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1. BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A
TANTARGY TELJESITESENEK FELTETELEI

1.1.1  Célkitiizés

A kurzus megismerteti a hallgatokat az emberi er6forras-gazdalkodas és
teljesitménytechnoldgia szakteriletével, bemutatja a legfrissebb tudomanyos
eredményeket és mddszereket, amelyek segitségével a hallgatdk képesek lesz-
nek az emberi er6forrdssal kapcsolatos problémak vizsgalatara, azonositasara
és a megoldashoz vezet6 cselekvési terv elkészitésére.

A tananyag elsajatitdsa soran a hallgatdé megismeri az emberi eréforras
gazdalkodas és teljesitmény technoldgia fogalmat, kialakuldsanak hatterét.
Ralatast kap a teljesitményelemzés témakdrére, a szervezetelemzés fogalmara
és elemzési stratégidira. Megtanulja alkalmazni a kdrnyezetanalizis szintjeinek
megfelel§ elemzéseket. Ismeretek szerez a kornyezet hatasarél, hatdsmecha-
nizmusairdl. A szervezeti kornyezet, a munkakornyezet fogalma tisztazottd valik
szamara. Megismeri, hogy a kiilonb6z6 kornyezeti hatasok miként befolydsoljak
a szervezeti- és csoportteljesitményeket. A képzés soran megismeri, hogy a
human t6ke menedzsment miként fokuszal az alkalmazottak, beosztottak telje-

« sz

eredményességét.

A tanulds sikeres befejezéséhez a tananyag elsajatitasa az elvards. Fontos,
hogy a hallgatd az egyes leckék végén képes legyen az onellen6rzé kérdések
megvalaszolasara, hiszen akkor a tananyag végén talalhaté tesztek megirasa is
konnyebben teljesithet szamara.

1.1.2 Kompetenciak

A hallgatd a kurzus soran jelentds elméleti és ugyanakkor gyakorlatias tu-
dasra fog szert tenni a human t6ke menedzsment terlletén, megalapozva a
tantargy masodik félévi ismeretanyagat is. A tananyag sikeres alkalmazasahoz
rendszerszemlélet, az elméletek vazlatos és atfogd ismerete sziikséges — ezeket
a tudasokat a sikeres elsajatitas esetén meg is szerzi. Az emberi eréforrassal
kapcsolatos tananyagok, valamint az ezek altal képviselt mddszerek és azok
megfelel6 alkalmazdsa feltételeznek szamtalan olyan készséget, képességet,
melyek sziikségesek lesznek az alkalmazashoz (pl.: kivald kommunikaciés kés-
zség, j6 problémamegoldd képesség, kreativitds, alkalmazkodd készség a hely-
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zetekhez, stb.). A tananyag elsajatitdsa soran ezeket a hallgaténak alkalmaznia,
adott esetben fejlesztenie szlikséges.

1.1.3 A tantargy teljesitésének feltételei

A tantdrgy teljesitésének feltétele az elméleti tananyag elsajatitasa és a si-
keres vizsga. Fontos, hogy a hallgaté az 6nellen6rzé kérdésekre tudjon valaszol-
ni és megfelelGen ki tudja tolteni a teszteket (gyakorld teszt, probavizsga, zaro-
vizsga).

1.2 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

Amennyiben a hallgaté a téma(k)ban jobban szeretne elmélyedni, arra le-
het6séget és alapot adnak a szakirodalmak, valamint a leckékben megjelenitett
szakteriletek, elméletek. Az elsé két lecke-fejezet a hallgatdk alapképzéséhez
igazoddan az oktatds és képzés(szervezés) szemszogébdl is foglalkozik (human
teljesitmény technoldgia — tovabbiakban HPT) az oktatasi segédanyag altal fel-
Olelt terilettel. A human t6ke menedzsment 3altaldnos, de mégis atfogo, részle-
tes ismertetésére ezutdn keril sor. A masodik félévben pedig ennek még tar-
talmasabb kifejtése torténik majd.



2. AZ EMBERI EROFORRAS
GAZDALKODAS ES TELJESITMENY
TECHNOLOGIA FOGALMA,
KIALAKULASANAK HATTERE

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke célja, hogy a hallgaté megismerje az emberi eréforrds gazdalkodas
fogalmi keretrendszerét, alapot szolgaltatva a tovabbi fejezetekhez. Célkit(izé-
slink, hogy mindemellett a human teljesitmény technoldgia oktatdstechnoldgiai
megkozelitésével is tisztaban legyen.

A lecke elsajatitasat kovet6en a hallgatd képes lesz arra, hogy atlassa ez
emberi er6forras gazdalkodas témakorét, megalapozva a tovabbi ismeretszer-
zést.

2.2 TANANYAG

2.2.1 Bevezetés

Az elmult évtizedben a technolégiai és tarsadalmi fejl6dés kdvetkeztében
jelentésen felértékel6dott az emberi er6forras szerepe a gazdasdgban. Jelen
korunk tudas alapu tarsadalmaban a human téke mindsége, fejlédése donté
hatast gyakorol az adott szervezet versenyképességére. Fontos tudnunk az
alapfogalmakat illetéen, hogy egy szervezet tGkéje pénzligyi és intellektualis
t6kébdl all*.

Kapcsolati téke: kilsé strukturak, a vevékkel, Ggyfelekkel, kiilsé partnerek-
kel (pl. beszallitokkal) kialakitott kapcsolatok.

Szervezeti t6ke: belsd strukturak, a olyan elemek Osszessége, amelyek a
szervezet kordbbi miikodésének eredményeképpen jottek létre, és nem sze-
mélyhez kotottek. A szervezet immaterialis javai és infrastrukturdlis eszkozei.

Human téke: a szervezet tagjainak azon képessége, hogy tevékenységiik
révén dologi és eszmei vagyont képesek létrehozni.

Lar. Gyokér Irén-Dr. Finna Henrietta-Krajcsak Zoltan: Emberi er6forrds menedzsment. BME-GTK
Uzleti Tudomanyok Intézet, Budapest, 2010, 10-11.0.
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A human t6ke a szervezetben dolgozé emberek tulajdonsagaibdl ered és
legfontosabb elmei a kovetkez6k:

e  az alkalmazottak munkaval kapcsolatos tapasztalata, tuddsa,

e az alkalmazottak képzettségi szintje (ez a jelenlegi teljesit6képességet
és a jovGbeli tanulasi képességet befolyasolja),

e egyéni kompetenciak,
e az emberek munkamoralja, munkaval kapcsolatos beallitddasa,

e  az beosztottak és a menedzsment innovacios képessége, hajlanddsa-
ga,

e az alkalmazottak azon tudasa, tapasztalata, mely az adott szervezettel
kapcsolatos.

