbszords tavolsagértékek funkcio tényleges gatlasi
értékelésnél is) meghatarozasa tényezoknek
felhasznalasaval
A mérés értékelésének |- stlyozott egyedi sulyozott 6sszeg vagy | megvaldsuldsi tényezd
alapja értékek Osszegzése sulyozott segitségével, amely a
- stlyozott egyedi tavolsagértékek tényleges gatlasi tényezo
értékek szorzata konstrualasaval 100-bal torténd kivona-
saval hatarozhatd meg
Az eredmény szamszerUsitett sorrend | szamszerisitett sorrend | szamszer(sitett sorrend
megjelenitési médja alapjan alapjan alapjan
Eredmények dontési szabalyok egyszerli logikai alapon | egyszer(i logikai alapon
értelmezhetésége szerint, mind az

egyszeri, mind a
tobbszoros értékelésnél

Alkalmazas feltétele — - a vizsgalt rendszer
strukturalhatosaga
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Modszerek

JUHAR

Kindler, Papp (1977)

10. tablazat folytatasa

KESSELRING
Kindler, Papp (1977)

MARSAN
Kindler, Papp (1977)

Feladat mérete tetszGleges tetszGleges tetsz6leges
Rendezés egymashoz valo legjobb vagy idealishoz | egymashoz vald
viszonyitasanak elve viszonyitas valo viszonyitas viszonyitas

Véleményalkotok céltabla analogia

allaspontjainak felhasznalaséaval 4 db

rogzitése konkrét érték alapjan

Osszehasonlitas kvalitativ és kvantitativ | kvalitativ és kvantitativ |kvalitativ dimenziok
dimenzidinak dimenziok dimenziok

meghatarozasa

Tulajdonsag kifejezo Pareto elemzéssel segédmodszer -

kritériumok segitségével

meghatarozasa

Kritériumok kozotti kritériumrendszer kritériumrendszer kritériumrendszer
kapcsolat értelmezési szerinti szerinti szerinti

modja

Véleményalkotok szima

egyéni és csoportos

egyéni és csoportos

csoportos (egyéni)

Kritériumok
silyozasanak médja

a kritériumok 2-10
kozotti sulyértéket
vehetnek fel

1 Qk
Vk_‘n_kX3

Rendezésre szolgalé
mérési elv

az értékelés a +2,+1,-1,
-2 szamok
hasznalataval értékelési
tényezdként, majd

sorrendi skalan valo
mérés adatait hasznalja

sulyszamokkal ardnyos
intervallumskala adatait
hasznalja

globalisan
A mérés értékelésének | gyakorisagi X = _ZaPivi szabalyok modszeres
alapja Osszehasonlitassal ~ TiPimax¥i alkalmazdséval
preferencia sorrend pi=variacio pontértéke
meghatarozisa Vi =kritériumsily

Pimax= az idealis
megoldas pontértéke

Az eredmény
megjelenitési modja

homogén és heterogén
JUHAR diagramokkal

szamszertsitett sorrend
alapjan

asszortacios graf és
verbalis értékelés

Eredmények
értelmezhetdsége

a diagramok szoveges
értekelésével

egyszerli logikai alapon
a kotott intervallumok
segitségével

a szoras, az elény,
hatrany gondolatanak
figyelembevételével
logikai alapon

Alkalmazas feltétele

homogén rendszerek
halmazara alkalmas
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Modszerek

QSINI
Varga (1980)

ELéNY-
HATRANY

Varga (1980)

10. tablazat folytatasa

SZURO
Varga (1980)

TOBBSZEMPONTU
HASZNOSSAG-
ERTEKELO
Varga (1980)

megjelenitési modja

sorrend alapjan

(szamszerii és
verbalis) segit-
ségével verbalis

Feladat mérete tetszGleges kisszamu variacio | nagyszamu tetsz6leges
variacio
Rendezés egymashoz valé6 | egymashoz valo |— egymashoz valo
viszonyitiasanak elve | viszonyitas viszonyitas viszonyitas
Véleményalkotok tények és vélemé- | variaciok variaciok variaciok 0ssz-
allaspontjainak nyek tobbfordulods | eldnyeinek és szamanak hasznossaganak
rogzitése cseréje a kozos hatranyainak csokkentése meghatarozasa
megegyezés kiala- | mérlegelése
kitasa érdekében
Osszehasonlitas kvalitativ kvalitativ kvantitativ és kvantitativ és
dimenzidinak dimenzidk dimenzidok kvalitativ kvalitativ dimenziok
meghatarozasa dimenziok
Tulajdonsag kifejezé |— segédmodszer segédmodszer segédmodszer
kritériumok segitségével segitségével segitségével
meghatarozasa
Kritériumok kozotti | — kritériumrendszer | kritériumonkénti | kritériumrendszer
kapcsolat értelmezési szerinti és szerinti
moédja kritériumrendszer
szerinti
Véleményalkotok csoportos egyéni s egyéni és egyéni és csoportos
szama csoportos csoportos
Kritériumok - - - 1) kozvetlen becs-
salyozasanak modja léssel, Y; 100 pont
szétosztasaval
2) paros
Osszehasonlitas
Rendezésre szolgalé | variaciok ot kate- | elény-hatrany kritériumonkénti | intervallumskalan
mérési elv goridba soroldsa | alapjan torténd mindsitések valé megjelenités
(K-S egymintas Osszehasonlitds | kdvetelmény- hasznossagi
szignifikancia értékekkel valé | fliggvények
tesztje) Gsszevetése segitségével
A mérés értékelésének | sszefoglalo tabla | elonyok és a kivélasztott a hasznossagok és
alapja segitségével, hatranyok szlirési szabaly és | sulyok szorzatainak
amely konszenzus | mérlegelése utan | a kiiszobérték Osszegzésével nyert
jelzd eszkozként | valasztas segitségével tor- | 0sszhasznossag
jelenik meg ténd szelektalds | segitségével
Az eredmény szamszerlsitett verbalis hatasmatrix szamszer(Usitett

sorrend alapjan

Eredmények
értelmezhetosége

kategorianként
logikai alapon

egyszerl logikai
alapon

egyszer( logikai
alapon

egyszerl logikai
alapon

Alkalmazas feltétele

Forras: sajat szerkesztés
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3. A TELJESITMENYMENEDZSMENT

3.1. A teljesitménymenedzsment alapfogalmai, fontossaga,
szintjei, a szervezeti teljesitmény Osszetevoi

A teljesitménymenedzsment alapfogalmai

A teljesitmény mindig valamilyen tevékenység eredménye. (Wimmer, 2000) A
teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatok teljesitésével kapcsolatos mindségi
és mennyiségi elemekbdl all. (Bakacsi, 1998)

A teljesitményre vonatkozo szakirodalom kétféle megkozelitést targyal. A
hatékonysagot, mint a célok elérését a teljesitmény kiilsé, a gazdasagossagot (az
elért eredmény érdekében felhaszndlt raforditdsi) a teljesitmény bels6d
dimenzidjaként hatarozza meg. Ezekre épitve teljesitményklaszterek, definialhatok,
mint példaul gazdasagossag, hatékonysag, mindség, innovacio, ... (Wimmer, 2000)
A hatékonysag a vallalat tevékenységének outputjdhoz kapcsolédé fogalom, amely
azt fejezi ki, hogy kielégitd-e az, amit tesz a vallalat. A gazdasagossag pedig azt
mutatja meg, hogy kielégité-e az, ahogyan teszi, s ez az egységnyi termék
eléallitasahoz sziikséges eréforras-mennyiséggel mérhetd. (Chikan, 2004)

A hatékonysagot és gazdasagossagot kombinalé koncepcié az input és az output
mennyiségének kapcsolatan alapul, s ahol a teljesitmény elvben lebonthaté iizleti
egységek ¢és tevékenységek szintjére. (Bounfour, 2003)

A teljesitményt meghatarozé nem anyagi javak fontossaganak térnyerése azonban
olyan megkozelitést igényel, amely a teljes szervezethez, annak kulcs
er6forrasaihoz  kapcsolodik, ¢és figyelembe veszi a kockazatokat is. A
teljesitményértékelési rendszer a szerezeti teljesitményhez torténd hozzajarulas
mértékének és modjanak mérésére és értékelésére alkalmas modszerek Osszessége.
(Gyokér, Finna; 2008)

A teljesitménymenedzsment rendszer a Szervezeti, a csoport- és az egyéni
teljesitmények elérésének olyan eszkoze, amely a teljesitmény megegyezéses
keretek kozott tervezett stratégiai, taktikai és operativ céljain és szintjein alapul.
(Gyokér, Finna; 2008)
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A teljesitménymenedzsment és —értékelés az utdbbi években kiemelt jelentdséggel
birt, amelyet alatamasztanak az alabbi allitasok:

— ateljesitményértékelés alapul szolgalhat szervezeti és HR dontésekhez;

— az er6forrasok teljesitménymérési igénye kiterjesztendd az emberekre is;

— az alkalmazottakkal jar6 koltségek aranya jelentds a véllalati/szervezeti
koltségek kozott.

A teljesitmény fogalmak vizsgéalata soran fontos megkiilonbdztetni annak szintjeit:
értelmezhetiink szervezeti-, csoport-, s egyéni teljesitményszintet. Elfogadhat6 az a
gondolatmenet, hogy a szervezetek elsdsorban azért alkalmaznak embereket, hogy
teljesitsék a szervezet altal megfogalmazott célokat, ugyanakkor nem tinik
valo6szinlinek az, hogy a szervezeti teljesitmény valtozasa egyetlen személyhez vagy
csoport tevékenységéhez lenne kothets. A szervezeti teljesitmény lebontasaval
jutunk el el6szor a csoportszintl teljesitményhez, majd ennek tovabb bontasaval
pedig a legkisebb egységig, az egyéni teljesitményig.

Vallalat/intézmény szervezeti
szintje

2

Szervezeti egység, csoport
szintje

<

Egyén szintje

10. abra: A teljesitmény szintjei
Forras: sajat szerkesztés

Jol érzekelhetd ugyanakkor, hogy bar az egyéni teljesitmények hatisa szervezeti
szinten kozvetleniil nem érzékelhetd, ezek nélkiil a teljesitmények nélkiil nem lenne
szervezeti teljesitmény. Ezen folyamatban el8szor tehat szervezeti szinten kell
meghatarozni a teljesitményt, majd ezt kovetéen ebbdl levezetni az egyes szervezeti
egységek, csoportok, illetve az egyének hozzajarulasat a teljesitményhez. (Gyokér,
Finna; 2008.)

A szerezeti teljesitmény Osszetevoi az emberi eréforrasok (tudas és kompetenciak,
motivaltsag, munkakdri, konkrét koriilmények), a szervezeti stratégia, az
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alkalmazott technologia, a kiilsd kornyezeti hatdsok, valamint az erdforrasok
mindsége és mennyisége.

A fentiek alapjan a teljesitménymenedzsment rendszer az az Osszetett folyamat,
amely soran a szervezet dolgozo6i megeértik és megegyezésre jutnak abban, hogy az
egyes szereploknek mit kell tennilik ahhoz, hogy a vallalat stratégiai, taktikai és
operativ céljai megvalosuljanak. E folyamat feltételeit megteremtve a cselekedetek
eredményeit mérik és visszacsatoljak, s mindezt tdmogat6 és felhatalmazo vezetés
mellett teszik. Ezzel szemben a teljesitményértékelés egy Osszetett és szervezet
specifikus tevékenység, mely soran a szervezeti, csoportszintli és egyéni
teljesitményt mutatoszamok alapjan, dsszehasonlitassal (elméleti <> valos, tervezett
<> valods) probaljak mérni, elemezni, értékelni.

Erre épitve az alabbi 11. dbra szemlélteti a teljesitménymenedzsment rendszer
szerepét, majd ebbdl levezetve a teljesitményértékelés és teljesitménymenedzsment
Osszehasonlito 9. tdblazata kovetkezik.

A TELJESITMENYMENEDZSMENT

% rendszerek szerepe §

Stratégia kozvetitése, lebontasa és Alkalmazkodas alapvet6 eszkoze

szamonkérése (nyomon kovetés)

* javadalmazdsi rendszeren * szervesen illeszkedik a stratégia
keresztll torténd integracio kialakitasanak és végrehajtasanak
jellemzi, folyamataba,

* teljesitményértékelés és a * szoros kapcsolatban 3ll a
fizetési rendszer kozotti munkaerd vallalaton belli
kapcsolatot hangsulyozza, aramlasanak részrendszereivel,

* atanulast tamogatja. * afizetési rendszernek itt csak

utdlagos, megerGsit6 szerepe van.

11. abra: A teljesitménymenedzsment rendszerek szerepe

Forras: Gyoker, Finna (2008)
A teljesitménymenedzsment rendszerek szerepe a kdvetkezok szerint tagolhato:

— stratégia kozvetitése, lebontasa és szamonkérése

o javadalmazasi rendszeren keresztiil torténd integracio jellemzi,
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o teljesitményértékelés és a fizetési rendszer kozotti kapcsolatot
hangsulyozza,

o atanulast tAmogatja;

— az alkalmazkodas alapvetd eszkdze

o szervesen illeszkedik a stratégia kialakitasanak és végrehajtasanak
folyamataba,

o szoros kapcsolatban all a munkaerd vallalaton beliili aramlasanak
részrendszereivel,

o a fizetési rendszernek itt csak utdlagos, megerdsitd szerepe van.

a teljesitménymenedzsment a vallalat eredményeinek és az azzal kapcsolatos
elvarasoknak az Osszekapcsolasat valositja meg a vallalati teljesitmény eléréséhez
sziikséges bemenetekkel, az egyes dolgozok cselekedeteivel, s a sziikséges
eszkozok, folyamatok, rendszerek, tudas, készségek és motivacié kialakitasaval.
Magéba foglalja mindazon folyamatokat, amelyek lehetové teszik a szervezet
eredményességének folyamatos fejlesztését.

9. tablazat
Teljesitményértékelés és teljesitménymenedzsment

Teljesitményértékelés ‘ Teljesitménymenedzsment
— altalaban testre szabhato, — testre szabott rendszer,
— minden dolgozodra alkalmazhato, — minden dolgozodra alkalmazhato,
— azegyéni célok részét képezhetik, | — hangsuly a vallalati, csoportos és
— néhany kvalitativ egyéni célok integracidjan van,

teljesitménymutato, — kompetencia kovetelmények és
— éves értékelés, szamszeri célkitlizések egyiitt

feliilrdl lefelé miikodo rendszer, jelennek meg,

értékeld skalakkal, — folyamatos + néhany formalis
— kozvetleniil kapcsolodik a fizetési alkalom jellemzi,

rendszerhez, — kétiranyu folyamat,
— leszabalyozott rendszer, — nincs feltétleniil hozza kapcsolva a
— terjedelmes dokumentacio fizetéshez,

— minimalis dokumentacio,

Forras: sajat szerkesztés

a teljesitménymenedzsment nem egy Uj teljesitményértékelési technika, hanem egy
globalis jovoorientalt integralt rendszer, amelynek 6 jellemzdje a folyamatossag, és
arra torekszik, hogy a szervezet tagjait az elérendd célokat azonosan értelmezzek €s
a sziilkséges tamogatassal képesek legyenek azok elérésére.
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Alapfeltevései:

— az emberek mindent megtesznek a célok eléréséért, ha részt vettek azok
kialakitasaban;

— aceélok elérése az egyének és csoportok képességeén, a vezetdi tdmogatason és
a szervezeti folyamatok, er6forrasok és rendszerek mindségén mulik.

3.2. Teljesitménymenedzsment ciklus

A teljesitménymenedzsment rendszer komplexitasabol adodoan olyan 1épések
sorozata, melyek egyfajta ciklikussagot mutatnak. Ennek elsé fazisa a stratégiai
célok, célhierarchia definialasa, amelyekbdl azutan levezethetdk az egyéni célok,
amelyek nem lehetnek 6nodsek, az lizleti igényeket timogatoaknak, s kolcsondsen
elfogadottnak kell lenniiik. A célkitizéseket tamogatd egyéni fejlesztési terv ,,testre
szabott” kialakitast igényel, ami egyben alapul is szolgal az értékeléshez,
feliilvizsgalathoz. Igy visszacsatolas képezhetd az Gijabb stratégiai és egyéni célok
meghatarozasahoz. Fontos elvards a feliilvizsgalatokkal szemben, hogy
rendszeresek, 6sztonzéek és fejlesztésre orientaldak legyenek.

Stratégiai célok, célhierarchia
- g N

‘ definialasa )

Felllvizsgélat / értékelés
végrehajtasa

(

\ A célkitlizéseket tdmogato egyéni /

fejlesztési terv készitése

Egyéni célok meghatarozasa

12. abra: A teljesitménymenedzsment ciklusa

Forras: sajat szerkesztés
A teljesitménymenedzsment rendszer miikddési feltételei a kovetkezok:

— aszervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék;

— érdekeltek legyenek a szervezet tagjai a célok megvalositasaban,
azonosuljanak a célokkal;

— az alkalmazottak tudjak, értsék, hogy mit varnak el toliik;
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— legyen biztositott a célok eléréséhez sziikséges tamogatas;

— legyen meg az egyéneknek, csoportoknak a célok végrehajtasahoz sziikséges
képessége;

— legyen elegendd és megfelel6 mindségili eréforras;

— adottak legyenek a megfeleld belsd folyamatok és rendszerek.

3.3. Teljesitménymérési, lebontasi strukturak és
teljesitménymodellek

A teljesitménymérés célja, hogy tajékoztatast adjon a szervezet céljainak elérésérol,
a menedzsment tevékenységének eredményérdl. Eszkoz a hatékonysag noveléséhez,
a kommunikaciod javitasahoz, az 0sztonzéshez, a munkavallalok jobb megértéséhez.
(Gal, 2004.) Ez a megkdzelités adhat valaszt a miért mérjiink kérdésiinkre.

A merre és hogyan tovabb? kérdésre Clark igy valaszolt: ,,a mérés segitségével
irhato le az a rés, amely a kozott van, amivel most rendelkeziink, és amit akarunk,
lehetéve téve az olyan valasztasokat, amelyekkel kozelebb keriiliink ahhoz, amit
akarunk.”

A teljesitménymérési rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények — a fentiek
alapjan — a kovetkez6képpen hatarozhaté meg:

— aszervezeti teljesitmény tobb szemponti megragadasa;
— ok-okozati viszonyok feltarasa;
— multbeli — jelenlegi — jovObeni teljesitmények dsszekapcsolasa;

— alapszolgaltatasa az egyéni teljesitményértékelési rendszerhez.
A teljesitménymeérési rendszer kialakitasanak keretét szemlélteti a 13. abra.

A céljaink felé kozelitéshez tehat elengedhetetleniil fontos a teljesitmény
folyamatos nyomon kovetése. A mérés soran kiilonbozé hibakra deriilhet fény,
amelyek kikiiszobolése soran pedig a szervezet mulkodési folyamatai
tokéletesednek, azaz, zajlik a tanulasi folyamat, hozzajarulva igy a szervezet
teljesitményének  noveléséhez.  Azonban megtaldlni a  legmegfelel6bb
modszer(ek)et, meghatarozni, hogy mit, mikor és hogyan mérjiink, korantsem
egyszeru feladat.

Ennek egy lehetséges lebontasat szemlélteti a 14. alabbi abra.
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(' Ami fontos, \

azt megmérjik

1

Stratégia

Amit
megjutalmazunk,
az fontos igazan

Amit
megmeérink,
azt elvégerztetjuk

Amit elvégeztetiink,

\ azt megjutalmazzuk )

13. dbra: A teljesitménymérési rendszer kialakitasanak kerete

Forras: Anthony — Govindarajan: Menedzsment-kontroll-rendszerek, (2009)

[ MEROSZAMOK \‘_u/ INDIKATOROK )

elsédlegesen mért alkalmasak vallalatkozi
(gytjtott) adatok Osszehasonlitasra
(bevétel — egy alkalmazottra jutd bevétel)

EGYENSULYI DIMENZIO
olyan aspektus, amely mentén egy bizonyos szempont szerint két
egymast kiegészitd, egymassal egyensulyt tarté csoportba
sorolhatéak a mércék

¥ ¢

kvantitativ és kvalitativ pénzigyi és nem pénzigyi
mércék mutatészamok

14. abra: A teljesitmény mérése
Forrds: Gyékér-Finna (2007)
A mérés-lebontasi struktirak valamilyen szempontrendszerre tamaszkodva

abrazoljak a szervezeti teljesitmény adatokat. Ilyenek példaul a fa struktara,

aranyszam piramis.
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A szervezetek bukasanak egyik legfobb oka, hogy stratégidjukat nem tudjak
megvalositani.  Sziikségiilk van olyan eszkozokre, melyek segitségével
megtaldlhatndk a probléma forrdsat, illetve emellett a megoldasi lehetdség is
korvonalazodna.

Az integralt teljesitménymérd rendszerek ehhez nytijtanak segitséget azaltal, hogy a
szervezet mikodését tobb, egyméassal Osszefliggd szempontbdl igyekeznek
megitélni.

A hagyomanyos mérési modszerek tobbnyire a miultbeli teljesitménnyel
kapcsolatosan szolgaltatnak a vezet6k szamara informaciokat, szemben az integralt
teljesitményméré modszerekkel, melyek sokkal inkabb jov6orientaltak. fgy a
vezetdk a szervezet jovobeli teljesitményét is befolyasolhatjak. A hagyomanyos
mérési modszerek alatt azokat értjilk, melyek leginkdbb pénziigyi mutatokat
hasznéalnak fel a szervezetek teljesitményének mérésére, ezaltal a teljesitmény
kérdését a tulajdonosok elvarasai feldl kozelitik meg.

Az integralt teljesitményméré metodikak pénziigyi és nem pénziigyi mutatokat
egyarant alkalmaznak. A nem pénziigyi mutatok mar alkalmasak lehetnek a

szervezetek ,,lathatatlan” vagyonelemeinek (példaul szellemi téke, iigyfélkor, ...)

megragadasara és mérésére is.

A teljesitménymodellek tehat explicit modon tartalmazzak a mércék kozotti ok-
okozati viszonyokat is.

A teljesitménytényezOk két csoportjat szeretném szemléltetni néhany példan

keresztiil.
KVANTITATIV KVALITATIV

gazdasagossag, mindség,
piac lefedettség, kohézid,
hatékonysag, munkamoral,
eredményesség, rugalmassag,
termelékenység, emberi er6forrasok értéke,
koltségek, ... kiils6 tamogatottsag,

készenlét, ...
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3.4. Teljesitménymérési modszerek

Az iizleti/szervezeti teljesitmény mérésének, értékelésének ¢&s fejlesztésének
modszerei és megkozelitései a mult szazad nyolcvanas-kilencvenes éveit6l
jelentésen valtoztak, fejlédtek. Ennek relevans jellemzdi: a pénziigyi
teljesitménymérés dominanciajanak csokkenése, a nem pénziigyi mutatok eldtérbe
keriilése és hasznalata, a stratégiai teljesitménymérési rendszerek megjelenése és az
értékteremtés gondolatdnak kozéppontba allitasa. A kialakult integralt
teljesitménymérési rendszerek kozos jellemzdje a pénziigyi és nem pénziigyi

informaciok egyidejii alkalmazasa.

Ebben a részfejezetben néhany teljesitménymérési modszert ismertetek, amelyek
egyarant alkalmasak a szervezet, csoport, egyén teljesitményének integralt
kezelésére, ugyanakkor fokuszpontjukban mas és mas elemek talalhatok: érintettek,
mindség, alkalmazottak, adottsigok < eredmények, eredményesség és képességek

. Elészor valamennyi modszer esetében bemutatom a mérési struktirat és a
legfontosabb jellemzbéket, majd egy szempontrendszer alapjan Osszehasonlitast
végzek.

3.4.1. Teljesitmény-prizma

A vallalati/intézményi teljesitmény fokozasara hasznalhato elemzési keretet Andy
Neely ¢s munkatarsai fejlesztették ki a cambridge-i (késobb cranfieldi)

Teljesitménymérési Kutatokdzpontban a kilencvenes évek masodik felében.

A 15. 4bran a Teljesitmény-prizma modellje lathat6, amely az érintettekkel vald
kolesonds kapcesolatbol indul ki. A prizma (haromszog alapti hasab, a megjelenités
eszkdze) aljat az érintettek hozzajarulasa, mig tetejét az érintettek igényeinek
kielégitése képezi. A hasab oldalai a kovetkezok: stratégiak, folyamatok ¢€s
képességek.
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Az érintettek ﬂrintettek
\ igényei kielégitése

3 Az érintettek
C— N elégedettsége

-
Az érintette
hozzéjarulasa

Stratégiai irany I Megoldisok }

kialakitasa

- | y

Folyamatok

15. abra: A Teljesitmény-prizma 5 tényezds modellje

Forras: Neely Adams, Kennerley (2004) alapjdan sajdt szerkesztés

A teljesitmény-prizma — hasonldéan az ez idében kidolgozott mas metodikakhoz — a
teljesitmény tobb szemponti megragadasara torekszik. A modszer 0j eleme, hogy a
vallalat/intézmény valamennyi érintettjével vald kapcsolatra fokuszal. Az érintettek
szerepe legaltalanosabban ugy jelenithetd meg, hogy sziikségleteiket, igényeiket a
vallalat/intézmény altal 1étrehozott eredménybdl, vagy annak létrehozdsa soran
kivanjak kielégiteni, s ezért hajlanddak eréforrdsaik egy részét rendelkezésre
bocsajtani. Ennek megfeleloen érintettek a modszer hasznalata sordn a
tulajdonosok, az alkalmazottak, a vevok, a szallitok és a tarsadalmi kornyezet, akik
a kovetkezOképpen jellemezhetok:

Tulajdonosok akik tokéjiket a rendelkezésre bocsajtjak, a kockazatot
vallaljak és vagyongyarapodasra torekednek.

Alkalmazottak * a menedzser a szervezet jovoOjének épitésével
foglalkozik megfeleld rendelkezési jogosultsagokkal,
* a dolgozo alapvet6 feladata reprodukcios jellegii.

Vevok kiilsé tgyfelek, akik a termékeket/szolgaltatasokat
megveszik.

Szallitok akiktol a szervezet termékeket és szolgaltatasokat vasarol.

Tarsadalmi szabalyozd ¢és jovedelmeket ujraclosztd szervezetek,

kornyezet/kozosség valamint a vallalat/intézmény szocialis kdrnyezete.



3. A teljesitménymenedzsment

Tehat a modszer logikdja az érintettek széles korére épit, nevesitve példaul a
befektetoket, munkatarsakat, vevoket és felhasznalokat ... Uj elem a modszerben az
is, hogy az érintettekkel val6é kapcsolatot a kdlcsondsség alapjan kezeli. Fontos az
is, hogy mit varnak el az érintettek a vallalkozast6l/intézménytdl, de ugyanolyan
sulya az is, hogy mit nyUjtanak a szdmara. A munkatirsak példaul stabil
megélhetést, versenyképes javadalmazast, megfeleld6 munkakultarat, karrier
lehetdségeket, képzési lehetGségeket, motivacidt stb. varnak, cserébe pedig a
szervezet azt varja, hogy munkajukkal, elképzeléseikkel, elkotelezettségiikkel
jaruljanak hozzd a szervezeti célok eléréséhez, a teljesitmény fejlesztéséhez.
Valamennyi érintett esetében ez a kétoldala kapcsolat értelmezhetd, de a
gyakorlatban ezek kiegyensulyozott kezelése szamos esetben problematikus.

A Teljesitmény-prizma — eltérve mas modszerektél — az érintettek elvarasaibol és
igényeibdl indul ki. Oldalait nem konnyl ok-okozati viszonyba helyezni, s
valoszinilleg ez az indoka annak, hogy harom ¢és nem két dimenzidés a modell.
Megalkotoi arra hivjak fel a figyelmet, hogy a stratégia mar egyfajta valasz a
vallalat/intézmény érintettjeivel, kornyezetével valo kapcsolatra.

Ebben a megkozelitésben a kiindulopontot tehat az érintettek elvarasai jelentik, s
ezek alapjan lehet megfogalmazni a stratégiai célokat. A modell szerzéi a

kovetkezo kérdéssor logikajat kivanjak szem elott tartani:
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3. A teljesitménymenedzsment

Kik a miiktdés altal érintettek, és mik az igényeik és sziikségleteik (elvarasaik)?

2

Milyen stratégidkkal kell rendelkezni, ha a kulcs érintettek elvarasait ki akarjuk

elégiteni, csakugy, mint sajat igényeinket?

Milyen kritikus folyamatokra van sziikség, ha végre akarjuk hajtani a

stratégiakat?

4

Milyen képességekre van sziikségiink, hogy ezeket a folyamatokat mikédtetni és

javitani tudjuk?

v

Milyen hozzajarulast varunk el az érintettektdl, ha fenn akarjuk tartani, sét

fejleszteni akarjuk ezeket a képességeket?

16. abra: A Teljesitmény-prizma kauzalis kérdéssora
Forras: Neely Adams, Kennerley (2004) alapjan sajat szerkesztés

Napjainkban a tulajdonosi érték védelme és Ilétrehozdsa hosszii tavon gy
realizalhato, ha a vallalatok/intézmények elégedettséget alakitanak ki a tdbbi

érintett szamara is, ami mar tobb, mint csupan értékteremtés.

A stratégiak (mint az egyik oldal) mérésére nevesitett mutatok azért sziikségesek,
hogy a vezet6k megitélhessék, illetve nyomon kdvethessék azt, hogy a kivalasztott
stratégiakat valdban megvalositjak-e. Ezen feliil a mutatok alkalmasak a stratégiak
szervezeten beliilli kommunikacidjara és alapjaul szolgalhatnak a csoport és az
egyéni teljesitményértékeld rendszernek is, valamint elemezhetdek.

A folyamatok (mint a masodik oldal) teszik miikod6vé a szervezetet, s lattatjak,
hogy mikor, hol, milyen mindségben keriilnek végrehajtasra a feladatok. Lényeges
ennek soran mérni a mennyiséget, a mindséget stb.

