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A szervezetfejlesztés fogalma jelentds atalakulason megy keresztiil napjainkban, amelyben
komoly szerepe van annak a ténynek, hogy a vallalatok szervezet-alakitassal Szembeni
elvarasai megnovekedtek. A hangstly egyre inkdbb az olyan valtoztatasok megvaldsitasa felé
tolodik, amelyek a stratégiai célok elérését timogatd, legnagyobb hozzdadott értéket képesek
biztositani egy toleralhatd iddétartam alatt. Napjainkban mar nem elegendé néhany
kultarafejlesztési csoportmunka, még ha az pozitiv €letérzéseket is jelenit meg, vagy egy-két
akut belsé konfliktus kezelése. A figyelem athelyez6dik a pénziigyi szempontbdl is
kimutathaté eredményességre, gyorsasagra. Az élenjar6 hazai és nemzetkézi vallalatok
rendelkeznek olyan megfeleld részletezettséggel kidolgozott stratégidval, amelynek
célhierarchidjdban egyarant megjelennek a pénziigyi eredményességre a belsd szervezettségi
szinvonalra, a munkavallaléi kompetencidkra, a vevodi elégedettségre fokuszald elemek.
Ennek megalapozasahoz a vallalatok rendszeresen értékelik, egyrészt sajat addigi
teljesitményiiket, masrészt benchmarking vizsgalatokon keresztil mérik Onmagukat
versenytarsaik teljesitményéhez figyelembe véve a piaci kornyezetet. Ezen vizsgdlatokra
adando valaszok célkitlizései fontos, hogy ne csak szervezeti szinten létezzenek, hanem
utmutatast adjanak a munkatarsak szdmdara a kovetelmények tisztdzdsdhoz és az egyéni
hozzéjarulasok megtervezhetdségéhez.

A legsikeresebben miikoddé vallalatok irdnyitdsi tevékenysége a folyamatok, a szervezeti
struktira, a tdmogaté rendszerek €s a munkavallalok 0sszehangolt miikodésének eredménye,
amely a vallalat szervezeti képességeiben jelenik meg.

A szervezeti képesség, az er6forrasok, az alapvetd képesség, és a kompetencia kapcsolatat
szemlélteti az 1. abra.

A tovéabbiakban a kompetencia az erdforrdsok €s a képességek néhany relevans jellemzdjét
foglalom Ossze.

A szervezet kompetencia alapti megkozelitése

Altaldnossagban a szervezetnek azon képességét értjiik kompetencia alatt, amely lehetévé
teszi kitlizott céljainak elérését (Vilmanyi, 2004). A szervezet funkcionalis kompetencidja
képességkeént definialhatd, ami ebben azt értelemben a szervezeti tudast és e tudas
alkalmazasanak képességét foglalja magéaba.

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képességek, szaktudas, és kapacitasok
Osszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése valtozatos képet mutat. (Awuah, 2001 ).

A stratégiai menedzsment megkozelitésében a szervezeti tanulds célja a vallalat jovobeli
mitkddését megalapoz6d kompetencidk elsajatitdsa. A szervezeti kompetencidk centralis
szerepét — kulcskompetencianak nevezve — eldszor Prahalad és Hamel (1994) definialtak,
mint szakismeretbdl és technologiakbol kialakuld specidlis szaktudast, mellyel a szervezetek
vevok altal elismert értéket hoznak Iétre. A kompetencidk segitségével a szervezet
megkiilonboztetheti magat versenytarsaitol, Kkiterjesztheti tevékenységét 1) termékekre,
piacokra. Hangsulyoztak, hogy e kompetencidk a véllalatban jelenlévdé ismeretek
kombinacidjaként jonnek létre, s az egyénekben (a szervezet tagjaiban) testeslilnek meg.
Jellemzd6jiik, hogy fejlesztésiik beruhazast igényel, hasznalatuk hianyaban pedig eltiinnek.
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KOMPETENCIA A vevdi értékdimenzi6 és a vevd elvarasainak megfeleld termék és
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a fizikai a technologia a milkodtetett KULTURA
rendszerek és mitkddtetdje, a menedzsment a szervezet
eszkdzok képességek és a tudas rendszerek formalis informalis

Osszessége megtestesitdje szervezeti felépités megjelenése

ALAPVETO KEPESSEG, amelyek a szervezet 1ényegét,
identitasat jelentik, amit er6forrasai csoportjainak
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partnerek részvételét igényli.