Az emberi eréforrads gazdalkodds fogalma az évek soran finomodott, ala-
kult, mas-mas tartalmakkal egésziilt ki — a személyligyi menedzsment fogalmat
véltotta fel. Gyokér Irén® és munkatarsai megfogalmazasaban: az emberi erd-
forrds menedzsment a menedzsment azon terilete, amely az emberekkel, mint
a szervezet alapvetd, stratégiai er6forrasaval foglalkozik. Célja az emberi er6-
forrds hatékony felhasznalasa a szervezeti és egyéni célok magas szint(i megva-
|6sitdsa érdekében. Az alkalmazottra tehat nem termelési tényezéként tekint
(ami pl. korlatlanul pétolhatd), hanem stratégiai tényez6ként, eréforrasként.

A stratégiai gondolkodas (pl.: human er6forras biztositdsa, menedzselése,
fejlesztése, hatékonysaganak novelése) keril hangsulyozasra a human téke
menedzsment teriiletén — errél b6vebben a tovabbi leckékben foglalkozunk. Az
irdnyzatban — a kordbbiakhoz képest — jelent6sebb hangsulyt kap a kommuni-
kacid, a szervezeti kultura tudatos formdlasa, az alkalmazottak bevondsa és
ezdltal elkotelezettségiik ndvelése, a feladatokkal valé azonosulds kialakitdsa. A
human t6ke menedzsment fogalmi keretei alapjan a szervezet és az egyén célja-
inak harméniaja esetén véarhaté el a legmagasabb (szervezeti, egyéni, csoport)
teljesitmény.

A lecke tovabbi részében a human teljesitménytechnoldgia és modelljei
kerillnek kifejtésre, oktatdsi szemszogbdl.
2.2.2 A human teljesitménytechnologia és modelljei

A pedagdgiai technoldgiai rendszertervezés és fejlesztés, értelemszerlen
elmélet és eljarasrendszer. Az oktatdstechnolégia (IT = Instructional

2 dr. GyoOkér Irén-Dr. Finna Henrietta-Krajcsak Zoltan: Emberi er6forras menedzsment. BME-GTK
Uzleti Tudomanyok Intézet, Budapest, 2010
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Technology), ill. a pedagdgiai technoldgia (ET = Educational Technology) foga-
lom megjelenése az USA pedagdgiai szaktudomanyos kdzleményeiben az 1950-
es évektdl szamithatd. Az oktatastervezés és —fejlesztés (ID/IDD = Instructional
Design and Development), az oktatasi rendszerfejlesztés (ISD = Instructional
Systems Development), az oktatastechnoldgiara épiilt human teljesitmény
technolégia (HPT — Human Performance Technology) miivelGi, azéta keresik az
eredményes tanulasi kornyezet és az optimalis human teljesitmény megterem-
tésének modelljét.?

A human teljesitmény technoldgia, |ényegében szisztematikus eljaras az
optimalis human (tanulasi, vagy munka) teljesitmény eléréséhez. A hidnyossa-
gok feltarasara, az egyén és kozosség szamara egyarant értékes, eredményes, a
hagyomanyos és az IKT megoldasokra egyardnt koncentral. A szervezetfejlesz-
tés és kutatds mellett, a korszer( HPT modellt a B. Bloom és R. Mager-féle cél-
taxondmiak fontossagat felismerd oktatastechnoldgia, a R. Gagne-féle oktatasi
rendszerfejlesztés, az Instructional System Design alapozta meg. Ennek legis-
mertebb, ADDIE 6smodelljét a Florida State University-n dolgoztak ki, 1975-
ben. (Mindhdarom szerz tanait ismertetni fogjuk, késébbi fejezetekben.)

2.2.3 Az ADDIE modell

|

ANALIZIS

DESIGN \
. FORMATIV ERTEKELES
FEJLESZTES /

r

BEVEZETES SZUMMATIV ERTEKELES |

1. abra: Az ADDIE modell

3 Nadasi, A. Oktatastechnoldgiai, oktatasi rendszerfejlesztési, és human teljesitménytechnologiai
modellek In: Agria Media 2011 / szerk. Nadasi Andrés. Eger: EKF, 2012.
http://www.ektf.hu/agriamedia/index.php?page=presents&present=140
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Az ADDIE fazisok; az elemzés (Analysis), a tervezés (Design), a fejlesztés
(Development), az alkalmazas (Implementation), és az értékelés (Evaluation). A
klasszikus ADDIE rendszerfejlesztési modell jelents fejlédésen ment keresztiil,
szamos kritikat is kapott, de azért maig az ismert fazisokat alkalmazzuk. Mindez
magyarul kifejtve, a kovetkez6é miiveleteket jelenti:

Elemzés — azonositja a képzés végcéljat, a feladatokat és a szlikséges
l[épéseket. Kérdéseket vet fel magardl a teljesitmény természetérdl is:
Ki teljesit? Milyen feltételekkel és tliréshatarral? Mit kell megtanitani,
és mi a mar meglévé tudas? Melyik média a legjobb a feladatra?

Tervezés — a képzés tervezetét elkésziteni. Mely oktatasi stratégia fe-
lel meg legjobban az adott tanulécsoportnak, az adott tananyagnak?
Mivel lehet segiteni a tanulasukat, hogyan lehetiink biztosak abban,
hogy a képzés végén, mar ,élesben” is a legjobbat tudjak nydjtani?

Fejlesztés — tematikus tervek, tanmenetek, dravazlatok irdsa, felada-
tok, programok készitése a szamitégéppel segitett képzésekhez,
handout-ok, videofilmek készitése.

Alkalmazas — képzés/oktatds az ravazlatok szerint, az értékelési fela-
datok folyamatos végrehajtdsa, problémakezelés, tdmogatads, a kurzus
anyaganak napra készen tartdsa stb.

Ertékelés — meghatarozni az analizis, a tervezés, a fejlesztés és az al-
kalmazas validacids értékeit. A képzésen az eredeti szandék valdsult
meg? A kiilonboz6 tipusu értékelések visszajelzést adnak arrél, hogy
hol kell valtoztatni, fejleszteni a képzést.
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2.2.4 Az otfazisu oktatasi rendszerfejlesztés ADDIE
modellje

l
— Belepesi

menyek

v
meres. meghatarozasa

A megléve Somend és
kurzusok tartalmi
elemzése struktura

Analysis, Design, Development,
Implementation, Evaluation

Az otfazisu oktatasi
rendszerfejlesztés ADDIE modellje
(FSU, 1975)

2. dbra: Az étfazisu oktatdsi rendszerfejlesztés ADDIE modellje (FSU-1975)

Dick és Carey” szintén klasszikus, oktatdsi rendszerfejlesztési modellje is az
ADDIE sorrendet alkalmazza (analysis, design, development, implementation,
evaluation = analizis, tervezés, fejlesztés, alkalmazas, értékelés). Ebben a mo-
dellben is gyakran hivatkoznak a rendszerszemléletre és a visszacsatolas fontos-
sagara, Banathy Béla és Ludvig von Bertalanffy nyoman’. Ezt a megkdzelitést
Ruth Colvin Clark modellje részben mddositja. Clark felilirja a linedris dbrazo-
last és hangsulyozza minden egyes |épcs6fok ismétléds és interaktiv jellegét,
mely a gyakori ellenérzéseknek kdszonhet6.