Képességek (mint a harmadik oldal) olyan koordinaciés mintak, rutinok, amelyek
segitenek az er6forrasok hatékony felhasznalasaban; valamint tudas, ismeret, amely
kijeloli az er6forrasok egyes csoportjai kozotti interakciokat, azok koordinacidjat,
egyiittmiikodését. Két f6 elembdl épiil fel, a szervezeti képességbdl és az egyéni

képességbdl.

Az érintettek hozzajarulasa altalaban az alabbiak szerint jellemezhetd:



3. A teljesitménymenedzsment

befektetok: tOke biztositasa a novekedéshez, stratégiai gondolkodas,
kockazatvallal6 magatartas;

stratégiai partnerek, szovetségesek: kozos fejlesztések, koltség megosztasok,
kereszteladasok;

szallitok:  teljes korti megoldasok, kevesebb beszallitd, integracio,
outsourcing;

vevok: jovedelmezdség, tartds kapcsolat (hiiség), tamogatd magatartas
(pl. visszajelzések adasa);

kozvetitok: elorejelzések a tervezési tevékenységhez, jovobeni kereslet
attekinthetd megjelenitése;

alkalmazottak: egyéni képességek, rugalmassag, kreativitas;

szabalyozok: nemzetkozi elvarasoknak megfeleld szabalyozds, participacio,
tanacsadas;

kozosségek: képzett munkaerd-kinalat kialakitdsa, tdmogatasi rendszerek
mikddtetése, érdekvédelem, kozos kutatdsi tevékenységek.
(Neely Adams, Kennerley, 2004)

A teljesitmény mérésekor leggyakrabban jelentkezé problematikus teriiletként
nevesithetjiik azt, amikor az érintettek altal, illetve a velilk szemben tamasztott
igények és elvarasok nem kielégité kezelése valosul meg; a teljesitménymutatok
nincsenek Osszhangban azokkal a stratégidkkal, folyamatokkal és képességekkel,
amelyeknek célja éppen a kettds igények és elvarasok kielégitése; valamint egy
folyamathoz véletlenszerlien valasztanak teljesitménymutatdt, amit aztdn nem

épitenek be egy integralt rendszerbe.

A Teljesitmény-prizma gyakorlati alkalmazasai azt mutatjak, hogy ez egy olyan
gondolkodast tamogatd eszkdz, mely arra Osztonzi a vallalat/intézmény vezetését,
hogy definialjak a vallalkozas szamara a kulcsfontossagii kérdéseket, melyek
tamogatjak a hatasos és hatékony miikodést az iizleti teljesitmény fejlesztését.

3.4.2. Hoshin menedzsment

Ez a modszer a japanok 80-as évekbeli egyik siker fegyvere, nem véletlen, hogy
nem siették el a megismertetését, elterjesztését.

Kettés célt fogalmaz meg, a vallalati/intézményi dolgozok tevékenységét ugy
kivanja iranyitani, hogy egyrészt a kulcsfontossagi célok elérését biztositsa,
masrészt pedig a kdrnyezeti valtozasokra rovid reagalasi idot tegyen lehetdvé. Az
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3. A teljesitménymenedzsment

egy idOperiddusra megkivant eredmény megallapitasat oly modon értelmezi, hogy
az integralja a szlikséges eszkdzok megnevezését €s a teljesités modjat is. Ez lehet
az alapja annak, hogy a szervezet minden dolgozdja tisztdban legyen a hosszu tavon
kovetendd irannyal és elfogadja, hogy kellenek olyan alapvetd folyamat-
mérdszamok, melyek folyamatos ellendrzésével a szervezet iizleti folyamatai
fejleszthetdk. A Hoshin célkitlizések meghatarozdsakor épitink a  mult
tapasztalataira, az elmilt évi Hoshin eredményekre, a Hoshin rendszer mitkodési
jellemzoire; a kornyezeti jellemzoOkre, valamint a hosszi és kozéptava
elképzelésekre.

A Hoshin menedzsment harom egymasba adgyazott PDCA ciklust tételez fel.

MEGELBZESI CIKLUS

a jovBképre és a istratégiai célokra

vonatkozo, a kdrnyezeti valtozasok altal
befolyasolt stratégiai tervezési ciklus

TOBB EV

CSELEKEDJ TERVEZZ

REAGALASI CIKLUS
az éves hoshinok megfogalmazasa,
leosztasa, a mérésen keresztili

A kivant éves eredménm

megfogalmazasa

SZABALYOZASI CIKLUS
vi vagy gyakoribb mérés,
folyamat korrekcid A mérészamok és mérési

S rendszer megallapitasa
EVEN BELUL N

A célérték meghatarozasa
N7
A hatéaridék meghatarozasa

v

A célelérést szolgald akciok

meghatéarozasa J

CSINALD

ELLENGRIZD

17. dbra: Hoshin folyamat harmas ciklusa
Forras: Gyoker, Finna (2009) alapjan sajat szerkesztés

A Hoshin menedzsment elényei az alabbiak szerint foglalhatdé 6ssze, mely
alkalmazasanak terjedését magyarazza:

—  Attorésre fokuszal.
— A célelérést tamogat6 tervek kialakitasara ad modot.
— A terveket folyamatosan feliilvizsgalja.
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— Hordozza a lehetdséget a modositasra, korrekciora.
— A kulcsfolyamatokat folyamatosan fejleszti.
— tadmogatja a szervezeti tanuldst.

3.4.3. EFQM modell

Az Europai Min6ségi Dijat (Europian Quality Award) az EFQM (Europian
Foundation for Quality Management) irja ki annak érdekében, hogy ezzel is
tamogassak a vallalatok tokéletesedését a teljes korli mindségiranyitas teriiletén.

Az EFQM modell folyamatos fejlesztés alatt all. A jelenleg alkalmazott modell —
megorizte korabbi szerkezetét, s ennek megfeleléen — kilenc kritériumra bonthato.
Ezek koziil 6t az adottsagok (mit tesz a szervezet?), négy pedig az eredmények (mit
ért el a szervezet?) kozé tartozik.

Az EFQM modell a szervezeti kivaldsagot alkotd nyolc alapkoncepcion nyugszik:
eredményorienticio, vevokdzpontusag, vezetés és célok allandosaga, iranyitas a
folyamatok és tények alapjan, az alkalmazottak fejlesztése €s bevonasa, folyamatos
tanulds, innovacid és fejlesztés, a partnerkapcsolatok fejlesztése és felelosség a

tarsadalom irant.

Az altalanositott EFQM  keretmodell szerinti Onértékelés a szervezet
tevékenységének és eredményeinek atfogd, rendszerszemléletli és periodikus
vizsgalata a kivalosagi modellhez viszonyitva.

Célja a moddszertan megismertetése, az Onértékelés végrehajtasa, valamint az

onértékelés soran szerzett informaciok felhasznalasa a tovabbfejlodés érdekében.

Onértékelésre azért van sziikség, hogy tobbet tudjunk magunkrél (vezetés,
munkatarsak), a folyamatokrol, a vevokrél, a partnerekrdl és a tarsadalomrol; és
azért is, hogy fokozzuk az innovacioét a munkatarsak elégedettségén keresztiil, a
dudlis szervezetek (projektek, teamek) kialakitasan at azaltal, hogy 6sszehasonlitjuk
a jelenlegi és korabbi eredményeinket.

LehetOvé teszi a szervezet szamara, hogy vilagosan megkiilonboztesse erdsségeit és
azokat a teriileteket, amelyeket tovabb lehet fejleszteni. A felkinalt lehetoségekkel
élni tudd szervezet létrehozhatja sajat, testreszabott iranyitdsi rendszerét. Az
onértékelés ciklikussagat szemlélteti a 18. abra
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86 3. A teljesitménymenedzsment

Hogyan lehet az eréforrdsokat a leghatékonyabban az érdekelt felek
elégedettségének és a hatdsossag novelésére forditani?
R
" A szervezet _ ~
g Onértékelés A szervezet er8sségeinek és F?Ieﬁzltt:nlc(io
e o eriilete
team m:J.kodesenek fejlédési
munkaban te J?s ., lehetdségeinek
feltérképezése o
megallapitasa
MINGSEGFEJLE&ZTESI ESZKOZOK
" STRATEGIA
Kritikus
folyamatok
kiemelt
TERVEK z
kezelése

18. dbra: Az onértékelés ciklikus jellege
Forras: Szintay (2005)
Az EFQM modell adottsag és eredmény elemeinek strukturajat szemlélteti a 19.

abra. Az abran megjelenitésre keriiltek az elemek vonatkozisaban a %-os és
pontértékek is, melyek jol jellemzik az értékelési rendszeren beliili fontossagot.

ADOTTSAGOK 50% so[cb EREDMENYEK  50% 5:@
Stratégia Munkatarsak
megelégedettsége
8% 80p 9% 120p
Kulcs-

. Munkatarsak Folyamatok Vevdi, fogyaszt6i || folyamatok
Vezetés iranyitasa elégedettség eredményei
9% 90p 20% 200p
Eréforrasok Tarsadalmi
partnerkapcsolatok megitélés
10% 100p || 9% 90p|| 14% 140p || 6% 60 p||15% 120p

< INNOVACIO, TANULAS

19. dbra: EFOM modell
Forrds: Szintay (2005)

Az elemek / kritériumok az alabbiak szerint jellemezhetok:
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1. Vezetés

Ez a kritérium értékeli a szervezet vezetdinek a magatartasat abbol a szempontbdl,
hogy az mennyire jarul hozzd a szervezet teljes kori mindségiranyitdsanak
megvaldsitasahoz. A kritérium teljesitéséhez sziikséges olyan bizonyitékot
felmutatni, amely igazolja a vezetés mindségiranyitasban betdltott hatékony
szerepét.

2. Politika és Stratégia

Ez a kritérium értékeli a szervezet értékeit, célkitlizéseit és stratégiai iranyvonalat,
valamint azokat a modszereket, amelyek alkalmazasaval ezeket elérni képes. Olyan
bizonyiték sziikséges, amely igazolja, hogy a vallalat miként alakitotta ki a teljes
korti mindség koncepcidjan alapuld politikéjat és stratégidjat.

3. Alkalmazottak iranyitasa

Ez a kritérium azt értékeli, hogy a szervezet alkalmazottait hogyan iranyitjak azzal a
szandékkal, hogy a tevékenységek folyamatos fejlesztésére megfeleld személyek
alljanak rendelkezésre. Olyan bizonyitékot kell felmutatni, amely igazolja a
legfontosabb képességek fejlesztését, Gj alkalmazottak felvételével, képzésekkel és
a karrier tamogatasaval. Emellett igazolni kell olyan tevékenységeket is, hogy a
szervezet vezetOsége az alkalmazott szamara a teljes kori mindség megvalositasara

részvételt javasol és hogy ez a részvétel milyen széles korben mutatkozik meg.

4. Eroforrasok

Ez a kritérium azt értékeli, hogy hogyan iranyitjak, hasznositjak, illetve érzik meg a
rendelkezésre allo erdforrasokat. be kell mutatni, hogy az eréforrdsok optimalis

felhasznalasaval hogyan fejleszti folyamatosan a szervezet tevékenységeit.

5. Folyamatok

Ez a kritérium értékeli az Osszes értékndveld tevékenységet a szervezetnél. Olyan
bizonyitékot kell szolgaltatni, amely bemutatja, hogy a kulcsfontossaga
folyamatokat hogyan hataroztdk meg, hogyan iranyitjdk ezeket, valamint a
folyamatok teljesitményét jelz6 paramétereket hogyan hasznaljak a folyamatok
feliilvizsgalatdhoz; tovabba hogyan torténik a folyamatok megvaltoztatdsa és a
valtozas értékelése.
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6. Ugyfél megelégedettsége

Ez a kritérium azt értékeli, hogy a szervezettel, a szolgaltatasokkal szemben milyen
az ligyfél érzékenység. Olyan bizonyitékot kell felmutatni, amely azt igazolja, hogy
a véllalat sikeresen kielégiti a vevoi igényeket és elvarasokat.

7. Alkalmazottak megelégedettsége

Ez a kritérium a szervezetben dolgozd alkalmazottak magatartasat és érzéseit
vizsgalja. Olyan bizonyitékot kell felmutatni, amely azt igazolja, hogy a szervezet
sikeresen kielégiti az alkalmazottainak igényeit és elvarasait.

8. A tarsadalomra gyakorolt hatas

Ez a kritérium azt vizsgalja, hogy a szervezet milyen érzékenységet mutat egy nagy
kozosség részeként, azaz, hogy milyen megkdzelitést alkalmaz az élet mindsége, a
kornyezet és a globalis er6forrasok megdrzése érdekében.

9. Kulcsteljesitmény eredményei

Ez a kritérium azt vizsgalja, hogy mit ér el a szervezet tervben meghatarozott
eredményekhez viszonyitva. Pénziigyi és nem pénziigyi értékelést is be kell
mutatni.

Ezen kritériumok vizsgalataval a szervezet miikodésér6l olyan komplex kép
alkothatd, melyre épitve sikeresen meghatarozhatok a szervezeti teljesitmény
javitasanak teriiletei és modjai. (Szintay, 2005)

3.4.4. Balanced Scorecard elemei, megvaldsitasanak 1épései,
alkalmazasdanak elényei

A modszer kialakitasa a Kaplan és Norton altal az amerikai vallalatok korében
vegzett 1990-es teljesitménymérési kutatasban gyokerezik. Vizsgélatuk fokuszaban
az a felismerés allt, hogy az altalaban alkalmazott, elsddlegesen pénziigyi mutatokra
épiild, szintetizald teljesitménymérési modszerek hasznalata ,,akadalyozza a
szervezeteket abban, hogy értéket teremtsenek a jovoben” (Kaplan, Norton 1998).
A sz6 jelentése: kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer. A modszer
azonban nem csupan egy mutatoszdmrendszer, hanem egy vezetési filozofia és
rendszer, amely képes biztositani a stratégiai és operativ szemlélet Gsszhangjat a

vallalat versenyképessége érdekében. A modszer céljait, célhierarchigjat és mutatoit
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crer

feliilrol lefelé¢ iranyuld folyamatban, aminek eredménye a stratégia konkrét
mutatdészdmokra bontasa. Egyidejiileg ez a folyamat egy stratégiai
teljesitményértékelési és vezetési rendszert is kijelol, melynek sordan a stratégat
célokkd, a célokat pedig az elérésiiket segité konkrét akcidkra, intézkedésekre
bontja. (Kaplan, Norton, 1998)

| Mikadési
A
képessegek

20. abra. Balanced Scorecard modell

Forrds: Kaplan, Norton (1998)

cres

csak a pénziigyi eredményeiket képesek értékelni, hanem a hossza tava
novekedéshez sziikséges képességek kialakitasanak folyamatat is.

A BSC kiegyensulyozott, mivel:

— a benne szereplé nézopontok egyensulyat igyekszik megteremteni,

— objektiv, konnyen szamszeriisithetdé eredménymutatokat és szubjektiv —
némileg egyéni megitéléstol fliggd — teljesitménymutatokat is figyelembe
vesz (visszatekint6 és elorejelz0 jelleggel is), s

— egyensuly teremt a révid és hosszi tava célok kozott.

A mutatdészamok kauzalis halé formajaban kapcsolodnak 6ssze, igy kikiiszobolhetd
az a hiba, hogy egy vagy néhany mutatoszdm optimalizalasara torekedve nem
kivant modon valodsuljanak meg a hossza tavra szolo célkitiizések, példaul azon
beruhazasok elodazasa, amelyek a hosszu tavl verseny képesség fenntartdsahoz
elengedhetetleniil sziikségesek.

A BSC nézépontjai (pénziigyi, vevoi, mitkddési folyamatok, tanulas és fejlodés)
négy kérdéscsoportra keresik a valaszt: (Kaplan, Norton; 1998)
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e Mit varnak el tdliink a tulajdonosaink?
— Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektetok felé?
— Mit kell elérni ahhoz, hogy a tulajdonosok szerint a vallalat

pénziigyileg sikeres legyen?

e Milyen teljesitményt varnak el a vevok?
—  Mit kell tenniink azért, hogy vevéink elégedettek legyenek?
— Hogyan jelenjiink meg a vevlék eldtt ugy, hogy stratégiankat
sikeresen megvalositsuk?

e Mely folyamatokban kell kiemelkedé teljesitményt nyujtani?
— Mely folyamatokat kell optimalizdlnunk, hogy megfeleljiink
vevoink elvarasainak?
— Mely folyamatokban kell kivalo teljesitményt nyujtanunk ahhoz,
hogy vevéink és tulajdonosaink elégedettek legyenek?

e Hogyan tarthaté fenn a jovoben a valtozasi és fejlodési képesség?
— Hogyan kell a szervezetnek tovabb fejlodnie, hogy megvaldsitsa a
jOvOképét?
— Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulds, illetve az innovacio

érdekében azért, hogy képesek legyiink a valtozasra?

Ezekre a kérdésekre adott valaszokkal kitlizhetk a célok, s megtorténhet a
mutatoszamokra valo bontas, s kijelolhetok az elvégzendo feladatok és akciok.

A mutatdszamok kialakitasanal figyelemmel kell lenni azon tényezdkre is, amelyek
befolyasoljak azok alakulasat.

A hatékonysag érdekében a BSC-nek a legfontosabb mutatoszamok célszeriien
Osszeallitott gyljteményének kell lennie, s a pénziigyi mutatészamokat ala kell

tdmasztani naturalis jellegli mutatoszamokkal.

Igaz, hogy a pénziigyi nézépontnak kiemeltnek kell lennie, de a pénziigyi mutatokat
nem lehet kizarolag pénziigyi szempontok alapjan megitélni (példaul, egy emelkedd
értékesités csak akkor lehet tartds, ha a vevOk magas elégedettségi szintjével
parosul). A moddszert alkalmazd cégek a sajatossadgaiknak megfeleld szami (az
attekinthet6ség érdekében altalaban nézopontonként 4-7 db) és milyenségii
mutatészamot hatarozunk meg. A BSC-nek at kell fognia minden, a stratégia
megvaldsitasa szempontjabol fontos vallalati tevékenységet és folyamatot.
Amennyiben sziikséges a négy nézépont kibdvithetd, ha a vallalat szempontjabol
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stratégiailag lényeges folyamatot kell jellemezni. A scorecardon azoknak a

legfontosabb mutatd

szamoknak kell

szerepelniiik,

amelyek célértékeik

megvaldsuldsaval biztositjak a vallalat kiegyensulyozott fejlodését. (21. dbra)

Pénziigyi eredményesség dimenzidja

¢ jovedelmezéség

e koltség gazdalkodas

¢ sajat bevételek

*ROCE, ROI, EBITDA, EBTDA

Ugyfél dimenzié

e (igyfél kapcsolat

¢ (igyfelek megelégedettsége

¢ |akossagi megelégedettség

Mi(ikédési dimenzié

A NEGY MEZO KAPCSOLATA

¢ hataridé tartas
* atfutasi idék

*intenzitasi mérdszamok
e rendszer rugalmassag

Fejlédési dimenzio

* munkatarsak képzettsége

* viltoztatasi akcidk

* képzési, innovacios rendszerek
e tudasatadas

L]

21. abra: Balanced Scorecard modell dimenzioi

Forras: Kaplan, Norton (1998)

A Balanced Scorecard alapstruktiraja

A Balanced Scorecard alapstrukturdja (22. 4bra) alapjan jol lathato, hogy a

pénziigyi teljesitmény — a vallalat eredményességének alapvetd jelzOszama —

hosszu tavi biztositasara kell térekedni, ami ok-okozati dsszefiiggések lancolatan

keresztiil valosithatd meg.

A célok fokozatosan olyan részcélokka keriilnek lebontasra, amelyek az el6zonél

kisebb szervezeti egység feladatava tehet6k. A mutatok kozotti Osszefiiggések

meghatarozasakor érdemes figyelni a kapcsolat erésségére, valamint arra az idore,

amennyi mulva a valtozas jelentkezik.
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Mit varnak el
télink a

pénzigy
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folyamataink, a
tulajdonosok és
fogyasztok
megelégedettsége
érdekében
melyekben kell
kiemelkedét
produkalni?

S

Vizi6 és
stratégia

|

Melyek a meghatérozo

belsé Uzleti folyamat

T T
| kezdemé

T
. 0 | cél-
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| | |
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vevaink, | 1 1
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I S

|

- -+ — - —

| | |

Hogyan

grizhetjik meg,
fejleszthetjiik
képességiinket
a fejl6désre
(tanulasra)?

tanulas és névekedés

célok  'mutatsk ! cE- 1 kezde'me—
| I értékek Inyezések
T A
I I |
L e ey
I |
| | |
I S

22. abra: A Balanced Scorecard alapstrukturaja

Forras: Kaplan, Norton (1998)
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3.4.5. Skandia Navigator

olyan modszer, amely jovOorientalt; a vallalat/intézmény menedzselésének, a mérés
és a beszdmolo készitésének innovativ keretéiil szolgal; valamint az intellektualis
toke feltarasat és hasznalatat kivanja 6sztondzni.

A modszer kiilonboz6 fokuszokat értelmez, melyet az alabbi modell szemléltet. (23.
abra)

MULTBELI TELJESITMENY

Pénzligyi fokusz

ﬂ JELENLEGI TELJESITMENY

Vevdi fokusz II Emberi fékusz Folyamat

(alkalmazottak) v fékusz

ﬂ JOVOBELIT ELJESITMENY

Megujulasi és fejl6dési fokusz

23. abra: Skandia Navigator modellje

Forras:

A jovoorientaltsag abban nyilvanul meg, hogy a multbeli teljesitmény a pénziigyi
fokuszban jelenik meg, a jelenlegi teljesitmény a vevdi, folyamat, emberi
fokuszban, mig a jovobeli teljesitmény pedig a megujulason és a fejlodésen
keresztiil értelmezhetd.

Az intellektualis téke harom kategoériaja a jelenlegi teljesitményt produkald vevoi,
emberi és folyamat fokuszokhoz rendelhetd.

3.4.6. A targyalt teljesitmény modellek 6sszehasonlit6 elemzése

A fejezetrész lezarasaként elvégeztem a bemutatott teljesitmény modellek
Osszehasonlitasat, kiemelem azonossagaikat €s arnyaltan jellemzem a modszereket

,kvazi” gyakorlati alkalmazhatosaguk szempontjabol.
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HOSHIN MENEDZSMENT

MEGELOZESI CIKLUS
4 jovoképre és a stratégiai célokra
vonatkoz6, a kérnyezeti véltozdsok
altal a i tervezési

CSELEKED]

TERVEZZ

ik

" REAGALASI CIKLUS
dz éves hoshinok megfogalmazésa)

leosztdsa, a mérésen keresztili
szabélyozés megteremtése

A kivant éves eredmény
megfogalmazdsa
£2

A mérbszamok és mérési
rendszer megallapitisa
v

A célérték meghatdrozasa
v
A hatdrid6k meghatdrozdsa
v

A célelérést szolgal6 akcidk
meghatarozasa

cél-  kezdem:

célok ,muwbl{wwk 1\3@’4"
"

Mit varnak el
téliink a

tulajdonosaink?

Qj

vevé

Melyek a meghatarozé helso uzletl fol amat

folyamataink, a tulaj aziandl
:::osok és fogyasz- | célok 3""'3‘0‘4 ol k.ry'?:m'
érdekében melyek- [
ben kell kiemelked
produkdlni? H H

TELESITMENYPRIZMA
Az érintettek
igényei
<& Stratégiai
STRATEGIA ‘\éo irany
R\
&
KEPESSEGEK
Az 6riny RELEVANCIA
—— oz gk ogalideos ORIENTACIO
I Kalaki@sa 'y 5VETKEZMENYEK
EGYERTELMUSEG
EFQM MODELL KUATSZHATOSAG
KOVETKEZETESSEG
| ADOTTSAGOK 50% so>| EREDMENYEK  50% 5@
Stratégia Munkatérsak
megelégedettsége
8% 80p 9% 120p Mit vérnak el
Kulcs- télink a vevéink, [~
. Vevéi, fogyaszt6i X
Vezetés irdnyitésa elégedettség eredményei
9% 90p. 20% 200p!
Eré6forrasok Térsadalmi
partnerkapcsolatok megitélés
10% 100p || 9% 90p|| 14% 140p || 6% 60p1|15% 120p
< INNOVACIO, TANULAS 1

tanulas és novekedés

Hogyan
orizhetjiik meg, tatok!  cél-  kezdemé]
L fejleszthetjiik k‘:uékddwezé'

képességiinket a
fejldésre
(tanulasra)?

SKANDIANAVIGATOR

MULTBELI TELJESITMENY

Pénziigyi fokusz
ELENLEGI TELJESITMENY]

Emberi fokusz Folyamat
(alkalmazottak) fokusz
OVOBELIT ELJESITMENY

Vevéi
fokusz

Meﬁﬁ‘ulési és fejlodési fokusz |

24. abra: A targyalt teljesitménymodellek és az osszehasonlitas szempontjai

Forrds: sajat szerkesztés
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Az Osszehasonlitas eredményeként a Teljesitményprizma, Hoshin menedzsment,
EFQM Modell, BSC, Skandia Navigator metodikaknal nevesitheté hasonlosagok:

— JovOorientaltsag;

— Integralt mutatoszamrendszerek — pénziigyi néz6pont megtartasa, tovabbi
nézépontok bevonasa;

— Vevokkel, alkalmazottakkal valé kapcsolat fontossaga;

— Kaulcsfolyamatok kiemelése;

— ,,Lathatatlan” vagyonelemek megjelenitése, mérhetdvé tétele;

— A szervezetek teljesitménymérdi valdsabb, pontosabb kép megalkotasara
alkalmasak.

10. tablazat
A modszerek relevancidja

Az érintettek bevonasa a szervezeti teljesitmény értékelésébe
— kolcsonosség.(tulajdonosok, alkalmazottak, vevok,
szallitok, tarsadalmi kornyezet)

A vallalat munkatarsainak tevékenysége — kulcsfontossagu
célok elérése; kornyezeti valtozasokra vald rovid reagalasi
1d6.

Az eréforrasok leghatékonyabb felhasznalasa az érdekelt
felek elégedettségének elérésére, a hatasossag novelésére.

A szervezet latja folyamatait, tigyfélkorét, megtériilési
mutatojat, munkatdrsainak értékét, pénziigyi helyzetének
Osszefiiggeseit.

Skandia navigator: intellektualis t6ke feltarasa és hasznalésa.

Forrds: sajat szerkesztés

A moédszerek fontossaganak részletezése jol mutatja, hogy a szervezeti teljesitmény
megragadasakor mennyire eltéré elemek dominalnak a Teljesitmény prizmanal az
érintettek bevonadsaval és a kolcsonosséggel egy kibovitett szemléletmod
érvényesiil, elsésorban a szerepldkre iranyitottan, mig a Hoshin menedzsment a
kulcsfontossagii célok elérésében és a rovid reakcid idoben értelmezi a
sikerességhez vezetd utat. Az EFQM az erdforras allokacidogban latja a legfobb
lehetdséget a hatdsossag €s hatékonysag eléréséhez. A BSC ¢és a Skandia Navigator
a nézOpontok egyenszilardsagli megjelenitésével kivanja a komplexitast biztositani.
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11. tablazat

A médszerek orientdcioja

Haromdimenzios modell.
Erintettek elégedettsége, hozzajarulasa.
Stratégiak; Folyamatok; Képességek

Megkivant eredmény megallapitasa egy id6 periddusra.
Eszk6zok megtervezése.

Miikodés harmonizalas. (Haromszoros PDCA ciklus)
HOSHIN teljesités modja. Szervezeti tanulas tamogatasa.

Adottsagok: - vezetés, stratégia, munkatarsak iranyitasa,
er6forrasok, partnerkapcsolatok, folyamatok

Eredmények: - munkatarsak elégedettsége, vevdi, fogyasztoi
elégedettség, tarsadalmi megitélés,
kulcsfolyamatok eredményei

Pénzii kti _
enz”l%gy perspe’ e (Skandia navigator)
Vevoi perspektiva

Miukddési perspektiva Emberek

Fejlodési, tanulési perspektiva .

Forras: sajat szerkesztés

A modszerek orientacidja jelentds kiilonbségeket mutat. Mig a Teljesitmény
prizmanal az érintetteken kiviil fontossaggal bir a képességek vizsgalata is, addig a
Hoshin menedzsment egy szigoru tervezési logikaban miikodés harmonizalast hajt
végre. Fontos eleme a teljesitménymérd rendszer folyamatos fejlesztése is. Az
EFQM 9 elemben rogziti a vizsgalati teriileteket, kiemelten kezeli a folyamat
ciklikus végrehajtasat és a fejlesztdé programok értelmezését. A BSC és Skandia
Navigator a nézépontokra fokuszal és az 0sszefiiggésrendszerére.
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12. tablazat

A modszer alkalmazasok kovetkezményei

A TULAJDONOSI ERTEK VEDELME ES LETREHOZASA UGY
VALOSITHATO MEG, HA A CEG ELEGEDETTSEGET BIZTOSIT A
TOBBI ERINTETT SZAMARA IS.

A globalizacio azt jelenti, hogy a vallalatoknak mindenhol
lesznek érintettjei és kotelezettségei, amelyeket menedzselnitik
kell. Ez egy egészen mas komplexitasi szint.”

Anders Dahvig az IKEA svédorszagi tigyvezetdje

Attorést jelenté valtozasok — kritikus problémakra

A szervezet tevékenységének és eredményeinek atfogo,
rendszerszemléleti és periodikus vizsgélata a kivalosagi
modellhez viszonyitva.

A stratégia leforditasa mutatészamokka.