1. abra: Az alapveto képesség strukturaja és kapcsolata a kompetenciaval

Drejer és Riis (1999 ) a kompetenciak négy alapvetd elemét kiilonboztetik meg: technologia,

emberi tényez0, szervezet és szervezeti kultura.

A kompetencidk struktirdjanak vizsgalatakor hdrom, egymadasra hierarchikusan épiild

kompetenciaszint azonosithat6 (Banerjee,2003 ) alapjan.

A 2. abran bemutatott modell jol szemlélteti, hogy mig az elsdé szintli (egyszeril)
kompetencidk egyértelmiien jol tanulhatéak, a magasabb szintli kompetencidk masolasa
Osszetettséglikbol eredden nem lehetséges. A magasabb szintli kompetenciak més szervezettol
vald megtanuldsa a szervezetek kozotti kapcsolatok kezelésének kompetenciait, mint a

szervezetkdzi tanulas kezelésére képes infrastrukturalis hattérkovetelményt koveteli meg.




A vallalati kompetenciak belsd er6forrasok és képességek vizsgalataval megallapithato, hogy
a vallalati rendszer elemei és azok kapcsolatai milyen hatast gyakorolnak a wvallalat
versenyképességére. A belsé tényezdk értékelése elvégezhetd a megfogalmazott stratégiai
célokhoz ¢és a versenytarsak lehetdségeihez és képességeihez viszonyitva.
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2. abra: A vallalati kompetenciak strukturaja

Az 1lzleti stratégia domindns elmélete szerint (Porter) a vallalatoknak stratégiaikat
mindenekeldtt a kornyezet kovetelményeihez kell igazitaniuk. Ezen elmélet szerint atlag
feletti teljesitményt az képes realizalni, aki a versenytarsainal nagyobb Osszhangot teremt a
kornyezettel, s minél inkdbb képes a reaktiv, preaktiv adapticiora. Az 1980-as években
megjelent felfogas szerint az értékteremtd stratégidk elsOdleges alapjat a szervezetek
eréforrasai és képességei jelentik. Igy az eréforras-alapt vallalatelmélet talajan méra
kialakuloban van a stratégia er6forras, illetve képesség alapu értelmezése. Ez azt vallja, hogy
a szervezetek eltéré erdforras és képesség mennyiségekkel rendelkeznek, amelyek
szervezetek kozotti mobilitdsa korlatozott, viszont stratégiai id6horizonti alkalmazasuk a
versenytarsakkal szembeni elényokhoz vezetd alapvetd képességekké fejlesztheték. gy
elmondhat6, hogy ebben a megkozelitésben az alapvetd képességek determinaljak azt, hogy
egy vallalatnak az atlag feletti teljesitmény eléréséhez milyen stratégiat kell kdvetnie.

E két felfogas egymast kizaro alternativaként értelmezhetd a szakirodalomban, megitélésem
szerint egymast kiegészitd megkozelitések, amelyek alkalmazhatdésdga mindenképen fiigg a
versenyhelyzettdl és a szervezet méretétdl, ugyanakkor mindketté befogadd a tekintetben,
hogy a szervezetek erdforrdsai és képességei jelentik az értékteremtés és a stratégiai
versenyelony formalas alapjat. Egy vallalat alapvetd képességeinek feltarasdhoz logikus
eldszor a vallalat rendelkezésre alld eréforrasait szamba venni.



Az eroforrasok elemzése

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

Nagyon fontos, hogy az egyes eréforrasok dnmagukban még nem eredményeznek stratégiai
versenyelonyt. Akkor valhatnak stratégiailag meghatarozd erdforrasokkd, ha az érték
eloallitasi folyamat elemeinek Osszehangolt rendszerébe illesztve miikodtetik azokat. A
versenyelonyok tobbnyire az eréforrdsok osszehangolt csoportja okdn, s nem az egyes
eréforrasok miatt alakulnak ki.

A kompetencidk, eréforrasok, képességek fejlesztése bonyolult feladat, melynek a tétje is
jelentds. A vezetoknek egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megfeleld azonositasat, ami mar
onmagaban sem magatol értetddd, hiszen a vallalat Osszetett, bonyolult rendszere szamos
moddon bonthat6 fel, s ezek alkotd elemei is sokféleképpen értelmezhetdk.