* Dick and Carey modell http://www.umich.edu/~ed626/Dick_Carey/dc.html

> von Bertalanffy, Ludwig (1950). An Outline of General Systems Theory. British Journal of
Philosophical Science, 1:148.
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3. dbra: Dick, W. & Carey, L. The Systematic Design of Instruction (1978)

A modell a rendszerelméletbdl, vagy kibernetikabdl ismert, szisztematikus
visszacsatolasra épil. Ismétl6dé tulajdonsaga jol lathaté az értékel6 szakasz
esetében. Egy préba-kurzus sordn el6johetnek olyan problémak, amelyek miatt
vissza kell térni a tervezés fazisdhoz. Néha elég csupan tobb gyakorlds. De az is
el6fordulhat, hogy az analizis sordn rosszul mérték fel a célk6zonséget, és alap-
vet6 valtozdsokat kell végrehajtani.
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4. dbra: Clarc, R.: Oktatdsi rendszerfejlesztési (ISD) modell
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2.2.5 A human teljesitmény technolodgia fejl6dése

A HPT gyoOkerei a neveléstudomany és a munkalélektan talajabdl indultak,
a fejlédéstorténet mintegy 100 éves. Talan egyértelmd az oktatastechnoldgiai,
oktatasi rendszerfejlesztési, és human teljesitménytechnolégiai modellek kon-
vergencidja, amelyet a kovetkezs id6-abran is kbvethetiink:

Amenican Socety national Society NPSI becomes NPSI becomes
for Training & for Programmed National Society Internationsl
Dc;:g:mcnt Instruction  for Performance Society for
foun (ASTD) founded & Instruction Performance
(NSP1) Improvement (1SP1)

5. dbra: A HPT gyokerei®

® http://debwagner.info/hpttoolkit/timeline _hpt.htm
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6. dbra: A HPT fejlédése

Az International Society for Performance Improvement (ISPI) honlapjan ol-
vashatjuk: ,A HPT gyokerei az oktatasi rendszerbdl, a human er6forras terileté-
rél, a kornyezeti és human tényez6k gazdasagos megszervezésének elméleté-
ben, és a szervezetfejlesztésben erednek. Az egyén teljesitménye az, és a HPT
errdl szol, amellyel egy szervezet eléri a céljait. A rendszerfejlesztés az oktatasi
rendszerbe a masodik vildghaborus katonai képzés nyoman keriilt bele. Az 6t-
venes évekre kialakultak az oktatasi célok taxondmiai; a hatvanas években a
programozott oktatds és a kognitiv pszicholdgia valtak meghatarozé elemekké.
A 60-as évek vége felé az oktatastechnoldgiat felhasznalé teljesitményalapu
képzést alkalmaztak. 1970-ben Joe Harless kitaldlta a Front-End analizist: szerin-
te azok a projektek, amelyekben dolgozik, sokkal sikeresebbek lennének, ha az
elején végeznék az analiziseket, nem a végén. Vagyis a képzést kell fejleszteni,
nem pedig a teljesitmény problémadit megoldani. A hetvenes évek vége felé
Thomas Gilbert Uj mddokat javasolt a megfelel6 vagy kivalé teljesitmény meg-
tervezéséhez. A 80-as években a teljesitményen volt a hangsuly, a kilencvenes
években az Uzleti élet is felfedezte a teljesitménytechnoldgia értékét — az anali-
zis sordn javasolt beavatkozasok érintették a termelés mennyiségét, ami fontos
az Uzleti életben. Annak az értéke, hogy sikeriilt megoldani a problémat, tul-
szarnyalta a beavatkozas koltségét, még a képzés dijat is.”
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Az ISPI modell” tehat, deklaraltan az oktatastechnoldgiai rendszerszemlé-
letre, az oktatasi rendszerfejlesztés ADDIE modelljére, és f6ként R. Gagne és T.
Gilbert, R. Kaufman® munkaira épdl.

Infarmation

Relevant and frequent
feedback about the

Instrumentation

Resources
1. Tools, resources,
time, and materials

Motivation

Incentives
1. Adeguate financial incentives

made contingent upon

adequacy of designed to match performance

performance performance needs 2. Non-monetary incéntives
Environment 2. Descriptions of what Is made available

expected of 3. Career-development

performance opportunities

Clear and relevant
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. Clear consequencesfor poor

performance

performance
Knowledge Copacity Maotives
1. Systematically designed 1. Flexible scheduling 1. Assessment of people's
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situation

of performance to
match peak 2.
capacity
2. lob aids
3. Physical shaping
4. Adaptation
5. Selection

training that matches

the requirements of

exemplary performance
2. Placement

Individual

7. dbra: Behavior Model Engineering (Gilbert, 1978)

2.2.6

A HPT szisztematikus osszefoglaldsa Stolovich, H. ° kézikényvében 6t tes-
tet. A modell kiinduld pontja, hogy a teljesitmény elégtelenségének tobb oka
lehet, pl. ha a kbvetkez6k barmelyike hidnyzik egy miik6dé rendszerbdl:

A HPT osszefoglalasa

e  konzekvencia-felismerés, 6sztonzés, jutalmazas;
e adat, informacio és visszacsatolas;

e  tamogatd kornyezet, eréforrasok, eszkdzok;

e  egyéniteljesit6képesség;

e  motivacio és elvarasok;

e  tudds és képesség.

7 Retrieved February 12, 2005 from the International Society for Performance Improvement (ISPI)
web site: http://www.ispi.org/services/whatshptmodel.pdf

8 kaufman’s Organisational Development Model http://debwagner.info/hpttoolkit/oem_hpt.htm

o Stolovich, H. : Handbook of Human Performance Technology. John Wiley & Sons, 2006.
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Ha ezeket az okokat azonositottdk, akkor meg lehet tervezni a megfeleld
beavatkozdst a probléma megoldasara. Példdul, ha a problémat a tudas vagy a
szakképzettség hianya okozza, akkor a megfelel6 oktatassal/képzéssel meg-
szlintethet6. A megfelel6 ember kivalasztasaval az egyéni teljesit6képesség
(fizikai er6, intelligencia) problémaja is megoldhaté. A HPT szakembereket be-
vonhatjdk a beavatkozas tervezési folyamatdba, akar képzésrdl van szd, akar
nem. Példaul a megfelel§ személy kivalasztasakor sziikség lehet az elvégzendd
munka/feladat elemzésére. Egy ilyen analizis megmutathatja, milyen tulajdon-
sagok kellenek a munka sikeres elvégzéséhez. A beavatkozas egy masik példaja,
amikor visszacsatolasi rendszert terveznek meg, hogy a feladatban érdekeltek
tudjak mi az elvaras, és hogy teljesitik-e azt. Néha a megfelel§ vezetés, maskor
a jo technoldgiai rendszer jelenti a megoldast.

