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ABSTRACT

The business management of most successful
companies is a result of the processes, organizational
structure and coordinated operation of supporting
systems and employees, which appear in organizational
capabilities of the company. Within the business
processes, this includes development and continuous
improvement of key internal rules and regulations,
sharing impact and responsibility, operation of
expectations and basic checkpoints for organizational
units, creation of most important technical conditions,
improvement of human resource knowledge and skills
within the business process and putting all the above in
service of strategic goals, in which the competence
development, performance management systems and
knowledge-sharing techniques play a key role.

A szervezetalakitds fogalma jelentds atalakulason
megy keresztiil napjainkban, amelyben komoly szerepe
van annak a ténynek, hogy a vallalatok
szervezetalakitassal szembeni elvarasai megnovekedtek.
A hangsuly egyre inkdbb az olyan valtoztatasok
megvalositasa felé tolodik, amelyek a stratégiai célok
elérését tamogatod, legnagyobb hozzaadott értéket
képesek biztositani egy toleralhatdo iddtartam alatt. A
figyelem athelyez6dik a pénziigyi szempontbol is
kimutathat6 eredményességre, gyorsasagra. Az ¢élenjaro
hazai ¢és nemzetk6zi vallalatok rendelkeznek olyan
megfeleld részletezettséggel kidolgozott stratégiaval,
amelynek célhierarchidjaban egyarant megjelennek a
pénziigyi eredményességre, a belsd szervezettségi
szinvonalra, a munkavallaléi kompetencidkra, a vevoi
elégedettségre fokuszalod elemek. Ennek
megalapozasahoz a vallalatok rendszeresen értékelik,
egyrészt sajat addigi teljesitményiiket, masrészt
Osszemérik onmagukat versenytarsaik teljesitményével,
figyelembe véve a piaci kornyezetet. Ezen vizsgalatokra
adando vélaszoknal fontos, hogy ne csak szervezeti
szinten létezzenek, hanem utmutatast adjanak a
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munkatarsak szamara a kovetelmények tisztazasahoz és
az egyéni hozzajarulasok megtervezhetdségéhez.

A legsikeresebben miikdodé vallalatok irdnyitasi
tevékenysége a folyamatok, a szervezeti struktura, a
tamogatd rendszerek és a munkavallalok dsszehangolt
mitkodésének eredménye, amely a vallalat szervezeti
képességeiben jelenik meg. Ez magéaba foglalja a
véllalati folyamatok mentén kialakitott legfontosabb
bels6 szabalyok és eldirasok kidolgozasat és folyamatos
fejlesztését, a hatds- ¢és feleldsség megosztast, a
szervezeti egységekkel szembeni elvarasokat és
alapvetd ellendrzési pontok miikodtetését, a miikddés
fontosabb technikai feltételeinek megteremtését, az
emberi  erOforras  tudasdnak és  képességeinek
fejlesztését s stratégiai célok szolgalataba allitasat,
amiben kiemelt szerepe van a kompetencia
fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési rendszernek
¢és a tudasmegosztd technikaknak.

Ezen, a szervezeti képességet determinald elemeket
szemlélteti az 1. abra.

— o~

FOLYAMATOK
szabilyozisuk és
fejlesatésik

1. abra: A szervezeti képesség alkotoelemei
(sajat szerkesztés)

Mindezek alapjan érzékelhetd, hogy milyen Osszetett
feladat a fenti elvarasoknak megfeleld szervezet
kialakitasa. 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 tllzottan megfélemlitd hatast
valt ki. Egyrészt mérhetetleniil komplikalt, elénydk és
hatranyok folyamatos Osszeegyeztetéseével,
megalkuvasokkal és a  kiilonboz6  valtozatok
kialakitasanak végtelen soraval jar. Masrészt, megoszto
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hatast, gyakran személyeskedd Osszetiizésekhez ¢és

hatalmi jatékokhoz vezet. igy, amikor szervezetalakitasi

problémak meriilnek fel, a vezeték gyakran a

legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak, mikozben

az egész struktirdt még ,,idomtalanabba” és kevésbé
stratégiai jelleglivé teszik.