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

ANYAGI EROFORRASOK NEM ANYAGI EROFORRASOK
PENZUGYI EROFORRASOK TECHNOLOGIAI EROFORRASOK
a vallalat hitelképessége; a vallalat bels6 technologiai szabadalmak, védjegyek,
forrasképzo kepessege szerz6i jogok, kereskedelmi titkok, és ezek
TARGYI EROFORRASOK sikeres alkalmazasanak ismerete
iizem/berendezés telepités, elrendezés;
alapanyagokhoz val6 hozzaférés INNOVACIOS EROFORRASOK

j ] kutatasi infrastruktura, miiszaki és

EMBERI EROFORRASOK

. . , tudomanyos személyzet
a munkatarsak képzettsége, tapasztalata,

dontéshozatali képessége; alkalmazkodo

képessége, elkotelezettsége ... Ui B

SZERVEZETI EROFORRASOK hirnév a fogyasztok, a széllitok, a munkaerd-
szervezeti hierarchia, koordinacios eszkozok, | €s penziigyi input szolgaltatok korében
tervezési és controlling rendszer

1. tablazat: Az erdforrasok csoportositasa
(Antal-Mokos — Balaton — Drotos — Tari, 2007)

Mint ahogy az 1. tablazatbol is kitlinik, az eréforrasok tagan értelmezheték, egy résziik
kézzelfoghatd, mig mas résziik immaterialis. A csoportositas Osszeallitdsanal az elsddleges
szempont az erdforras jellege volt, nem pedig az erdforrdst nyljtdé eszkdz. Az anyagi
er6forrasok kdnnyebben megismerhetdk, jobban szamszertsithetdk, értékelhetok.

Viszont a nem anyagi eréforrasok kevésbé lathatdak és megérthetdek, ezért a versenytars
szémara is problematikusabb az ,,utdnzasuk”. A vezetés feladata tehat a szervezeti er6forrasok
azonositdsa ¢és csoportositasa, valamint ezen er6forrasok 4allapotanak felmérése a
versenytarsakkal vald Osszehasonlitasban. Ennek szisztematikus végrehajtasa teszi lehetdvé a
képességek felmérését.

A képességek a funkcionalis teriiletektdl kiindulva vallalti egyiittmiikodés felé haladva egyre
Osszetettebbé valnak, egyre inkdbb szocidlis jelleget oltve, egyre inkabb megfoghatatlanok. A




képességek egymasra épiilnek, a kevésbé Osszetett részképességek hozzak Iétre azt az
alapvetd képességet, amely a vallalatot képes megkiilonboztetni versenytarsaitdl, s amely a
vallalat versenyképességéhez is vezet. (Gelei. 2004)

Szamos vallalat még ma sem latja vildgosan hogyan tudna a leghatasosabban elényre szert
tenni a globalis versenyben. Mig korabban a felsd szintli vezetoket annak alapjan itélték meg,
hogy mennyire képesek atstrukturalni, rendbe hozni és karcsusitani vallalatukat, napjainkban
annak alapjén itélik meg 6ket, hogy mennyire képesek meghatarozni, fejleszteni és kiaknazni
azokat a kompetenciakat, alapvet6 képességeket, amelyek a novekedést lehet6vé teszik.
Rovid tavon a vallalat versenyképessége a jelenlegi termékek ar/teljesitmény jellemzoitdl
fligg. A globalis verseny ,,tul€161” azonban egyre inkabb kozelednek egymashoz a hasonlo
termékkoltség €s a magas mindségi jellemzok szempontjabol. Ezeket ma mar tekinthetjikk a
versenyben maradas alapkdvetelményeinek, am egyre kevésbé szamitanak a versenyelony
forrasanak. Hosszu tavon a vallalatok versenyképessége abbol adodik, hogy alacsonyabb
koltséggel és a versenytarsaknal gyorsabban épitik ki az alapvetd képességeket, amelyek
korabban, eldore nem latott termékeket eredményeznek. Az eldny igazi forrdsa abban
keresendd, hogy a vezetés folytonossa tudja-e tenni a vallalatot atfogd technologiakat,
készségeket olyan tartds képességekben, amelyek az egyes iizletdgak szamara lehetové teszik,
hogy gyorsan alkalmazkodjanak a valtozd lehetdségekhez. Tehat az alapvetd képességek a
szervezet azon kollektiv tanulasanak a kifejezddései, amelyek féleg arra vonatkoznak, hogyan
kell koordindlni a kiilonb6zd termelési/szolgaltatasi készségeket és irdnyitani a sokféle
technoldgiai iranyzatot. Az alapvetd képesség ugyanakkor kommunikacio, részvétel és mély
elkotelezettség a szervezeti hatarokat atszeld miikodés irdnt. Ez a szervezet szdmos szintjére
¢s munkakorére kiterjed. Azoknak a képességeknek, amelyek egyiitt az alapveté kompetencia
részét képezik, olyan személyek koriil kell csoportosulniuk, akik észreveszik azt, hogy
szakértelmiik masokéval 1j és érdekes modon 6tvozhetd. Az alapvetd képesség nem kopik el
a hasznalattol, hanem csak bdviil az alkalmazas ¢és terjedés sordn. A képességeket is kell
azonban taplalni és védeni, hiszen a tudas megkopik, ha nem hasznaljak. A képességek
jelentik azt a ,,ragasztot”, amely a meglévd tizletagakat egymashoz tapasztja. Ez az a hajtéerd,
amely 0j tizletagak kifejlesztését segiti eld, s a diverzifikacio irdnyait és az 0 piacokra vald
belépést is erre lehet alapozni.
Az alapvetd képesség beazonositasanak szempontjai