A mutatészamok kozotti hatasbeli 6sszefiiggések feltarasa
BSC értékelési rendszerbdl vezetési rendszer valik (innovativ
keret)

Forras: sajat szerkesztés

A mobdszer alkalmazads kovetkezménye a Teljesitmény prizmanal egy tobbcélu
optimalizalas végrehajtasa az érintetti korben. A Hoshin menedzsment a kritikus
problémak megsziintetését képes megvalositani ,,attorést” jelentd valtoztatasok
végrehajtasan  keresztil. Az EFQM a kivalosagi modellhez viszonyitott
rendszerszemléletli vizsgalatokat végez a szervezet tevékenységére, eredményeire
vonatkozdan. A BSC, Skandia Navigator az értékelési rendszerbdl innovativ

vezetési rendszert alakit ki.
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13. tablazat
Az egyértelmiiség problémdai

* A bels6 folyamatokhoz kapcsolodo teljesitménymutatok
TELJESITMENY véletlenszerli megvalasztasa.

PRIZMA * A teljesitménymutatok be nem épitése egy integralt
rendszerbe.
HOSHIN A periodusonként valtozo rendszer nehezebben nyomon

=R =i kovethetd, tanulasi kényszereket megjelenitd.

A kritikus folyamatok kiemelt kezelésének nyomon
SO eimEn s kovethetdsége; az innovacid és tanulads koordinacidjanak
nehézségei.

BALANCED A hierarchia minden szintjén 1év6 teljesitményelvarasok

SCCl=C B bizonytalansaga.
MODSZER

Forras: sajat szerkesztés

14. tablazat
A modszer alkalmazas néhany ,,valosag”’-a

S0 uoiioinon e Az érintettek altal, illetve a veliik szemben tamasztott igények
PRIZMA és elvarasok nem kielégitd kezelése.

HOSHIN Nem mindig a vallalat kritikus problémaira vonatkozik a
Ld=pi=eas = ke Hoshin menedzsment.

Az elkotelezettség hianya a modell alkalmazas hatékonysagat
rontja.

EFQM MODELL

BALANCED Az ,egyensulyi dimenziokon” keresztiil a véllalat fontos

SCClse st teriileteinek teljesitménymutat6i nem tarthatok egyensulyban.
MODSZER

Forras: sajat szerkesztés
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15. tablazat

A modszer kijatszhatosaga a rendszerre, illetve a szervezetre vonatkozoan

TELJESITMENY
PRIZMA

HOSHIN
MENEDZSMENT

EFQM MODELL

BALANCED
SCORECARD
MODSZER

TELJESITMENY
PRIZMA

HOSHIN
MENEDZSMENT

EFQOM MODELL

BALANCED
SCORECARD
MODSZER

* Olyan mutatok alkalmazasa, mely nem teszi lehetoveé a
kivalasztott stratégia megvalositasanak nyomon
kovethetdségét.

* A mutatok felhasznalasa a stratégiak szervezeten beliili
»torz” kommunikaciojara.

* A stratégia megvalositasa 6sztonzoi nem/vagy részlegesen
épiilnek be az egyéni teljesitményértékelésbe.

* A célok/célértékek lebontasanak nem megfelelésége a belso
vertikalis és horizontalis hierarchia mentén.
* Hoshin menedzsment rendszer diagnozis torzulasai.

A kérdoiv osszeallitas és a szoveges értékelés szubjektivitasa.

A mérészamok tokéletességének kényszere atlathatatlanna
teheti a rendszert.

Forras: sajat szerkesztés

16. tablazat
Kovetkezetesseg problemai

A teljesitménymutatok nincsenek 6sszhangban az érintettek
igényeinek kielégitését célzo stratégiakkal, folyamatokkal,
képességekkel.

Az eldz6 évi ,,Hoshin eredményekre €s rendszer elemekre”
nem megfelelden épit az Gj rendszer.

Az onértékelés ciklikussagabol adodo kampanyszeri
cselekedetek.

Az eredmények rossz értékelése.
Az intézkedések részleges/teljes elmaradasa.

Forras: sajat szerkesztés
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3.5. Szellemi toke

A menedzsment fejlédésének torténetében szamos modell, iranyzat foglalkozott az
iizleti siker azon forrasainak azonositasaval, amelyek az adott tarsadalmi-gazdasagi
kornyezetben megalapoztdk a szervezetek eredményes és hatékony miikodését.
Ezen kornyezet valtozasara, kihivasaira reagaldé modellek eltéré szempontokat
helyeztek eldtérbe, a 90-es évek ota az intellektudlis téke elmélete, valamint az
alkotoelemeinek azonositasaval, szamszerisitésével kapcsolatos kisérletek egyre
nagyobb figyelmet kaptak.

Az intellektualis t6ke fogalmanak megjelenését Galbraithoz kotik, aki 1969-ben egy
kollégajanak irt levelében hasznalja az intellektualis toke fogalmat.

A szellemi tokére altaldnosan elfogadott definicid nincs, tartalmara, tartalmi
elemeire vonatkoz6an azonban kialakult egyfajta konszenzus.

Stewart (1997) szerint az intellektualis téke minden olyan dolog egyiittese,
amelyrdl a szervezet minden tagja tudja, hogy versenyelonyt biztosit a vallalat
szamara az adott piacon, igy mindazon tudas, tapasztalatok, szellemi tulajdon és
informaciok 0sszessége, amelyek hasznositasaval érték teremthetd.

Tovabbi megkdzelitések a szervezet szdmara fontos képességek, tapasztalatok,
kompetencidk és egyéb tudasformak segitségével probaljak a fogalmat
meghatarozni. Példaul Ulrich szerint a szellemi tdéke a szakértelem és az
elkotelezettség ,,szorzataként” jelenitheté meg. A megkdzelitésekbol kiemelenddk
azonban a kdvetkezok:

— aszellemi toke tudasalapt

— nem egyértelmiien meghatarozhat6 formaja

— aszervezet szempontjabol fontos. (Toth, 2008)

3.5.1. Az intellektualis toke, 6sszetevéi

Az intellektualis tOke a szellemi tevékenységek és az emberek tudasanak és
képességeinek dsszessége, ami felbonthatod

— kapcsolati tokére,
— szervezeti tOkére,
— human tékére. (Gydkér, Finna; 2008)
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A szervezeti tOke olyan elemek Osszessége, amelyek a szervezet korabbi
mitk6désének eredményeképpen jottek 1étre és nem személyhez kotottek:

— a szervezet immateridlis javai (K+F eredmények, sajat fejlesztést
eszkozeinek értéke, bevezetett markanév ...)

— infrastrukturdlis eszk6zok (kommunikacids rendszer, halézatok, szervezeti
kultara, vezetési filozofia, ...)

A kapcsolati tokét bar a szervezet tagjai hozzak létre, ezek hosszi idon keresztiil
fennmaradnak ¢s személy-fiiggetlenné valnak. A szervezet sajatjaként kell
értelmezniink, melynek néhany jellemz6 eleme a kovetkezo:

— a vallalat/intézmény alapitoinak, vezetdinek és munkatarsainak
munkdjaként, valamint termékeinek, szolgaltatasainak kdvetkeztében
kialakult hirneve;

— avevok, tigyfelek lojalitasa;

— a szervezeti kapcsolatok megléte kiillonbozo szervezetekkel, szallitokkal,
szovetségesekkel,;

— az elosztasi, értékesitési csatornakhoz vald hozzaférés.

A human toke a szervezetben dolgozd emberek tulajdonsigaibol fakad.
Legfontosabb alkotoelemei a kovetkezok:
— az alkalmazottak munkaval kapcsolatos tudasa, tapasztalata;
— az alkalmazottak képzettségi szintje (ez fontos egyrészt a jelenlegi
teljesitéképesség, masrészt pedig jovébeni tanuloképesség szempontjabol);
— az embereknek magaval a szervezet mitkodésével kapcsolatos tapasztalata,
tudasa;
— azegyeéni kompetencidk, amelyek a szervezeti kompetenciak épitdelemei;

— amenedzserek €s az alkalmazottak innovacios képessége és hajlandosaga;

— az emberek munkamoralja, munkakultiradja és a munkaval kapcsolatos
beallitddasa. (Gyokér, Finna; 2008)

Napjaink tudéstarsadalmaban elmondhatd, hogy a human téke felértekelodik, s
valtozdsa mérhetd hatast gyakorol a szervezetek versenyképességére. A human
tokével valdo megfeleld gazdalkodas a human eréforras menedzsment mindségét
determinalja.
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3.5.2. A szellemi toke mérése, mérési modszerei

A szellemi toke értékének mérésére két f6 iranyzat alakult ki. Az egyik a
hagyomanyos szamviteli rendszer ¢és pénziigyi kalkuldciok kereteinek
tovabbfejlesztésével kereste a megoldast, a masik modszer ezt a lathatatlan vagyont
természetes 0sszetevdinek mennyiségi jellemzdi alapjan kozelitette.

Szamos olyan modszer 1étezik, amelyek az immaterialiak pénzben kifejezett értekét
kivanjak meghatarozni. Ezek alapvetden haromféle elvek mitkodnek:

— a szellemi t6ke mérésének direkt modszerei, ahol az egyes Osszetevok
beazonositasa utdn meghatarozzak azok egyedi pénzértékét. Az értéket
egyedi vagy aggregalt mutatoként jelenitik meg;

— piaci érték alapti modszerek, ahol — elsé megkozelitésben — az intellektualis
toke értékét a piaci érték és a konyvszerinti érték kiilonbozeteként
értelmezik, illetve vannak mar korrekcios pontositd megoldasok is;

— az eszkdzok megtériilésére épitd modszerek, ahova tartoznak a ROA, EVA
eljarasok is.

A szellemi t6ke mutatoszamokra épiild értékelési modszerei a szellemi toke vagy
immaterialis eszk6zok részelemeire koncentralnak, s azok allapotat jellemzik. Nem
kivannak hozza pénzértéket rendelni, hanem az elemek egyes jellemzdinek,
mutatészamainak ismertetésén keresztiil nyujtanak tajékoztatast a pénziigyi

mutatokat relevansan befolyasold szellemi javak allapotarol.
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4. A SZERVEZETI KEPESSEGEPITES
MODSZERTANI ADAPTACIOI

4.1. A tudasmenedzselés a vallalati versenyképesség
javitasanak egy lehetséges megoldasa

Az élet majdnem minden teriiletén az elmult évtizedekben felértékelodott az
informacioé és az arra épiilé tudasvagyon szerepe. Modosultak a fentiek gyiijtését,
tarolasat, rendszerezését és a tudascserét biztositd eszk6zok.

A tudasatadas egyidOs az emberiséggel (lasd a vilag hét csodaja kozott szamon
tartott Alexandria Nagykonyvtar), a tudds szervezeti menedzselése pedig a
vallalatokkal. A tevékenység nem 1j, a kialakult gyakorlattal azonban mégsem
lehetiink elégedettek. A mai globdlis piaci versenyben az iizleti siker, s6t talan a
vallalati talélés szempontjabol is fontos a tudds menedzselése. Ezért sziikséges
aktualizalni a tudéas épitdkoveit, s a modern informacids eszkdzok segitségével
olyan struktirakat kell létrehozni, amelyek noévelik a vallalaton beliili és kiviili
tudastéke kihasznalas hatékonysagat. Okai:

— aszervezeti és kornyezeti valtozasok turbulenciaja,

— aszervezetek miikodésének megnovekedett foldrajzi méretei,

— aglobalizacio és egyben a globalis piacok integraltsaga,

— aszervezeti mitkodés halozati jellegiivé formalodasa,

— a szervezeti valtozasokkal a szervezeti tudas megtartdsa (annak

kikiiszobolése, hogy az emberekkel a tudés is elhagyja a szervezetet).

Napjainkban a tudasmenedzsment kezdeményezések elterjedtnek mondhatok a
vallalati gyakorlatban, hiszen a kiilonb6zé felmérések szerint a vilag 1000
legnagyobb vallalatanak kb. 80%-anal zajlanak tudasmenedzseléssel — részben vagy
teljesen — foglalkozo6 projektek. Elmondhato6 tehat, hogy a tudas, mint er6forras, 4j
jelentést nyert a vallalati gyakorlatban, amelynek megfeleld kezeléséhez a
tuddsmenedzsment szolgaltatja a megfelel6 koncepciot és eszkozoket.
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A tudasmenedzsment legfontosabb célja a vallalat eredményességének javitasa a
tudas produktiv felhasznalasaval. Ez megvalosithatd az IT-uton, illetve az Emberi
kutatok
groupware-ek

uton egyarant. Mig az els6é az ezen a terlileten dolgozok ¢és

informacidémenedzsment rendszerek, mesterséges intelligencia,
készitésével foglalkoznak, igy szdmukra a tudds olyan fogalmak és tények
rendszere, amit informécios rendszerekben tudunk azonositani, meghatdrozni és
kezelni & Dinamikusan fejlédo Gt. A masodik az emberek menedzsmentje, ahol az
ezen a teriileten dolgozok fdleg az emberek egyéni képességeinek megszerzésén,

megvaltoztatasan, s fejlesztésén dolgoznak. Ez az Gt régi keletii & Lassan fejlodik.

Hiaba foglalkoznak mar nagyon régen az ,.,emberi tttal”, még mindig ez tartogatja a
legtobb felfedezendd teriiletet. A jovoben a tudds lesz az a legfontosabb
versenyelony, amellyel a vallalatok egyméassal szemben rendelkezni fognak, s ezt a
versenyelonyt sokkal nehezebb elérni, mint pl. beruhdzni egy IT rendszerbe, mert
csak kevesen tudnak hatasos, hatékony szervezetet kialakitani €¢s mitkodtetni.

A tudas alapt eréforrasok és képességek tobbnyire rendelkezésre allnak, azonban
nehéz feladat ezek menedzselése. A tudds nem megfeleld kezelésének az
eredménye gyakran a megalapozatlan dontéshozatal, az Ujra ismétlédé hibak és
tapasztalat megosztasanak hianyossagai. A tudasmenedzsment teriiletei az alabbiak
szerint jellemezhet6k:

17. tablazat

A tudasmenedzsment teriileteinek jellemzoi

STRATEGIA — A tudas értékként valo kezelésének biztositisa
Szervezeti kultara |  Alkalmazottak Folyamatok Tartalom IT
A tudaskodzpont A A tudas gyiijtését, Informacié a A megfelel6
szervezeti kultura | tudaskérnyezetben tarolasat, vevOkrol, alkalmazasok és
kialakitasa és dolgozo megosztasat stb. szallitokrol, infrastruktara
fenntartasa. munkatarsak tamogatd versenytarsakrol, kivalasztasa és
hatékony folyamatok szabalyozasi hasznalata.
menedzselése. kialakitésa. kornyezetrol.

Forras: sajat szerkesztés

A tudéas hatékony kezeléséhez valamennyi teriilettel foglalkozni sziikséges. A
hatasos és hatékony tudasmenedzselés kialakitdsa harom fazisbol all. Az elsé a
tudatositas, melynek célja a szervezet és ezen keresztiil az emberek felkészitése a
tudas értékének megismertetésére, a tudasmenedzsment fogalmanak, céljainak,
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eszkOzeinek bemutatdsa. A masodik fazis — a klasszikus valtozasi folyamat
1épéseivel Osszhangban — a vallalati tudasmenedzselési stratégia kialakitasa.
Stratégiai szintli dontést igényel, hogy mit tudunk most, és milyen tudasra lesz
sziikségiink a jovoben; 1 tudast kell-e 1étrehoznunk, vagy a mar meglévét jobban
hasznositanunk; szervezeten kiviil vagy belill keresendéek a szamunkra kritikus
tudaselemek; milyen rendszerben tdmogatjuk a tudasteremtést, -transzferalast és
nem utolsod sorban milyen szervezeti strukturat kell kialakitani. (Zoltainé Paprika
elemzését, a meglévd problémak és  IchetOségek  azonositasat, a
tudasmenedzsmenttdl  varhaté {izleti elénydk meghatarozasat ¢és  ezek
figyelembevételével egy olyan terv kialakitasat, amely alapjan a tényleges
tudasmenedzsment rendszer fejlesztése megvalosithatdo. A harmadik fazisban a
tervben foglalt elképzelések megvaldsitasa, majd ellenérzése torténik.

Fontos hangstlyozni, hogy a tuddsmenedzsment stratégiai hatékony miikodése —
akar a szervezetfejlesztés — folyamatossagot igényel, nem tekinthetd egyszeri
projekt feladatnak.

A tudasmenedzsment a stratégia, a folyamatok, a kultura és a technoldgia
alappilléreire éplil. A tudasmenedzsment a szervezet {izleti stratégiajabol
levezethet6, s nem 6nallo iizleti folyamat: integralodik az iranyitasi és anyagi
folyamatokba, ugyanakkor athatja a szervezetet, tagjainak gondolkodasat és
viselkedésmodjat. Az informatikai technologia 1) eredményei teszik lehetévé a

tudas hatékony menedzselését.

Alapelvei: bizalom, kommunikacid, tanulas és tudasmegosztds. A bizalom egy
szervezet éltetd ereje €s az emberek motivalasanak legmagasabb szintli modja. Az
emberek akkor dolgoznak egyiitt a leghatékonyabban, ha megbiznak egymasban. A
nyilt kommunikacié noveli a bizalmat és természetes modon elvezet az
egylittmiikodésre vald igényhez. A gyors tanulas ndveli a kompetenciakat és a
tudas-megosztas igényét.

A fentiek alapjan a tudasalapt szervezetek kozos vondsai az aladbbiak szerint
foglalhato Gssze:

— kevés a dologi vagyona, €s az is kevésbé értékes, mint az immaterialis
javaké;

— éaltalaban szakértéi munkat végeznek, vagy iizleti szolgaltatok, azaz
,tudasgyarak”;
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Tudas
Kuldetés feltarasa
Célok

Stratégia

Tudas
kinye-

Uj tudas =
Iétrehozésau

Tudas e Felhasz-

Tudas

t nalt
u feldol- H S, U u tudds H
aramol- felhasz-

gozas, értéke-
tatas nalas 2
tarolas lése

- - -

1. tudaselemek azonositasa;

2. aszervezet tanulasat és az innovaciot segité feladat;

3. atudas olyan formaba hozédsa, hogy masokkal megoszthatd legyen
(explicit tudas — formalis rogzités; tacit tudas — helyzet generélas);

4. formalis elemeken keresztiil lehetéveé teszi az idGkorlat nélkiili megoszthatosagot;

5. informatikai halozatok és személyes interakcidk (?kinek milyen tudasra van sziiksége?);
tudas aramoltatasi terv (felhasznéldi orientécid);
FELADAT — TUDAS TERMESZET — TERVEZETT BEFOGADO — ARAMOLTATASI MODSZEREK

6. felhasznalhatdsag, mérték, rendelkezésre allas ...

7. atudédselemek kozil az értéktelenek szelekcidja; Uj tudasigények definialdsa.

25. abra: A tudasmenedzselés értéklanca

Forras: sajat szerkesztés Pakucs-Papanek (2006) alapjan

Ez jol parhuzamba Aallithato a wvallalati

tudasmenedzselés kialakitasanak,

fejlesztésének fobb fazisait szemléltetd abraval. A tanulmdny ezen folyamat

részeként a szervezetben és a szervezeten kiviili tudaselemek feltérképezésének

néhany relevans modszerét, megkozelitését mutatom be a tovabbiakban.
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TUDATOSITAS
A szervezet és az emberek felkészitése a tudas értékeinek megismerésére.

v

TUDASMENEDZSELESI STRATEGIA KIALAKITASA.

A VALLALATITUDASMENEDZSELESI RENDSZER JELENLEGI HELYZETENEK ELEMZESE, KRITIKUS
TENYEZOINEK ATTEKINTESE
= atudatossdg, azaz a célok és Gsszefliggések egyértelmiisége;
= a megfelel6 tudastartalmaknak a megfelels helyen torténd elhelyezése;
= az alapvetd és sziikséges folyamatok kialakitdsa;
" atuddasmegosztast segitd és tdmogato kultira;
" atudds mérése;
= afels6vezetSk elkdtelezettsége;
= atudasmenedzsment bevezetését tdmogatd motivacio és jutalmazas;
= 3 tudasmenedzsment marketing kommunikacidja;
= a3 tdmogatd IT eszkozok lehetdségei.

TUDASMENEDZSELESI FELADATOK MEGHATAROZASA
TUDASMENEDZSELESI RENDSZER FEJLESZTESI TERVENEK OSSZEALLITASA
SZERVEZET, TERMEK, INNOVACIOKOZPONTU UGYFELKOZPONTU
FOLYAMATKOZPONTU = hangslly az egyedi megoldasokon; | = a szervezet valtozasi
= fontos a tudds hatékony = j6 problémamegoldo készségl képességének fejlesztésére
ataddsa, reprodukdlhatosaga; embereket alkalmaz, mentorilja koncentral;

elsddleges fontossdgu a tudds dket;
kodifikaldsa, dokumentalas,
mddszertanok fejlesztése;

az igények oldalardl épiti fel a
képzés; rendszert;
szerény IT beruhdzdsok; a beruhazdsok decentralizaltak

= aszervezet elsGsorban = els@sorban olyan embereket és a terlilet jellegétdl fliggnek;
specifikus képzésbe fektet be; dsszekotd rendszerek fejlesz- ® a hozzdadott Uzleti értéket

= komoly IT beruhazasokat tésére torekszik, melyben a tacit ismeri el és jutalmazza;
vallal; tudas megoszthato; = vonalbeli szakért6k egymas

= jutalmazza a tuddasbazis = 3 kbzvetlen tuddsmegosztast kdzdtti tuddscseréjét
hasznadlokat. jutalmazza. preferdlja.

| i I
A TERVBEN FOGLALT ELKEPZELESEK VERIFIKALASA

¥

ELLENGRZES VEGREHAITASA, INDOKOLT ESETBEN VISSZACSATOLAS

26. abra: A tuddasmenedzselés fejlesztésének egy lehetséges modellje

Forras: sajat szerkesztés

A tuddsmenedzsment azon iranyzatara fokuszalok, amely vizsgalatdba az
intellektualis toke és az ebbdl szarmazd értékek mérésére koncentral. Ezen
mérésorientalt megkozelités szerint az ellendrizhetd célok megfogalmazasa mentén
a szervezet mikodési folyamatai ellendrizhetévé, mérhetévé s ezen keresztiil
befolyasolhatdva valnak. Az ide tartozo, talan két legismertebb modell a Kaplan és
Norton (Kaplan R. S. — Norton D. P. 1998) kiegyensulyozott teljesitményértékelési
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modellje (BSC) és a Sveiby (Sveiby, K. E. 2001) immaterialis tudasszerkezetek
szerinti megkozelitése.

A BSC modell alkalmazéasa képessé teszi a vallalatot/szervezetet arra, hogy nyomon
kovesse a teljesitmény nem anyagi jellegli okozodit, vagyis a ndvekedéshez
sziikséges 0j képességek és immaterialis javak alakitasanak folyamatat. (27. abra)

Eredmények
/ + egy alkalmazottra jutd \

arbevétel =
Alkalmazottak 5 Alkalmazottak
megtartasa termelékenysége
+ kulcsemberek + egyéni bérkoltségre
fluktuacios aranya jutdo hozam

Alkalmazottak képességei Technolégiai infrastruktura Szervezeti kultura

* képzettségi szint; + hozzaférés a * bevonas a
munkavégzéshez sziikséges déntéshozatalba;

* tanulokepesseg; informaciékhoz;

iy + elismerések;
* kompetenciak !

lefedettségi aranya; * adolgozok informaltsaga a

vevkrél, a mikodeési
folyamatokrdl, déntéseik
kévetkezményeirdl.

« szervezeti-egyéni célok
dsszehangolasa.

27. abra: A tanulas és a névekedés osszefiiggése

Forras: Kaplan-Norton, 1998; http://tudasmenedzsment.wordpress.com/2010/11/10/4-
iranyzatok-mesterorientalt-szemlelet

Az értelmezett halmazok és mutatdik elésegitik annak a megitélését, hogy miként
Orizhetd meg a jovOben a fejlodési képesség, az innovacié mértéke, a munkatarsak
clégedettsége, a munkatarsak egyéni teljesitménye. Ez a méréskdzpontisag
tamogatja a vezetési folyamatok végrehajtasat, s a tanulas néz6pontja — szervezeti
tanulasi keretbe agyazva — segiti a jovokép és kiildetés finomhangolasat, a
felsdvezetdi szinten hordozza a lehetOséget a tanulasra, tdmogatja az {iizleti
egységek tevékenységének mérését, s kiemelten fontos, hogy megmutatja az
alkalmazottakkal szemben tamasztott kompetencia kovetelményeket és azok
teljestilését. Sveiby (Sveiby, K. E. 2001) a tudasszervezeteknek nevezett vallalatok
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altal birtokolt kompetenciakon keresztiil kdzeliti meg a tuddsmenedzsmentet, s ezt a
szervezet intellektualis vagyonara épiild értékteremtésként értelmezi. A tudasbol
allo kompetencidkat rejtett vagyonként jellemzi, melyet a vallalati kimutatasban
szilkségesnek tart megjeleniteni. fgy a vallalat teljes piaci értékét lathatd — a
mérlegben, cash flow és eredménykimutatasban szamszertsithetd — t0kébdl és az
immaterialis javak lathatatlan vagyonelemekbdl — alkalmazottak kompetencigja, a
vallalat belso és kiilsd strukturaja — értelmezi. Az igy kialakitott tudasszerkezeten
beliili elemek megmérésére a mutatdszamokat harom csoportba sorolja:
novekedési/megujulasi (kompetencia forrasként szolgaldo {ligyfelek szama),
hatékonysagi (egy szakértére jutd hozzaadott érték...), stabilitasi (szakértOk
cserélodésének ardnya...)

A mérés szempontjabol fontos attekinteni Koenig €s Prusak (Sandori Zs, 2001)
szempontjait is, hiszen jol tdmogatjak a tuddsmenedzselési folyamat (28. 4bra)
masodik fazisdnak sikeres végrehajtasat.

Hogyan mérhet6 egy intézmény szellemi tokéje?
Koenig szerint a megszamlalhat6 jegyek:

— Szabadalmak; publikaciok; az ezekre adott hivatkozasok; licenc-
megallapodasok és —bevételek; 1j termékek, s az ezekbdl szarmazo bevétel és
e bevétel részaranya a teljes forgalomban, az arany mértéke Osszevetve a
versenytarsakéval; az 0j termékek kifejlesztéséhez sziikséges id6 Osszevetve
a versenytarsak teljesitményével.

— A tanulas, mint kiemelt tevékenység a szellemi toke ndvelésében: a
munkatdrsak tovabbképzésére forditott Osszeg abszolut értékben, a vallalat
egyéb kiadasaihoz viszonyitva; a meghivott el6adok altal tartott
tanfolyamokon vagy kiilsé tanfolyamokon t6ltott napok szama; hazon beliili
eléadasok szama; hazi tanfolyamokon toltott napok szama; tudomanyos
fokozat megszerzésére torekvé munkatarsak szama; az alkalmazottak altal
latogatott szakmai rendezvények mennyisége; az adatbazisokban végrehajtott

keresések szama; az automatikus témafigyelések mennyisége.

Prusak szerint a tudastéke lathatova tétele a cég tudassal kapcsolatos
tevékenységekre, eredményekre, befektetésekre kell, hogy 6sszpontositson:

— informalis kozosségek felmérése, amelynek tagjait a mindennapi munka koti
Ossze;< tudastérképek készitése; adatkdzpontok szambavétele; szimbolikus
jelentéségli  tevékenység  (munkatarsak  utaztatdsa  konferenciakra;
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tudasmegosztas szempontjanak bevezetése a teljesitményértékelésbe, ...); /
szabadalmak; termékek; a termékfejlesztés iliteme; az 0j értékesitési iigynok
betanulasi ideje; / K+F kiaddsok; tanfolyamok; az informalddasra forditott
Osszegek.

A tudés feltérképezésének egyik terjedd metodikdja a tudasaudit, (Papucs J. -
Papanek G. 2006) ami a szervezet tudasbazisanak felmérésére, a tudasteremtés
feltételeinek vizsgalatara szolgal. Célja tovabba a szervezeten beliili tudasaramlast
tamogatd, a kiils6 tudaselemek felhasznalasi hatékonysagat tamogatd akciotervek
kidolgozasa is. A tudasaudit soran a szervezet milkodésében létfontossagu
informaciés és tudasigény és hasznalatuk jellemzdinek meghatarozasa az 1-4
abraban szerepl6 tevékenységek segitségével realizalhato.

A tuddsmenedzselési folyamat és néhany moddszertani elem rendszerezését
kovetden roviden osszefoglalom a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jelii
palyazat keretében zajlo tudasmenedzselési vizsgalataink fobb jellemzoit.
Kiemelném az értékelési szituacioval, a feladatokkal kapcsolatban tamasztott
kovetelményeket, példaul az életszerliség, kognitiv komplexitas és igazsagossag
szempontjait; az értékelés szereploi részérdl felmeriild kdvetelmények relevanciajat,
mint az értékelés jelentGsége, atlathatosaga ¢és értelmezhetdsége. Végiil
vizsgalatunkban kiemelt szerepet kapnak a szakmai ¢és tarsadalmi kornyezet
szempontjai, mint az 0sszehasonlithatosag, reprodukalhatdsag, a kdvetkezmények
és a koltséghatékonysag. (Vidakovich — Vigh, 2008)

Vizsgalatunk fokuszaban azon tényezoket vizsgaljuk, amelyek lehetdvé teszik a
szervezetek szamara azt, hogy valamennyi munkatars egyéni tudasat kollektiv
tudassa alakitsak at, s azt vallalkozé szellemben alkalmazzak, ami nem mas, mint a
tudastranszferaldas.
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Kulcsdokumentumok és az aktualis informécios rendszer vizsgalata.

v

Interjuk készitése az alkalmazottak reprezentativ mintajaval.

Kérd&ives felmérés a tudas fetételeirc’il és kovetelményeirdl:
Mi a szerepe?
Miota dolgozik a szervezetben?
Melyek a f§ tevékenységek?
Kivel kommunikal a leggyakrabban?
[ranymutatasok?
Milyen informaciok sziikségesek és honnan szerzi be
ezeket?
Kérdéseivel kihez fordul?
Milyen képzésben volt része?
Honnan értesiil a szervezet torténéseirdl?
Milyen hirforrasokat figyel, olvas?
Milyen események, hirek érdeklik?

v

Az informacio és tudasaramlés vizsgalata.