A szervezeti struktira megfeleloségét korlatozo
tipikus tényezok az alabbiak:

ea szervezeti felépitések  ritkan
szisztematikus, modszeres tervezésbol;

e a strukturdk oOtletszeri jellege allandd frusztracid
forrasa a legfels6 szintli menedzserek szamara;

e a kiillonb6z6 vallalati teriiletek egymast korlatozd
egylittmiikodési és informacid megosztasi
csatarozasa,

e tlsagosan Osszetett strukturak;

¢ a mikodést jobban formalja az aktualis politika, mint
a vezérlo elvek;

szarmaznak

o stratégiai kezdeményezések elakadasa széttagolt
felelGsségi korok miatt;
e menedzseri ~ odafigyelés  hidnyaban  igéretes

lehetdségek elhalasa.

Ezen tényezok kovetkeztében kdrnyezetiink valtozasai
mind rdvidebb 1d6kozokben kényszeritik ra a
vallalatokat, intézményeket stratégidik és strukturaik
felillvizsgalatara,  illetve = megvaltoztatasara. A
menedzsment az  Osszetett, bonyolult szervezeti
atalakitdsokhoz gyakran nem rendelkezik megbizhato
eszkozokkel, modszertani ismeretekkel — a vallalat és
azon belil — a kritikus helyzetben 1év6 teriiletek
(szervezeti  egységek)  rendszerezett, rendszeres
feltérképezéséhez és logikus strukturalasahoz. Emiatt a
dontések gyakran intuitiv moédon, egyéni elgondolasok
alapjan sziiletnek.

Napjainkban a gazdasagi, politika, technologiai és
informacios globalizacio hatasara nemcsak a nagy, de a
kis- és  kozépvallalatok  els6dleges érdeke a
hatékonysagnovelés, a koltségesokkentés, a jobb
er6forras koncentracidé és allokacid, mely leginkabb a
kompetenciak és a képességek épitése altal teremthetd
meg.

A vilagméretli, csaknem adaz piaci versenyben a
vallalatok egyre inkabb érzékelik és felismerik, hogy
nagyon rovid id6 alatt elveszithetik ,hagyomanyos”
versenyelOnyiiket, amelyeket szolgaltatasaik, termékeik,
technologiaik  fejlesztése, kivaldé mindsége stb.
eredményezett. fgy keriil latoteriikbe a kompetenciak
révén megszerezhetd tartdosabb versenyel6ny. A
vallalati/intézményi szintii kompetenciak akkor teszik
azt versenyképessé, ha képes felmutatni értékteremtési,
folyamataban  olyan  személyes és  csoportos
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hozzaértéseket, jartassagokat, amelyek egyediségik,
kivalosaguk okan utdnozhatatlanok a versenytarsak
szdmara.

A tovabbiakban a szervezetalakitas egy lehetséges
modelljének olyan strukturalt atalakitasat mutatom be,
mely megitélésem szerint hordozza azt a kibdvitési
lehetdséget, amellyel alkalmassa valhat a képességépités
tamogatasara is.

A modellépités soran a szervezeti
definidlasakor tamaszkodtam a
arnyalasara Morgan (1986, 1998), Klein (2001) alapjan
a szervezetek lényegének abrazolasara a metaforakat
hivtam segitségiil.

A szervezet jellemzésekor a metaforak egyrészt
kitagitjak gondolkodasunkat, mélyebb megértést, Gjabb
szemléletmdodot hordoznak, masrészt egyoldaluak és
taszitoak is lehetnek. A megjelenités fontossaga abban
all, hogy a szervezetrdl alkotott metaforak erdteljes
eszkozok egy komplex jelenség egy-egy elemének
megértésében, de a jelenség egészEéhez azonban csak
akkor juthatunk koézelebb, ha képesek vagyunk ezen
elemeket valtogatva vagy egyidejlileg megjeleniteni, s
el tudunk rugaszkodni egyetlen szemlélettdl. A
szervezeti képességépités sordn a hagyomanyos
gondolkodastdl valo elszakadast — megitélésem szerint —
egy metaforikus megkozelités jol tamogatja.