e Egy alapvet6 képesség potencidlis hozzaférést nyujt a legvaltozatosabb piacokon,

e Egy alapvetd képességnek jelentds mértékben hozzad kell jarulni a fogyasztonak a

végtermék altal nytjtott hasznossagrol alkotott megitéléshez,
e Egy alapvetd képességnek a versenytarsak szdmara nehezen utdnozhatonak kell
lennie.

Azok a vallalatok, amelyek sajat és versenytarsaik versenyképességét elsOsorban a
veégtermékek ar/teljesitmény viszonylatdban itélik meg, az alapvetd képességek kialakitasaért,
fejlesztéséért thl kevés erdfeszitést tesznek. Az elsajatitott képességeket, amelyekbdl a
versenyképes termékek kovetkezd generacidja megsziiletik, nem lehet a szervezeten kiviili
forrasokbol vagy az eredeti berendezes szallitojatol ,,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 vald befektetést,
rendkiviil nehéznek fogja talalni, hogy egy Gjonnan felbukkano piacra belépjen, hacsak nem
elégszik meg azzal, hogy termékelosztasi 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
alapvet6 termékek olyan alkatrészek vagy részegységek, amelyek ténylegesen hozzajarulnak a
végtermék értékéhez.



Amennyiben egy vallalat helytall az alapvetd képességek kiépitésének versenyében, akkor
képes lekorozni rivalisait az 1j lizletagak fejlesztése terén, aminek kovetkeztében valdsziniileg
lehagyja versenytarsait mind a termékjellemzok tokéletesitésében, mind az ar/teljesitmény
aranyt illetéen.

Szamos viéllalat esetében a ,,SUE optikan” keresztill nézd vezetés azt jelenti, hogy a
csucsvezetés szamara a globalis verseny egyetlen sikja a versenyképes termék polcokra
keriilése még ma. Igy az alapvetd képességek szétforgacsoldodasa elkeriilhetetleniil
bekovetkezik, ha a diverzifikdlt vallalat informdacids rendszerei, kommunikécios palyai,
karrier utjai, vezetdi jutalmazasi rendszere, stratégiai fejlesztési folyamatai nem lépnek tul a
SUE hatarokon. Prahalad-Hamel,1993)

Az alapvetd képességek utan az ennek részét képezd szervezeti képesség néhany elemét és
jellemz6jét mutatom be. A szervezeti képesség nem mads, mint a kiillonbozd szervezet-
specifikus eszkozok miukodtetése, mely soran az erdforrdsokat integralt csoportokba
szervezziik, és ezaltal lehetdveé tessziik a definialt tevékenységek megvalositasat. A szervezeti
képesség  és  részképesség  azon  tevékenységhalmazok, melyek  megfeleld
mindségben/szinvonalon torténd elvégzése az adott kompetencia esetében sziikséges. Mig a
szervezeti képesség a szervezet egy-egy atfogobb, de Osszetartozonak tekintett
tevékenységteriiletét jeloli, addig a részképesség a tevékenységi kor épitdkoveit,
tevékenységcsoportjait nevezi meg. A szervezeti képesség és részképesség fogalmak
fiiggetlenek az elvégzendd feladat jellegétol, tartalmatol.

