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hatású, gyakran személyesked  összet zésekhez és 
hatalmi játékokhoz vezet. Így, amikor szervezetalakítási 
problémák merülnek fel, a vezet k gyakran a 
legfontosabb gyenge pontokra koncentrálnak, miközben 
az egész struktúrát még „idomtalanabbá” és kevésbé 
stratégiai jelleg vé teszik. 

A szervezeti struktúra megfelel ségét korlátozó 
tipikus tényez k az alábbiak: 
• a szervezeti felépítések ritkán származnak 

szisztematikus, módszeres tervezésb l; 
• a struktúrák ötletszer  jellege állandó frusztráció 

forrása a legfels  szint  menedzserek számára; 
• a különböz  vállalati területek egymást korlátozó 

együttm ködési és információ megosztási 
csatározása; 

• túlságosan összetett struktúrák; 
• a m ködést jobban formálja az aktuális politika, mint 

a vezérl  elvek; 
• stratégiai kezdeményezések elakadása széttagolt 

felel sségi körök miatt; 
• menedzseri odafigyelés hiányában ígéretes 

lehet ségek elhalása. 
Ezen tényez k következtében környezetünk változásai 

mind rövidebb id közökben kényszerítik rá a 
vállalatokat, intézményeket stratégiáik és struktúráik 
felülvizsgálatára, illetve megváltoztatására. A 
menedzsment az összetett, bonyolult szervezeti 
átalakításokhoz gyakran nem rendelkezik megbízható 
eszközökkel, módszertani ismeretekkel – a vállalat és 
azon belül – a kritikus helyzetben lév  területek 
(szervezeti egységek) rendszerezett, rendszeres 
feltérképezéséhez és logikus strukturálásához. Emiatt a 
döntések gyakran intuitív módon, egyéni elgondolások 
alapján születnek. 

Napjainkban a gazdasági, politika, technológiai és 
információs globalizáció hatására nemcsak a nagy, de a 
kis- és középvállalatok els dleges érdeke a 
hatékonyságnövelés, a költségcsökkentés, a jobb 
er forrás koncentráció és allokáció, mely leginkább a 
kompetenciák és a képességek építése által teremthet  
meg. 

A világméret , csaknem ádáz piaci versenyben a 
vállalatok egyre inkább érzékelik és felismerik, hogy 
nagyon rövid id  alatt elveszíthetik „hagyományos” 
versenyel nyüket, amelyeket szolgáltatásaik, termékeik, 
technológiáik fejlesztése, kiváló min sége stb. 
eredményezett. Így kerül látóterükbe a kompetenciák 
révén megszerezhet  tartósabb versenyel ny. A 
vállalati/intézményi szint  kompetenciák akkor teszik 
azt versenyképessé, ha képes felmutatni értékteremtési, 
folyamatában olyan személyes és csoportos 

hozzáértéseket, jártasságokat, amelyek egyediségük, 
kiválóságuk okán utánozhatatlanok a versenytársak 
számára. 

A továbbiakban a szervezetalakítás egy lehetséges 
modelljének olyan strukturált átalakítását mutatom be, 
mely megítélésem szerint hordozza azt a kib vítési 
lehet séget, amellyel alkalmassá válhat a képességépítés 
támogatására is. 

A modellépítés során a szervezeti jellemz k 
definiálásakor támaszkodtam a munkaszervezetek 
„hagyományos” tipológiájára, valamint a gondolatmenet 
árnyalására Morgan (1986, 1998), Klein (2001) alapján 
a szervezetek lényegének ábrázolására a metaforákat 
hívtam segítségül. 

A szervezet jellemzésekor a metaforák egyrészt 
kitágítják gondolkodásunkat, mélyebb megértést, újabb 
szemléletmódot hordoznak, másrészt egyoldalúak és 
taszítóak is lehetnek. A megjelenítés fontossága abban 
áll, hogy a szervezetr l alkotott metaforák er teljes 
eszközök egy komplex jelenség egy-egy elemének 
megértésében, de a jelenség egészéhez azonban csak 
akkor juthatunk közelebb, ha képesek vagyunk ezen 
elemeket váltogatva vagy egyidej leg megjeleníteni, s 
el tudunk rugaszkodni egyetlen szemlélett l. A 
szervezeti képességépítés során a hagyományos 
gondolkodástól való elszakadást – megítélésem szerint – 
egy metaforikus megközelítés jól támogatja. 