- Teljestményanalizis Okanalizis Beavatkozds kivalaszta Beavatkozs 7
(Szukséglet, vagy lehetdség) tervezés és fejlesztés  wégrehajtis és valtoztatis
Szervezeti anakzis 2 A menedzsment
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8. dbra: A Human Performance Technology modell (ISPI-2004)

Az elemzések sordban nagy jelentGségl a feladatanalizis, vagy munka-
elemzés (Job Analysis vagy Job/Task Analysis). Egy adott munka elvégzéséhez
sziikséges feladatok tulajdonsagainak az azonositasat jelenti, amelybdl meg-
tudhatjuk, hogy képzésre van-e sziikség, vagy masfajta teljesitménytdmogatas
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segitené a teljesitmény novekedését. A feladatanalizis elvégzésének két f6
madja van: az egyik soran a feladatvégzbket és az ket ellen6rzéket mérik fel, a
masik soran szakértbi bizottsag elemzi a feladatot. Mindkét eljaras soran a JTA
azonositja az elvégzendd feladatokat, a feladatok fontossagat (a teljesitmény
szempontjabdl), a teljesitmény gyakorisagat és a teljesitmény nehézségeit (bo-
nyolultsagat). Amikor a képzés bizonyul a megfelelé beavatkozasnak, akkor a
HPT szakemberek aprélékos gonddal dolgozzak ki a képzés rendszerét, hogy
annak hatékonysagat és eredményességét biztositani tudjak. Ekkor a mar be-
mutatott ISD — ADDIE oktatdstechnolégiai modellek szerint jarnak el. Az ered-
mények alapjan az oktatasfejleszték, bevalt algoritmusok segitségével, kiva-
lasztjdk a képzéshez szilkséges feladatokat és mddszereket. Gyakran szlikség
lehet pl. a teljesitménytamogatas egyik fajtajara, a job aid-re. Ez segitséget je-
lent a feladatvégzSknek, nem fejbdl kell az adott feladat |épéseit végrehajtani.
Ez allhat egy egyszer( ellen6rzési listabdl (checklist), vagy lehet egy komplex
algoritmus. Elektronikus formajat elektronikus teljesitmény-tamogaté rend-
szernek (electronic performance support system, EPSS) nevezziik, amely pl. a
hazai tanarképzés gyakorlataban is bevalt™.

Ami az oktatdsi, oktatastechnoldgiai megoldasokat illeti, a hagyomanyos
el6adas-magyardzat, demonstracio, vita, szerepjaték, esettanulmany, szimula-
Cid, ,hands on exercises” mddszerek és oktatdsi formacidk mellett, egyre tobb
HPT szakember fordul az Ujonnan megjelené oktatasi forma, az ,alternativ”
fejlesztés felé. Ezek a technoldgiai és oktatastechnoldgiai fejlesztésekre, multi-
média és, mds IKT elénydkre épiilnek. Altalanossdgban elmondhaté, hogy ezek-
nek a mddszereknek a fejlesztése sokba keril, de nincs sziikség bonyolult inf-
rastruktarara, igy viszonylag hamar megtériil. A leggyakoribb IKT keretek:

e  Szamitdgépes ,e-learning”, Interactive Courseware;

e Interactive Video Teletraining;

e Web alapu szolgaltatdsok, interaktiv képzés a weben;

e Intranet (a sajat szervezet bels6 haldzata);

e  Extranet, két vagy tobb szervezet sajat kozos haldzata;

e  Szimulatorok;

e  Oktatdcsomagok videdra;

e Bedgyazott teljesitmény-tamogatds - embedded performance

support.

Az ASTD, vagyis az Amerikai Fejlesztési és Képzési Tarsasag HPI modellje
hasonlatos az ISPI HPT modelljéhez.

10 http://www.ektf.hu/agriamedia/index.php?page=archive&archpresent=611
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9. dbra: A Human Performance Improvement modell (ASTD-2009)

2.2.7 A human teljesitmény technoldgia
legjelentdsebb képviseloi
A HPT legismertebb képviselGinek jelentfs része az oktatastechnoldgia
(Educational Technology) szakembere, professzora. Az ISPl adatai szerint, az

“Educational Technology”, az “Instructional Systems Development”, és a “Hu-
man Performance Technology” szakértGi, akik a hidat megépitették:

1. Jelentés szakemberek:

Tom Gilbert (father of HPT, “Human Competence: Engineering Worthy Performan-
Ce”

Joe Harless (coined term, Front-end Analysis, originator of FEA workshops, Job Aid
workshops, recently retired. Past-president of ISPl and elected to HRD Hall
of Fame. Workshop materials owned by HPT Inc., Dr. Paul Elliott)

Robert Mager (known for “3 part objectives”, “What every manager should know
about training” and the “Mager six-pack” (set of paperbacks on training))

Allison Rossett (San Diego State, “Training Needs Assessment”)

Geary Rummler (“Improving Performance How to manage the white space on the
organizational chart.” and “HPT systems”)

Dean Spitzer (principal of Boise State Performance & Instructional Technology
Master’s Program, delivered via the internet, “Super Motivation”)
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Roger Kaufman (Florida State, “Needs Assessment: Concept and Application”)

Robert Gagne (Florida State, now retired, wrote, “Conditions of Learning”,
“Gagne’s Nine Instructional Events”)

David Jonassen (Penn State, wrote, “Handbook of Task Analysis”)

Peter Dean (Senior Fellow, Wharton School, professor at University of Tennessee,
Editor of the Performance Improvement Quarterly and member of the HPT
Institute Faculty, author of “Performance Engineering at Work”)

Gloria Geary (author of books on CBT and Electronic Performance Support
Systems)

Jack Phillips (author of best selling ASTD book, “Measuring the Effectiveness of
Training”)

Frank Dwyer (Penn State, past-president of AECT, author of “Visualized
Instruction”)

David Merrill (Utah State, known for “Component Display Theory” and “ID2”)

Charlie Reigeluth (Indiana Univ., editor of “Theories of Instructional Design” and
known for “Elaboration Theory of Instruction”)

Stolovich & Keeps (editors of “Handbook of Human Performance Technology”)

Marc Rosenberg (AT&T, “Performance Technology: Working the system”)

Danny Langdon (principal of Performance International, Inc., “The new language of
work”)

Ruth Colvin Clark (principal of Center for Performance Technology)

John Keller (Florida State, known for Motivation Theory in Instructional Design)

Robinson, D. C., & Robinson, J. C. (“Training for impact” and “Performance Consul-
ting”)

Nem véletlen, hogy az EKF Malay Learning Centre (Maldj Képzési Kézpont)
néven képzési helyszint biztosit az Open University Malaysia mester szint(
programjainak ,,Master of Instructional Design and Technology” lebonyolitdsa-
ra, amelynek keretében kételez HPT kurzust is indit".