Az értékalapu szervezetfejlesztés 1) megkozelitése egy olyan hatékonyan miik6dd
vallalatiranyitasi rendszer megtervezését, felépitését és bevezetését tlizi ki célul, amely a
szervezeti képességek kifejlesztésére, erdsitésére fokuszal. Ez magaba foglalja a vallalati
folyamatok mentén kialakitott legfontosabb belsé szabalyok és eldirasok kidolgozasat és
folyamatos fejlesztését, a hatas- és felel6sség megosztast, a szervezeti egységekkel szembeni
elvarasokat és alapvetd ellendrzési pontok mukodtetését, a miikodés fontosabb technikai
feltételeinek megteremtését, az emberi er6forrds tudasanak és képességeinek fejlesztését s
stratégiai célok szolgalataba 4allitdsat, amiben kiemelt szerepe van a kompetencia
fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési rendszernek €s a tuddsmegoszto technikdknak.

FOLYAMATOK A~ ™S\ SZERVEZETI FELEPITES
szabalyozasuk és strukturalis jellemzdk
fejlesztésiik meghatarozasa
SZERVEZETIKEPESSEGEK
TAMOGATO RENDSZEREK MENEDZSMENT, MUNKATARSAK
amiikodés legfontosabb az emberi er6forras tudéasanak és
technikai feltételeinek épességének fejlesztése és a stratégiai
megteremtése célok szolgalataba allitasa

3. abra: A szervezeti képesség alkotéelemei



Mindezek alapjan érzékelhetd, hogy milyen Osszetett feladat a fenti elvardsoknak megfeleld
szervezet kialakitdsa. A legtobb vezetd képes érzékelni azt, amikor az altala iranyitott
szervezet nem jol miikodik, de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a helyzeten. Egy atfogd
atszervezés tulzottan megfélemlitd hatast valt ki. Egyrészt mérhetetlentil komplikalt, elénydk
¢s hatranyok folyamatos Osszeegyeztetésével, megalkuvasokkal és a kiilonboz6 valtozatok
kialakitdsanak végtelen soraval jar. Masrészt megosztd hatasu, gyakran személyeskedd
Osszetiizésekhez és hatalmi jatékokhoz vezet. Igy, amikor szervezetalakitasi problémak
meriilnek fel, a vezetdk gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak, mikdzben az

egész strukturat még ,,idomtalanabba” és kevésbé stratégiai jelleglivé teszik. Az 4. abran a
szervezeti struktara megfeleldségét korlatozo tipikus tényezoket foglaltam Gssze.

MEGFELELOEN KIALAKITOTT SZERVEZETTEL |
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4. abra: A szervezeti struktira megfeleldségét korlatozo tényezék

mOmM-nZ2mMmr Mo

Ezen tényezOk kovetkeztében kornyezetiink valtozdsai mind rovidebb i1dékoézokben
kényszeritik ra a vallalatokat, intézményeket stratégiaik és strukturaik feliilvizsgélatara, illetve
megvaltoztatasara. A menedzsment az Gsszetett, bonyolult szervezeti atalakitasokhoz gyakran
nem rendelkezik megbizhato eszkdzokkel, modszertani ismeretekkel — a vallalat és azon beliil
— a kritikus helyzetben 1évQ teriiletek (szervezeti egységek) rendszerezett, rendszeres
feltérképezéséhez és logikus strukturdlasdhoz. Emiatt a dontések gyakran intuitiv mddon,
egyéni elgondolasok alapjan sziiletnek.

A szervezetalakitasi munka sikeres lebonyolitasanak egyik kritikus eleme tehat az elemzési
fazis eredményes végrehajtasa.