Álláspontom szerint a képességépítés logikájában 
nem tér el a szervezetalakítás klasszikus folyamatától, 
ugyanakkor az egyes fázisainak tartalmában találhatunk 
közös elemeket és teljesen eltér , újszer  
megközelítéseket és eltér  hangsúlyokat. A két folyamat 
– a szervezetalakítás és képességépítés – közötti tartalmi 
különbségek ábrázolását a 3. ábrán egy klasszikus 
szervezetalakítási folyamatmodellbe ágyazottan teszem 
meg. A folyamatmodellen belül az eltérések 
differenciált bemutatása a problématerületek 
meghatározása, a min sítési rendszer jellemz inek 
leképezése, a szervezetelemzési módszer kiválasztása 
fázisoknál valósítható meg. 

A problématerületek meghatározásánál a 
szervezetalakítási elemek kiegészülnek a képességépítés 
megítélhet ségét jellemz  szempontokkal, amelyek az 
új megközelítést biztosítják a gondolkodásban.  

A kiindulási helyzet rögzítésénél a szervezeti 
képességet determináló területeket jelenítettem meg. 

A szervezetalakítási és képességépítési munka sikeres 
lebonyolításának egyik kritikus eleme az elemzés 
eredményes végrehajtása. 
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A m ködésvizsgálatok a cél – feladat – eszköz eljárás 

összhangját, hatékonyságát értékelve a szabályozás 
szorossága optimumának meghatározásához, az 
érdekeltségi, ösztönzési rendszer átalakításához, az 
id leges zavarok, korlátok felszámolásához adhatnak 
információt, miközben azt is elemezhetjük, hogy a 
rendszer tervez inek szándékai eseti vagy strukturális 
gátló tényez k miatt hiúsultak meg. A szervezet- és 
képességelemzési cél(ok) és irány(ok) meghatározását 
követi a szervezet/képességelemzési módszer 
megválasztása, melynek egy lehetséges 
kritériumrendszerét tartalmazza a 1. táblázat. 

A 1. táblázat összeállításakor eltekintettem a 
metodikák egyenkénti rendszerezését l, mint a 
faktoranalízis, clusteranalízis, korrelációszámítás, 
regresszió-számítás, többváltozós matematikai-
statisztikai módszerek kombinációja, KIPA, 
CHECKLAND, szimulációs modell stb., inkább a 
szempontokhoz kötötten értelmezési példákat 
nevesítettem. A metodikákra vonatkozóan – általánosan 
– a következ k fogalmazhatók meg: 

 a módszerek különböz  módon felelnek meg a 
velük szemben támasztott követelményeknek; 

 a felhasználó számára más és más megközelítési 
módot kínálnak, amely megkönnyíti a döntési 
helyzethez való illeszkedést, a döntési folyamat 
hatékonnyá tételét, a felhasználók szerepeib l 
következ  érdek és befolyásolási viszonyokhoz 
való igazodást, és az alkalmazkodást a 
felhasználók gondolkodásmódjához, 
kommunikációs sémáihoz; 

 valamennyi módszerr l megállapítható, hogy egy 
adott probléma esetében milyen 
eredményességgel használható. 

A szervezeti képességépítés elemzési módszertanának 
kiválasztására és az elemzés végrehajtásához egy olyan 
szempontsort állítottam össze, amely egyaránt 
értelmezhet  meglév  struktúrák értékelésére, vagy egy 
új létrehozásakor. Valamennyi szempont mögött egy-
egy külön vizsgálat végrehajtására, módszertan 
alkalmazására kerül sor, amelyek er ssége nem 
innovatív jellegükben, hanem pontosságukban és 
teljességükben rejlik. Ebben a megközelítésben minden 
m ködési elemnek ugyanazokat az értékeket kell 
közvetítenie és közelebb kell juttatnia a vállalatot a 
stratégiai célkit zések megvalósításához. S végezetül a 
szervezetalakítási és képességépítési folyamat másik 
kritikus fázisának a variációk rangsorolásának 
módszerválasztási kritérium rendszerét is 
összeállítottam az eredményes végrehajtáshoz (2. 
táblázat)