¥

Tudastérkép készitése, a szervezeti tudédselemek, tudasaramlas

grafikus  megjelenitése  segitségével képet kaphatunk az

alkalmazottak kozotti explicit és hallgatélagos tudasaramlasrol,

fontosabb pontjairdl. Célja azon forrasok megmutatasa, ahova

meghatarozott problémak jelentkezésekor fordulhatunk. Szabalyai:

a térkép altal kielégitendd sziikséglet pontos definialasa;

= vonatkozhat emberekre, dokumentumokra, adatbazisokra;

= atudas tébb dimenzidban vald megjelenitése;

= figyelembe kell venni a jogi kdrnyezetet, a munkaszervezeti
felépitést, és a kulturalis tényez&ket;

= idér6lid6re ismétlends az elkészitése.

v

Akcioterv irasa

28. abra: A tudasaudit folyamata
Forrds: Papucs J. — Papanek G., (2009)

Ebben a folyamatban az individualis tudas kollektiv tudassa torténd atalakitasaban a
csoportoknak kiemelt jelentdsége van. A csoportalapu szervezeti strukturak
sikerességében nem a csoporttagok problémamegoldd készsége a legfontosabb,
hanem a csoportok kozotti tudastranszfer. Korabbi vizsgalatok (Farkas — Kiihnel,
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2002) azt mutattak, hogy a tudasmenedzselés gyakorlati sikertelenségének az oka
az, hogy a vallalaton beliili és kiviili tudastranszfert nem a megfeleld eszkozokkel
valositjdk meg. Ennek a projektelemnek is az a célja, hogy megfeleld elemeket
talaljon abban a specidlis korben, ahol a vizsgalat folyt. A vizsgalat targyat képezd
sokasag tartalmaz mind termeld, mind szolgaltaté véllalatot egyarant, melynek
vizsgalati modszertanaban differencidt képeztiink. A mennyiségi és mindségi
elemzési szempontok azonos fontossagat szem el6tt tartva a gyakorlati modszertan
kérddives megkérdezésre ¢és vallalati esettanulmanyok készitésére épiil. Az
empirikus adatgylijtésnek mind a két formaja a széleskorli szakirodalmi
feldolgozason alapul6 kutatasi koncepciot kovette.

Mivel a kérddives kutatas a tudastranszfer folyamatidban azonosithatd vezetdi
szerepekre koncentral, a megcélzott alapsokasag a cégek els6szamil vezetdi vagy a
tényleges valaszado relevans vezetd legyen.

Ebben az ujszeri modszertani elemeket integralé metodika kombinaciéban
Osszegyiijtott valaszok, informaciok feldolgozasa, elemzése zajlik.

4.2. A szervezeti magatartas onértékelési modelljének
bemutatasa

A human tényezok miikodési és eredményességi  szintjének értékelésere
osszeallitottam a szervezeti magatartds onértékelési modelljét. Az egyén,
csoport, szervezet miikodése szempontjabol értelmezendd az adottsagokon beliil
a vezetés, az emberi erdforras gazdalkodas, a human stratégia és
partnerkapcsolatok vizsgalata, az eredményeken beliil pedig a munkatarsi és
vevoi elégedettség, valamint a tarsadalmi hatas értékelése. A tesztes és szoveges
értékelési elemekre épiilo értékelési modszertan normativ jellegét az értékelési
skdla és annak terjedelme biztositia. (Veresné 2008, Veresné 2010. a, b, c)

A szervezeti magatartds Onértékelési modellje a tovabbfejlesztett EFQM modell
szikitésével alakithatd ki. A szervezeti magatartas a Szervezeteken belili
magatartasra gyakorolt egyéni csoport és strukturalis hatast vizsgélja abbdl a célbol,
hogy ezeket az ismereteket a szervezet eredményességének ¢és hatékonysaganak
novelésére alkalmazza. (Bakacsi,1998)
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Adottsagok: Eredmények:
Vezetés Munkatarsi megelégedettség
Humanerdforras gazdalkodas Vevodi megelégedettség

Human stratégia és partnerkapcsolatok | Tarsadalmi megelégedettség

Minden ilyen tipusu, fejlett Onértékelési rendszer kétféle modszert hasznal a
mindsités szamszerli meghatarozasa érdekében:
— tesztes vizsgalatok (bels6 és kiilso kozvélemény kutatasi anyagok),
— szOveges Onértékelés (a szervezet szakmailag kompetens személyeibdl
Osszedllitott teamek).

A modell normativ jellegét az értékelési skala és annak terjedelme adja meg. Ennek
megfelelden a szervezeti magatartdas mezdinek — altalam javasolt — maximalis
értékei a 29. abra szerintiek.

ADOTTSAGOK 320p EREDMENYEK 320p
Humanerdgforras Munkatarsi
gazdalkodas elégedettség
Vezetés Tarsadalmi
100 p 100 p hatas
Human stratégia és Vevéi
100 p . .
partnerkapcsolatok elégedettség 70p
120 p 150 p

29. abra: Szervezeti magatartds onértékelési modellje

Forras: sajat szerkesztés

Az onértékelés modszertanat tekintve nem egységes a hat mez6 mindsitési eljarasa.
Vezetés mez0 értékelése:
— belsd, a szervezet munkatarsainak reprezentativ mintdjara épild tesztes
kozvélemény kutatas,
— szbveges onértékelés belsé szakmai csoport altal.
Hasonlo6 a helyzet, csak a vizsgalati anyagok és szempontok masok a
Humanerdforras gazdalkodas
Humanstratégia és partnerkapcsolatok, valamint a

Munkatarsi elégedettség
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mezOk mindsitd anyagainak elkészitésénél.

A vevoi elégedettség, illetve a tarsadalmi hatas megitélésénél csak kiilsé (rogzitett

szempontokat és kérdéseket tartalmazod tesztre épiild) kdzvélemény kutatas adataira

célszerti épiteni. A szoveges értékelés kritériumai az elsé 4 mezonél kialakitandoak.

A fébb mindsitési alcsoportok a 6 mez6 esetén a kdvetkezoképpen strukturalhatok

(17. tablazat).

17. tablazat

A szervezeti magatartas onértékelési modelljében az adottsagok és eredmények
alcsoportjai

ADOTTSAGOK \

* Participacio
* Szervezeti struktura

Munkatarsi
elégedettség

Vezetés Humanerdforras Human stratégia és
gazdalkodas partnerkapcsolatok
* A vezetés * Kompetencia * Stratégia és human stratégia
értékrendje kovetelmény kapcsolata
* A kiildetés és * Teljesitmény * Személyzetfejlesztés
értékrendek kovetelmény * Human stratégia készités
meghirdetése, * Erdekeltség, folyamata
érvényesitése motivaciod * Stratégia ismerete
* A bels6 * Teljesitmény- * Megvaldsitas tamogatasa
kommunikacio ertekelés * Stratégia monitorozasa, korrigalasa
* P¢ldaadas * Személyzet- * Hazai szakmai kapcsolatok tartasa,
* Konfliktuskezelés fejlesztés fejlesztése

* Karriertervezés
* Szervezeti kultura

EREDMENYEK |

Vevoi elégedettség

* Nemzetkozi szakmai kapcsolatok
tartasa, fejlesztése

* Munkaer6-piaci kapcsolatok

* Befolyasolasi dvezetek.

Tarsadalomi hatas

* Participacio

Munkaval valo
elégedettség

*  Megbecsiiléssel valo
elégedettség

*  Szervezeti kotodés

* Erdekérvényesités

*  Bels6é kommunikacio

megitélése

magatartasa

tevékenység

* Termék, szolgaltatas

Cég kiils6 kép
Cég alkalmazottak *

*  VevOszolgalati

*  Kils6 kommunikacio | *

Kornyezeti kultira
Tarsadalmi szervezetek
kapcsolattartasa

Civil szervezetek
véleménye

* Hatranyos helyzetiiek
megitélése

Tamogatas, egyiittmiikddés
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* Tamogatas kiils6 partnerekkel.

Forras: sajat szerkesztés
A szervezeti onértékelés lebonyolitdsanak folyamatat a 30. abra mutatja.

A folyamatabra alapjan lathat6, hogy a lebonyolitas kiilon fazisa a kapott
informaciok mindsitése és értékeld pontszdmma valo6 transzformacioja.

A tesztes értékelés altalaban 6 fokozath értelmez6 skéla alapjan torténik, ezért itt a
teszt alkalmas a pontszam szerinti kiértékelésre. Amennyiben az egyes mezokre a
kit6ltok altal adott 6sszpontszamot elosztjuk az adhaté maximummal, ez a szazalék
maris alkalmas a mez6 teszt alapjan adhaté maximalis pontszamabdl a konkrét
aranyt képviseld pontérték kiszamitasara.

Ehhez azonban elészor el kell donteni a teszt és szoveges pontszam aranyt, melyre a
66-34-es aranyt javaslom a realitas vizsgalatok megfelelé elvégezhet6sége miatt.
Vagyis az értékelé maximalis pontszamok a 31. abran lathatoak.

A szdveges onértékelés szamszerl értékeinek meghatdrozasara a RADAR, illetve a
PDCA ciklus szerinti értékelést célszerti bevezetni.

Az elsO esetben kiilonb6z6 a mindsités az adottsdg és eredmény elemek esetén,
(RADAR eljaras) a masodik esetben (PDCA ciklus) nincs ilyen értelemben szamot
tevo kiilonbség.

A szervezeti magatartas onértékelési modellje értékelé modszertana

A modell struktirajara és az értékelés logikajara épitve az értékelés modszertani
szempontrendszere felbonthatd egy primer €s egy szekunder részre. Mindkettd épit
mind a tesztalapt, mind pedig a szoveges értékelés eredményeire. A primer
értékelés a teljes modellre és azon beliil az adottsag- és eredményelemekre
vonatkozo atfogd értékeket tartalmazza, illetve az egyes elemeken beliili
szelsoségeket vizsgalja. A szekunder feldolgozas az elemeken beliili csoportokat, az
elemeken beliilli és az elemek kozotti Osszefiiggéseket vizsgalja. A primer
feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki.

Ertékelési szempont:
*  (sszes pont
*  RADAR %
* adhatd maximalis — minimalis pontok el6fordulési gyakorisaga

* terjedelemvizsgalat a vevoi és a tarsadalmi megitélés vonatkozasaban
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legmagasabb és legkisebb atlagpontozas az adottsdgok €s a munkatarsi
elégedettség elemei vonatkozasaban.

Valamennyi szempontnal, a RADAR % kivételével, a teszt kitdltésbol
szarmazo adatok jelentik a forrast. A feldolgozas soran elGszor a
munkatarsak altal kitoltott tesztek feldolgozasabol meghatarozhatdé az
Osszes pontszam, a vezetés, a human erdéforras gazdalkodas, a human
stratégia €és  partnerkapcsolatok és a munkatarsi elégedettség
vonatkozasaban az elemhez kototten az 0sszes megszerezhetd pontszdm
66%-hoz viszonyitottan, majd a vevéi megelégedettség és a tarsadalmi
hatas tekintetében az elemhez kototten az Osszes megszerezhetd pontszam
100%-hoz viszonyitottan (azaz itt nincs szoveges értékelés).
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——————— > Az onértékelés elinditasa
|
v v
Kérddives vizsgalatok Széveges onértékelés
ADOTTSAG EREDMENY ADOTTSAG EREDMENY
elemek elemek elemek elemek
e \ezetés e Munkatarsi e \ezetés ¢ Munkatarsi

¢ Human erdforras
gazdalkodas

partner-kapcsolatok

elégedettség
* Vevi elégedettség
* Tarsadalmi hatds

e Human eréforras
gazdalkodas

* Human stratégia és
partner-kapcsolatok

elégedettség

v

v

Statisztikai feldolgozas

RADAR vagy PDCA szerinti mindsités

v

Szazalékos / pontérték szerinti modell bemutatasa

|
I
|
I
I
I
|
I
I
I
I
I . P
I * Human strategia es
I
I
I
I
I
I
I
I
I
|
I

2

Fejlesztendo teriiletek és akciok meghatéarozasa

30. dbra: A szervezeti onertékelés lebonyolitasa

Forrds: sajat szerkesztés
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: Humanerdforras I : Munkatarsi I
| gazdalkodas : | elégedettség :
| 100 p ;! 100 p :
I Teszt: |66%|66p ;! Teszt: (66%|66p I
: Vezetés Sz6v.: |34%|34p : : Sz6v.: |34%|34p Tarsadalmi hatas :
| |

| 100 p Human stratégia és : Il VevGi elégedettség 70 p :
' partnerkapcsolatok || : |
: fleszt: [66%]66p 120 p I : 150 p Teszt: [100%470p| |,
|| BV |34%[34p freszt: [66% | 79p I Teszt: [100%4150p pzdv.: | 0% | Op :
I Sz6v.: |34%|41p : I Sz6v.: | 0% | Op I

31. dabra: A szervezeti magatartas onértekelési modelljében a teszt és szoveges értékelés aranyai

Forrds: sajat szerkesztés
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A szoveges értékelés a RADAR technikara épiil, amely szerint meg kell tervezni, és
létre kell hozni azokat a szilardan megalapozott modszereket, megkozelitéseket,
amelyek révén a definidlt célok elérhetdk, és szisztematikusan le kell bontani a
megkozelitéseket. Vizsgalni és értékelni kell az alkalmazott modszereket az elért
eredmények elemzésén keresztiil, és meg kell hatdrozni azokat az eredményeket,
amelyek a szervezet teljesitményére, valamint az érdekelt felek elvardsainak
kielégitésére vonatkoznak.

Ezt kovetden a vezetdi teamek altal elkészitett RADAR mindsités eredményeként a
szoveges értékelésért kapott pontszamok definialhatok. A RADAR logika szerint
minden szervezet szamara sziikséges:

* az elérni kivant eredmények pontos meghatarozasa,

* az alkalmazandé megkozelitések tervezése és kialakitasa,

* amegkdzelitések szisztematikus alkalmazasa,

* amegkdzelitések értékelése és atvizsgalasa,

*  aprioritasok meghatarozasa tovabbi fejlesztése és végiil a végrehajtas.

A megkozelités soran az értékelést végzd szakmai team figyelembe veszi azt, hogy
a szervezetnek vildgosan megfogalmazott céljai és iranyvonalai vannak-e, felmérik-
és az elvart eredményeket. Az alkalmazas értékelése tulajdonképpen a
megkdzelitésnek a gyakorlatba valo atiiltetését vizsgalja. Az értékelés és atvizsgalas
a megkdzelités mérésére és megfigyelésére vonatkozik. Vizsgalni sziikséges a
megkdzelitésnek és az alkalmazasanak hatasossagat és hatékonysagat, a szervezet
tanulasi teljesitményét, az intézkedések és az informacié elemzését és
felhasznalasat, a végrehajtott fejlesztéseket. A fenti logika szerint szerezheté meg
valamennyi adottsdgelem pontjainak 33%-a, a munkatarsi elégedettség pontjainak
33%-a.

A tesztek alapjan valamennyi teszt segitségével vizsgalt elemnél szamszerlsithetd
az adhaté maximalis (5) — minimalis pontok (0 vagy 1) eléfordulasi gyakorisaga,
mellyel az értékelés sz&lsdségességének dominanciaja vizsgalhato.

A vevoi elégedettségnél és a tarsadalmi hatasnal célszer(i a terjedelem vizsgalatot
elvégezni, ami arrdl ad informaciot, hogy a kapott pontok a (0,5) intervallumon
beliil hol helyezkednek el, s ha ehhez szorasszamitast is kapcsolunk, a megitélés
homogenitasarol is képet kapunk.
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A munkatarsak altal minésitett 4 elem vonatkozasaban (3 adottsagelem és a
munkatarsi megelégedettség) vizsgaljuk a legmagasabb ¢és legalacsonyabb
atlagpontokat a szélsdségek kisziirésére, elsdsorban a legkisebb atlagpontokra
fokuszalva, mint a potencialis javitasi teriiletek nevesitésére. A szekunder
feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki.

Ertékelési szempont:

*  statisztikai csoportok elemenkénti értékelése (%-ban kifejezve)

* a min0sités kovetkezetességének vizsgalata a teszt és a szoveges értékelés
atlagostol eltérd elemei kozott

*  Konzisztens véleményalkotas ellendrzése (ellen6rzé kérdések)

* elemenkénti ismérvek szerinti értékelés az elért és az elérhetd pontszam
aranyaban (%-ban kifejezve)

* adottsag ¢és eredmény elemekbdl képzett lancok tagjai egylitt jarasanak
vizsgalata

*  focsoportok (képzés, kommunikacio, egyilittmiikodés, iranyitasi rendszer,
kultara) terjedelemvizsgalata és atlagpont szamitas

* az elemenkénti értékelési szempontok korrelaciovizsgalata.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értékelésével megvizsgalhatd, hogy
vezet6-beosztott, férfi-né relaciokban talalhaté-e relevans véleménykiilonbség,

amelyet azutan — sziikség esetén — kovethet egy kauzalis elemzés.

A mindsités kovetkezetességének vizsgalata egyrészt a teszt és a szoveges értékelés
atlagostol eltéro elemei kozott a kétféle értékelésben megjelend markans vélemény
kiilonbségek nevesitésére, masrészt a kétféle vizsgalat kozotti ,.konvergencia”
feltarasara alkalmas. Valamennyi szervezet esetében a véleményalkotas konzisztens
voltat célszerii vizsgalni ellendrzo kérdések segitségével.

A kovetkezd az elemenkénti ismérvek szerinti értékelés a teszt alapjan, ahol az
egyes elemeken beliil csoportot képezhet6k, hogy még inkabb differencialt
értékelést lehessen megvalositani. Ez alapul szolgalhat az elemeken beliili szik
keresztmetszetek meghatarozasahoz, illetve a javitando teriiletek konkretizalasahoz,
melyet a 18. tablazat szemléltet.

Az elemek izolalt vizsgalata mellett célszerli az adottsag és eredmény elemekbdl
képzett lancok tagjai egyiitt jarasanak vizsgalata, amely az egyes elemek
vonatkozasaban megjeleniti a gyengeségeket és a gondolatmenetben 1évo
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kiegyensulyozatlansagot. Ez megint hasznos lehet a tobboldali megkdzelitésen
keresztiil a projektalando teriilet kijelolésében. (32. abra)

18 tabldzat

Az elemenkénti ismeérvek bemutatasa

A VEZETES HUMAN STRATEGIA ES |HUMANEROFORRAS

D e stratégiai szemlélet, | PARTNERKAPCSOLATOK GAZDALKODAS

CT> e avezetés e stratégiai szemlélet, e elvarasok

T példamutatasa, e stratégia visszacsatolasa, meghatarozasa,

S |® participacio, e participacio, e egyéni elomenetel,

A csoportmunka o integralt vezetés o feltétel biztositas,

G orientaltsag, e partnerkapcsolatok o ¢értékelés,

O |e szakmai o fejlesztés

K| kompetencia

E MUNKATARSI VEVOI ELEGEDETTSEG TARSADALMI
ELEGEDETTSEG |e vevdi hiiség, HATAS

|I:E) e iranyitas/vezetés, |e vevdi nyilvantartasi o szlikebb és tagabb

M |® Osztonzés / rendszer, kornyezet megbdvasa,

E | motivécio, e Osszehasonlito elemzések, |® kozosség

N |e participacio €s e vevdi csoportok jellemzése, | megsegitése,

Y csapatmunka, e rutinszer(l modszerek, e cégreputacio.

E |e kultira, e kiilsé kommunikacio.

K le feltételbiztositas.

Forras: sajat szerkesztés

Human

Human -t . Human
, e Munkatarsi A stratégia és e
Vezetés eréforras . . Vezetés eréforras
) ; elégedettség partner- , ]
gazdalkodas gazdalkodas
kapcsolat

QU N

32. abra: Példa a lancok kialakitdsara

Forras: sajat szerkesztés
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5. A SZERVEZETALAKITASI, ILLETVE A
TELJESITMENYMODELLEK GYAKORLATI
ADAPTACIOI ES ALKALMAZASAI

5.1. A szervezeti onértékelés modszertani sajatossagai egy
regionalis miikodés — hatékonysagi felmérés kapcsan

Az EFQOM alapu szervezeti oOnértékelési modszertan kiterjesztése és
regionalis miikodés hatékonysag mérésére valo alkalmazasa ujszerti
megoldasként értelmezhets. Ebben az OTKA kutatasban elsésorban az
értékelési modszertan kidolgozasara és ez alapjan a konkrét elemzések,
ertékelések végrehajtasaban valo kozremiikodesre, a cégmintak elkészitésére
fokuszaltam. (Veresné Somosi M. 2005.a, ¢, Szintay I. — Veresné Somosi M.
2007.a; Szintay . — Szakaly D. — Heidrich B. — Dedk Cs. — Veresné Somosi
M. 2003; Szintay I. — Hogya O. — Veresné Somosi M. 2005, Veresné Somosi
M. 2006.a; Szintay |.- Bozsé B. — Arvai A. — Berényi L. — Hogya O. —
Marciniak R. — Veresné Somosi M. 2004.)

A kutatasi modszertan a kivalosag, a tarsasagiranyitas, a kultira €s az innovacid
egyiittes kapcsolatelemzésének megalapozasat adja. Az ugynevezett dijmodellek a
min6ség fogalmanak magasabb, a klasszikus ISO szemléleten és kovetelményeken
talmutatod teljesitését kivanjak mérni. Ezek koziil az EFQM modell a stakeholder
elmélet Kkiteljesedését, az ,.Eletmindség” altalanosabb értelmezését fogadja el,
testesiti meg.

Ez a felfogas az eredményes miikddést, a gazdasagi racionalitdsnak valdé megfelelés
mellett a human elem mindségi elvarasait harom korre: a munkatarsakra, a vevokre
¢s a tarsadalmi szereplOkre terjeszti ki. E mellett a felmérés soran hasznalt
tesztrendszer tovabbi harom olyan vizsgalati teriiletet tartalmaz, amelyek a
versenyképesség tekintetében jelentOsek: a testiileti mikodés, a kultira és a K+F
tevékenység. A teriiletek kiemelésének okai:
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a versenyképesség szempontjabol fontos a gazdasag szerepldinek tarsasagi
struktiravaltasat, annak Osszefiiggését a testiileti, tulajdonosi szerkezettel
kiemelten vizsgalni;

a kulturavaltast az EFQM modell az o6t adottsagelem egylittes, de
particiokban kezelt valtozasaként kezeli, ami indirekt megkdzelités. A
vizsgalat soran az értékrendi valtozasok kozvetlen megitélhetsége is
fontos;

a K+F tevékenység, az innovacié menedzselés kérdése a kivalosag és a
versenyképesség olyan dominans eleme, amelyet az EFQM modell a
szervezeti tanulds, tudastranszfer eszkdzeként testesit meg. Nagyon jo
eszkdzt és tdmogatast adva a vezetésnek a szemlélet elterjesztésére, sajat
programok alkotasara, a best practice érvényesitésére, de kevéssé teszi
magat az innovativ tevékenységet regisztralhatova, megfoghatova.

A vizsgalati teszt fejezetei és legfontosabb tartalmi elemei:

Testiileti miikodés e a lényeges testiiletek eseményszamai, a testiileti tagok

Vezetés

szama, a tulajdonosi struktira valtozasa; a Kkettds
felelésség  meglétének,  valtozasanak,  kizarasanak
megitélése; a konyvvizsgald partatlansaganak formai és
idébeli vonatkozasai; a hatarozatok struktiraja; a testiileti
tagok feleldsségének jogi és tartalmi megitélhetdsége; a
testiiletek és a munkaszervezet, valamint a tulajdonos és a
menedzsment kapcsolata.

e a vezetés értékrendi elkotelezettségének megitélhetosége a
mindség és a kivalosag mellett; a stratégia — struktira —
kultara harmas kapcsolata; a struktira szabalyozott és a
kultira informalis vilaganak megléte; a vezetés

participativ jellege.

Stratégiai c¢lok €s e a megfogalmazott célrendszer akcidprogramokka valasa; a

akciok

szervezet célkovetése; az akciok stratégiai értékelési
rendszere; a stratégiai vezetés és tervezés 1ényeges elemei;
a stratégiaalkotds szervezeti keretei; a stratégia elemeihez
kotédé kommunikacid; a  stratégiai menedzsment

folyamatainak 1éte és a végrehajtas modja.

Munkatarsak e a humin er6forras képességeinek, ismereteinek,
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iranyitasa

Er6forrasok

Folyamatok

Munkatarsak
clégedettsége
Vevoi elégedettség

Tarsadalmi hatasok

Szervezeti kultura

K+F

adottsagainak hasznositésa; a munkatéarsak
kompetenciainak azonositasa, fejlesztése; a szervezet és
munkatarsai kozotti parbeszéd; a
teljesitménymenedzsment elemei; a participacio elveinek
érvényesiilése.

az erdforrdsok hatékony és hatasos felhasznaldsa; a kiilsé
partnerkapcsolatok menedzselése.

kritikus miikodési  folyamat szabalyozésa; tervezési,
fejlesztési folyamatok; a stratégiai tervezés rogzitettsége;
valtozdsok elemzése; BPR; meghatarozott szempontok
(létszam, nyereségesség, a felsd vezetés megfogalmazott
értékrendje, ...) Osszefliggései, konvergencidja.
teljesitményértékelés, karriertervezés; a dolgozok szakmai
fejlodésének eldsegitése; jutalmazasi modok; fluktuacio.
vevOi elégedettség vizsgalat mikéntje; tligyfélkezelés
szintje; vevoi tdjékoztatds moddjai; kapcsolattartas
megoldasai; ligyféligény vizsgalat 1éte; ligyfélkdzpontusag
mértéke.

a cég szerepe kozvetlen kornyezetében, rendszeres vagy
alkalomszerli tdmogatast nyujt-e rendezvényekhez;

kornyezetvédelmi politikai elemek attekintése.

fénok-beosztott kapcsolat szervezetben elfogadott normai,
mintai; vezetetti szint, beosztotti mintak, vezetettek
kozotti  belsé  verseny; stratégia-kultira kolcsonds
fliggdségének megnyilvanulasai; kommunikacios
mechanizmusok, dontéshozatali formak; szervezeti légkor;
a nemzeti kulturalis hattér, mint a szervezeti kulturat
befolyasolo tényezo.

K+F potencidl vizsgalat; tuddsmenedzselés szintje,

modjai.

A tovabbiakban ezen vizsgalati teriiletek Osszetett elemzési és értékelési

modszertanat foglalom 0Ossze roviden, mely all egy primer és szekunder

feldolgozasbol, majd ez utobbinal vertikalis és horizontalis értékelésbol, valamint
longitudinalis vizsgalatbol, melyet a 33. abra szemléltet.
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PRIMER FELDOLGOZAS SZEKUNDER FELDOLGOZAS

VERTIKALIS ERTEKELES

HORIZONTALIS ERTEKELES

Sz(ikitett teszt:

szbveges
elemeinek
RADAR
vizsgalata

e - . L Szlikitett teszt: s
a kérdéiv dsszes fejezetének Sziikitett . Szlkitett
statisztikai elemzése a kvantitativ teszt: szove.ges teszt:
mutatok felhasznalasaval kvantitativ elemeinek kvantitativ
o, RADAR .
vizsgalat o vizsgalat
e vizsgélata
EFQM elemek + testiileti mdkédés,
K+F, Szervezeti kultdra Sulyozatlan atlagszamitas

Sulyozatlan atlagszamitas

VERTIKALIS ES HORIZONTALIS ERTEKELES

Eszak-
magyar-
orszagi
régio

E. région
kivali
orszagos
mindség

PRIMER ES SZEKUNDER VIZSGALAT EREDMENYEINEK OSSZEHASONLITASA

gl

KOVETKEZTETESEK LEVONASA

33. dbra: Ertékelés médszertana

Forrds: sajat szerkesztés
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A primer feldolgozas részét képezte, s alapvetden két parhuzamos vonalon haladt:

* a vizsgalati tesztek pontositasa, vizsgalati minta kivalasztasa, kérdezo
biztosok, illetve a tesztkitoltést dsszefogd személyek kivalasztasa, képzése.
Tesztek kitoltése, kitoltés ellenérzés, pontositasok. Tesztek rendszerezése,
osztalyozasa. Feldolgozasi, értékelési tervek és menetrendek elkészitése.

*  Szakmai anyagok gytjtése, tovabbi feldolgozasa, az elemzés trendjeinek
elére vetitése, mélyvizsgalatok iranyainak meghatarozasa.

Mig a primer feldolgozas soran a teszt zart kérdéseinek feldolgozéasa tortént
tesztfejezetenként egyszerli és Osszetett statisztikai mutatészamok, paraméterek
segitségével, addig a szekunder értékelés soran a Vezetés, a Stratégia, a
Munkatarsak
elégedettségének mezoit vizsgaltuk — s ahol értelmezheté volt a Kiilsd

iranyitasa, az [Er6forrasok, a Folyamatok, a Munkatarsak
megelégedettség, a K+F és a Szervezeti kultara relevans kérdéseivel kibdvitve —

szdmszerl paraméterek és a szoveges elemek felhasznalasaval.

A vizsgéalati szempontok az irdnyultsag (vonatkozasi teriilet), a metodika, a foldrajzi
kiterjedtség, a vallalatméret és a tevékenységtipus voltak, melyeket a 19. tablazat

részletez.