~Eredményes” szervezetelemzés

Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemzdi? Elsé elemként tartalmaznia kell a
helyzetvizsgalati hatarteriilet kijelolését, azaz a vizsgalat targyanak pontos meghatarozasat,
majd az allapot- és miikodésvizsgalat elhataroldsat. Minden szervezet tényleges struktiraja
akar tudatos, akar spontan szervezési beavatkozasok eredményeként jott 1étre, a mitkodési
rendjét, eredményességét és egyben korlatait alapvetden determindlja. Ezek megismerése és
felismerése az eredményes megoldaskeresés eldfeltétele. Ennek megfelelden léteznek Un.
allapotfiiggé hiba-okok, amelyek a vizsgalt alrendszer szervezettségének szinvonalatol



fiiggenek. Ezen hibatényezOk egy, az adott teriileten felismerhetd, eredményes szervezési
megoldashoz valé hozzamérés eredményeként tarhatok fel. Jellegiiket tekintve a
véllalati/intézményi tartalékok kategoridjaba sorolhatok. Az allapotvizsgalatok tehat, a
tényleges helyzet és az ,idedlis” allapot {itkdztetésére koncentrdlnak. Emellett minden
alrendszer miikddése szamtalan érzékelhetd, kimunkalhato, elemezhetd eseti vagy allando
hibajelenséggel terhelt. Az elsd pillanatban felszini megjelenési formajukban megismerhetd
un. miikodési hibak csoportjdba a mindennapi munkavégzés soran a rendszer mukdodési
modjat meghatarozd eldirasok, szabalyok, munkamodszerek megsértésébdl szarmazo,
ismétlédé problémakat, az esetlegesen felmeriilé eseti miikodési zavarokat sorolhatjuk be.
tényleges mitkodési mod dsszehasonlitasaval torténik. A mikodésvizsgalatok a cél — feladat —
eszkOz eljaras O0sszhangjat, hatékonysagat értékelve a szabalyozas szorossdga optimumanak
meghatarozasahoz, az érdekeltségi, 6sztonzési rendszer atalakitdsahoz, az id6leges zavarok,
korlatok felszdmolasdhoz adhatnak informéaciot, mikozben azt is elemezhetjiik, hogy a
rendszer tervezdinek szandékai eseti vagy strukturalis gatld tényezOk miatt hiasultak meg. A
szervezetelemzési cél(ok) ¢és irany(ok) meghatarozasat koveti a szervezetelemzési
modszervalasztas, melynek egy lehetséges kritériumrendszere:

2. tablazat: A szervezetelemzés modszervalasztasanak szempontjai

SZEMPONTOK ERTELMEZESI PELDAK
Feladat mérete teljes szervezet, részszervezet, lizletag
Allapot- és/vagy allapot és/vagy miikodés
miikodésvizsgalat elhatarolasa
Mindsitési rendszer formai mennyiségi €s/vagy mindségi paraméterek
megjelenitése
Szervezetelemzési iranyok szervezeti kapcsolatok elemzése, vallalati struktirara hatd
meghatarozasa tényezOk vizsgalata, vallalati struktira és kornyezet

kapcsolatanak elemzése, a szervezet kialakitdsara hato
tényezOk s a szervezeti jellemzOk vizsgélata, szervezeti
struktara és a szervezeti teljesitmény kozotti kvantitativ
tényezOk vizsgalata, stratégia — struktura — szervezeti
teljesitmény és a kornyezet vizsgalata

Elemzési paraméter képzési kritériumonkénti teljesiilési mutatok viszonyitdsa az dsszes

mobdja lehetséges pontszamhoz, funkcid/koltség héanyadosok,
Osszeg, viszonyszam, preferencia ¢és diszkvalifikancia
mutatok, atlag, gyakorisagértékek, kapcsolatvizsgalatok,
kauzalis kapcsolatok

Ertékelés modja sorrendi  skala, intervallumskéla, asszortacios graf,
szimulacid, normativ, diagnosztikai értékelés

Alkalmazasi feltétel hierarchikus strukturaltsag, tesztek, szoveges szempontok

Felhasznalt segédmodszer NCM, BS, graf-mddszer, eldny-hatrany elemzés, kérddivek,

PARETO, GUILFORD, RADAR
Elemzésben résztvevok szama | egyéni és/vagy csoportos

Mingsitési rendszer tartalmi er6forrasok,  centralizacio-decentralizacid,  adottsagok,
elemei szervezeti €s egyéni eredmények, munkaszervezet ...