 
1. táblázat: A Szervezetelemzési/ szervezeti képességet 
elemz  módszerválasztás kritériumrendszere (saját 

szerkesztés) 

SZEM-PONTOK ÉRTELMEZÉSI TARTOMÁNY / 
PÉLDÁK 

Alapvet  cél, 
szervezet-elemzési 
irányok 
meghatározása 

szervezetelemzési 
 szervezeti kapcsolatok elemzése, 
 vállalati struktúrára ható tényez k 

vizsgálata, 
 vállalati struktúra és környezet 

kapcsolatának elemzése, 
 a szervezet kialakítására ható tényez k 

s a szervezeti jellemz k vizsgálata 
 a szervezeti struktúra és a szerezeti 

teljesítmény közötti kvantitatív 
tényez k vizsgálata, 

 stratégia – struktúra – szervezeti 
teljesítmény és környezet vizsgálata. 

szervezeti képességelemzési 
 megfelel  illeszkedés a verseny alapja, 
 a fels vezetés által hozzáadott érték, 
 er forrás allokálás, 
 megvalósíthatóság, 
 jól tervezettség, 
 problematikus kapcsolatok, 
 redundáns hierarchia, 
 elszámoltathatóság, 
 rugalmasság 

Feladat mérete teljes szervezet / részszervezet / üzletág / 
részképességek / egyéni képességek 

Állapot és/vagy 
m ködés vizsgálat 
elhatárolása 

állapot / m ködés 

Min sítési rendszer 
formai megjelenítése mennyiségi és/vagy min ségi paraméterek

Elemzési paraméter 
képzési módja 

 kritériumonkénti teljesülési mutatók 
viszonyítása az összes lehetséges 
pontszámhoz, 

 funkció / költség hányadosok, 
 összeg, viszonyszám, preferencia- és 

diszkvalifikancia mutatók, átlag, 
gyakoriság értékek, 

 kapcsolatvizsgálatok, kauzális 
kapcsolatok 

Értékelés módja 

 sorrendi skála vagy intervallumskála 
 asszortációs gráf 
 szimuláció 
 normatív és diagnosztikai értékelés 

Alkalmazási feltétel 
 hierarchikus strukturáltság 
 tesztek 
 szöveges szempontok 

Felhasználható 
segédmódszer 

NCM, BS, gráf-módszer, el ny-hátrány 
elemzés, kérd ívek, PARETO elemzés, 
Guilford féle páros összehasonlítás, 
RADAR, STEEPLE, VVI 

Az elemzés 
résztvev inek száma egyéni és/vagy csoportos 

A min sítési 
rendszer tartalmi 
elemei 

er források, 
centralizáció – decentralizáció, 
adottságok – eredmények. 
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2. táblázat: A szervezetalakítási variációk 
rangsorolásának módszerválasztási kritériumrendszere 

(saját szerkesztés) 
 
SZEMPONTOK ÉRTELMEZÉSI TARTOMÁNY / 

PÉLDÁK 
Feladat mérete tetsz leges / variáció számtól függ en alsó 

vagy fels  korlátos 
A rendezés 
viszonyításának 
elve 

egymáshoz való viszonyítás, ideálishoz való 
viszonyítás, legjobbhoz való viszonyítás, 
leggyorsabbhoz való viszonyítás 

A 
véleményalkotók 
álláspontjainak 
rögzítése 

 az elérend  célhoz való hozzájárulás 
mértékének meghatározása, 

 variációk százalékos értékének 
meghatározása az ideálishoz képest, 

 céltábla analógia felhasználásával konkrét 
értékek alapján, 

 variációk min sítése különböz  fokozatú 
skálán, 

 súlyozott divergencia minimális értékének 
meghatározása, 

 véleménycentrumok meghatározása, a 
véleményegyezés szorosságának 
számszer sítése, 

 el rejelzések megbízhatóságának 
elemzése és értékelése kapcsolatvizsgálat 
segítségével, 

 az összes célra vonatkoztatott optimális 
teljesítési fok meghatározása egyszeri 
vagy többszöri értékkel. 

Összehasonlítás 
dimenzióinak 
meghatározása 

 kvalitatív dimenziók / hatások, 
 kvantitatív dimenziók / számszer síthet  

konkrét érték, 
 kvalitatív és kvantitatív dimenziók. 