19. tablazat

A primer és a szekunder vizsgalat szempontjai

ERTEKELES PRIMER SZEKUNDER
TIPUSA Vertikélis ' Horizontalis
Iranyultsaga |Kvantitativ elemek: Sziikitett Sziikitett
(vonatkozasi |— Testiileti miikodés értelmezés értelmezés
teriilet) — Vezetés kvantitativ + kvantitativ +
— Stratégia kvalitativ kvalitativ
— Munkatarsak — Vezetés — Vezetés
iranyitasa — Stratégia — Stratégia
— Eréforrasok — Munkatarsak — Munkatarsak
— Folyamatok iranyitasa iranyitasa
— Munkatarsak — Eroforrasok — Eroforrasok
elégedettsége — Folyamatok — Folyamatok
— Vevdi elégedettség  |— Munkatarsak — Munkatarsak
— Tarsadalmi hatas elégedettsége elégedettsége
— Szervezeti - K+F - K+F
eredmények — Kaultara — Kultara
— K+F
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ERTEKELES PRIMER SZEKUNDER
TIPUSA Vertikalis Horizontalis
— Kaultara
Metodika Iranyultsagi teriiletek Sziikitett EFQM Sziikitett EFQM
Osszetett statisztikai vizsgalat vizsgalat
elemzése kvantitativ és kvantitativ és
(kapcsolatvizsgalatok, kvalitativ kvalitativ
clusterképzés) = EFQM | elemekkel elemekkel
konvergencia (RADAR) (RADAR)
Foldrajzi — Eszak-magyar- B.-A.-Z. megye B.-A.-Z. Megye
kiterjedtség orszagi régiod
— Eszak-magyar-
orszagi région kiviili
minta
— B.-A.-Z. Megye
Vizsgalati — vallalatméret (kis, — vallalatméret (kis, |- vallalatméret
szempont kozép, nagy) kozép, nagy) (kis, kozép,
— tevékenység tipus — tevékenység tipus | nagy)
(termeld, szolgaltato) (termeld, — tevékenység
szolgaltato) tipus (termelo,
szolgaltato)
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Forras: Szintay 1. 2006

Miutan a szekunder feldolgozas és annak a primer feldolgozassal egyiitt torténd
értékelése jelenti a modszertani megkozelités Ujdonsagat, a tovabbiakban a
szekunder feldolgozas relevans elemeire fokuszalok.

A szekunder feldolgozason beliil el6szor a vertikalis elemzés elveit rogzitem, majd
a horizontalis elemeket targyalom.

A Szekunder feldolgozas vertikalis elemzésének értékelési szempontjai

Az értékeléshez — az EFQM modell alapjan — 6 f6 szempontot alakitottunk ki a
vezetést6l a munkatarsak elégedettségéig. A szempontokon beliil megjelennek a
kapcsolodo vizsgalati faktorok, melyek szovegesen és szdmszerd jellemzéssel is
értékelésre keriiltek. Az egyes mezoknél értelmezett alkritériumok:

1. Vezetés
la A vezetok TQM iranti elkotelezettsége
1.b A munkatarsak fejlédésének segitése, részvétel
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1.c A vezetdk egyiittmiikodése a lakossaggal, a partnerekkel
1.d Munkatarsak er6feszitéseinek és teljesitményének elismerése

2. Stratégia
2.a A politika, stratégia kialakitasanak kiils6 forrasai
2.b A stratégiai célallapot és stratégiai akcidprogramok meghatarozasanak
modszertana
2.c  Politika és stratégia megismertetése, lebontasa

3. Munkatarsak iranyitasa
3.2 Az emberi er6forras tervezése, fejlesztése
3.b A munkatarsak képességeinek kibontakoztatasa
3.c  Célok meghatarozasa, teljesitmények folyamatos értékelése
3.d  Munkatarsak bevondsa, felhatalmazasa
3.6 A munkatarsakkal torténd dialogus kialakitdsa

4. Er6forrasok
4.c  Beszallitok és készletek
4.d Partnerkapcsolatok
4.e  Szellemi vagyon menedzselése

5. Folyamatok
5.a A folyamatok szisztematikus tervezése, menedzselése
5.b  Folyamatok fejlesztése az tigyfelek és az érdekelt felek kielégitésére
5. A szolgaltatasok az igények, elvarasok alapjan keriiltek-e
megtervezésre, fejlesztésre

5d  Azigyfelekkel valo kapcsolatok menedzselése

6. Munkatarsak elégedettsége
6.a.b Teljesitmények és elégedettség
6.c Motivaciod

Az alkritériumon beliili vizsgalati faktorok a tesztrendszerbdl keriiltek kivalasztasra
€s csoportositasra.

A szamszeru értékelés menete

A tesztben szerepl6 eltérd mérési skalak esetén elvégeztiik az operacionalizalast az
osszehasonlithatosdg megteremtése érdekében. Igy a szamszerii értékelés soran
1..7-ig terjed6 skalan értékeltik a vallalatok teljesitményét, mely pontszamok
Osszege adta meg a faktorban elért értéket. A faktorok eltérd kérdésszama és az
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egységes, attekinthetd és altalanosan értelmezhetd jellemzés igénye miatt egy %-
skalan helyeztiik el az értekeket. Az 1-es atlagnak megfeleld érték jelenti a 0%-ot, a
7-esnek megfeleld pedig a 100%-ot.

1 2 3 4 5 6 71
|
|

0% 50% 100%
Hianyos, nem miikddik, nem Kivalo, nagyon jol mikodik,
jellemz6 a vallalatra jellemzo a vallalatra

A szamitasi munkéakat a MS-Excel szoftver segitségével végeztiik el. A %-os érték
meghatarozasa az alabbi képlet alapjan tortént:

( faktorponszama _lj* 100
kérdéseksama 6

Az értékeket faktoronként és vallalatonként hataroztuk meg az elsé 1épésben. Ebbol
atlagolassal szarmaztattuk a csoport-jellemz6t, ami mellé kijeloltiik a legjobb és
legkevésbé jO eredményt eléré vallalatok értékeit szorodasi mutatoként.
Vallalatonként szamoltuk ki a szempont értékét ugy, hogy Osszegeztik a

faktoronkénti értékeket. A csoport-jellemz6 szintén atlagolassal szarmaztatott volt.

A kérdoivek kitoltése nem volt teljes korti, egy-egy kérdésre hianyoztak a valaszok.
A kérdések jellege alapjan ezen hidnyzo6 helyeket 1-es értékkel jeloltiik, azaz nem

foglalkoznak, nem jellemz6 a vallalatra.

A kérd6iv jellemzéen nem 1..7 skalas értékeléssel, hanem igen-nem és
kiegészitendo kérdésekkel, lehetdséglistabol valo megjeldléssel, illetve mas skalas
értékeléssel dolgozik. Ezek azonban lehetGséget adnak arra, hogy a hianyzétol a
teljes mértékben jellemzoig szamértéket rendeljink hozza. Az értékek
hozzéarendelése szakértdi csoportmunkéaban tortént.

Szoveges értékelés

A faktorokhoz megjeldlt kérdésekkel kapcsolatos szoveges értékelésre is sor kertilt.
Ennek célja az eredmények finomitasa és az egyedi megoldasok figyelembe vétele
az értékelés soran. A szoveges értékelés technikailag a kérddivek attekintését
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igényelte, melybdl a vonatkozd valaszok kigytijtésre keriiltek. A valaszok az alabbi
struktirdban Osszegytijtve keriiltek megjelenitésre:

— elemzési szempontonként, azon beliil
— faktoronként, azon beliil pedig

— részmintanként.

Minden elemzési egység utan kiilon-kiilon keriilt sor a valaszok értékelésére, ami a
vezetés, a munkatirak iranyitdsa, a stratégia, az erdforrasok és folyamatok
szempontok esetében harmas szempontu értékelést jelent:

— megkozelités, azaz milyen mértékli és szinvonalu a folyamatok kialakitasa,
az érdekelt felekre torténd osszpontositas, az elemek kozotti 6sszhang;

— alkalmazéas, azaz milyen mértékli és szinvonalu az egyes eszkozok,
megoldasok gyakorlati adaptacioja;

— értékelés, azaz hogyan hasznaljak kovetik nyomon és hasznaljak fel a
tapasztalatokat a folyamatos javitas érdekében.

A munkatarsak elégedettsége esetében a szoveges értékelés kettGs szemponta:

— eredmények Kkitlindsége, azaz mennyire helyénvaloak a célkitlizések és
milyen tendenciak jellemzik a miikddést;

— kiterjedtség, azaz milyen az eredmények elterjedtsége a vallalaton beliil.

A szekunder feldolgozas Horizontalis elemzésének elemei

A horizontalis elemzés soran a vertikalis elemzésnél is vizsgalt hat — kibovitett —
mezOn beliill értelmezett kérdéseket értékeltiik mas értékelési szempontok
értelmezésével. Ez lehet6vé tette szamunkra a mezok kozotti kapesolat vizsgalatok
végrehajtasat is, amely végiil a levont kovetkeztetésekben is nevesithetd volt.

A horizontalis értékelés strukturaja az alabbiak szerint nevesitheto:

Vezetés: Eroforrasok:

— stratégiai szemlélet — kommunikacio

— vezet6i példamutatas — visszacsatolas

— participacio — egylittmikddés
Stratégia: Folyamatok:

— stratégiai szemlélet — kommunikacio

— integralt vezetés — iranyitasi rendszer

— tulajdonosi kapcsolat
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Munkatarsak irdnyitasa: Munkatarsak elégedettsége:
— elvarasok meghatarozasa — kommunikécio
— személyzetfejlesztés — visszacsatolas
— participacid — iranyités, kultira

A fenti csoportok segitségével lehetdvé valt az adottsagok esetében a megkozelités
az alkalmazas és az értékelés szempontjai szerinti szazalékos mindsités, valamint a
munkatarsak elégedettségénél az eredmények kitlinéségének és a kiterjedtségnek a
vizsgalata. Ez is a RADAR moédszer értékeld tablajanak felhasznalasaval tortént.

Ennek eredményeképpen rendelkezésiinkre all a primer feldolgozas strukturalt
statisztikai elemzése, a sziikitett vertikalis EFQM értékelés, a sziikitett horizontalis
EFQM értékelés, valamint egy cégminta leirds. Ezek lehetové teszik a
longitudinalis vizsgalatok elvégzését is a késObbiek soran.

5.2. A felséoktatas belso és kiils6 mindségiranyitasi
rendszerének sajatossagai — a felséoktatas egy
minoségiranyitasi modellje

Az orszagban az elsok kozétt — egy HEFOP palyazati tamogatas keretében,
konzorcionalis formaban, szakmai iranyitoként — kezdtiik el a szervezeti
onértékelésen alapulo intézményi mindségiranyitasi rendszer kialakitasat és
bevezetését. (Szintay . — Veresné Somosi M. 2007.b, ¢, d; Veresné Somosi M.
2004.a; Veresné Somosi M. 2006.b, Veresné Somosi M. 2007.a; Szintay I. —
Lukacs J. — Veresné Somosi M. 2006, Veresné Somosi M. 2008.b)

A felsdoktatds mindségiranyitasi rendszere belsé ¢és kills6, természetesen
egymashoz kapcsolodo részekre bonthatd. A kiils6 letéteményese az akkreditacio,
ismétlodé kovetelményeinek auditora a MAB. A fejlett mindségiranyitasi
rendszerek a szereploktdl (a felsdoktatasi intézményektdl) azt kivanjak meg, hogy
6k maguk mikddtessenek olyan, a mindségkultira fenntartasara és fejlesztésére
alkalmas mindség-rendszereket, amelyek minden munkatars, vezetd és szervezeti
egység mindség iranti elkotelezettségét, munkavégzési igényességét és onfejlédési
készségét elosegitik, tamogatjak és belso értékrendi normaként mikodtetik.
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A képzési rendszerek nemzeti szinti konvergencidja az intézmények kiilsé
mindségértékelési (akkreditacids) rendszereinek és a menedzsment altal vezérelt
belsd mindségiranyitasi rendszereinek harmonizacidjat kényszeriti ki. A Bergeni
Nyilatkozat erre vonatkozoan ad iranymutatast, a belsd és kiilsé mindségiranyitas
kapcsolatat a szervezeti Onértékelés, mint modszertan melletti elkotelezettség
kinyilvanitasaval teremti meg. A bels6 mingségiranyitas tekintetében meghatarozza
azokat az iranyelveket, amelyekre vonatkozodan a szervezeti onértékelésnek ki kell
terjednie. A tovabbiakban el6szor a kovetelményeknek megfeleld lehetséges
modellt ismertetek.

A felséoktatias mindségiranyitasi modellje

Az onértékelés kétszintli modellje alkalmas a képzési programok (bemeneti elemek,
folyamatjellemzok, kimeneti elemek ¢€s egyensulyok), karok ¢és intézmények
rendszerszintli vizsgalatara. A 34. 4bra szerinti onértékelési modell a szervezet
tevékenységének és eredményeinek atfogd és periodikus vizsgalatara biztosit
lehet6séget. Ennek a folyamatnak a legfontosabb tartalmi elemeit ismerteti a
részfejezet.

Az onértékelés célja az értékelés végrehajtasa a mindségbiztositas meglétének és
milyenségének, az intézményi felelosségnek jellemzésére, valamint az onértékelés

soran szerzett informaciok felhasznalasa a tovabbfejlodés érdekében.

A szervezeti onértékelés folyamatanak legfontosabb fazisait mutatja be a 35. abra.
Jol érzékelhetd, hogy a szakok/képzési programok kérdéives felmérése, illetve
szoveges értékelése képezi a kari szintli Onértékelés alapjat. A kari szervezeti
onértékelésnek és az intézményi szintli szolgaltatoi folyamat kérddives
vizsgalatanak strukturdlt integralasaval hajthatdo végre az intézményi szinti CAF
szervezeti onértékelés.

Az UNI-EFQM (a gula als6 szintje) modell koveti az EFQM modell onértékelési
filozofidjanak kettosségét. Diagnosztikai onértékelés esetén megengedhetd a belso
sulyok, illetve a mezdk pontszam ardnyanak elmozditasa. Mi ezt még, mint az
Ontanulas fazisat segitd értékelést, azzal is bovitettiik, hogy a szoveges Onértékelés
kritériumainak atértelmezése és tartalmi kifejtése mellett a folyamat részévé tettiik a
RADAR, az UNI-CAF esetén pedig a PDCA szerinti szdveges mindsitd
rendszereket.
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 ——

# ADOTTSAGOK EREDMENYEK

. -vezetés - Ugyfélk. eredm.
</ -stratégia - dolgoi
7/ -humén er&forrds/ " elégedetiség
" /-partner kapcs. - tarsadalmi Ratas
-folyamatok és - kulcsfontoss{gu

véltozas eredmények

ADOTTSAGOK EREDME
-vezetés - munkatarsi
-stratégia elégedettség \
-munkatarsak - hallgatoi elégedettoég
irdnyitdsa - tarsadalmi megitélé
-eréforrasok - szervezeti eredmények
-folyamatok

Kari EFQM /Kari E\QV

34. abra: A szervezeti onértékelés kétszintii modellje

Kari EFQM

Forrds: Szintay 1. 2006.a; Szintay |. — Veresné Somosi M. 2007.c, d

A normativ oOnértékelés els6sorban a FelsOoktatasi Mindségi Dij értékelési
kézikonyvétol fiigg, azaz a MAB, Bergen kritériumok belsd aranyaitol (ezek

kapcsolatat technikai jellegii illesztéssel biztositani lehet).

A 36. abra részletezi az UNI-EFQM kari/szaki szervezeti oOnértékelés
adottsagelemeit (Vezetés, Munkatarsak iranyitdsa, Stratégia, Erdéforrasok ¢és
partnerkapcsolatok, Folyamatok), valamint eredményelemeit (Munkatarsi
elégedettség, Hallgatoi elégedettség, Tarsadalmi hatds, Szervezeti eredmények).
Valamennyi elem esetében megjelenitésre keriilnek az érintendd vizsgalati
teriiletek.

Mindezek alapjan az UNI-EFQM modell a kiils6-bels6 mindségiranyitas vizsgalata
soran megfeleltetett teszt, illetve szOveges adottsag és eredményelemek
integralasaval a kovetkez6képpen jellemezheto (37. abra).
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Szervezeti onertekelés inditasa

]

v

2

| Kar 1. szervezeti &nértékelés inditésa | |

Kar M. szervezeti énértékelés inditasa

Intézményi szint(i szolgéltaté
folyamatok szervezeti 6nértékelés

v W v
Szak 1. szervezeti Szak N. szervezeti Kepzesi program szervezeti
dnértékelés inditasa onértékelés inditdsa onértékelés inditasa

v

¥

Kérddives felmérés végrehajtdsa

Szoveges onértékelés végrehajtasa

ADOTTSAGOK
* Vezetés
» Stratégia

EREDMENYEK
* Munkatarsi
elégedettség

ADOTTSAGOK
* Vezetés
» Stratégia

EREDMENYEK
* Munkatarsi
elégedettség

inditasa

v

Kérddives felmérés végrehajtasa

ADOTTSAGOK ES EREDMENYEK
VIZSGALATA

H_}

Kérddivek statisztikai
feldolgozasa

Kari M. szintli szervezeti onértékelés
elkészitése

« Munkatarsak irényitasa | « Hallgatoi « Munkatarsak iranyitasa | » Szervezeti
» Er6forrasok, elégedettség *» Eréforrasok, eredmények
partnerkapcsolatok * Tarsadalmi partnerkapcsolatok
* Folyamatok hatas * Folyamatok
| | | |
Y v
| Kérddivek statisztikai feldolgozasa I | RADAR értékelés
| |
2
| Szak 1. szervezeti onértékelési eredményeinek dsszefoglalasa |
v
I Javitd akciék megfogalmazdsa I
Vv
| Kari 1. szint( szervezeti onértékelés elkészitése I(

v
Intezmenyi szintu UNI-CAF szervezeti onertekeles
N

I

Fejlesztesi teruletek, akciok megfogalmazasa

35. dbra: Szervezeti onértékelés folyamata

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2007.c, d
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ADOTTSAGOK

VEZETES
(Stratégiai és
operativ)

* 3 vezetés
értékrendje

*a kiildetés és az
értékrendek
meghirdetése,
érvényesitése

ebels§
kommunikacié

epéldaadas

s konfliktuskezelés

e participacio

e szervezeti struktura

L

MUNKATARSAK IRANYITASA
*kompetencia kévetelmény
eteljesitmény kévetelmény
eérdekeltség, motivacio
eteljesitményértékelés
sszemélyfejlesztés
skarriertervezés
eszervezeti kultira

STRATEGIA
epolitika, kiildetés, célok
estratégia ismerete
evaltoztatasi akciok
*megvaldsitas tdmogatasa
estratégia monitoralasa, korrigalasa
s hazai/nemzetkdzi kapcsolatok
bontésa, fejlesztése
e befolydsolasi bvezetek

ERGFORRASOK,
PARTNERKAPCSOLATOK
serdforrasok
¢ kulcskompetenciak
etudas
s kapcsolati rendszerek

FOLYAMATOK
(miikodési és
valtoztatasi)

ISO és/vagy FOI

sintézmény-
fejlesztési
folyamatok
(stratégiai
tervezés,
kulturavaltas,
szervezetalakitas,
probléma-
megoldas ...)

s alapfolyamatok
(képzés, kutatas)

etamogato
folyamatok
(beszerzés,
munkadgy,
hallgatéi
kapcsolatok ...)

JAVITO, FEJLESZTO AKCIOK

EREDMENYEK

MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE
*participacio
*belsd kommunikacioé
emunkaval valé elégedettség
*megbecsiiléssel vald elégedettség
eszervezeti kot6dés
s érdekérvényesités
etamogatas

HALLGATOI ELEGEDETTSEG
ekurzus értékelés
sszamonkerés értékelés
sszervezeti lehetdségek értékelése
syégzett hallgatok értékelése

TARSADALMI HATAS
eiranyito és tarsszervezetek értekelése
e civil szervezetek véleménye
e onkormanyzati értékelés
skamarak értékelése
evallalatok/intézmények értékelése
e kdrnyezeti kultura
starsadalmiszervezetek

kapcsolattartasa
*hatranyos helyzetliek véleménye

SZERVEZETI
EREDMENYEK

képzés:

¢ A kiadott
diplomak szama
és az azokhoz
kotheté mutatdk

+ hallgatoi
létszamvaltozas

* TDK eredmények

kutatas

+ Kutatasi
teljesitmények,
illetve publikaciok

* Doktori iskola

gazdélkodas

* személyi
kéltségek

» dologi koltségek

» projekt kdltségek

36. abra: UNI-EFQM kari/szaki szervezeti onértékelés modellje

Forrads:Szintay |. — Veresné Somosi M. 2007.c, d
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ADOTTSAGOK 500 EREDMENYEK 500
Munkatarsak iranyitasa Munkatarsi elégedettség
Kulcs-
Vezetés 90 Teszt: |66% |60p Folyamatok 90 Teszt: |66% [60p folyamatok
Szév.: |34%30p Szdv.: |34% | 30p eredményei
Stratégia Hallgatdi elégedettség
100 140 150
80 Teszt: |66% |53p 200 |Teszt: 100%)/200p
Teszt: |66% |66p ~ - Teszt: |66%|94p — Teszt: | - | -
- o Szov.: |34%|27p = Szév.: | - - >
Szdv.: |34% |34p Szov.: |34% 46p Szbv.: 100%|150p
Eréforrasok Tarsadalmi hatas
90 Teszt: |66%60p 60 Teszt: [100%| 60p
Szowv.: |34%30p Szov.: | - -
INNOVACIO, TANULAS

Forrds: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2007.c, d

37. abra: UNI-EFQM modell
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Az UNI-EFQM modell értékelési modszertana

Az értékelés modszertani szempontrendszere felbonthatd egy primer és egy
szekunder részre. Mindketté épit mind a tesztalapt, mind pedig a szoveges
értékelés eredményeire. A primer értékelés a teljes modellre ¢s azon belill az
adottsag- és eredményelemekre vonatkozo atfogo értékeket tartalmazza, illetve az
egyes elemeken beliili szélséségeket vizsgalja. A szekunder feldolgozas az
elemeken beliili csoportokat, az elemeken beliili és elemek kozotti dsszefiiggéseket
veszi gorcso ala.

A primer feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki, mind a szak, mind
pedig a kar vonatkozaséaban.

Ertékelési szempont:
— 0sszes pont,
— szOveges elemek pontozasa,
— adhaté maximalis-minimalis pontok eléfordulasi gyakorisaga,
— terjedelemvizsgalat a hallgatoi és a tarsadalmi megitélés vonatkozasaban,
— a legnagyobb és a legkisebb atlagpontozas az adottsdgok és a munkatarsi
elégedettség elemei vonatkozasaban.

A szoveges elem pontozdsan tal valamennyi szempontnal a teszt kitoltésbol
szarmazé adatok jelentik a forrast. A feldolgozas soran eldszor az oktatok/kutatok
altal kitoltott tesztek feldolgozasdbol meghatarozhatd az Osszes pontszam, a
vezetés, a munkatarsak iranyitasa, a stratégia, az erdforrasok, a folyamatok és a
munkatarsi elégedettség vonatkozdsdban az elemhez kototten, az 6SSzes
megszerezhetd pontszadm 66%-hoz viszonyitottan, majd a hallgatéi megelégedettség
és a tarsadalmi hatas tekintetében az elemhez kototten az Osszes megszerezhetd
pontszam 100%-hoz viszonyitottan (azaz itt nincs szoveges értékelés).

A szoveges értékelés a RADAR technikara épiil, mellyel megszerezhetd
valamennyi adottsagelem pontjainak 33%-a, a munkatarsi elégedettség pontjainak
33%-a és a szervezeti eredményekért kaphato pontszam 100%-a.

A tesztek alapjan valamennyi teszt segitségével vizsgalt elemnél (8)
szamszerusithetd az adhatdé maximalis (5) — minimalis pontok (0 vagy 1)
elofordulasi gyakorisaga, mellyel az értékelés széls6ségességének dominancidja
vizsgalhato.

137



138

5. A szervezetalakitasi, illetve a teljesitménymodellek gyakorlati adaptacidi és
alkalmazasai

A hallgatoi elégedettségnél és a tarsadalmi hatasndl célszeri a terjedelem
vizsgalatot elvégezni, ami arrol ad informaciét, hogy a kapott pontok a (0, 5)
intervallumon beliil hol helyezkednek el, s ha ehhez szorasszdmitast is kapcsolunk,
a megitélés homogenitasarol is képet kapunk.

Az oktatok/kutatok altal mindsitett 6 elem vonatkozasaban (5 adottsagelem és a
munkatarsi megelégedettség) vizsgaljuk a legmagasabb ¢és legalacsonyabb
atlagpontokat a széls6ségek kiszlirésére, elsdsorban a legkisebb atlagpontokra
fokuszalva, mint a potencidlis javitasi teriiletek nevesitésére.

A szekunder feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki.

Ertékelési szempont:

— statisztikai csoportok elemenkénti értékelése (%o-ban kifejezve),

— a mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt és a szoveges értékelés
atlagostol eltérd elemei kozott,

— konzisztens véleményalkotas ellenérzése (ellenérzo kérdések),

— elemenkénti ismérvek szerinti értékelés az elért és az elérheté pontszam
aranyaban (%-ban kifejezve),

— adottsag- és eredményelemekbdl képzett lancok tagjai egylitt jarasanak
vizsgalata,

— focsoportok (képzés, kommunikacio, egylittmiikddés, iranyitasi rendszer,
kultara) terjedelemvizsgalata és atlagpont szamitas,

— az elemenkénti értékelési szempontok korrelaciovizsgalata.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értékelésével megvizsgalhatd, hogy
vezet6-beosztott, férfi-n6 relaciokban talalhaté-e relevans véleménykiilonbség,
amelyet azutan — sziikség esetén — kdvethet egy kauzalis elemzés.

A mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt €s a szOveges értékelés
atlagostol eltérd elemei kozott a kétféle értékelésben megjelend markans vélemény
kiilonbségek nevesitésére, illetve a kétféle vizsgalat kozotti ,.konvergencia”

feltarasara alkalmas.

A kovetkez6 az elemenkénti ismérvek szerinti értékelés a teszt alapjan, ahol az
egyes elemeken beliill csoportokat képeztink, hogy még inkabb differencialt
értékelést tudjunk megvalositani. Ez alapul szolgalhat az elemeken beliili sziik
keresztmetszetek meghatarozasahoz, illetve a javitando teriiletek konkretizalasahoz.
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Az elemek elszigetelt vizsgalata mellett célszerli az adottsag- ¢és
eredményelemekbdl képzett ldncok tagjai egyiitt jarasanak vizsgalata, amely az
egyes elemek vonatkozasaban megjeleniti a gyengeségeket és a gondolatmenetben
1év6 kiegyenstlyozatlansagot. Ez megint hasznos lehet a tobboldali megkozelitésen
keresztiil a projektalando teriilet kijelolésében.

A belso és kiilso mindségiranyitasi rendszer kapcsolata

A MAB akkreditacids kovetelmények szamon kérik a bergeni szempontok
szerinti Onértékelést, amit UNI-CAF, UNI-EFOM szerinti szervezeti
onértékelésbol kell tudni leképezni.

— A felsdoktatasi intézményeknek a szervezeti Onértékelésre épitett
min6ségfejlesztési tervet, illetve akciokat kell megfogalmazni, amit 1-2 éves
id6tartamban teljesiteni, értékelni sziikséges (UNI-EFQM innovacios,
tanulasi eleme), amelyeket a MAB akkreditaci6 tartalmilag kell, hogy
ellendrizzen.

— A felsGoktatasi intézmények a mindségfejlesztési terveikre épitve és annal
boévebb korre kiterjesztve intézményfejlesztési tervet kell, hogy készitsenek.

— Lehet6ség kialakitasa a FelsGoktatasi Minéség Dij palyazatokhoz szervezeti
egység/intézmény szinten.

Mindezek alapjan meg kell teremteni az UNI-CAF, UNI-EFQM modell adatbazisat
és azokat a transzformacids kapcsolatokat, amelyek segitségével az Gsszes, a kiilsd
és belsd0 mindségértékeléshez, dijpalyazathoz, fejlesztéshez tartozé informacid
kinyerhet6 és eldallithato. Ezt a strukturalis kapcsolatot mutatja a 38. abra.
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UNI - CAF

EGYETEM = (™Y m)  INTEZMENYI

’ , OUTPUT
KAROK SZOLGALTATOK UNI-CAF DOKUMENTUMOK
KAPCSOLATI = akkreditacios
I UNI-EFQM I* ; ‘l anyag
MATRIX " mindség-
UNI - EFQM fejlesztési terv

|
KAR PROGRAM, I =

INTEZET / TANSZEK SZAK Adatbazis

38. dbra: A belsé mindségiranyitasi modell a kiilsé mindségiranyitasi rendszerrel
és intézmenyi feladatokkal

Forras: Szintay 1. 2006.a

5.3. Integralt vezetési modell — egy pilot program
tapasztalatai a Magyar Koztarsasag Rendorségeénél

Ezen fejezetrész egy integralt vezetési modell kialakitisanak bemutatdsaval,
vizsgalataval foglalkozik a Magyar Koéztarsasag Rendorségénél végzett pilot
program tapasztalataira épitve. A kidolgozott és rendorségre adaptalt metodika
az europai gazdasagi terség és rendorségi szervezetek szamdra is elfogadott
EFOM modell strukturdjara és a Balanced Scorecard filozofigjara épit. E
modszerkombindcio jo eszkozt és tamogatdast adhat a renddrsegi vezetéknek a
szervezeti tanulds, a kivalosag szemléletének elterjesztésére, sajat programok
alkotasara, a best practice érvényesitésére. A modell azon kutato, fejlesztd
munkan  alapszik, egyrészt, amivel az Intézet foglalkozik a vezetés-,
szervezéselmélet kapcsolodo teriiletein, mdsrészt tobb mint 7 éven at a Magyar
Koztarsasag Renddrsége mindségfejlesztésének, illetve ahhoz kapcsolodo
elméleti modszertani hatterek kialakitasanak tandcsadoiként elsajatitottunk.
(Szintay 1. — Veresné Somosi M. 2002.a; Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.c)
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Az integralt vezetési modellek fejlesztése, s kiillonbozé utkeresés jellegli
megoldasai, a vezetéstudomanyi kutatasokban 25-30 éves multra tekint vissza, amit
az informatikai fejlesztések, illetve a kiilonb6zd specifikus feladatok, funkciok,
részrendszerek teriiletén jelentkezé eredmények Osszekapcsolasanak igénye vetett
fel.