2.2.8 Rovid attekintés — angol nyelven:

Students examine the foundations, process models, interventions,
professional practice issues and future trends in the field of human performan-
ce technology (HPT) which aims to improve performance in the work place or in
learning situations. This course provides students with methods of identifying
and solving human performance problems in organizations.

Students will apply human performance theory, models, and techniques
and conduct human performance analyses in preparation for effective design of
instructional and non-instructional interventions.

1 http://www.ektf.hu/ujweb/index.php?page=35&nid=1726


http://www.ektf.hu/ujweb/index.php?page=35&nid=1726

26 Az emberi eréforrds gazdalkodas és teljesitmény technoldgia...

Training Societies:

The two most widely known professional societies that cater to HPT
clientele are the American Society of Training and Development (ASTD) and
the International Society for Performance Improvement (ISPI), formerly called
the National Society for Performance and Instruction (NSPI). Some additional
societies which contribute to learning about performance interventions
include:

e Academy of Management

e Association for Education & Communications Technology (AECT)

e  Human Factors Society

e  Human Resource Planning Society

e  Society for Industrial/Organizational Psychology

e  Society for Applied Learning Technology (SALT)

e  Society for Human Resource Management (SHRM)

Training Journals:

e  The following are the most popular trade journals:
e P&l (published by ISPI)

e  Performance Improvement Quarterly (also by ISPI)
e  Training Magazine (by Lakewood Publications)

e  Training and Development (by ASTD)
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2.2.9

elsajatitasat segitve:

Attekint6 tablazatok és abrak a lecke

» Information u Resources ” Incentives
1. Rolesand performance 1. Materials, toolsand time | 1. Financial and non-financial
expectations are clearly neededtodothe jobare incentives are present;
defined; employees are present. measurement and reward
o givenrelevantand 2. Processesand procedures systems reinforce positive
5 frequent feedback about are clearly defined and performance.
£ the adequacy of enhance individual 2. Jobsareenrichedto allow
8 performance. performance if followed. forfulfillment of employee
-‘;‘ 2. Clearand relevantguides 3. Overall physical and needs.
5 are usedto describe the psychological work 3. Overallworkenvironment
work process. environment contributes Is positive, where
3. Theperformance toimproved performance; employeesbelievethey
management system work conditions are safe, have an opportunity to
guides employee clean, organized, and succeed; career
performance and conducive to development opportunities
development. performance. are present.
Knowledge / Capacity Motives «
Skills
1. Employeeshavethe 1. Employeeshavethe 1. Motivesof employeesare
necessary knowledge, capacity to learn and do aligned with the work and
experience and skills todo whatis needed to perform the work environment.
'g the desired behaviors successfully. 2. Employeesdesireto
T | 2. Employeeswiththe 2. Employeesare recruited performthe required jobs.
= necessary knowledge, andselectedtomatchthe | 3. Employeesare recruited
E experience and skills are realities of the work and selected tomatch the
= properly placed to use and situation. reslities of the work
share what they know. 3. Employeesare free of situation.
3. Employeesare cross- emotionallimitations that
trained tounderstand each would interfere with their
other’sroles. performance.

10. dbra: Updated Behavior Engineering Model (Roger D. Chevalier, 2002%)

12 http://eppic.biz/2012/05/17/85-minute-video-roger-chevalier-session-from-ispi-2012/
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Information Instrumentation Motivation
Pata Resources Incentives
£ 1. Relevant and frequent 1. Tools and materials of | 1. Adequate financial
g feedback about the work designed incentives made
B adequacy of scientifically to match contingent upon
r: performance human factors performance
E 2. Descriptions of what is 2. Non-monetlary incentives
g expected of made available
= performance 3. Career-development
__1_:'-, 3. Clear and relevam opporiunitics
H guides 1o adequate
- performance
= Knowledge Capacity Motives
%= | 1. Systematically 1. Flexible scheduling of | 1. Assessment of people’s
2 designed training that performance to match motives to work
% matches the peak capacity 2. Recruitment of people to
B requirements of 2. Prosthesis maltch the realities of the
E’ exemplary performance | 3. Physical shaping sitution
£ |2 Placement 4. Adaptation
3- 5. Selection
__*
[
:

Figure |1: Behavior Engmeenng Model, Human Compelence: Engineering Worthy Performance, 1978, p. 58

11. abra: Behavior Engineering Model (Thomas F. Gilbert, 1978)

Human Performance Improvement focuses on the effort and results of
humans, typically in a work setting. Human Performance Technology is the
systematic approach to achieving desired results by analyzing gaps in perfor-
mance. HPT attempts to design cost-effective and efficient interventions to
achieve desired results.
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HUMAN PERFORMANCE TECHNOLOGY (HPT) MODEL

Performance Analysis Intervention Sclection
(Need or Opportunity) Design and Intervention lm;vlcmcmzmml

Cause Analysis Development and Change
Organizational Analysls Desired
(Visaon, Mission, Values, Workforce
Goals, & Strategies) Performance

Environmental Analysis

* Organizatonal
Emvironmant
(Society, Stakehokders.
& Coepetion)

« Work Environment
(Resources, Tools,
Human Resources
Policies)

* Work
(Work Flow,
Procedure,
Responsbaines, &
Engonoenics)

« Worker
(Knowladge, Skt
Motivation,
Expoctations, &
Capacity)

Evaluation

DM Van Tiem, J L. Moscley, and
wed by ISP in 2004

12. ébra: HPT model
2.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

2.3.1 Osszefoglalas

Fejezetlink célja volt, hogy a hallgaté megismerje érint6legesen a human
t6ke menedzsment alapfogalmait, keretrendszerét — a teljesség igénye nélkiil. A
human teljesitménytechnolédgia elméleti hatterét igen részletesen tekinthette
at, lehetGséget adva az irdnyzat megismerésére. A lecke célja a tovabbi isme-
retanyag megalapozdsa volt, bemutatva néhany gyakorlati megkdzelitést a
modszerek alkalmazasi terlleteire is.