A 2. tablazat Osszeallitasakor eltekintettem a metodikak egyenkénti rendszerezésétdl, mint a
faktoranalizis, clusteranalizis, korrelacidszamitas, regresszio-szamitds, tObbvaltozos
matematikai-statisztikai modszerek kombinacioja, Teljesitményprizma, Hoshin menedzsment,
BSc, EFQM, KIPA, CHECKLAND, szimulacidos modell, Palwons modszer stb., hanem a
szempontokhoz kototten értelmezési példakat nevesitettem. Valamennyi metodikara
vonatkozdan azonban a kovetkezok fogalmazhatok meg:

— a modszerek kiilonbozé modon elégitenek ki bizonyos velik szemben tamasztott
kovetelményeket,

— a felhasznald szdmara mas és mas megkozelitési modot kindlnak, amellyel a kovetkezd
szempontoknak tesznek eleget: dontési helyzethez val6 illeszkedés, dontési folyamat
haté¢konnyd tétele, a felhasznalok szerepeibdl kovetkezd érdek- ¢€s befolyasi
viszonyokhoz val6 igazodas, a felhasznalok gondolkodasmodjahoz, kommunikacios
sémaihoz val6 alkalmazkodas,

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

Befejezésként Goold, Campbell (2003) tesztrendszerén alapulva egy olyan szempontsort
allitottam Ossze (3. tablazat), amely a felsd vezetOket tamogathatja szervezetalakitas sikeres
végrehajtasaban. Egyarant értelmezhetd meglévd struktardk értékelésére, vagy egy Uj
létrehozasakor. Valamennyi szempont mogott egy-egy kiilon vizsgalat végrehajtasara,
modszertan alkalmazésara keriil sor, amelyek erdssége nem innovativ jellegiikben, hanem
pontossagukban és teljességiikben rejlik. Ebben a megkdzelitési moédban minden mukodési
elemnek ugyanazokat az értékeket kell kozvetitenie és kozelebb kell juttatnia a vallalatot a
stratégiai célkitlizések megvalositasahoz.



VIZSGALANDO SZEMPONT

MEGVALASZOLANDO KERDESKOR

MEGFELELO ILLESZKEDES / A

A szervezeti felépités megfeleld6 modon rairanyitja-e a

VERSENY ALAPJA menedzsment figyelmét a versenyelony forrdsaira
valamennyi piacon? Képességépitésben felvessziik-e a
versenyt a vallalatok kozott,

ALAPITOI ELONY / Segiti-e a szervezeti felépités az anyavallalatot abban,

CSUCSVEZETOSEG ALTAL hogy a szervezet mikodéséhez hozzdadott értékkel

HOZZAADOTT ERTEK jaruljon hozz4? Megvalosul-e a stratégia struktirajanak

tisztazasa €s a képességek kiépitése a jovo biztositdsa
céljabol?

EROFORRAS SZETOSZTAS

Az elemzés egységei az lizletagak és a képességek
egylittesen? A felsOvezetés a tOke mellett lehetdséget is
allokal?

EMBERI EROFORRAS Szervezeti felépitésiink visszatiikrozi-e munkatarsaink
erOsségeit, gyenge oldalait, motivacioit?
MEGVALOSITHATOSAG Szamitasba vettilk-e a tervezett szervezeti felépitésiink

megvalositasat gatlo, korlatozo tényezdket?

A FELEPITES FINOMITASA, A JOL
TERVEZETTSEG

A vallalati struktura képességek, termékek és tizletagak
portfoligjaként értelmezhetd? Szervezeti felépitésiink

toleralja, esetleg tamogatja az altalanostol eltérd
kultarak, a szubkultarak kialakulasat?
PROBLEMATIKUS KAPCSOLATOK Szervezeti  felépitésiink  szolgéltat-e  koordinacids

eszkozokkel a problematikus, konfliktusos egységkozi
kapcsolatok kezelésére?

REDUNDANS HIERARCHIA / AZ
UZLETI EGYSEGEK STATUSZA

Szervezeti felépitésiinknek nincsen-e til sok hierarchiai
szintje ¢€s egysége?n A stratégiai lizleti egység az
alapvetd képességek tarhazanak tekinthetd?

ELSZAMOLTATHATOSAG Szervezeti felépitésiink eldsegiti-e a hatasos ellendrzést?
RUGALMASSAG Elésegiti-e szervezeti felépitésiink az 1j stratégidk
kidolgozéasat, és megadja-e a valtozdshoz valo

alkalmazkodas igényelte rugalmassagot?

3. tablazat: Szempontrendszer struktira
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