Eléozmények

A Magyar Koztarsasag Rendorségének vezetése a rendszervaltast kovetd években
hozzalatott egy 1j tipusu renddrség kialakitdsdhoz. Megalkotta a renddrség
szlogenjét, a ,,Szolgalunk és védiink-et, s ezzel egyiddben egyfajta kiils6-belsd
marketing munkaval igyekezett a valtozast bizonyitani és elfogadtatni.

A kilencvenes évek masodik felében a renddri vezetdk elsésorban brit és holland
rendori egylittmiikodés eredményeként olyan modszertanokat ismerhettek meg,
amelyek mas szemlélettel mérik, és egyben értékelik a renddri tevékenységet,
els6sorban a lakossagra, a teriileten €16 emberek véleményére koncentralnak, s
vizsgaljak a tarsadalmi megitélést is.

A rendOrségi vezetés folyamatosan érezte, hogy ez egy teljesen ujszeri
megkdzelités, azonban nem talalta a megfeleld kitérési pontot a belsé tanulmanyok
és javaslatok ellenére sem. A kiilonféle publikdciokban a biliniigyi statisztikara vald
teljes Osszpontositist és a tulzott statisztikai megkozelitést sokan kifogasoltak.
Ezzel egyidejiileg két valtoztatasi kényszer is nevesithetd volt:

— a kormanyzat nem képes allandéan magasabb koltségvetést biztositani, a
létszamfejlesztés extenziv lehetOségei kimeriildben vannak, igy a meglévo
er6forrasok optimalis felhasznalasara kell torekedni tigy, hogy folyamatosan
kell figyelni a lakossag igényeire, elvarasaira, mivel biztonsagérzete csak igy
javithato;

— a renddrségi folyamatokat és azok kiilsé—belsd leképezését, kapcsolatait —
azaz teljesitményiiket — nemzetkozi standardok alapjan kivanatos, sziikséges

mérni.
Integralt vezetési modell a Magyar Koztarsasag Rendorségénél.

A bemutatds soran el6szor az altalanos elméleti jellemzoket, megfontolasokat

ismertetem, majd ennek renddrségi specifikumait, sajatossagait.
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Az integralt szo értelmezése itt tobbfajta; els6sorban a rendszerbefoglalds
fogalmahoz tartozé olyan szdndékot, igényt fejez ki, amelyek a kovetkezdkben
foglalhatok ssze:

s

kivalosagi modell kapcsolatdinak megteremtése;

— a stratégiai vezetés szadmara kiilonbozo, keretet tord és kis 1éptéki
fejlesztések akciotervezési, erdforras-szétosztasi, Osztonzési, értékelési
rendszereinek kozos keretbe foglalésa;

— astratégiai és operativ iranyitas kapcsolatanak megteremtése;

— anormativ dsszemérhetdség feltételeinek €s a fejlesztési, értékelési elemek
egyiittes megteremtése (mind a renddrkapitanysagok, mind a megyei
rendor-fokapitanysagok kozott);

— atudastranszfer egyén, csoport, szervezet szintjén valo 0sszekapcsolasa;

— eltér6 szervezettségi szinvonalu ¢és feltételek kozott tevékenykedd
szervezetek (rendérkapitinysdgok, rendor-fokapitanysagok) szamara
alkalmazasba vételi és fejlesztési programok generdlasdra alkalmas
keretmodell biztositasa;

— a human erdforras-fejlesztést és a mindségfejlesztést egyiittesen elényben
részesitd megoldas kialakitisa a szervezeti tanulds és személyzetfejlesztés

kapcsolatanak megteremtésével.

Jol érzékelhetd, hogy mindezen kovetelmények a klasszikus EFQM modell keretein
messze tilmutatnak. igy az integralt vezetési modellt — a rendérségre értelmezett —
altalanositott EFQM modell, a Balanced Scorecard tobb szempontra és nézépontra
kiterjesztett modellje és a tudasatadas egyéni, s kozvetlen Osszekapcsolasanak
modszerével adjuk meg.

A tovabbiakban az elemekbdl, modulokbol vald felépités logikajat kovetve
mutatom be a modell felépitését.
Altalianositott EFQM — Rendérségi Kivalésagi Modell (RKM)

A rendbrségre adaptalt altalanositott modellt a 39. abra mutatja. Az dbra mezdiben a
legfontosabb teriileteket tiintettem fel, majd részletesen be is mutatom azokat.
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ONFEJLESZTES
]
L L L i 1
Al A2 A5/a E1l E4
Stratégia Folyamatok Munkatarsi megelégedettség
Politika, kuldetés Stratégia tervezés Munkavallaléi megelégedettség
Célok Kultura véltas attit(id vizsgalat
Stratégiai | Valtoztatasi akciok Szervezetalakitas vezetdi, vezetetti kérben
és Balanced Scorecard Uzleti tervezés Munkakér elemzés Szervezeti
Operativ | Er8forras szétosztas Valtoztatasi Teljesitmény értékelés eredményesség
Motivacid, Ertékelés folyamat (PEODESY)
A3 Eltérés kezelés Kulcs folyamatok
Vezetés Munkatérsak irdnyitasa Problémamegoldas 52 ‘| léeed , és részrendszerek
Munkakér értékeld rendszer| Ertékelési gyfe meﬂge egedettseg gazdalkodasi és
T kiils6-belsé il
Kompetencia értékeld rendszerek Lakosséai lezedettsé statisztikai
Teljesitmény értékelés Oktatasi folyamatok gl megelegedetiseg mutatoi
Karrier tervezés .. sth. E3
A4 A5/b Tarsadalmi megelégedettség
Eréforrasok Onkormanyzati értékelés
. .. | Kules kompetenciak Folyamatok Civil szervezetek értékelése
Innovacios Tudas (Robotzsaru,) Kritikus és Média értékelés
adatbank Eréforras elemek kules tzleti Iranyité és
Kapcsolati rendszerek folyamatok tarsszervek értékelése

Normativ értékelés

Diagnosztikai értékelés

N

39. dbra: A renddrségre adaptalt keretmodell

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2002.a
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A vezetés (Al): a vezetés mindig két nagy feladati részre bonthatd: az atfogo,
strukturalis valtozasokat kijelold, levezényld stratégiai vezetésre és a kialakitott
rendszeren beliili napi mikddtetést végzo operativ vezetésre.

Ennek megfelelden a stratégiai vezetés a stratégia, a struktara és a kultura
kapcsolatat, illetve valtoztatasat végzi. Tehat jelen felosztasban ide tartozik a
szervezetfejlesztés, az ésszerli valtoztatasokra 0sztonzd (radikalis vagy evollcios)
vezetdi szemlélet, a valtoztatasi kultira, a kezdeményezések felkarolasa, a dontési
¢és problémakezelési technikdk alkalmazasa, a projektalasi, monitoring eszkdzok és
értékelési rendszerek emberi, perszonalis vetiiletei.

Az operativ vezetés értelemszeriien a szervezeti struktura, annak hierarchikus és
kulturalis elemeinek érvényesitése, gyakorlasa, az emberi, koordinacios kapcsolatok
az operativ iranyitds és ellendrzés feladatai szocioemociondlis targyalasi
kapcsolatainak és kulturalis értékrendjeinek hordozdja, vagyis a vezetés, a stratégiai
€s operativ vezetés mindségének értékelhetd és meghatarozd részeit foglalja
magaba.

A cég, vagy intézményi politika és stratégia (A2) a vezetési blokk olyan
Onallositott része, amely a valtozasvezetés domindns elemei koziil: a kiildetést, a
jovobeli célokat, a jelen allapotokat, a stratégiai akci6 programokat, a TQM
evolucios fejlesztési akcioit, a mindség- fejlesztési programok projektalasat, a
teljesitményértékelési és monitoring rendszert, az akcidk er6forras-vetiileteit
szakagi és integralt stratégiak keretében 6sszehangolja. Ennek megfelelden itt ezek
megjelenitését, a belsé elfogadtatasat, a kezdeményezések tamogatottsagat és
beépitettségét, illetve a valtozasok iranti elkotelezettség fenntartasanak szandékat,

transzmisszionalasat kell hangstlyozni.

A munkatarsak iranyitasa (A3) magaba foglalja:

— a munkatarsak bevonasat a mindségiigyi ¢és fejlesztési célok
meghatarozasaba, azok elérésébe,

— amunkatarsak képesség és kompetencia elemzését, értékelését,

— az operativ teljesitményértékelést, annak output és magatartasi elemeit,

— a munkatarsak problémakezelését,

— aképzést, tovabbképzést,

— aszemélyzetfejlesztést,
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— acsoport és szervezeti szocializaciot,
— amegtartd képesség és elkotelezettség fokozasara tett erdfeszitéseket,
— karriertervezési, timogatasi eszkozoket,

— 1lletve motivacios eszkozoket.

Az eroforrasok, partnerkapcsolatok (A4) adottsag minden a human eréforras
kivételével értelmezhetd erdforras. Minden mindséget javitd, szinvonalat megitéld
és valtoztato erdfeszités akcio, szandék ide tartozik.

A targyi, materialis er6forrasok tekintetében az épiiletek, eszk6zok, jarmiivek,
informatikai rendszerek, személyek kiilsé megjelenését befolydsolé ruhazat,
technikai felszereltség, ligyfél és lakossagi kapcsolat targyi infrastruktaraja stb.

A szellemi er6forras, illetve vagyonelemek tekintetében kiemelend6 az innovacios
adatbank, a barmilyen ,,6tletborze”, vagy szakért6i rendszertdmogatss, illetve a
tudasatadas technologiaja, rendszerének szinvonala és valtozasa.

A finanszirozas tekintetében a gazdasagi tervezés, felhasznalas, ellendrzés, projekt-
finanszirozas rendszerének szinvonala és az azzal kapcsolatos valtozasok,
fejlesztések megjelenitése és megitélése.

Az erdéforrasok kategorian beliil egyre nagyobb jelentdséggel bir a kapcsolati toke, a
partner kapcsolatok vilaga. Ezért a rendorség vonatkozasaban itt kell megjeleniteni
az Onkormanyzati, a civil szervezeti, a szakmai tarsszervezetek, a tars
minisztériumok, az oktatasi, kulturdlis intézmények stb. iranyaban kialakitott
kapcsolatok mindségi vetiileteit, elsGsorban annak javitdsara, szinvonal emelésére
tett eréfeszitéseket.

Ebbe beleértendd ezen akciok belsd ismerete, illetve a hordozd személyek,
elvarasok megjelenitése is. Ertelemszerti, hogy az egész kiilsé kommunikaciot is
célszerlibb itt megjeleniteni és a modellben elhelyezni. A belsé kommunikacio az
Al, A2 blokkokhoz tartozik.

Itt kell viszont kezelni a kozrend, biiniildozés, bliinmegel6zés azon akcioit, amelyek

a tarsadalmi szereplok aktivizalasat, bevonasat is megcélozzak.

A folyamatok (A5) vonatkozasdban lényeges a rendszer-, illetve a miikddési
folyamatokat szétvalasztani, illetve beépiteni. A rendszerfolyamatok a strukturalis
valtozasok, illetve az adottsagok és eredmények kozott kapcsolatot teremtd
folyamatok. A mtikodési folyamatok a rendorség alaptevékenységéhez tartozo kulcs
és kritikus folyamatok (blinmegel6zés stb.).
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A rendszerfolyamatokhoz tartoznak: a stratégiai tervezés, a projektalds, a
teljesitmény- ¢és eredményelvaras stratégiai tervhez valo kotése (Balanced
Scorecard); a szervezetalakitds, a kultaravaltas, a folyamatok tjratervezése (BPR),
az Osszehasonlitd eljarasok (pl. benchmarking), a gazdasagi tervezés, a
teljesitményértékelés, az oktatas, tovabbképzés folyamata, a kiils6 kommunikacio
stb.

Mindezen folyamatok az adottsagelemeknél olyan értelemben jelenitendok meg,
hogy az azokkal kapcsolatos akciok, erdfeszitések, alkalmazasi kiterjesztettség, az
erdsségek, gyengeségek megmutatisara is alkalmasak legyenek.

A folyamat, mint szabaly, és esetleg tokéletesitendd eljards az AS blokkban
helyezkedik el. Roviden, a folyamatok vilaga tgy kozelitendd meg, hogy azok
realizalédasa eredményeket, output-hatasokat gerjeszt, mig az elGtte értelmezett
négy adottsagelem arrél szol, hogy a siker, a kivalosag attol fiigg, hogy a
munkatarsak és a menedzserek mennyire vannak tisztdban azzal, hogy személy
szerint nekik mekkora szerepiik van annak elérésében.

Az elozoeknek megfeleléen elkotelezettséget, szakmaisagot, feleldsségérzetet,
mindség- szemléletet tilkr6z6 munkavégzést és iranyitast jelent. Az Al, A2, A3, A4

ezeknek a tényezoknek a kdvetkezményeit vizsgalja.

Ennek megfelelden az eredményelemek (E1, E2, E3, E4) Aaltalanositott
tobbletelemei a kovetkezOk.

A munkatarsak elégedettsége (E1) értelemszeriien a munkavallalok teljes korére
kiterjesztve vizsgalandd. Vagyis a vezetdk és a vezetettek elégedettségi szintjének
és elemeinek ismerete fontos a szervezet mindségfejlesztéséhez, a kivaldosag
eléréséhez. Az attitlid vizsgalatok teljes kifejlettségiikben harom nagy témakort
érintenek:

— munkaval vald elégedettség (a motivacid és érdekeltség megitélése ide

tartozik),
— a munkaval val6 azonosulas,

— szervezet iranti elkotelezettség.

Természetes, hogy az El blokk tartalma az el6zdekben mar érintett interjukkal és
kérdoives felmérésekkel, véleményvizsgalatokkal itélhetd meg. Mindezek mellett
folyamatosan be kell mutatni a teljesitményértékelés (kompetencia alapuy,
PEODESY, operativ produktum ¢és magatartdsi alapu), a karriertervezés,
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személyzetfejlesztés, a képzés, tudasitadds, a személyes bevonds, illetve
azonosulési lehetdségek 1étszamtendencidkra gyakorolt hatasat (atképzési szamok,
kiils6 fluktuacio, belsé fluktuacio, létszam mindségi aranyok valtozasa, HRM
koltségek idébeli alakulasa, munkakornyezeti valtoztatasok, szocidlis kiadasok
iddébeli alakulasa stb.).

Ugyancsak itt célszerli a hatékonysagi és a hatasossagi paramétercket bemutatni és

Osszevetni.

Az iigyfél, illetve lakossagi megelégedettség (E2) megitélése szintén kettds
megjelenitést.

— Egyrészt az ligyfél megelégedettségének (akinek konkrét kapcsolata volt a
renddrséggel) mérése kiilonbozo vizsgalati technikakkal. Ebben az esetben a
vizsgalatba bevont személyek jol definidlhatok. Hasonl6 modon az
elozéekhez (,.kiils6 vevd™) lehet vizsgalni a ,belsé vevd”, a belsd
szolgaltatasokkal valé megelégedettséget. Lényegesen Osszetettebb feladat a
lakossag (vagyis az a kor, akinek nincs, vagy nem kell, hogy konkrét
rendOrségi esete, kapcsolata legyen) megelégedettségének, megitélésének és
a mindsitések, valtozasok kimutatasanak mérése. Ebben az esetben feltétleniil
kozvélemény-kutatasi technikakat kell hasznalni.

— Masrészt itt is be kell mutatni az ligyfél és lakossagi kapcsolatok fejlesztésére
tett er6feszitések bels6 akcidinak kimutathatd eredményeit, azok tendenciait,
a kontaktusok strukturdjanak, mennyiségének szamszeri valtozasait, a
lakossagi korzetek, régiok elérhetéségi, ,,szolgaltatasi” statisztikait, azok +

eredményeit bemutatva, szovegesen kiemelve.

A tarsadalmi megitélés (E3) bemutatidsa — az el6zdekhez hasonldan — kettds. A
kiils6  partnerek  mindsitése  részben  célzott  vizsgalatokkal, részben
médiaértékeléssel lehetséges. Fontos, hogy itt az értékelések jol kifejtettek,
adottsagra, vagy folyamatra utaloak legyenek.

A Kkulcsfolyamatok, illetve a szervezet gazdalkodasi eredményei (E4).
Természetes, hogy itt a gazdalkodas, illetve raforditasok tényszerii paramétereit kell
bemutatni. A projektértékelések is ide tartoznak. Ennek megfeleléen az E1, E2, E3
és az E4 kozott van egy jelentds eltérés. Az El, E2, E3 mindig a megjelend
hatasokat mutatja, illetve ehhez esetleg az erdfeszitések néhany értékeld elemét is
megjeleniti. A hatékonysag részben Al, A2, A3, A4, AS adottsag, ¢és jelentds
mértékben az E1, E2, E3 eredmény elemeknél jelenitheté meg. Az utdbbinal kiilon
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vizsgalat és értékelés targya, hogy maga az elérni kivant hatas, hogy teljesiilt, vagy
teljesiilt-e? Az E4, mivel minden valos raforditas, illetve a célelemek eredményei itt
mar ismertek, alkalmasak a szervezet, illetve a projektek gazdasdgossaganak
megitélésére is.

llyen értelemben ez a modell egy keretmodell, vagyis tovabbi elemek a blokkokba
beépithetok és atértelmezhetok. Természetesen maga a modell belsd tartalma is
fokozatosan fejleszthetd, illetve az értékelés tekintetében tobb c€lbol is mindsithetd.

Az értékelési irany tekintetében a balrél-jobbra, illetve jobbrol-balra wvald
megkdzelitéseknek itt is nagy jelentosége van.

A normativ, oOsszehasonlit6 értékelés (balrdl-jobbra), az adottsdgok feldl az
eredmények felé haladva a tesztes és irdsos Onértékelés kiilsd (auditszeri)
feliilvizsgalatat jelenti. Erre akkor van sziikség, ha a Kkapitanysagok és
fokapitanysagok oOnértékelését kiils6é (renddrségi szakértokbdl allo) auditorok
minositik, akik rangsorokat is képeznek.

A diagnosztikai értékelés (jobbrol-balra) alapvetéen az eredményelemek
hiatusainak csokkentésére és felszamolasara iranyuld vezet6i, mindség-, vagy
kivalosag-fejlesztési programok meghatarozasat célozza meg. Ebben az esetben
elindul a TQM alapjan valdé gondolkodas a mindségiranyitasrol, és teljesen eltérd
szinten 1év6 egységek is sikerrel szerepelhetnek sajat programjaikkal a kivalosag-
fejlesztésben. Ekkor még az sem sziikséges, hogy a folyamatok és az
adottsagelemek teljesen definialtak legyenek.

A diagnosztikai és normativ értékelés egyiittes elvégzése annyiban tobb az
onértékelés és audit megkozelitésnél, hogy a diagnosztikai akciobol le kell vezetni a
kivalosag fejlesztési programot. Vagyis az Onértékelés végeredménye egy
kauzalitasokat feltar6 fejlesztési program. Az auditalok pedig a 9 elem mellett a

jovobeli akciodtervet is mindsitik.
A szervezet onértékelése

A keretmodell szerinti onértékelés a szervezet tevékenységének €s eredményeinek
atfogd, rendszerszemléletli és periodikus vizsgalata a kivalosagi modellhez
viszonyitva. Célja a modszertan megismertetése, az Onértékelés végrehajtasa,
valamint az onértékelés soran szerzett informacidk felhasznaldsa a tovabbfejlodés
érdekében.
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Lehetdvé teszi a szervezetnek (kapitdnysdg, fo-kapitanysag), hogy vilagosan
megkiilonboztesse erdsségeit €s azokat a teriileteket, amelyeket tovabb lehet
fejleszteni. A felkinalt lehetdségekkel élni tudd szervezet létrehozhatja sajat, testre
szabott iranyitasi rendszerét. Az dnértékelés ciklikussagat szemlélteti a 33. abra.

A Magyar Koztarsasag Rendorsége Kivalosagi Modelljének (tovabbiakban: RKM)
9 elemét és az értékelésnél hasznalt pontszamok — altalunk javasolt — megoszlasat a
41. abra szemlélteti.

Az onértékelés folyamatanak a renddrség megyei szervezetére adaptalt fazisait és
végrehajtoit mutatja be a 40. abra.

Az RKM kérddives felmérés vizsgalati tesztjeit az 6t adottsagelem és a munkatarsi
megelégedettség vonatkozasaban a személyi allomédny 85%-o0s mintdjara célszerli
kiterjeszteni. A 85% belsé megoszlasa:

— minden vezetd beosztast személy,

— tovabbi minta a vezetetti allomanybol.

A renddrségi vezetd™ a beosztasi hierarchia alapjan valasztando ki.

Rendérségi  vezetok: azok a személyek a Magyar Koztarsasdg Rendorségének
szervezetében, akik valamennyi a MRFK-hoz, illetve RK-hoz tartozd egységek érdekeit
koordinaljak, kozottik egyensulyt €s kapcsolatot teremtenek, beleértve a stratégiai és az
operativ iranyitd egységeket, személyeket, vagy azon belill vezetd poziciot betdltd, szerepet
vivo személyeket.

A tesztet kitoltd személy, ezen fogalom kapcsan a hierarchian (szervezet, csoport) beliil a
sajat szervezeti egységének vezetGjére és a mellérendeltségi viszonyban 1év6 szervezetek
vezetdire kell gondoljon.
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ADOTTSAGOK 50% EREDMENYEK 50%

Renddrségi stratégia Munkatarsak
megelégedettsége
Vezetés 8% |Teszt: |75% 60p | 80p Folyamatok Teszt: | 75% | 90p Szervezeti
Szév.: |25% |20p 12% Szév.: |25% | 30p [120p eredmények

Munkatarsak iranyitasa

Lakossagi
. megelégedettsé
9% Teszt: | 75%|67p 90p Tecst: 100% 200
Teszt: | 75% | 75p Szov.: |25% | 23p Teszt: | 75% | 105p eszt: 0| 220p Teszt: | 0% | Op
Szov.: |25%|25p Szév.: | 25% | 35p 20%|Sz6v.: | 0% | Op 200p

Szdv.: 100% 120p

Er6forrasok,

Tarsadalmi megitélés

partnerkapcsolatok
0, 0,

iz 20 6% | Teszt: |1100%| 60p 60p 25 120p

Szov.: | 0% | Op

10%  100p

Teszt: | 75%|67p
(o)
9% szov.: |25%)|23p | 0P

INNOVACIO, TANULAS

40. abra: A Magyar Koztarsasag Rendorsége Kivalosagi Modellje

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.c



5. A szervezetalakitasi, illetve a teljesitménymodellek gyakorlati adaptacidi és 151
alkalmazasai

TEVEKENYSEGEK VEGREHAITIA
Dontés az onértékelés végrehajtasara Megyei rendér-fékapitany
v
Onértékelésért felel8s személyek kinevezése Megyei renddr-
— mindségligyi referens (projektfelel8s) fokapitany,
renddrkapitanyok
v
Az 6nértékelést végrehajtd team kialakitasa Megyei rendér-fékapitany

v

Képzés az onértékelésre kivalasztott .
szervezetek képviselGinek (MRFK Szakért6k
osztalyvezet6k, Rk 4 f6)

|
v ¥

Téjékoztatas az allomény Tajékoztatas az allomany | \jegveirendsr-
felé a Megyei Rend6r- felé a Renddr- f8kapitany,
f6kapitanysagon kapitanysagon rendérkapitanyok

[ |
2

Teamdilés:
e Reprezentativ minta rogzitése Megyei rendér-fékapitany
o Kitoltési adatlapok véglegesitése Szakért6k

o Kitoltési id6tartamok véglegesitése

[
v v v

Onértékelés végrehajtasa Onértékelés * MRFK vezetéje
allomanyon belll az végrehajtasa az Ugyfél Szbveges ¢ RK vezetGje
eadottsagelemek és elégedettség ésa értékelések * minGségugyi
eegyes eredményelemek tarsadalmi elégedettség Osszeallitasa referens
vonatkozasdban. vonatkozasdban o osztalyvezetSk
Adatok feldolgozdsa Mindségugyi referensek
Elemzés, értékelés Szakérték
v
Eredmények prezentdldsa MRFK vezetGje, Rk
N Z vezet6k, minéséglgyi

referensek, szakérték

| Miné&ségfejlesztési feladatok
:_ megfogalmazésa projektek inditasa

41. abra: Az onértékelés folyamatinak legfontosabb fazisai a rendérségi
szervezeteknél

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2002.a
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A lakossagi elégedettség vizsgalati korének egy lehetséges megoldasa az aldbbiak
Sszerint nevesithetd:

» A kapitanysag teriiletén legalabb 1 éve €16 felnétt (14 éven feliili) lakossag

0,5%-a, ezen beliil:

— spontdn, az utcan kivalasztott lakosok (66%) (a kapitanysaghoz tartozd

telepiilések 1¢lekszamanak aranyaban),

— lgyintézés miatt a kapitanysag épiiletében spontdn kivalasztott valaszadd
(10%),

— kozuti ellenérzés soran csak a helyi lakosok (6%),

— olyan allampolgar, akinek sérelmére elkovettek valamit, és a nyomozas

sikerteleniil fejezodott be (6%),

— a kapitanysag kezdeményezésére fogva tartott, eldallitott személyek koziil

egynapi atlagos 1étszamanak megfeleld,

— eredményesen lezart tigyekben érintett személyek (6%).

=  Ennek szellemében a tirsadalmi hatds vizsgalati kore:

— a rendérkapitanysag teriiletén 1évo 0Osszes telepiilés polgarmestere vagy

jegyzbje +1 dnkormanyzati képviselo,

— tarstestiiletek felelds vezetdje vagy helyettese (tlizoltosag, pénziigyorség,
mentOszolgalat, hatardrség, katasztrofavédelem),

— arendérkapitanysag teriiletén 1év6 Gsszes iskola igazgatdja vagy helyettese,

— a rendorkapitanysag altal kivalasztott, a miikodési teriileten meghatarozo

gazdasagi potenciaju 10 cég vezetdje vagy helyettese,

— a rendorkapitanysag altal kivalasztott, a miikodési teriileten dolgozo 5

ontevékeny csoport vezetdje,

— a renddrkapitanysag altal kivalasztott, a mitkodési teriileten meghatarozo 5

szorakozohely vezetGje vagy helyettese,

— arendbrkapitanysag teriiletén miikodé egyhazak egy-egy tisztségviseldje.

A szdveges értékelés elemenkénti alkritériumait a 20. tablazat foglalja 6ssze.



5. A szervezetalakitasi, illetve a teljesitménymodellek gyakorlati adaptacidi és

alkalmazasai

‘ 153

ADOTTSAGOK

20. tablazat

Az RKM széveges értékelésének szempontrendszere

€)

1. VEZETES

a) A vezetdk TQM kultura iranti elkotelezettsége.

b) A vezeték tamogatasa a munkatarsak tovabbfejlddésében, participacio.

C) A vezetok egyiittmiikddése a lakossaggal, partnerekkel, a tarsadalom
képviseldivel.

d) A vezetok elismerése a munkatarsak er6feszitéseiért és teljesitményéért.

2. RENDORSEGI STRATEGIA

a) A renddrségi politika és stratégia kialakitasanak kiilsé informacid
forrasai.

b) A stratégiai célallapot és stratégiai akcioprogramok meghatarozasanak
modszertana.

€) Rendérségi politika és stratégia megismertetése, lebontasa.

d) Rendérségi stratégia valtozékonysaga.

3. MUNKATARSAK IRANYITASA

a) Az emberi eréforras tervezése, fejlesztése.

b) A munkatarsak képességeinek kibontakoztatasa.

€) Célok meghatarozasa, teljesitmények folyamatos értékelése.

d) Munkatarsak bevonasa, felhatalmazasa.

e) A munkatarsakkal tortén6 dialdgus kialakitasa.

f) A munkatarsak munkavégzése feltételrendszerének biztositasa,
elismerése.

4. EROFORRASOK

a) Pénziigyi er6forrasok menedzselése.

b) Informaciok menedzselése.

c) Készletek, vagyongazdalkodas.

d) Partnerkapcsolatok menedzselése.

e) Szellemi vagyon menedzselése.

5. FOLYAMATOK

a) A folyamatok szisztematikus tervezése és menedzselése a mikodés
soran.

b) A folyamatokat, az innovaciot felhasznalva sziikség szerint fejlesztik
annak érdekében, hogy teljes mértékben kielégitsék az iigyfeleket és
egyéb érdekelt feleket.

€c) A szolgaltatasok az igények ¢és elvarasok alapjan keriilnek
megtervezésre ¢s fejlesztésre.

d) A szolgaltatasok biztositasa.

Az flgyfelekkel, lakossaggal, partnerszervezetekkel, médiaval valod
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kapcsolatok menedzselése.

EREDMENYELEMEK

6. MUNKATARSAK MEGELEGEDETTSEGE
a) Teljesitmények.
b) Elégedettség.
€) Motivacid és bevonas.
d) A munkatarsaknak nyutjtott szolgaltatasok.

9. Szervezeti eredmények
a) Biniildozés, bliniigyi tigyfeldolgozas.
b) Biinmegel6zés, baleset megelézés.
c) Kozbiztonsagi és kozlekedési tevékenység.
d) Kozrend.
e) Gazdalkodas.

Forrads: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.c¢

A rendodrségre adaptalt részletes szoveges szempontrendszert valamennyi mezore
vonatkoztatva nem mutatom be, viszont a késébbiekben az értékelési modszertan
ismertetéséhez sziikséges elemeket targyalom.

A szdveges értekelés elvégzendd mind az adottsag, mind az eredményelemek
vonatkozasaban. Az adott elemen beliill a pontok megoszlasa a kérddives és a
szoveges értékelés kozott eltérd aranyban jelenik meg. Valamennyi adottsagelem és
a munkatarsi elégedettség esetében az elérhetd pontszam 75%-a a teszt, 25%-a a
szoveges értékelés alapjan szerezheté meg. A lakossagi €s tarsadalmi elégedettség
kizarolagosan tesztet tartalmaz, a szervezeti eredmények vizsgalata ,,csak” szdveges
értékelésen alapul.