Allaspontom szerint a képességépités logikajaban
nem tér el a szervezetalakitas klasszikus folyamatatdl,
ugyanakkor az egyes fazisainak tartalmaban talalhatunk
kozos  elemeket és  teljesen  eltéré,  Ujszerii
megkozelitéseket és eltérd hangsulyokat. A két folyamat
— a szervezetalakitas és képességépités — kozotti tartalmi
kiilonbségek abrazolasat a 3. abran egy klasszikus
szervezetalakitasi folyamatmodellbe agyazottan teszem
meg. A folyamatmodellen beliil az eltérések
differencialt bemutatasa a problémateriiletek
meghatarozasa, a mindsitési rendszer jellemzdéinek
leképezése, a szervezetelemzési modszer kivalasztasa
fazisoknal valdsithatoé meg.

A problémateriiletek meghatarozasanal a
szervezetalakitasi elemek kiegésziilnek a képességépités
megitélhetdségét jellemzd szempontokkal, amelyek az
1j megkdzelitést biztositjak a gondolkodasban.

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

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

jellemzok
munkaszervezetek

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemzdi?
Els6 elemként tartalmaznia kell a helyzetvizsgalati
hatarteriilet kijelolését, azaz a vizsgalat targyanak
pontos meghatarozasat, majd az allapot- és
milkodésvizsgalat elhatarolasat. Minden szervezet
tényleges strukturdja — akar tudatos, akar spontan
szervezési beavatkozdsok eredményeként jott létre —
alapvetéen  determindlja a  mikodési  rendjét,
eredményességét és egyben korlatait. Ezek megismerése
és felismerése az eredményes megoldaskeresés
elofeltétele.  Ennek  megfeleléen  léteznek  Gn.
allapotfiiggd hiba okok, amelyek a vizsgalt
alrendszer/részképesség szervezettségének szinvonalatol
figgenek. Ezek a hibatényezOk az adott teriileten
felismerhetd, eredményes szervezési megoldashoz vald
hozzamérés eredményeként tarhatok fel. Jellegiiket
tekintve a vallalati/intézményi tartalékok kategdriajaba
sorolhatok. Az allapotvizsgalatok tehat a tényleges
helyzet és az ,,idealis” allapot titkdztetésére

Az észlelt és a kivanatos allapot eltérésének érzékelése -
beazonositas

—————— 7

A szervezetalakitas/ szervezeti képességépités
sziikségességének elismerése
Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiils 3-bels 6 ok(ok)
meghatirozisa

¥

Problémateriiletek meghatarozasa, ro gzitése
szervezetalakitasa:
= teljesitménnyel kapcsolatos problémak,
= folyamathalozattal kapcsolatos problémak,
= strukturalis problémak,
= emberi viszonyokkal kapcsolatos problémak;
szervezeti képességépitési
= teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési
rendszerrel kapcsolatos problémdk,

Jolyamathdlozattal kapcsolatos problémak;

= strukturalis problémak,

emberiviszonyokkal kap csolatos problémadk,

kooperaciés kultura problémdi,

tudasmegosztas problémdi,

stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesség

hianyossagai,

kooperaciés megallapodasok kdtésének

egyiittmiikodések végrehajtasanak pro blémdi.