2.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Ismertesse a human t6ke fogalmat!
2. Mibdl all egy szervezet t6kéje?
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Sorolja fel az ADDIE modell fazisait!

A HPT modell szerint mi lehet az oka a teljesitmény elégtelenségé-
nek?

Soroljon fel néhany IKT eszkozt!

Mit jelent a feladatanalizis?

Soroljon fel néhany HPT szakért6t!



3. A TELJESITMENYELEMZES FOGAL-
MA, A HAROM LEGFONTOSABB
TERULET BEMUTATASA — A
TAXONOMIAI RENDSZEREK
SZEREPE A HPT ELEMZESI ES
FEJLESZTESI FOLYAMATAIBAN

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke elsajatitasa soran a hallgatd megismeri a teljesitményelemzés fo-
galmat és teriileteit. A fejezet végére a hallgatd képes lesz a HPT szignifikans
elemzd és fejleszt6 miveleteinek jellemzésére, a taxondmia és pedagdgiai ta-
xondémia fogalmanak értelmezésére; Bloom, Krathwool és tarsai altal kidolgo-
zott rendszer bemutatdsara. A tananyag elsajatitasat kovetGen alkalmas lesz az
értelmi, érzelmi és tevékenységi fejlesztési teriiletek megkilonboztetésére; a
kognitiv kovetelmények leirasahoz szilkséges nyelvi apparatus értelmezésére;
De Block és Dave integralt taxonédmiajanak 6sszehasonlito értékelésére, vala-
mint a SCID modell felrajzolasara és interpretaldsara.

3.2 TANANYAG

3.2.1 A human teljesitmény technologia (HPT)

A human teljesitmény technoldgia, lényegében szisztematikus eljaras az
optimalis human (tanulasi, vagy munka) teljesitmény eléréséhez. A hidnyossa-
gok feltarasara, az egyén és kozosség szamara egyarant értékes, eredményes, a
hagyomanyos és az IKT megoldasokra egyarant koncentral. A szervezetfejlesz-
tés és kutatas mellett, a korszeri HPT modellt a céltaxonédmidk fontossagat
felismer6 oktatastechnoldgia, a R. Gagne-féle oktatasi rendszerfejlesztés, és az
Instructional System Design elmélete és gyakorlata alapozta meg. Egy munka-
kor ellatasahoz kell6 cselekv6képes tudas, kompetencia kifejlesztése tobbnyire
tanuldsi folyamatok végeredménye. A HPT alapvet6 folyamata a teljesitmény
elemzése, a folyamatba torténd beavatkozas mikéntjének kivalasztdsa, a szer-
vezet mikodésének ismeretében, a beavatkozasi stratégia és az értékelési fo-
lyamatok aktivaldsa. Természetesen az okok keresése is része a rendszernek, az
egyéni teljesitmény értékelhet6 teriileteinek ismeretében, szamos megoldds
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ismeretes. A folyamat tervezése megkivanja a jelenlegi és a kivant egyéni, ill.
koz0s teljesitmény elemzését.

A cél megvaldsitdsa érdekében, a teljesitménykilonbség elérése beavatko-
zasi pontok, médszerek, kidolgozasat igényli. Mindez fejlesztési stratégidanak is
nevezhetd. Az elemzések sordban nagy jelentéségl a feladatanalizis, vagy mun-
kaelemzés (Job/Task Analysis — JTA), amellyel kés6bbi leckék foglalkoznak. Egy
adott munka elvégzéséhez sziikséges feladatok tulajdonsagainak azonositdsat
jelenti, amelyb6l megtudhatjuk, hogy képzésre van-e sziikség, vagy masfajta
teljesitménytamogatds segitené a teljesitmény novekedését. A feladatanalizis
elvégzésének két f6 mddja van: az egyik sordn a feladatvégzéket és az ellenéro-
ket mérik fel, a masik soran szakért6k elemzik a feladatot. Mindkét eljaras so-
ran a JTA azonositja az elvégzendé feladatokat, a feladatok fontossagat az 6ssz-
teljesitmény szempontjabdl, a teljesitmény (performance) gyakorisagat és a
teljesitmény nehézségeit, bonyolultsagat. Amikor a képzés bizonyul a megfelels
beavatkozasnak, akkor a HPT szakemberek aprélékos gonddal dolgozzak ki a
képzés rendszerét, hogy annak hatékonysagat és eredményességét biztositani
tudjdk. Ekkor a mar kordbbi fejezetekben bemutatott ISD-ADDIE oktatdstechno-
|6giai modellek szerint jarnak el, Ezek mindig a szikségletek felmérése, és a
célok specifikaldsaval startolnak.

3.2.2 Taxondmiak jelentGsége

A rendszertan, avagy a taxondmia (tawvopia) gorog kifejezés, a dolgok hi-
erarchikus osztalyozdsara vonatkozik, vagy az osztdlyozds alapjaul szolgdld el-
vekre. Jelentése rendezés, rendszer; események, jelenségek vagy targyak olyan
specialis osztalyozasa, amelyben az osztalyok egymdasutanjat egységes elv hata-
rozza meg. Az osztdlyozandd jelenségeknek gyakran természetes rendez6elve
van. Szinte mindent, él6 dolgokat, élettelen targyakat, helyeket és eseménye-
ket lehet valamilyen osztalyozasi keretben rendszerezni. A konkrét osztdlyozasi
kereteket és azok alapjat a kategorizaldsi mddszerek adjak. Taxonomikus oszta-
lyozds, pl. az elemek periédusos rendszere, az allat- és novényvilag torzsfejls-
désen alapuld klasszifikacidja, vagy a taneszkozok torténeti, vagy érzékszervi
hatds alapjan differencidlé osztdlyozasa. Mivel a taxondmia specifikuma a belsé
rendezd elv alapjan térténd osztalyozas, a rendszer nyitott, hiszen csak az osz-
talyozas elvét tartuk fel, aminek ismeretében el6vételezhetd Ujabb és Ujabb
osztalyozandd elemek megléte. Azok a belsé rendezd elvek és torvényszeriisé-
gek, amelyek a taxondmia alapjat képezik, elméleti magyarazatul szolgalnak az
osztalyozott jelenségek egymashoz vald viszonyanak értelmezéséhez.

Az oktatas és képzés, az ISD és HPT teriiletén, Benjamin S. Bloom, amerikai
oktataskutatd pszicholdgus és tarsai, koztik David R. Krathwohl, és a belga De
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Block professzor taxondmidja a legjelentésebb. Munkassaguk a curriculum el-
mélet és fejlesztés megreformaldsa mellett, a tanuldk teljesitményének értéke-
lése szempontjabdl is Uj gyakorlatot eredményezett. Természetesen a pedagd-
giai taxondmiak jelentds fejlédési folyamatok utdn jutottak mai allapotukba, és
nyerték el technoldgiai szerepiiket, nem csupan a képzés, hanem a HPT egyes
teriiletén is.