A szoveges értékelés a RADAR technikara épiil, mely azonos szempontrendszert
alkalmaz az adottsagelemek konszenzusos megitélésénél €s szintén azonosat az

eredményelemek mindsitésénél.

Az RKM szerinti értékelés modszertana

Az RKM szerinti értékelés modszertani szempontrendszere felbonthaté egy
PRIMER ¢és egy SZEKUNDER halmazra. Mindkett6 figyelembe veszi mind a teszt
alapu, mind a szoveges értékelés eredményeit.

A primer feldolgozas elsésorban a teljes modellre és azon beliil az adottsag- és
eredményelemekre vonatkozo atfogd értékeket tartalmazza, illetve az egyes
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elemeken beliili széls6ségeket taglalja, a szekunder feldolgozas az elemeken beliili
csoportokat, az elemeken beliili és elemek kozotti Gsszefiiggéseket vizsgalja.

A primer feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki:

21. tablazat
A primer feldolgozas értékelési szempontjai

ERTEKELESI SZEMPONT Vonatkozasi
teriilet

teszt 0sszes pont X X
szoveges | RADAR % X X
teszt adhaté maximalis — minimalis pontok X X
eléfordulési gyakorisdga
teszt terjedelemvizsgalat az ligyfél és a tarsadalmi X X
megitélés vonatkozasaban (csak
tars.)
teszt legmagasabb és legkisebb atlagpontozas az X X

adottsagok és a munkatarsi elégedettség
elemei vonatkozasaban

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.¢

A 21. tablazatbol jol érzékelhetd, hogy a primer feldolgozas szempontjai csaknem
azonosan értelmezhetok a rendoOrkapitanysagok ¢€és a megyei rendor-
fékapitanysagok vonatkozasaban.

A feldolgozéas soran el6szor az allomany altal kitoltott tesztek feldolgozasabol
meghatarozhatd 0sszes pontszam a vezetés, a munkatarsak iranyitasa, a stratégia, az
er6forrasok, a folyamatok és a munkatarsi elégedettség vonatkozasaban az elemhez
kototten, az Osszes megszerezhetd pontszam 75%-hoz viszonyitottan, majd a
lakossagi megelégedettség és a tarsadalmi hatas tekintetében az elemhez kototten az
Osszes megszerezhetd pontszam 100%-hoz viszonyitottan (azaz itt nincs szoveges
értékelés).

Ezt kdvetben a vezetdi teamek altal elkészitett RADAR mindsités eredményeként a
szoveges értékelésért kapott pontszamok definialhatok.
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Ily modon szerezheté meg valamennyi adottsagelem pontjainak 25%-a, a
munkatarsi elégedettség pontjainak 25%-a és a szervezeti eredményekért kaphato
pontszam 100%-a.

A tesztek alapjan valamennyi teszt segitségével vizsgalt elemnél (8)
szamszerisithetd az adhaté maximalis (5) — minimalis pontok (0 vagyl)
eléfordulasi gyakorisaga, mellyel az értékelés szélsdségességének dominancidja
vizsgalhato.

A lakossagi megelégedettségnél és a tarsadalmi hatasnal célszerii a terjedelem-
vizsgalatot elvégezni, ami arrdl ad informaciot, hogy a kapott pontok a (0,5), illetve
a munkatarsi megelégedettségnél (1, 5) intervallumon beliil hol helyezkednek el, s
ha ehhez szoérasszamitast is kapcsolunk, a megitélés homogenitasarol is képet
kapunk.

Az allomany altal mindsitett 6 elem vonatkozasaban (5 adottsagelem és a
munkatarsi megelégedettség) vizsgaljuk a legmagasabb és legalacsonyabb
atlagpontokat a széls6ségek kisziirésére, elsdsorban a legkisebb atlagpontokra
fokuszalva, mint a potencialis javitasi teriiletek nevesitésére.

A szekunder feldolgozas az alabbi teriiletek értékelésére terjed ki.

22. tablazat
A szekunder feldolgozas értékelési szempontjai

FORRAS ERTEKELES SZEMPONT MRFK ‘ RK
szoveges | a mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt X X
és a szoveges értékelés atlagostol eltéro elemei
kozott
teszt konzisztens véleményalkotas ellendrzése X X

(ellen6rzo kérdések)

szoveges | az elemenkénti értékelési szempontok X X
korrelaciovizsgalata
teszt adottsag és eredmény elemekbdl képzett lancok X

szoveges | tagjai egylitt jardsanak vizsgalata

teszt focsoportok (képzés, kommunikacio, X X
egylittm{ikodés, iranyitasi rendszer, kultara)
terjedelemvizsgalata és atlagpont szamitas
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Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.¢

A szempontok  racionalis  értelmezhet6sége  csaknem  egyforma @ a
rend6rkapitanysagok és a megyei rendor-fokapitanysagok vonatkozasaban.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értékelésével megvizsgalhatd, hogy
vezetd-beosztott, hivatasos-kozalkalmazott, férfi-né relacidkban talalhato-e relevans
véleménykiilonbség, amelyet azutdn — sziikség esetén — kovethet egy kauzalis
elemzés.

A mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt és a szdveges éErtékelés
atlagostol eltérd elemei kozott a kétféle értékelésben megjelend markéans
vélemeénykiilonbségek nevesitésére, illetve a kétféle vizsgalat kozotti
,konvergencia” feltardsara alkalmas.

Valamennyi megye esetében a véleményalkotas konzisztens voltat vizsgaltuk
ellen6rz6 kérdések segitségével. A 23. tablazat elemenként megjeleniti ezek
tartalmi vonatkozasait.

23. tablazat
A konzisztens véleményalkotas ellenorzésének teriiletei

Vezetés:
— mérési modszerek szervezetre, egyénre torténo kiterjesztése
— kiils6 szereplokkel torténd kapcsolatépités

Stratégia: kiils6-belso tényezok figyelembevétele

Munkatarsak iranyitasa: viselkedési mintak, elvarasok

Eroforrasok:
— adatok tarolasa, aktualizalasa
— kapcsolatépités

nw 4 4 O O >»

Folyamatok: szakteriileti tevékenység megitélése

Munkatarsak megelégedettsége:
— munkahelyi 1égkor
— mOotivacio
— vezet6-vezetett viszony
— eclégedettség

=21=P0 100 e | Lakossagi megelégedettség (A)
— arendOri intézkedés gyorsasaga
— ligyintézéssel kapcsolatos elégedettség — altalanos kép

@ P

Forras: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.¢
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A kovetkez0 az elemenkénti ismérvek szerinti értékelés, ahol az egyes elemeken
beliil csoportokat képeztiink, hogy még inkabb differencialt értékelést tudjunk
megvaldsitani. Ez alapul szolgilhat az elemeken beliili sziik keresztmetszetek
meghatarozasahoz, illetve a javitando teriiletek konkretizalasahoz, melyet a 36. abra
foglal 6ssze.

Az elemek izolalt vizsgalata mellett célszerli az adottsag €s eredmény elemekbdl
képzett lancok tagjai egyiitt jardsanak vizsgalata, amely az egyes elemek
vonatkozasaban megjeleniti a gyengeségeket és a gondolatmenetben [évo
kiegyensulyozatlansagot (42. abra). Ez megint hasznos lehet a tdobboldala
megkdzelitésen keresztiil a projektaland¢ teriilet kijeldlésében.

A teszt kérdéseit attekintve érzékelhetd, hogy elemeken ativeld tovabbi értékelés
hajthatdo végre néhany nevesitett, atfogd témakor esetében. Ezek meghatarozasat
segitették azok a csoportmunkak is, amelyek soran a szervezetek mikdodési
problémait is taglaltuk. Ennek megfeleléen az alabbi fécsoportokat alakitottuk ki:
kommunikacid, visszacsatolas, stratégiai szemlélet, egyiittm{ikddés, iranyitasi
rendszer, képzés, kultara, egyéni megelégedettség.

Ezen f6csoportok horizontalis elemzést tesznek lehetové, s az egyes kérdések

komplex megkozelitését biztositjak.

Mindezen szempontokat figyelembe véve készitettiik el az értékelést kitérve azon
elemekre, amelyek valamilyen jelenségre felhivjak figyelmiinket, s a
tovabbfejlesztés, a javitas alapjaul szolgalhatnak.

Az onértékelési folyamat utols6 fazisa a feltart hianyossagok ¢és hidtusok
megsziintetésére, csokkentésére szolgald projektek tervezése, megvaldsitasa. Egy
megyei rendor-fokapitanysagon beliil altalAban mind a megyei, mind a varosi

kapitanysagok 1-2 projektet nevesitettek.
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VEZETES

« stratégiai
szemlélet,

* avezetés
példamutatasa,

* participacio,

* csoportmunka
orientaltsag,

* szakmai
kompetencia.

RENDORSEGI STRATEGIA
« stratégia hozzaférhetdsége,
« stratégia érthetfsége,
« stratégia visszacsatolasa,
« perticipacio,
* integralt vezetés.

MUNKATARSAK IRANYITASA
* elvarasok meghatarozasa,
* egyéni el6menetel,
* a szervezet fejlesztése,
* visszacsatolas.

ERGFORRASOK,
PARTNERKAPCSOLATOK

* informacs rendszer
milyensége,

« eréforras allokacio,

« egyluttmiikodés a szervezeti
egységek kozott (belsd),

« egylttmdkodés kilsd
szerepl&kkel (kilsd)

« folyamatos javitas.

FOLYAMATOK

» megfeleld
modszerek
hozzaférhet8sége,

« folyamatok
fejlesztése,

+ jelenlegi
szabalyozasi
rendszer.

MUNKATARSAK MEGELEGEDETTSEGE

* elégedettséget

leginkabb befolyasold

tényezék:
* a szervezet
konfliktushalozata:

* a szervezeti megitélés:

* a vezet6-beosztott

— iranyitas /
vezetés,

— Osztdnzés /
motivacio,

— kommunikacié,

— egylttmiikodés
és csapatmunka,

viszony:
* a beosztottakat ért — kultdra,
stressz hatasok: J — képzés;

« vezetési modszerek:
— vezetd kbzpontl megkozelités,
— vezetett kozpontl megkozelités,
— feladatkézpontl megkdzelités

LAKOSSAGI MEGELEGEDETTSEG
* szakmai hozzaértés,
* empatia,
* kiilséség (megjelenés).
TARSADALMI HATAS
« egylttmikodeés kiterjedtsége,
« egylttm{kodés milyensége.

42. abra: Az elemenkénti ismérvek szerinti értékelés osszefoglalasa

Forras: (Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.c)
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, . S ti
Vezetés — Er6forrasok |—— Folyamatok —> zervez’e !
eredmeény
. Munkatarsak Munkatarsak
Vezetés . > . p
iranyitasa megelégedettsége
P . Partner- A
Vezetes —_— Stratégia o artner —_— IVIurjkatarsaIE
kapcsolatok megelégedettsége
Lakossagi
megelégedettség
Vezetés —  Stratégia ——  Folyamatok
Szervezeti
eredmény

43. abra: Javasolt lancvizsgalatok

Forras: Szintay 1. — Veresné Somosi M. 2005.c

BSC a hierarchikus kapcsolatok integraléja

A folyamatszemlélet mellett a BSC, a kiilonbz6 iranyitasi szintek szamara a
stratégiai akciok lebontasat, illetve részletesebb kifejtését teszi lehetévé, melynek
sematikus megjelenitését szemlélteti a 44. abra.

A lebontas személy és osztaly szintig biztositja, hogy a stratégia megvaldsitasaval
kapcsolatos feladatok mindenki szamara érzékelhetok legyenek, és ismertté
valjanak. A személyes teljesitményértékeld rendszerekkel itt kapcsolodik Ossze a
BSC. A BSC egyik nagy elonye, hogy a stratégiai menedzsment és az operativ,
mukddtetd vezetés kapcsolatat is megteremti.

A dimenziok bels6 kifejtését, a scorecardok elkészitését egy részletes strukturalas
el6zi meg. Ennck egy részét az érzékeltetés szandékaval — példaszeriien a 24.
tablazat mutatja.
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MRFK scorecard Mindegyik kiegészit&
ORFK prioritasok VARER egység best practice
figyelembevételével tervet dolgoz ki.
hatarozzameg a | I l |/
sajat dominanciait.
MRFK Vonali rendszer MRFK
J/ szakagi szervei kisegitd egységei
Kapitanysagok
MRFK scorecard s
Szakagi Ky K
. folyamatok n
rugalmassag,
gyors ligyintézés L2 s
udvarias tgyfél-
kezelés ... sth. = X N X%
a Az osztalyok, teamek és
_ _ o ] E TR »€gyének” a kapitanysagok
Mindegyik kapitanysag meghatarozza A stratégidival 6sszhangban

a sajat scorecardjata MRFK / \ kidolgozzak sajat

elképzeléseit figyelembe véve scorecardjukat.

44. dbra: Kiilonbozd szintii scorecardok kapcsolata (top-down)

Forras: Szintay I. — Veresné Somosi M. 2005.c

Integralt vezetési modell

Az integralt vezetési modell az RKM modell, az adaptalt BSC és a
tudasmenedzselési modell 0Osszekapcsolasaval jon létre, melyet a 45. abra
szemléltet.
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Teriilet

24. tablazat

A BSC dimenzio példaszerii kifejtése

Célstruktura

Kimenetek
(outputs)

Kovetkezmények (outcomes)

162

Fejlodés, — iskolai végzettség magasabb szintje, |— diplomak szama, diplomak aranya, — kommunikacios szinvonal
tanulasi, — innovativ gondolkodas kiterjesztése, | — 0j modszerek alkalmazisanak szama, | novelése
Kultira- — 1j technikai eszkdzok alkalmazasa, hatékonyséaga,
valtasi — tervszerli vezetSképzés, vezetd — technikai beruhazasok mennyisége,
készség kivalasztas — PEODESY program alkalmazésa,
— tudoméanyos egyiitt-mitkddés a civil — mas teriileten alkalmazott
szféraval modszerek, technikak bevezetése,
— alkalmazott tudomanyok bevezetése — kozos palyazatok,
— nemzetkdzi tapasztalatok, modszerek | — PILOT programok,
honositasa, adaptalasa — TEST programok,
— idegen nyelvi ismeretek bdvitése — nyelvvizsgak szdma,
— munkakultara javitasa, — idegen nyelvet beszéldk szama,
— etikai normék érvényesitése, — egyenruhak,
— lgyfél orientaltsag. — irodék (ligyfélszolgalat)
Miikodés, PROFIZMUS NOVELESE — egységes rendOrségi €s ligyészségi — lgyészi értékelés,
belsé — torvényesség fokozasa bliniigyi statisztika, — birdi itéletek (poétnyomozas,
folyamatok | — szakszertiség a teljes tevékenységben | — komplex célellendrzések, ovas, felmento itélet, pana-

IDOSZERUSEG

— parancsnoki kivizsgalas (kényszer
intézkedések, panaszok,
— kozlekedésbiztonsagi statisztika,

szok, nyom. kieg.),
— szakmai rend. megitélése,
— reagalo-készség,
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e Célstruktura I((:)Tf;jttse)k Kovetkezmények (outcomes)

EREDMENYESSEG / HATEKONYSAG — ligyészi észrevétel, — lakossagi forum értékelése,
— rugalmassag — tettenérés, elfogas, — lakossag megitélése,
— gyors reagalas a bindzés valtozasaira |— ismeretlen tettes felderitési mutato, — atcsoportositasok, szervezeti

— nyomozas eredményességi mutato, valtoztatasok,

— 100 ezer lakosra jutd — akciok,

blincselekmények szama — nyomoz0 portyak,
— statisztikai értékelések

Forrds: Szintay |. — Veresné Somosi M. 2005.c
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Integralt vezetési modell

ADOTTSAGOK

EREDMENYEK

Al A2 A5/a }37 ‘ E4
—
N2 L > 4
3 \
\ N
Tanulasi és Mikodeési Rendszer = g - . -
A Ugyfél Lakossagi || Gazdalkodasi
fejlédési folyamat folyamat Pys o e
P e o o nezépont | nezdpont nezépont
nezopont nezopont nezbpont
Hogyan biztositjuk Hogyan segitikel6a Hogyan segitik a Hogyanitélik Hogyanitéli  Hogyan itélik
a tudas atadast és folyamatok a rendszer meg a meg a meg a
a jovBbeli szolgaltatas folyamatok a szervezetet az szervezetet a finanszirozdk a
fejlédést? hatékony végzését?  hatdsossagot? ugyfelek? lakossag? gazdalkodast?
Valtoztatasi akciok

,,itﬁ <r

Altalanositott EFQM modell
=

-

©

>€

modell

<€

Tuddstranszfer A|tal4nositott BSC modell

45, abra: Az integralt vezetési modell

Forras: Szintay |. 2003
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A tudadsmenedzselésen beliil, a célra orientalt megkozelités sordn a tudassal
kapcsolatos mutatok mérésével kell foglalkozni, amelyeken keresztil a
szervezetnek javulast kell felmutatnia, hiszen ellendrizhetd célok esetében a
folyamatok menedzselhetdvé valnak. A tanulaskézponti megkdzelitésnél az Uj
tudas létrehozasa a tacit és explicit tudas kozotti konverzid eredménye. Ugyanakkor
a szervezeti tudas az egyéni, csoportos, szervezeti €s szervezetkozi tudaskonverzios
1épéseken keresztiil alakul ki. Ennek a tudaskonverzidnak és tudasszint valtozasi
folyamatnak a logikaja fellelhetd a Pilot program tavoktatasi megolddsaiban. A
folyamatkdzponti megkdzelités integralt modelliinkkel vald kapcsolata leginkabb a
TQM-en keresztiil valosithaté meg, mig a technicista megkozelitésre szemléletes
példa a Robotzsaru, a Renddrségi Innovacids adatbank, vagy a PEODESY rendszer.

5.4. Szervezeti innovaciok

Az ImKKK innovativ szervezetek kutatasi programjaban négy dimenzié mentén
zajlottak kutatasok: a szervezeti struktura, a szervezet értékrendjei, a szervezet
folyamatai és a szervezeti hatdsok valtozasa. A kozel 20 projekt tobbségérdl
elmondhatd, hogy ezen dimenzidok valamilyen kombinaciojaként definidlodtak. A
tovabbiakban a folyamatracionalizalés, a szervezeti szintek redukcidjat megjelenitd
és folyamatfejlesztéssel foglalkozdé — természetesen tobb szervezetet / szervezeti

egységet érintd — eredményekrdl szamolok be réviden.

Folyamatracionalizalas

Az értékteremtés és a kompetencia elviiség felértékelte a folyamatok tér- és
iddszervezesi, illetve feladatorientalt megkozelitését.

Egyrészt a tagolt, szabdalt, funkcionadlisan szétvalasztott tevékenységsorok
horizontalis és vertikalis integracioja intenziv modon zajlik, mdasrészt azt
intenzitas novelésere a klasszikus folyamatracionalizalas, a munkafolyamatok
tervezése, a munkanap felvételezés, a munkahelyszervezés, a folyamatelemzés,
az 1/O vizsgalatok stb. hatékonyabb miikodést, tér- és idokihasznaltsagot
eredményezo beavatkozasként nevesithetok.

A folyamatracionalizalas, folyamatmenedzselés témakorében t6bb kutatasi

megbizasban  vettem  részt, tobbnyire szakmai  vezetdként, részben
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kozremiikodokeént. (Berényi L. — Veresné Somosi M. 2007)

Ezen részfejezetben eldszor oOsszefoglalom a kutatdsi projektek legfontosabb
cégspecifikus jellemzdit:

A folyamatracionalizalasok soran alkalmazott modszereket foglaltam 0Ossze a
kovetkezd 46. abran. Minden esetben feladat és a cég specifikacioi determinaltak az
egyedi modszerkombinacidkat. a tovabbiakban azt a projektstruktarat mutatom be,
amely ezen feladatok megoldésa soran egységesen alkalmazhato6 volt (47. abra).

MUNKANAP FELVETELEZES INTERJUKESZITES

CORAPP ELIARAS

Statisztikai adat-felvételezés Strukturalt interjuk

Folyamat- és

A vizsgalt folyamatok strukturalt 4
megrajzolasa, aktualizaldsa.

VEZETS! ONERTEKELES

Vezetdi készségek vizsgdlata
teszt segitségével.

végrehajtasa, feldolgozasa, készitése e s . s .
, kéltségracionalizalas helyének
elemzése, melynek s .,
. , . meghatérozasara szolgal.
eredményeként a dolgozoi
munkaidé kihasznalasrdl, illetve OVA — ELIARAS
a munkahelyenkénti
leterheltségrél kapunk Mélyinterju készitése, amely soran a
strukturalt informéacidkat. vizsgalt személy esetében a
rendszeres napi, heti, havi, éves
[ FELADATFUGGO 4 végiggondolasat, majd a nem
Anyagi és nem anyagi t_/ MODSZER_ \'—J rendszeresen Jelentkezc’i
eréforrasok elemzése. KOMBINACIO tevékenységek felsorolasat tettiik
ps meg. Vizsgaltuk a tevékenységhez
, kéthet6 input-output elemeket is.
FOLYAMAT MODELLEZES »

EGYENI TELJESITMENY-ERTEKELESI

RENDSZER VIZSGALATA,
KIALAKITASA VAGY FEJLESZTESE

DOLGOZOI
ELEGEDETTSEG MERES

46. abra: Alkalmazott folyamatracionalizaldsi modszerek

Forras: sajat szerkesztés
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TEVEKENYSEG I

PROJEKT INDITASA

A partnerséggel vald kapcsolatfelvétel, a
vezetOkkel valo taldlkozas.

v |

PROJEKT CELOK MEGHATAROZASA

A szervezet, vagy kijelolt egységek jelenlegi
mikodésének feltérképezésén és a
szervezetenfegységen beliili eréforras
tartalék kimutatdsanak kit(izésén keresztal.

v I

FOLYAMATFELVETELEZES VEGREHAITASA

A mikodeés strukturdlt megismerése, az
elemzési mélység és a bevonandd
szervezeti egységek korének kijeldlése.

v I

MODSZERTANI ADAPTACIO

fokozé médszerkombinacidk kialakitasa.

v I

VIZSGALAT VEGREHAITASA

Az adaptalt hatékonysdgfokozo modsze-
rkombinacié szerinti vizsgalat lefolytatasa.

v I

EREDMENYEK ERTEKELESE, KONTROLL
VIZSGALATOK

A kllénboz8 modszerek segitségével dssze-
gyUjtott adatok strukturalt feldolgozasa. A
szilkségesnek vélt teriileteken adatok pon-
tositdsa és/vagy vezetdi realitasvizsgdlat.

v I

EREDMENYEK OSSZEFOGLALASA,
BEMUTATASA

Elemzés, kritikai értékelés végrehajtasa,
prezentdcios anyagok 0sszeallitdsa.

v I

RACIONALIZALASI, HATEKONYSAGIAVITO
JAVASLATOK OSSZEALLITASA

Hatdsosabb és hatékonyabb miikddést
lehetdvé tevd javaslatok kidolgozdsa

VEZETOI MEGBESZELES

VEZETOI MEGBESZELES

TEAM MEGBESZELES

EGYUTTMUKODES A
VALLALAT/INTEZMENY
SZAKEMBEREIVEL

KONZULTACIO A
VALLALAT/INTEZMENY
SZAKEMBEREIVEL

PREZENTACIO

ERTEKELO TARGYALAS

I OUTPUT

Egyuttmikodési terilet
meghatdrozasa, részletezd
elemeinek (idd, ...) rogzitése.

L

Célhierarchia (fd, mellék) rogzitése

A 4

A vizsgalt folyamat miikodésének
megismerése.
Vizsgdlati mélység meghatarozasa.

A 4

Konkrét médszerkombinacid
kialakitdsa.

Elemzd lapok, adatlapok adaptalt
kialakitdasa

[y

Megfigyelt folyamatok, szervezeti
egységek, gépcsoportok.
Kitoltott elemzd-, (statisztikai)
adatlapok.

h 4

Adatbazis kialakitasa.

A sziikségesnek vélt teriileteken
kontroll-vizsgalatbol szarmazo
informaciok integraldsa..

[

Dolgozéi munkaidd kihasznaltsag.
Gépkihasznaltsag.

Folyamat-és kdltségracionalizalas
helyeinek meghatarozasa.
Vezetdi készségek vizsgalata.
Rendszeres és nem rendszeres
tevékenységek input-output
elemei.

L

Javaslatok megfogalmazasa.
Szakértéi jelentés

47. abra: Folyamatracionalizalasi projektstruktira

Forras: sajat szerkesztés
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Szervezeti szintek redukcidja

A komplex kardiovaszkularis betegellatas kialakitasara mind orvos szakmai,
mind iranyitasi szempontbol ujszerii modellt dolgoztunk ki, amely egy specidlis
szervezeti redukcio — szervezetkorszeriisitési koncepcio mentén egy decentrum
szerinti miikodeést feltételez. (Szintay |. — Hogya O.- Somogyi A. — Veresné
Somosi M. 2006, Veresné Somosi M. 2007.b)

A sziv- és érbetegségek ellatdsanak tjszerti megkozelitésében nem elegendd a
betegek panaszainak megfeleld diagnosztizalasa és gyogyitasa, hanem az
orvoslasnak a megel6zést is szolgalni kell, kiilonosen ezen betegségcsoportok
terliletein. A panaszorientalt kardiovaszkularis betegellatas helyett egy megeldzés
orientalt ellatasra van sziikség. A kezdeményezés tudomanyosan megalapozott,
szakmailag elfogadott, a gyakorlat szdmara azonban uj. A korvonalazott feladat
varhatéan tobb vizsgalatot, tobb beteget, jobb mindségii ellatast, nagyobb
intézményi bevételt és pozitivabb intézményi image-t eredményez. Indokoltta valik
a teljesitményérdekeltségii miikodési logika.

Az egyes osztalyok intézményen beliili 6nall6 gazdalkodédsa egy sajat gazdasagi
szervezet fenntartdsaval thltagoltta és irraciondlissa tenné a miikodést. Azonban a
virtualis szervezeti egységként mikddoé centrum az 0j struktaraju részletesebb és
rendszeresebb gazdasagi szamitasok és elemzések altal biztosithatja a hatasosabb és
hatékonyabb gazdalkodast, mind osztalyos, mind centrum szinten.

A kardiovaszkularis centrum kialakitasa orvos szakmai szempontbdl is hordoz
elénydket a szakmai tevékenységek egybevagosaga miatt.

A centrumszerii miikodésben lehetdség nyilik a vezetés szamara a kdzos igényeket
kielégitd, azonos érdekeket szolgalé dontések meghozatalara és ezek

érvényesitésére a korhaz egységein beliil.

A szakorvosok ¢€s az apold személyzet tudasanak integraldsaval a gyorsabb
diagnosztizalas és a hatékony komplex kezelés terén kitind eredmények
realizalhatok, igy az oktatas és kutatds kozpontjava is valhat a decentrum.
Mindezek mellett a centrumszeri mikodés egy nagy korhazi szervezetben
atlathatobb gazdasagi mitkodést is biztosit. Igy lehetéség nyilik egy szervezeti és
ezzel Osszhangban allo egyéni teljesitményorientalt értékelési és érdekeltségi
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rendszer kialakitdsara. Mindezek alapjan a Kardiovaszkuldris Centrum

kialakitasaval szemben tamasztott kovetelmények:

tobbféle, kapcsoldodo orvosi teriilet bevonasa és menedzselése;
felilemelkedés a hagyomanyos szakteriileti korlatokon, interdiszciplinaris
szemlélet;

rendszeren beliili klinikai irdnyelvek kidolgozasa, logisztikai harmonizalésa;
multidiszciplinaris orvosi vezetés ,nevelése”, oktatasa <« szakmai
tovabbképzések rendszerének kialakitasa;

elkdtelezettség, identitas megalapozasa;

centrumszeri mikodés gazdalkodasi és  érdekeltségi  viszonyainak
kidolgozasa.

A koncepcid kialakitdsanak fazisait és f6bb elemeit a 48. dbra ismerteti.
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SZERVEZETALAKITASI CELOK
* Ujszer( szervezeti megoldas kialakitasa (rugalmas),
* szolgdltatds minGség javitasa,
¢ Uj elszdmolasi, érdekeltségi rendszer kialakitasa,
¢ koordinaciés mechanizmusok kialakitasa.

v
SZERVEZETELEMZES
¢ acentrum lehetséges szerepl8inek lehataroldsa, mikodési
folyamatok attekintése,
* szervezeti, terileti lehatdrolds végrehajtasa,
¢ kdrnyezetvizsgdlat,
* nemzetkdzi példak attekintése, dsszehasonlitasa.

v

SZERVEZETALAKITASI FELADATOK
* aKoérhazés a Centrum kapcsolatanak meghatarozasa,
¢ aCentrum belsé mikodésének, strukturajanak kialakitasa.

v

Kardiovaszkularis Centrum modellje

Lop Kérhazi tAmogato szolgaltatdsok
Kérhaz ) AP . o
(informatika, irdnyitd tevékenység, beszerzés, miszaki
szolgaltatds, betegszéllitds, mosatds, étkeztetés, takaritas ...)

Kardiovaszkuldris | Vezets |
Centrum ]
| Irdnyitd testilet |
lTanécsadéteam I
Kontrolling
Informatika
Humaneré&forras
Teljesitményértékelés
| |

I Angioldgia I I Ersebészet I I Kardioldgia I
| | |
Jaré- és fekvébeteg ellatas
Kutatdsi projektek

Kardiovaszkuldris
betegek

v

Dontés-el6készité anyag 6sszeallitdsa, prezentdlas
v

Realizalds el6készitése

48. abra: A kardiovaszkularis centrum koncepcio kialakitasanak fazisai

Forras: Szintay |. — Hogya O.- Somogyi A. — Veresné Somosi M. 2006
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Miikodési jellemzok:
— integralt orvosi vezetés, szakmai ¢és gazdasagi felelosségvallalas és
ellenorzés;
— osztott feliigyelet és menedzsment (szakmai, gazdasagi);
— koordinalt tevékenység (human, mindség, IT, controlling ...);
— ,irdnyito testiilet” miikodtetése;

— centrumra szabott, dokumentalt korhézi eljarasok.