Tulajdonság 
kifejez  
kritériumok 
meghatározása 

 segédmódszer segítségével (BS, Delphy, 
...), 

 célok megvalósulását segít , azokkal 
logikai összefüggésben álló tényez k 
gy jtése, 

 az alapfunkció megvalósulását 
befolyásoló funkciók meghatározása, 

 PARETO elemzés 
Véleményalkotók 
száma 

egyéni és/vagy csoportos 

Kritériumok 
súlyozásának 
módja 
(kritériumrendszer 
szerinti 
értelmezést 
feltételezve) 

 közvetlen becslés, 
 páros összehasonlítás, 
 kritériumonkénti fontossági fokozatok 

meghatározása, 
 a súlyszámok kritériumonkénti várható 

értékének és szórásának meghatározása, 
 félmátrix eljárás, 
 n számú kritérium esetén 1/m relatív súly 

képzése, 
 min ségi skála segítségével, 
 intervallum skálán való megjelenítés – az 

adott funkció legrosszabb teljesülése hány 
%-ban gátolja a komplex alapfunkció 
teljesülését. 

 

2. táblázat folytatása (saját szerkesztés) 

SZEMPONTOK ÉRTELMEZÉSI TARTOMÁNY / 
PÉLDÁK 

Rendezésre 
szolgáló mérési 
elv 

 sorrendi skálán való mérés adatait 
használja 

 Spearmann féle rangkorrelációs 
együttható 

 preferencia sorrend meghatározása 
preferencia hányados alapján, 

 az értékelési tényez k intervallumskálán 
történ  elrendezése 

 konzisztencia mátrix, 
 relevancia számok, 
 relatív fontossági együtthatók, 
 összegek különbsége hányadosának 

meghatározása, 
 egyszeres és/vagy többszörös 

értékelés, 
 az összes funkció tényleges gátlási 

tényez inek felhasználásával, 
 hasznossági függvények; 

 távolságértékek meghatározása, 
 variációk öt kategóriába sorolása (K-S 
egymintás szignifikancia tesztje) 

 el ny-hátrány összehasonlítás, 
 kritériumonkénti min sítések 
követelményekkel való összevetése. 

A mérés 
értékelésének 
alapja 

 súlyozott, összesített formális értékelés, 
 hátrányok sorozatának hányadosával, 
 egyéni, illetve aggregált preferencia 

táblázat segítségével, 
 rangkorrelációs mátrix segítségével, 
 súlyozott összegként meghatározott teljes 

relevancia számokkal, 
 egyszer  összegként meghatározott 

abszolút fontossági együtthatók 
segítségével, 

 szimulációs lépésenkénti variáció értékek 
összegzésével, 

 súlyozott egyedi értékek szorzata, 
 súlyozott távolságértékek konstruálása, 
 megvalósulási tényez  segítségével (a 

tényleges gátlási tényez  100-ból történ  
kivonásával), 

 szabályok módszeres alkalmazásával, 
 el nyök-hátrányok mérlegelésével történ  

választás, 
 szelektálás sz rési szabály és küszöbérték 

segítségével, 
 összhasznosság segítségével (a 

hasznosságok és a súlyok szorzatainak 
összegzése). 

Alkalmassági 
feltételek 

 hatások el feltevéseinek rögzítése, 
 a vizsgált rendszer hierarchikus 

strukturálhatósága, 
 el zetes szelekció korlátainak 

meghatározása, 
 homogén rendszerek halmazára 

korlátozás. 
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ÖSSZEFOGLALÁS 
 
Összeállítottam egy olyan – a szervezetalakítási 

folyamatra épül  – képességépítési modell 
keretkoncepciót, mely alkalmas lehet arra, hogy 
segítségével a vállalatok/intézmények képesek legyenek 
értékteremtési folyamatukban olyan személyes és 
csoportos hozzáértéseket felmutatni, amelyek 
egyediségük okán nehezen utánozhatóak a 
versenytársak számára. 

 
„A bemutatott kutató munka a TÁMOP-4.2.1. B – 

10/2 KONV–2010–0001 jelleg  projekt részeként az 
Európai Unió támogatásával, az Európai Szociális Alap 
társfinanszírozással valósul meg.” 
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