—_— 1 S
Kiindulasi helyzet rogzitése — minds itési rendszer jellemzdinek
leképezése

szervezetalakitasi:
= struktirara vonatkoz6 jellemzdk
= folyamathalozatra vonatkozo jellemzdk
= dontési és informacios rendszerre vonatkozo jellemzok
= emberi viszonyokkal kapcsolatos jellemz6 k
= kornyezeti jellemzok
szervezeti képességépitési:
= strukturalis jellemzék meghatarozasa,
= a folyamatokszabdlyozasdra és fejlesztésére vonatkoz
Jjellemzdk,
= tamogato rendszerek — a miikodés technikai
Seltételeinek jellemzése,
= azemberi eréforrads tuddsinak és képességének
Jjellemzdi, s ezek stratégiai célok szolgdlataba allitdsa,
= kérnyezetijellemzS8k

A mindsitési rendszer
* mutatészamrendszere célszerii tipusoknak
* mindségijellemzbinek meghatarozisa

©
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Szervezetelemzési modszer kivalasztasa

« szervezeti kapcsolatok elemzése (Mit6l fiigg a szervezeti
teljesitmény?)

a vallalat struktirajara hat6 tényezok vizsgalata (Mia
szervezési karakterisztika szerepe a szervezeti
jellemz6kben?)

a vallalati struktira és a kornyezet kapcsolatanak
elemzése

(Hogyan hat a vallalatraa komyezet bizonytalansaga?)

a szervezet Kialakitasara hato tényezok, szervezeti
jellemz6k vizsgalata

(Hogyan lehet a hatotényezOk sulypontjait meghatarozni?)
a szervezeti struktira és a szervezeti teljesitmény kozotti
kvantitativ tényezok vizsgalata (Hogyan leheta
keresztkapcsolatokat s zamszer{isiteni?)

Szervezeti képesség elemzé modszertanok kivdalasztasa

* megfeleldilleszkedés a verseny alapja (A szervezeti felépités
megfelelé modon rairanyitja-e a menedzsment figyelmét a
versenyelény forrasaira valamennyi piacon?
Képességépitésben felvessziik-e a versenyt a vallalatok
kozott?)

* a felsovezetés dltal hozzaadott érték (A szervezeti felépités
segiti-e a felsGvezetést abban, hogy a szervezet miikodéséhez
hozzaadott értékkel jaruljon hozza? Megvalésul-ea
stratégia struktiurdjanaktisztazasa és a képességek kiépitése
a jové biztositasa céljabol?)

* erdforrds szétosztds (A szervezeti felépités visszatiikrizi-e
munkatarsainkerdsségeit, gvengeoldalait, motivacioit?)

* megvalosithatésdg (Ismertek-e a tervezett szervezeti

felépités megvalosulasat gatlo, korlatozo tényezdk?)

* a felépités finomitasa, a jol tervezettség (4 vallalati
struktura képességek, termékek és iizletagakp ortfolidjaként
értelmezhetl? A szervezetifelépités tolerdija, esetleg
tamogatja az altalanostol eltérd kulturdk, szubkultirdk
kialakulasat?)

e problematikus kapcsolatok (A szervezeti felépités szolgdltat
e koordinacios eszkozoket a problematikus, konfliltusos
szervezeti egységek kozotti kapesolatok kezelésére?)

* redunddns hierarchia / az iizleti egységek stitusza (A
szervezeti felépitésnek nincsen-e til sok hierarchiai szintje és
egysége? A stratégiaiiizleti egység az alapvetd képességek
tarhazanak tekinthetd ?)
elszamoltathatosdg (Aszervezeti felépités elGsegiti-e a
hatasos ellendrzést?)

* rugalmassdg (A szervezetifelépités elésegiti-e az iij
stratégiak kidolgozasat és megadja-e a valtozashoz valo
alkalmazkoddas igényelte rugalmassagot?)