Az igy kialakitott mintafeladat a Borsod-Abauj-Zemplén Megyei Korhaz és
Egyetemi Oktatokérhaz szamara a késObbiekben kovetendd példaként segitséget
nyujthat a jelenlegi linearis-funkcionalis szervezeti formardl a divizionalis
struktarara valo atallasra. A divizionalis szervezeti formaban a jelenlegi, egymastol
elkiiloniilten miik6do osztalyok helyett a szakmai szempontok szerint létrehozott
decentrumok sajat felel6sséggel tartoznanak az altaluk elért eredményekért, ezzel
érdekeltté téve Oket mind a bevételi oldal ndvelésében, mind a koltségekkel vald
jobb gazdalkodasban. A jelenlegi szakmai iranyitd testiiletek formalis funkcidja
helyett a centrumban lehetéség nyilna a vezetés szamara a kozos igényeket
kielégitd, azonos érdekeket szolgald dontések meghozatalara.

Folyamatfejlesztés — vezetéstamogatas

A MIHO Kfi. felkérésére a stratégiai-vezetési és tervezési tevékenységiik
modszertani fejlesztését hajtottuk végre, s a vallalat vezetdivel kézosen végeztiink
stratégiai korrekciokat. (Szintay 1. — Veresné Somosi M. 2007.9)

A MIHO Kft. 2008-2010. évekre szolo stratégiai tervét a Miskolc Holding
Onkormanyzati Vagyonkezeld Zrt., mint a kdzszolgéltatisi tevékenységet ellatd
tagvallalatok tulajdonosa, stratégiai tervezési logikdjara épitetten, annak
szempontjait és logikai Osszefliggéseit kovetve munkalta ki.

A Miskolc Holding Zrt. az ellendramt tervezési logikajara épitette a sajat
stratégiai tervezési logikajat. Ennek lényege, hogy bizonyos meghatarozo
dontéseket a holding centralizdltan hozott meg, ¢és ezek keretein belil a
tagvallalatok sajat stratégiajuk kialakitasaban relativ Onallosaggal aktivan
kozremiikodtek. A MIHO Kft. a stratégiaalkotds soran az el6z8 évek miikodési
korilményeit, gazdalkodasi helyzetének alakulasat, azok aranyait, trendjeit
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kiindulési alapként kezelte. A tervezés soran figyelembe vételre keriilt a holding
szintl cél- és értékrendszer, valamint a holdingba tomdriilt tagvallalatokndl ellatott
azonos tevékenységek Osszhangjanak megteremtése a tarsasagi onalld stratégiai
célok kialakitasa soran. A tagvallalat stratégiai terve iizletaganként hatarozta meg a
stratégiai célokat, az azok elérését segitd nagyprojekteket és a teljesiilés varhato
mutatoszamait. A helyzetértékelést kovetéen definialasra keriiltek a tarsasag
alapértékei, kiildetése és jovoképe.

A stratégiai alapcélok vizsgélatira a Balanced Scorecard modszerét alkalmaztuk, a
jovokép alkotés soran a hierarchikus viszonyokat vizsgaltuk.

A stratégiai tervezési folyamatban alkalmazott modszerek, amelyek a
megalapozottsagot erdsitették:

— A cég értéktérképének elkészitése (ahol a tarsasdg kiemelt értékei a
stratégiaalkotds sordn rangsorolésra keriiltek a jelenlegi és az elvart jellemz6
értékek meghatarozasa alapjan).

— Elkészitettiik az értéktérkép és BSC mezOk kapcsolatmatrixat (a skala
novekvd iranyba vald Aattranszformaldsa eredményeként a BSC mezdk
szamszeri értékeit is meghataroztuk).

— Elvégeztik a nagy projektek — meghatarozott idépontokra vonatkozo —
értékelését a pénziigyi, a vevoi partneri, a belsé folyamatok €s a fejlesztési,
tanulasi nézépontokon keresztiil = ez lehetséget kinalt a nagy projektek
BSC értékelésének longitudinalis Osszehasonlitasara, s a sziikséges
kovetkeztetések levonasara.

— Elkészitettiik a koltségvaltozasok mértékének hipotetikus attekintését. A
koltségvaltozasok becslésénél harom alternativat készitettiink mindharom
évre vonatkozoan:

e pesszimista megkdzelitésben,

e optimista megkdzelitésben,

e varhato valosziniiséggel.
A varhat6 valosziniiséggel bekovetkezo koltség értékét a Scoring modszer
egyik dontési szabalyanak alkalmazasaval hataroztuk meg.
Vizsgalat targyat képezték az energiakoltségek, a vasarolt hdenergia
koltsége, a foldgaz koltsége, a villamos energia kdltsége, a vizfelhasznalas
koltsége; a vasarolt anyagkoltség, anyagjellegli és egyéb szolgaltatasok
koltsége; a személyi jellegh raforditds koltsége; az amortizacio; az egyéb
raforditasok és a pénziigyi miiveletek raforditasa.
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— A csoportmunkaval 0Osszeallitott portfolid elemzés eredményeinek

— Végrehajtottuk a bevételek valtozasanak hipotetikus ~attekintését. A

A tagvallalati szervezeti struktura stratégidhoz és a holdingszerti miikodéshez vald

differencialtabba tétele érdekében realitds vizsgalatot végeztiink a
jovedelmezdség vonatkozdsdban; ehhez a Scoring modszert alkalmaztuk a

koltségnemek vizsgalatanal.

vizsgalatot indokolta, hogy a Kft. alapvetden idényjellegii szolgéltatast nyujt,
ahol a ho-felhasznalasi igény nagymértékben fliigg az atlagos kiilsé
homérséklettél. Ez a koriilmény meghatarozza az energiakoltségek, valamint
a hodij arbevételének volumenét, ezért a hodij arbevétel tervezésénél 3,5°C-
os ¢ves atlagos kiils6 homérséklettel szamoltunk, figyelembe véve a
megel6zé idény iddjarasat, illetve a kdrnyezetvaltozas publikalt hatasait.
Fontossagat az adja, hogy az altalunk tervezett homérséklettdl hidegebb
id6jaras hatasara a kintlévéség az altalunk tervezett mértékii ndvekedési

iitemet meghalado6an, ugrasszertien emelkedhet.

illesztését tobb 1épcsoben lattuk célszeriinek megvalositani:

1.

Ezt

valdsan tobb divizio létrehozasanak nem voltak adottak a feltételei (az
energetikai tanacsadas piaci volumene és az ehhez tartozo fizetdképes
kereslet, illetve az ebbdl szarmazd bevétel nem tette lehetévé egy onalld
divizionalis vezetés ¢€s Onelszamold egység szervezeti kialakitasat és

mukodtetését).

atalakitasa volt, melynek okait és céljait az alabbiak szerint nevesitettiik:

— az iranyitd szervezet funkciondlis alarendeltségii kialakitasa a

stratégiai szemlélet erésitésével;

— Onelszamold egységek kialakitasa az atlathatosag fokozasaval,

— aholding szinergia hatasok érvényesithetéségének elokészitése.

a két fazis szemlélteti a tevékenységek megjelenitésével a kovetkezo, 49. abra.

Fél- divizionalis szervezet — azaz virtualis divizionalis amiatt, hogy a

A fél- divizionalis mukodés tiszta divizionalis mukodési modra torténd

173



174

5. A szervezetalakitasi, illetve a teljesitménymodellek gyakorlati adaptacidi és

alkalmazasai

Miskolc Holding Zrt.

Konywvizsgald

1
Fellgyeld Bizottsag l— === ’
1
1
[—===-- T e e oo oooc
1 1 :
Mll-l()’:Kft.

Ugyvezet6 igazgatd

informatika ——+—— jog és adatvédelem
igazgatas ———— minGség- és kornyezetiranyitas

—— munka- és tlizvédelem

Mliszaki és fejlesztési
igazgato-helyettes

Gazdasagi és értékesitési

O,

mszaki tevékenység
tzemvitel felligyelet
Gzemzavar elhdritas
tervszer( karbantartds
fejlesztési projektek

igazgato-helyettes
— pénziigy, szamvitel
— human
— controlling
— beszerzés, szallitas
— szamlazas és behajtds
— ugyfélszolgalat
— energiagazdalkodas

2
FEL-DIVIZIONALIS | DIViZIONALIS
I | ]
Energetikai divizio
g ‘ Hészolgaltatd divizid ‘ ’ Energetikai divizio ’
F energetikai tanacsadas |_ hétermelés @ N energetikai @
hétermelés L S ! )
hészolgaltatas — hészolgaltatas tandcsadas

1. FAZIS 2.FAZIS

49. dbra: Fél-diviziondlis és diviziondlis miikédés és irdnyitas a MIHO Kft-nél

Forras: sajat szerkesztés a Szintay 1. — Veresné Somosi M. 2007.g alapjan
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5.5. A Balanced Scorecard és a Teljesitményprizma néhany
alkalmazasi példaja

5.5.1 Balanced Scorecard a Magyar Posta ZRt-nél

El6zmények:
Miért volt sziikség a valtoztatasra?
— gyors kornyezeti valtozasok kezelése
— fokozddo elvardsok
Uj, a szervezettel szemben tamasztott kovetelmények:
1. Eurdpai Unid postai iranyelveinek valéo megfelelés.

2. Internet, e-mail eldretdrése — postaforgalom csokkenése, — 11j és
modern szolgaltatasok bevezetése.

3. Szolgaltatismindség javitasa a versenytarsak erdsodése miatt —

technologiai valtoztatasok sziikségessége.

4. Piaci igények valtozasanak kovetése, rugalmas alkalmazotti
képesség fokozasa.

WVillamgyorsan olyan szolgaltatova valni, amely az tgyfelek igényeit
testre szabott, egyedi ajanlatokkal és értékndvelt szolgaltatasokkal
magas kiszolgélasi szinvonalon ki tudja elégiteni.”

hosszu tavu és fenntarthaté versenyel6ny
kialakitasa, de Iegalébb piaci pozicié vesztés
megallitasa

@ g ,,|ntezmenyes es formalis keretet biztosit a
végrehajtanddé feladatok koordinalasahoz

50. dbra: A vezetdség stratégiai cél megfogalmazdsa

Forrads: sajat szerkesztés
(http://www.posta.hu/kepek/mpload/2005-11/posta%202005-1-1-11.pdf)
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Pénziigyi nézépont

Vallalati érték ‘Stfaff-':‘f;t‘t:jnosato
i névelése r\ jogszabalyi or’nyezet
Arbevétel / Jovedelmezéség = befolyasolasa
ndvelése javitasa
Ugyfél nézépont |

Versenypiacokon a piaci
Testre szabott komplex
ajanlatok, értéknovelt
szolgaltatasok nyujtasa

Szolgéltatas
minéségének
javitasa

Gyors
reakcioidé a
piaci igények
_ valtozasaval

Ugyfélkapcsolati és
értékesitési
folyarnatok javitasa

D Sy

Szakképzett,

| Tanulas, fejlédés nézépont

Iranyitasi rendszer

Informatikai rendszerek fejlesztése, informacio ) m’otw.alt,'
k lidalasa é . . tgyfélorientalt
onszolicalasa es ellatottsdg javitésa atireak

fejlesztése munkatarsa

51. abra: A Magyar Posta ZRt Balanced Scorecard-ja

Forras: sajat szerkesztés

(http://www.posta.hu/kepek/mpload/2005-11/posta%202005-1-1-11.pdf)

5.5.2. Balanced Scorecard alkalmazasa a labdarugasban
(VfB Stuttgart, mint az elsé csapat, amely bevezette a BSC-t)

El6zmények:
Vajon mi vezérelte a csapat menedzsment;jét erre a [épésre?
— kornyezeti, piaci valtozasok kezelése

hogyan vehetné fel a versenyt egy viszonylag kis klub a nagy és
tokeerds csapatokkal.

Az ) miikddéssel szembeni elvarasok:

1. Uj emberek megfizetésének lehetosége.
Utanpotlas biztositasanak képessége.
Fiatal tehetségek megvasarlasa, elcsabitasa.

,,sztarok”-kal valé erdsités lehetdsége.

SAE

Megfelel6 edz6k biztosithatosaga.
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A vezetOség stratégiai célkitlizései
= aklub ,hattérrendszerének” jobb miikodtetése;
= {izleti életben sikeresnek szamitd vezetok bevonasa a klub vezetésébe;
= BSC mutatoszamrendszer kialakitasa
(Horvath Péter dolgozta ki, stuttgarti egyetem professzora)

»A jo jatékos nem arra szalad, amerre a labda most van, hanem amerre majd gurul.”
(Martin Richmond — Coggen)

U

BalPlan alkalmazas

PENZUGYI NEZGPONT
Tulajdonosok elvarasai, igénye:
» drbevételek novelése, jegybdl és mas
targyak értékesitésébdl;
 kivalo sporteredmények hazai és
nemzetkdzi szinten
VEVOI NEZOPONT J, FOLYAMATOK

La ok elvarasai: P
atogatok elvarasai: STRATEGIAI CEL szolgaltatdsmindség
« elégedettség novelése o " o o,

. R . T6keerds, biztos novelése
* rajongdi bazis, latogatok PP

2 . értékesitési
szamanak novelése,
értéknovelt
szolgaltatasok nydjtasa

BELSO MUKODESI

gazdasagi hattér,
élvonali teljesitmény folyamatok erd@sitése
partnerkapcsolatok
kezelése

TANULAS, FEJLODES NEZGPONT
Elvonalban maradas, versenyképesség és
fejlédés megbrzésének elemei:

* utanpodtlas nevelése,

= edzétaborok, s tapasztalataik hasznositasa
= elkotelezett hattércsapat kialakitasa

» jatékosok elégedettsége

52. abra: A VB Stuttgart Balanced Scorecardja
Forras: http://ifua.huffiles/50/sajtoanyag IFUA VB Stuttgart BSC.pdf

5.5.3. Teljesitményprizma alkalmazasa a DHL-nél

El6zmények:
A tarsasag negyedévente tartott teljesitményértékeld megbeszéléseket.

A vallalat miikodését vizsgald szempontok:
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= eredmények mérése,

= profitabilitas

=  mukodési teljesitmény mérése
¢

— mnem tudtdk megragadni a vallalat teljesitménycsokkenésének
gyokereit,

— rossz értekezleti struktira alkalmazasa.

1. Sikertérkép Osszeallitaisa — a célok eléréséhez sziikséges elemek
szerepeltetése

— mennyiségi eredmények,
— mindségi eredmények,
— Kkoltséghatékonysag, eszkozhatékonysag.

Qérintettek igényeit tﬁkréD

2. Tovabbképzés, 1j értekezlet struktira.
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Kompetenciamenedzsment a felsdoktatas szolgalataban

Veresné dr. Somosi Mariann — Tothné I,(iss Anett — Lesko Anett Katalin —
Raczkovy Agnes
egyetemi docens — tanarsegéd — tanarsegéd — PhD hallgato

“Minden talajban megterem valamiféle virag. Minden
napnak van valamilyen 6rome. Neveld ra a szemedet,
hogy meglassa azt.” (Wass Albert)

Az utobbi években a figyelem kozéppontjaba keriilt a kompetenciamenedzsment,
akar a tudomanyos berkeket, akar pedig a vallalati szférat véve gorcsd ala. A
fokozott figyelem oka részben a kiélezett versenyhelyzetnek, részben pedig a
vezetok szemléletvaltasanak tudhato be. Ezen szemléletvaltds eredményeképpen a
vezetok felismerték azt a tényt, hogy a vallalatok/intézmények szamara a human
toke kiemelt fontossaggal bir. A human téke kompetencia hozzajarul a
tobbtényezds termelékenységi eszkdzokhoz, s tulajdonképpen ezek tekinthetok a
gazdasagi novekedés és fejlodés kulcsfontossaghi  elemeinek  globalizalt
gazdasagunkban (Hartog, 1992; Sianesi és Van Reenan, 2003).

Folyamatosan valtozd vilagunkban az 1) technoldgidk megjelenése révén
természetes, hogy valtozik a munka természete, amely pedig jelentds befolyassal bir
a szikséges kompetencidkra, mind értékét, mind pedig tartalmat illetden.
Eredményeként egyes kompetenciak felértékelddnek, elotérbe keriilnek, mig masok

pedig hattérbe szorulnak.

A piacgazdasagban a munkaltatok altal tdmasztott kdvetelményeknek kell eleget
tennie a munkavallaloknak, mig az egyetemek feladata és feleléssége pedig az,
hogy olyan hallgatdkat — jovobeli munkavallalokat — képezzen, neveljen ki, akik
képesek maximalisan megfelelni ezen kihivasoknak.

A kompetencia és a mindség mara mar szorosan 0sszekapcsolodo fogalmak. Ahhoz,
hogy az oktatasi intézményekbdl kikeriild fiatal munkavallalok jo elhelyezkedési
esélyekkel induljanak, fontos, hogy a megfeleld kompetencidkat birtokoljak. Ennek
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azonban elengedhetetlen a kivalo oktatéi garda, a megfelelé infrastruktura, a
naprakész, a gyakorlat szamara nélkiil6zhetetlen informaciok birtoklasa.

A kornyezetben végbement valtozdsok a felsoktatast sem kimélték, hatasa
érezhetd, jelentOs atalakulas tortént a képzési rendszer jellegében, hiszen az
osztatlan képzést — néhany kivétellel — a tobbszintli képzési struktara valtotta fel.

Ez az 4talakulas is tobbek kozott azt a célt szolgalja, hogy az oktatasi intézmények
minél hatasosabban megfeleljenek a munkaltatok érdekeinek a hallgatok — a
jovobeni munkavallalok — szdmara atadott megfeleld szdmu és szintl sziikséges
kompetencidk révén. A hallgatéi oldalrdl tekintve a valtozast, a végzettek / friss
diplomasok elhelyezkedési esélyeit probalja javitani azaltal, hogy a munkaerd-piaci
elvarasokat kielégitd kompetencidk megszerzését biztositja a képzés. A Bologna
folyamat céljainak és iranyelveinek a halozatos képzési modell felel meg a
leginkabb, amely a kovetkezoképpen jellemezhetd (Toth-Bordasné Marosi 1ldiko,
2010):

— az intézményi strukturat a multidiszciplinaris tanulo kozosségek jellemzik;

— atananyag rugalmas, integralt és munkavégzés alapi;

— a tanulast az elméleti ¢s gyakorlati képzés integralasa jellemzi. A hallgato
aktiv szereplje a folyamatnak, az intézmény tanulasi kornyezetet hoz 1étre,
szakmai gyakorlati rendszert miilkodtet az oktatasi intézmények ¢és
vallalkozasok megosztott feleldsségével, s a képzésben kulcsfontossagu a
hallgatoi kompetenciak menedzselése;

— azexplicit és tacit tudas integracidja és kolcsonhatasa jelenik meg;

— a know-how standardok az elméleti és gyakorlati képességek integralasaval
jonnek létre, s az oktatdsi intézmények és a vallalatok egyiittmiikodése
soran formalodik;

— az oktataspolitika a regionalis politika szerves része.

Mindezek tiikkrében a Miskolci Egyetem is probal megfelelni a munkaerd-piaci
elvarasoknak, s egy jo szinvonali kompetencia alapu képzést realizalni. Alapveto
fontossdgunak tartja egyetemiink, hogy felmérje azt, hogy a végzett hallgatoi
milyen szintli kompetenciakkal keriilnek ki a munkaeré-piacra, illetve, hogy melyek
azok a kulcsfontossagi kompetenciak, amelyeket a sokat emlegetett versenyszféra
elvar a munkavallaloktol.
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Jelen cikkiinkben az egyetemiinkén kidolgozott — a versenyképes tudas
megszerzését tamogatdé — kompetencia alapti értékeld keretmodell néhany

koncepcionalis elemét és az elvégzett vizsgalat néhany eredményét ismertetjiik. A
keretmodell kidolgozasakor célként hataroztuk meg:

"4 A
strukturalt informaciok gylijtését a a kompetencia alapu értékeld modell
régidoban elemek meghatarozasat
- az egyetemen végzettek — kovetelményprofil, kompetencia
munkaeré-piaci fogadtatasarol, konyvtar, szettek kidolgozasara,
— a végzettek munkaer6-piaci kovetelmény flizet 6sszeallitasa;
hasznosulasarol. — mérési modszertan  kialakitasa
formajaban.

Mindezek megvalositdsdval a  hallgatok elhelyezkedésének intenzivebb
tamogatasat, és a munkaltatoi elégedettség fokozasat kivanjuk elérni.

El6szor a kompetencia alapu értékeld keretmodell struktirdjat mutatjuk be, amely
jol szemlélteti, hogy gondolkodasunk a kompetencidk menedzselését a
kozépiskolatol a munkaerd-piacig atoleli (53. abra)
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MUNKAERO-PIAC
kovetelmény profil meghatarozas

PhD képzés

Szakiranya kévetel-

tovabbképzés ménv fizet
kovetelmény fiizet] eﬁy
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FELSOFOKU SZAKKEPZES
képzési terliletenként kompetencia szett

kovetelmény fiizet

L ’kompetencia mérés, tutoralas
KOZEPISKOLAI OKTATAS

53. abra: Kompetencia alapu értékeld keretmodell

A munkaerdpiac altal definialt kovetelményprofilbél van modunk levezetni a
kiilonboz6 képzési szintekhez tartozd kompetencia hierarchiat, majd ebbdl
leképezheté a kozépiskolai oktatas szamara egy olyan képzési teriilethez kothetd
kovetelményfiizet, ami elésegitheti a tudatos palyaorientaciot.

A kompetencia modell elemeinek a meghatarozasahoz és a rendszer
mikddtetéséhez a kovetkezo kutatasi folyamatot definialtuk:
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Kompetencia hierarchia

Masodlagos informaciok dsszegyljtése, A
elemzése
Kompetenciamérés- médszertan
Teljesitményértékelés
» értékelés
» gsszehasonlitas
» kapcsolat
* kembinalas

1
Kompetenciamenedzsment keretmodell
+ Kompetencia értelmezés
Kompetencia mérés menu

-
+ Kompetencia értékelés meni
+ Kombinaciés menu

Kovetelményrendszer
Befolyasold tényezdk
(pl.: tanulasi kornyezet)

¥

L J

Szolgaltatasfejlesztés

2. abra: A

kompetencia modell kialakitasanak és miikodtetésének folyamata

Ez magéba foglalja az igények ¢€s elvarasok 0sszegytijtését kérddives megkérdezés
és szakért6i interjuk végrehajtasaval, s a munkaerd-piaci indittatast elvarasok
rogzitését kovetelmény profil formajaban. Megtortént a kompetencia-szettek
keretrendszerének ¢és elemeinek kidolgozasa a kiillonbozd képzési szintek és
teriiletek KKK-inak felhasznalasaval. Majd ezt kdvette az input oldali kompetencia-
kovetelmények meghatarozasa a kozépiskolak szamadra. Jelenleg zajlanak a pilot
kompetencia mérések a kidolgozott mérési modszertan felhasznalasaval, s ezutan
kovetkezik a vizsgalati eredmények modellbe integralasa, az adatbazis 1étrehozésa,
s a fejlesztési iranyok meghatarozasa. Ezt megel6z6en még nem volt példa a
Miskolci Egyetemen ilyenfajta hallgatoi kompetencia felmérésére, mivel azonban
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egyetemiink a mindségkultira elkotelezett hive, mar tobb alkalommal is tortént
szervezeti Onértékelés, melynek keretében mar bizonyos kompetencia elemek
vizsgalat targyat képezték.

Jelen kutatasunkban a munkaerdpiac felséfokil végzettséggel rendelkezokkel
szemben tamasztott kompetenciaelvardsainak felmérése soran elektronikus,
kompetenciaértékeld kérdéivet juttatunk el a végzett hallgatokat foglalkoztatd
partnerekhez a Miskolci Egyetem karainak kdzremiikodésével. A felmérésben tiz
kategoriaba soroltuk az egyes kompetencidkat: altalanos szellemi kompetenciak;
fizikai, pszichikai és akcioképességek; munkavégzési, technikai képességek;
munkavégzés mindségét befolyasold  képességek; szakmai  képességek;
kommunikacids képességek; eredményességet segitd személyi tulajdonsagok;
szocialis képességek; etikaval Osszefliggd képességek; vezetési képességek. A
valaszadok kozott megtalalhatoak termeld ¢és szolgaltatdo vallalatok, oktatasi
intézmények, korhazak, Onkormanyzatok, kamarak, valamint fellelhetéek
multinacionalis és kis vallalkozasok is. A valaszadasi hajland6sag 20% korili, a
legmagasabb a Gazdasagtudomanyi Kar esetében, ahol a kitoltottségi arany
meghaladja a 30%-ot.

A kérdéscsoportok kitérnek a foglalkoztatok altal elvart altalanos, specialis és nem
szakspecifikus ~ kompetencidk  feltérképezésére.  Altalanos  kompetenciak
tekintetében megfigyelhetd, hogy karonként talalhaté atfedés a legfontosabbnak
itélt elvarasok kozott. Mivel a legtobb munkaltatbnak még nincs jelentOs
tapasztalata eltér6 képzési szinteken végzett hallgatokrol, igy a kérdéivvel
megkeresett vallalatok tobbsége Osszességében jeldlte meg az elvart specialis
kompetenciakat, melyek kozott leggyakrabban a végzettséghez kot6dd szakmai
ismeretek, és informatikai ismeretek szerepelnek, melyet a Gazdasdgtudomanyi kar

esetében példaszeriien a 3. dbra szemléltet.
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— ON-LINE KERDOIV

Altalanos kompetenciak @

Logikus gondolkodas

Logikus gondolkodas Q
@ > Onallé dontési képesség

| Alapossag - Szébeli kommunikaciés képesség :

Specialis kompetenciak

T 75__7_,_,/ Személyes interju

3. abra: A
Gazdasagtudomdanyi Kar szakjaival szemben tamasztott munkaerd-piaci

kompetenciak

A kérddiveket karonként kiértékeltiik, melyek alapjan a hallgatok felé egy altalanos
kompetencia kdvetelményrendszert tudunk felallitani.

A vallalati gyakorlatban alkalmazott kompetenciamodellek megismeréséhez
szervezetek human vezetdivel készitettiink személyes interjukat, melynek
eredményeként kideriilt, hogy egyre tobb vallalat kotelezi el magat a kompetencia

alapu kivalasztas, képzés és karriermenedzsment mellett.

Az egyes kari képvisel6k képzési szintenként, és szakonként meghataroztak, hogy a
hallgatok az adott képzés elvégzése utan milyen kompetencidkat sajatitanak el,
amelyeket munkajuk sordn alkalmazni tudnak. Ezzel parhuzamosan az Oktatasi
Minisztérium altal kozzétett Képzési és Kimeneti Kovetelményekben (KKK)
foglalt, egyes képzési szinteken megszerezhetd kompetenciak strukturaldsa tortént
meg (4. abra).
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_— KEPZESIESKIMENETI — ——_

- I r T
— KOVETELMENYEK
Alapszakok
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Mesterszakok ™

Idegen nyelvi komm. e

r \
| |
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\
\ Onallé gondolkodas
Informatikai ismeretek

Hallgaték \

kompetencia

\ felmeresy'

4. abra:

KKK kompetencia struktura mintaszerii megjelenitése a Gazdasagtudomanyi Kar
képzései vonatkozdasaban

A felsGoktatas altal megszerezhetd kompetenciak mellett fontosnak tartjuk, hogy
kitérjiink a hallgaték kozépiskolai tanulmanyaik sordn megszerzett kompetenciai
vizsgalatara is, hiszen ahhoz, hogy kimutathassuk, melyek azok az ismeretek,
képességek, amelyeket a diakok felsdoktatasi intézményben folytatott tanulmanyaik
soran megszereznek, tudnunk kell, melyek hozott kompetencidk, s ezek milyen

moddon kapcsolhatdk az egyes képzési teriiletekhez.
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zocialis és allampolgari kompetencia @ :
Matematikai kompetencia / /

5. abra:

Kozépiskolaban megszerezhetd kompetenciak felmérese

A vizsgalatok jelenlegi elérehaladottsagi allapotaban a kdvetkezé megallapitasokat
tehetjiik:
— A karonként felkért valaszadd vallalatok gy vélik, hogy az altalanos

szellemi kompetenciak vonatkozasaban a logikus gondolkodas; a fizikai,
pszichikai és akcioképességek esetében a megbizhatdsag; a munkavégzési,
technikai képességek vonatkozasaban az alapossdg; a munkavégzés
mindségét befolyasolo  képességek vonatkozasaban a  precizitas,
koriltekintés, az utasitdsok megértésének képessége; a szakmai
képességeknél egyértelmlien a szakmai ismeretek; a kommunikacios
képességek vonatkozasaban a szobeli kommunikacios készség; az
eredményességet segitdé személyi tulajdonsagok vonatkozasaban az
onfejlesztés képessége; a szocialis képességek kapcsan az egyiittmiikodo
képesség; az etikaval Osszefiiggd képességek koziil a becsiiletesség, mig a
vezetési képességeknél az onuralom dominal.

— Az alapszakok és az azonos képzési teriileten akkreditalt mesterszakok
kimeneti kompetenciai kdzott viszonylag nagyaranyt atfedés tapasztalhato;

ugyanakkor a kompetencidk szintjére vonatkozéan nincsenek elvarasok
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megfogalmazva, ami nem teszi lehet6vé a képzési szintek kozotti
differenciaképzést.

— A kozépiskolak felé Osszedllitott kovetelményfiizet megitélésiink szerint
hasznos segitség lehet a kozépiskolai palyaorientacids tevékenységhez,
hiszen a kozépiskolakban felmért altalanos kompetencidk mellett

lehetdséget ad a kdzépiskolak szamara céliranyos fejlesztésekre is.
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