Kognitiv Affektiv Pszichomotoros

Bloom és tarsai
1950-es _ (1956)
Ertelmi terilet

Bloom és tarsai
(1956, 1964)

Krathwool és tarsai
(1964)
Erzelmi-akarati teriilet

Dave
(1967-1970)

Simpson (1972)
1970-es Harrow (1972)
Tevékenyseégi terllet

1960-as

1980-as * Structure of the Observed Learning Outcome
- ( i http//www johnbiggs.com.aw/academic/solo-taxonomy!
Anderson és tarsai ** Fink Taxonomy of Significant Leamning
1990-es (2001) hutp:/serc.carleton. edw/details/images/22750.html
Ertelmi folyamatok
Fink
2000-es évek (2003)

A szignifikans tanulas teriletei**

13. dbra: A taxondémidk fejlédéstérténete és kidolgozoi

A tantervfejleszt6k, kutatdk, oktatdsfejlesztési szakemberek korében jol
ismert a taxondmia fogalma, ezért a képzési szintek, teljesitmény elvarasok és
kompetencia profilok |étrehozasahoz, pl. a SCID, vagyis a rendszerszemlélet(i
tanterv és oktatasfejlesztési szdmos, m(iveletéhez, a pedagdgiai taxondmia ad
haszndlhatd segitséget. A munkakor-, és feladatelemzésnek, a kovetelmény-
szintek konkretizadlasanak, a formativ és szummativ értékelésnek kivald segéd-
eszkoze. A kovetelmények hidat alkotnak a célok és a tanulasi eredmények
kozott; biztositjdk a célok és az eredmények kivanatos megfelelését. A kovetel-
ményekbdl kézvetleniil, operativ mddon vezethetjik le a tanuldsszervezés ép-
pen aktualis feladatait, mddszereit és optimalis taneszk6zok rendszerét.

3.2.3 A pedagdgiai taxondmiak, Bloom és kovetdi

Az oktatas és képzés, az ISD és HPT teriletén, Benjamin S. Bloom, amerikai
oktataskutatod pszicholdgus és tarsai, koztik David R. Krathwohl, és a belga De
Block professzor taxondmiaja a legjelentésebb. Munkassaguk a curriculum el-
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mélet és fejlesztés megreformadldsa mellett, a tanuldk teljesitményének értéke-
lése szempontjabdl is Uj gyakorlatot eredményezett. Ezeknek a taxondmidknak
koészonhetben, tanuldktdl elvart tuddst pontos kovetelményekben fejezziik ki,
amely kiterjed a kognitiv, az affektiv, és a pszichomotoros teriiletre egyarant. A
hires taxonémiat*® Bloom és tarsai 1956-ban publikaltak

A nagyremény( programozott tanitdsi mdédszer, amely a szamitogéppel se-
gitett tanuldas és az e-learning el6futara, illetve a programozott tananyagok
kidolgozasanak kulcseleme volt a Robert Mager 4ltal kidolgozott
,operacionalizalt, mérhet6 célok"”, eredmények rendszere. Ez az oktatastechno-
l6gia, az oktatdsfejlesztés, majd a tantervfejlesztés, napjainkra pedig, a human
teljesitménytechnoldgia egészét befolyasolta. A Bloom-féle taxonémia a tudas
fejlédési szintjeit kategorizalta, az ismeretek hierarchikus rendszerét, a szemé-
lyiségfejlesztés  kognitiv-értelmi,  affektiv-érzelmi-akarati, valamint a
pszichomotoros-mozgasos teriletekre definidlva. A bels6 rendezd elv alapjan
kialakitott hierarchidban az egymas folé rendelt célok mindig magukban foglal-
jak az alacsonyabb szintlieket, ezek a f6- és részcélok. Leginkabb kimunkaltak a
kognitiv szintek, amelyeket a tantervfejlesztés, a kovetelmény-meghatarozas és
konkrét tanitdsi-tanulds folyamattervezés szintjén egyarant hasznalhatunk.

2. Bloom eredeti taxonémidja — kognitiv szintek

Szint Ertelmezés

Ismeret az emlékezésre, felismerésre, felidézésre épit6 tények, informacidk,
fogalmak, torvények, szabalyok, elméletek, rendszerek ismerete
Megértés | Osszefiiggések értelmezését, sajat szavakkal torténd leirast jelent
(6sszefoglalas készitése, rendezése, tételhez példak keresése, szaba-
lyok sajat szavakkal vald leirdsa, bizonyos jelenségek definialasa)
Alkalmazas | a probléma felismerése, a megoldas keresése és a megoldas végre-
hajtasa (terminoldgidk, szimbolumok haszndlata, feladatok megol-
dasa)

Analizis az elemz6 gondolkoddson kivil magyardzatokat is tartalmaz, tehat
Osszehasonlitd és értékeld részei is vannak, az analizis szintjének
feladatai tobb részre oszthatdk (fel kell tarni, hogy egy komplex
folyamat vagy jelenség elemei hogyan éllnak Gssze egységes egész-
szé; meg kell itélni, hogy az elemek egyuttm(ikodése logikusan ko-
vetkezik-e a folyamat, vagy jelenség strukturajabdl; ill. meg kell
fogalmazni a cselekmény, tartalom és mas természet(i 6sszefliggé-

B3 Bloom, B.S. (Ed.), Engelhart, M.D., Furst, E.J., Hill, W.H., & Krathwohl, D.R. Taxonomy of
educational objectives: The classification of educational goals. Handbook 1: Cognitive domain.
New York: David McKay. (1956).

1 Mager, R.: Preparing Instructional Objectives (2nd Edition). Belmont, CA: Lake Publishing Co.
(1975).
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Szint Ertelmezés
sek mogott allé motivacidkat.)
Szintézis Uj eredmény létrehozdsa, amelynek 6sszetevGi a tervezés, kivitele-

zés és az eredmények értékelése

a kilonb6zd nézetek Osszevetése, elemzése, azaz 6nallo vélemény-
alkotas és itélkezés (egy kijelentés értelemszer(-e, igaz-e, elegendd-
ek-e az adatok a megoldasra, vannak-e folosleges, illetve ellent-
mondo adatok, a megoldas megfelel-e a feltételeknek)

Ertékelés

3.24

Bloom szerint tehat, gondolkoddsunkat hat, fokonként egyre bonyolultabb
szintre lehet osztani az egyszer( tények el6hivasatdl (legalsdbb szint) az értéke-
Iés jelentette folyamatokig (legmagasabb szint). A Bloom-féle taxondmiat gyak-
ran hasznaljak tanuldsi eredmények, kdvetelmények megalkotdsahoz, mivel a
taxondmia kész szerkezetet ad, valamint a kbvetelmények leirasahoz sziikséges
igéket is tartalmazza. Ezek az igék kulcsfontossaguak a tanuldsi elvardasok meg-
alkotasaban.