¥

A modszen(ek) rogzitése, az elemzési paraméterek leképezése,
az elemzési kritériumok meghatarozisa, az elemzés

.végrehajtasa T

Az elemzési eredmények szervezetalakitasi / szervezeti
képességépitési célokként és feladatokként valo
megfogalmazasa

Szervezetalakitasi/ szervezeti képességépitési variaciok
kimunkalasa
2
A variaciok attekintése a kivalasztott rangs orold modszer(ek)
szerint, értékelés végrehajtasa
[
r A kivalasztott megoldas bevezetése |

¥ —

Az 1j szervezeti megoldas alland6 ellenbrzése és
tovabb{ejlesztése

A mindsitési rendszer
* mutatészamrendszere célszerii tipusoknak

6. SZAM

_mindségijellemzdinek meghatarozasa
2. abra: Egy klasszikus szervezetalakitasi
folyamatmodell — szervezeti képességépitési
sajatossagokkal kiegészitve (sajat szerkesztés)
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A miikddésvizsgalatok a cél — feladat — eszkoz eljaras
Osszhangjat, hatékonysagat értékelve a szabalyozas
szorossaga  optimumanak  meghatarozasahoz, az
érdekeltségi, 0Osztonzési rendszer atalakitasahoz, az
id6leges zavarok, korlatok felszamolasdhoz adhatnak
informaciét, mikdzben azt is elemezhetjiik, hogy a
rendszer tervezOinek szandékai eseti vagy strukturalis
gatlo tényezok miatt hitisultak meg. A szervezet- és
képességelemzési cél(ok) és irany(ok) meghatarozasat
koveti a  szervezet/képességelemzési  moddszer
megvalasztasa, melynek egy lehetséges
kritériumrendszerét tartalmazza a 1. tablazat.

A 1. tablazat Osszeallitasakor eltekintettem a
metodikdk egyenkénti rendszerezésétdl, mint a
faktoranalizis,  clusteranalizis,  korrelacidoszamitas,
regresszio-szamitas, tobbvaltozos matematikai-
statisztikai modszerek kombinacioja, KIPA,
CHECKLAND, szimulaciés modell stb., inkabb a
szempontokhoz  kotdtten  értelmezési  példakat
nevesitettem. A metodikakra vonatkozoan — altalanosan
— a kdvetkezok fogalmazhatok meg:

— a moddszerek kiilonb6zé modon felelnek meg a
veliik szemben tamasztott kovetelményeknek;

— a felhasznal6 szamara mas és mas megkozelitési
moédot kinalnak, amely megkonnyiti a dontési
helyzethez valo illeszkedést, a dontési folyamat
hatékonnya tételét, a felhasznalok szerepeibdl
kovetkezd érdek és befolyasolasi viszonyokhoz
vald igazodast, és az alkalmazkodast a
felhasznalok gondolkodasmodjahoz,
kommunikacids sémaihoz;

— valamennyi médszerrél megallapithato, hogy egy
adott probléma esetében milyen
eredményességgel hasznalhato.

A szervezeti képességépités elemzési modszertananak
kivalasztasara €s az elemzés végrehajtasahoz egy olyan
szempontsort  allitottam  Ossze, amely egyarant
értelmezhetd meglévd strukturak értékelésére, vagy egy
0j létrehozasakor. Valamennyi szempont mogott egy-
egy kiillon vizsgalat végrehajtasara, modszertan
alkalmazasara keriil sor, amelyek erdssége nem
innovativ jellegiikben, hanem pontossagukban ¢és
teljességiikben rejlik. Ebben a megkdzelitésben minden
mitkodési elemnek ugyanazokat az értékeket kell
kozvetitenie és kozelebb kell juttatnia a vallalatot a
stratégiai célkitlizések megvaldsitasahoz. S végezetiil a

1. tablazat: A Szervezetelemzési/ szervezeti képességet
elemzd modszervalasztas kritériumrendszere (sajat

SZEM-PONTOK

Alapvet6 cél,
szervezet-elemzési
iranyok
meghatarozasa

szerkesztés)

ERTELMEZESI TARTOMANY /

PELDAK

szervezetelemzési
*  szervezeti kapcsolatok elemzése,

* vallalati struktirara haté tényezdk
vizsgalata,
* vallalati  struktara és  kornyezet

kapcsolatanak elemzése,

* a szervezet kialakitasara hat6 tényezok
s a szervezeti jellemzok vizsgalata

* a szervezeti struktira és a szerezeti

teljesitmény kozotti kvantitativ
tényezok vizsgalata,
* stratégia — struktira — szervezeti

teljesitmény és kornyezet vizsgalata.
szervezeti képességelemzési
*  megfeleld illeszkedés a verseny alapja,
* qa felsévezetés altal hozzaadott érték,
* erdforras allokdlds,
*  megvalosithatosag,
* jol tervezettség,
* problematikus kapcsolatok,
* redundans hierarchia,
* elszamoltathatosag,
*  rugalmassag

Feladat mérete

teljes szervezet / részszervezet / lizletag /
részképességek / egyéni képességek

Allapot és/vagy
miikodés vizsgalat
elhatarolasa

allapot / miikodés

Mindsitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és/vagy mindségi paraméterek

Elemzési paraméter
képzési modja

*  kritériumonkénti teljesiilési mutatok
viszonyitdsa az Osszes lehetséges
pontszamhoz,

* funkcio / koltség hanyadosok,

* 0Osszeg, viszonyszam, preferencia- és

diszkvalifikancia ~ mutatok,  atlag,
gyakorisag értékek,

* kapcsolatvizsgalatok, kauzalis
kapcsolatok

Ertékelés modja

sorrendi skala vagy intervallumskala
asszortacios graf

szimulacio

normativ és diagnosztikai értékelés

* % X ¥

Alkalmazasi feltétel

* hierarchikus strukturaltsag
*  tesztek
*  szdveges szempontok

NCM, BS, graf-mddszer, el6ny-hatrany
elemzés, kérd6ivek, PARETO elemzés,
Guilford féle paros 0Osszehasonlitas,
RADAR, STEEPLE, VVI

egyéni €s/vagy csoportos

erdforrasok,
centralizacio — decentralizacio,
adottsagok — eredmények.

. . . Felhasznalhato
szervezetalakitasi ¢€s képességépitési folyamat masik segédmodszer
kritikus  fazisanak a  variaciok  rangsorolasanak
modszervalasztasi kritérium rendszerét is Az elemzés
Osszedllitottam az eredményes végrehajtdshoz (2. résztvevSinek szima
tablazat) A mindsitési

rendszer tartalmi
elemei
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2. tablazat: A szervezetalakitdsi varidciok
rangsoroldasanak modszervalasztasi kritériumrendszere

2. tablazat folytatasa (sajat szerkesztés)

SZEMPONTOK

ERTELMEZESI TARTOMANY /

(sajat szerkesztés) PELDAK
Rendezésre * sorrendi skalan valo mérés adatait
SZEMPONTOK ERTELMEZESI TARTOMANY / szolgald mérési hasznélja
PELDAK elv — Spearmann  féle  rangkorrelacids
Feladat mérete tetszleges / variacié szamtol fiiggéen also egyiitthato
vagy fels6 korlatos * preferencia sorrend  meghatarozasa
A rendezés egymashoz vald viszonyitas, idealishoz valo preferencia hanyados alapjan,
viszonyitasanak viszonyitds, legjobbhoz vald viszonyitds, * az ért€kelési tényezdk intervallumskalan
elve leggyorsabbhoz valo viszonyitas torténd elrendezése
A * az elérendd célhoz vald hozzajarulas — konzisztencia matrix,
véleményalkotok mértékének meghatarozasa, — relevancia szamok,
allaspontjainak * variaciok sz4zalékos értékének — relativ fontossagi egyiitthatok,
rogzitése meghatarozasa az idealishoz képest, — osszegek kiilonbsége hanyadosanak
* céltdbla analégia felhasznélasival konkrét meghatdrozésa,
értékek alapjan, —> egyszeres és/vagy tobbszords
* variaciok mindsitése kiilénbdzé fokozatn ertékelés,
skalan, — az Osszes funkcid tényleges gatlasi
* sulyozott divergencia minimalis értékének tényezbinek felhasznélasaval,
meghatarozasa, — hasznossagi fiiggvények;
* véleménycentrumok meghatdrozasa, a * tavolsdgértékek meghatdrozasa,
véleményegyezés szorossaganak * variaciok ot kategéridba soroldsa (K-S
szamszer(sitése, egymintas szignifikancia tesztje)
* elorejelzések megbizhatosaganak * elény-hatrany 6sszehasonlitas,
elemzése és értekelése kapcsolatvizsgalat * kritériumonkénti mindsitések
segitségével, kovetelményekkel valo Gsszevetése.
* az Osszes célra vonatkoztatott optimalis A mérés * slilyozott, dsszesitett formalis értékelés,
teljesitési fok meghatdrozasa egyszeri értekelésének * hatranyok sorozatanak hanyadosaval,
_ vagy t8bbszori értekkel. alapja * egyéni, illetve aggregalt preferencia
Osszehasonlitas * kvalitativ dimenziok / hatasok, tablazat segitségével,
dimenzi6inak * kvantitativ dimenzidk / szamszerisithetd * rangkorrelacios matrix segitségével,
meghatdrozasa konkrét érték, * stlyozott dsszegként meghatérozott teljes
* kvalitativ és kvantitativ dimenziok. relevancia szamokkal,
Tulajdonsag * segédmodszer segitségével (BS, Delphy, * egyszerli  Osszegként  meghatérozott
kifejezd s abszolut fontossagi egylitthatok
kritériumok * célok megvalosulasat segitd, azokkal segitségével,
meghatérozésa logikai Osszefliggésben allo tényezok * szimulacios lépésenkénti variacié értékek
gyljtése, Osszegzésével,
* az alapfunkcio megvalosulasat * stlyozott egyedi értékek szorzata,
befolyasol6 funkciok meghatarozasa, * sulyozott tavolsagértékek konstrualasa,
* PARETO elemzés * megvalosulasi tényezd segitségével (a
Véleményalkotok | egyéni és/vagy csoportos tényleges gatlasi tényez6 100-bol torténd
szama kivonasaval),
Kritériumok * kozvetlen becslés, * szabalyok modszeres alkalmazasaval,
sulyozasanak * paros 6sszehasonlitas, * elonyok-hatranyok mérlegelésével torténd
modja * kritériumonkénti  fontossagi  fokozatok vilasztés,
(kritériumrendszer meghatarozésa, * szelektalas sziirési szabaly és kiiszobérték
szerinti * a sulyszamok kritériumonkénti varhaté segitségével,
értelmezést értékének és szorasanak meghatarozasa, * Osszhasznossag segitségével (a
feltételezve) * félmatrix eljards, hasznossagok és a stilyok szorzatainak
* n szamu kritérium esetén 1/m relativ suly Gsszegzése).
képzése, Alkalmassagi * hatasok elofeltevéseinek rogzitése,
* mindségi skala segitségével, feltételek * a  vizsgalt rendszer  hierarchikus
* intervallum skalan valo megjelenités — az strukturalhatésaga,
adott funkci6 legrosszabb teljesiilése hany * elBzetes szelekcid korlatainak
%-ban gatolja a komplex alapfunkcio meghatdrozésa,
teljestilését. * homogén rendszerek halmazara
korlatozas.
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OSSZEFOGLALAS

Osszeallitottam egy olyan — a szervezetalakitasi
folyamatra  éplild6 —  képességépitési  modell
keretkoncepciot, mely alkalmas Ilehet arra, hogy

segitségével a vallalatok/intézmények képesek legyenek

értékteremtési folyamatukban olyan személyes ¢és
csoportos  hozzaértéseket  felmutatni,  amelyek
egyediségilk  okdn  nehezen  utdnozhatébak a

versenytarsak szamara.

A bemutatott kutatd munka a TAMOP-4.2.1. B —
10/2 KONV-2010-0001 jellegii projekt részeként az
Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap
tarsfinanszirozassal valosul meg.”
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