Bloom taxonomidja

Bloom igéket tartalmazo, eredetileg haszndlt listaja csak korlatozott szamu
elemet tartalmazott, amit az évek folyaman szamos szerz6 egészitett ki sajat
igéivel. A tanuladsi eredmények arra vonatkoznak, hogy a didkok mit képesek
elvégezni az egyes tanuldsi tevékenységek utan, vagyis mire lesznek képesek, az
Osszes, tablazatban is felsorolt ige aktiv, azaz cselekvést jelentd ige. Bloom ta-
xondémidja nem egyszerlien csak egy besoroldsra alkalmas, mesterséges rend-
szer; segitségével a kilonféle gondolati folyamatokat kivanta azok hierarchikus
elrendez6désében bemutatni.

3. A célok és kévetelmények megfogalmazdsdhoz haszndlatos, cselek-

vést jelentd szavak

Ismeret Megértés Alkalmazas Elemzés Szintézis Ertékelés
azonosit azonosit alkalmaz azonosit alkotdele- ajanl

meket azo-

nosit
allit allaspontjat | atvisz besorol altalanosit allaspontjat

megvédi megvédi
bemutat altalanosit bemutat csoportosit attekint atnéz
elismétel atalakit bemutat elemez besorol biral
elmagyaraz atfogalmaz eljatssza elkilonit el6készit eldont
elmond atir elkészit elrendez elrendez ellentétbe
allit

el6hiv attekint elGallit, elvalaszt eltervez elmagyaraz
elrendez besorol elére jelez felbecsul érvel elére jelez
felidéz beszamol elvégez feloszt felépit értékel
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Ismeret Megértés Alkalmazas Elemzés Szintézis Ertékelés
felismer elkilonit értelmez felvazol feltaldl értelmez
feljegyez elmagyaraz fejleszt kikisérletez javasol érvel
felsorol értelmez felfedez kiprobal kapcsolatba felbecsul

hoz

felvazol felépit felhasznal kiszamol kezel hozzétesz
gondol felismer felmér kivizsgal kialakit, indokol
idéz kifejez felvazol kovetkeztet kiegészit jovahagy
leir kifejt gyakorol kovetkeztet kifejleszt kivalaszt
meghataroz | kikovetkez- hasznal kiilénbséget kitalal kovetkeztet

tet tesz
megmutat kiterjeszt hozzakap- lebont |étrehoz kritizal

csol

megnevez kivalaszt kisérletez meghataroz megalkot lemér
megvizsgal kiszamol megkérdéijelez megépit megbecsiil
nevesit kilonbséget | kitalal megkllonboz- megfogal- megkllon-

tesz tet maz boztet
Osszegy(ijt leir kivalaszt megvizsgal megmagya- megold

raz

Osszekap- megbecsil megalkot Osszefliggéshe megteremt meggy6z
csol hoz
rendszerbef | megjelenit megmutat Osszehasonlit megtervez osztalyba
oglal sorol
reprodukal megjelol megold Osszekot megvalosit osztalyoz
sorba ren- | megjosol megszervez | Osszevet megvaltoztat | 6sszefoglal
dez
Ujra felidéz megkuloén- megtervez ramutat osszefoglal Osszehason-

boztet lit
visszaemlé- megmagya- | megvaltoz- rangsorol Osszegyljt Osszekap-
kezik raz tat csol

megold megvizsgal sorrendbe rak Osszekapcsol | pontoz

megvaltoz- mikodtet szemléltet Osszerendez | tamogat

tat

Osszehason- | 6sszeszdmol | véleményez rendszerez

lit

Osszekap- végrehajt vitat Ujjaszervez

csol

példat hoz Ujrair

fel

vildgossd Ujrarendez

tesz

A tanitas kapcsan Bloom mindig is azt javasolta, hogy a didkok tanitasakor,
illetve értékelésekor nem szabad elfelejtkezniink arrdl, hogy a tanulds valdjaban
folyamat, és a tandrnak az a feladata, hogy a didkot abban segitse, hogy gondo-
lati folyamatok soran lehetSleg eljussanak a hierarchidban a szintézis, és az
értékelés mdvelésének szintjére. 1977-ben, az oktatdstechnoldgiat tanulma-
nyozandé UNESCO 6sztondijasként, a University of Chicago neves pszicholégus
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professzoraval volt szerencsém személyesen is taldlkozni. Megajandékozott
egy konyvével, amelyet most is gyakran forgatok. Bloom taxonémidjat tobb
szazezer, USA-beli gyakorld tanar altal készitett, tudasértékelésre szant iskolai
feladat elemzése, értelmezése és kategorizalasa alapjan alkotta meg. Ebben a
hierarchidban mindegyik szint sikeressége attél fligg, hogy a didk képes-e az
adott szint alatti szinteken teljesiteni. Példaul, ha egy didk az ismereteit alkal-
mazni szeretné, akkor ehhez sziiksége van a megfelel§ informacidkra, és ezen
informaciék megértésére. A taxonémidknak koészénhetSen, tanuldktdl elvart
tuddst pontos kovetelményekben fejezzik ki, amely kiterjed a kognitiv, az af-
fektiv, és a pszichomotoros teriiletre egyarant.

14. dbra: Benjamin Samuel Bloom (1913 —1999)

Miként mar emlitettiik, Bloom és tarsai 1956-ban publikaltdk a hires taxo-
nomiat, amelynek maddositott verzidja 45 év multan, csak 2002-ben jelent meg
az egyik egykori szerz6tars, Krathwoh!™® munkajaként.

15 Bloom, Benjamin S.: Human characteristics and school learning. New York, NY, US: McGraw-
Hill. (1976).

16 Krathwohl, David R.: A Revision of Bloom's Taxonomy: An Overview In: THEORY INTO
PRACTICE, Volume 41, Number 4, Autumn 2002. College of Education, The Ohio State Univer-
sity (2002)
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Bloom's Taxonomy Bloom's Revised Taxonomy
Higher Order Thinking Skills | | Higher Order Thinking Skills

Evaluation | Creating
Synthesis . 3 Evaluating L
Analysis Analysing

Application Applying

Comprehension

Knowledge

Lower Order Thinking Skills Lower Order Thinking Skills

15. dbra: A Bloom taxondmia evolucidja — kognitiv kategdridk és hierarchia

A Bloom taxondmia napjainkban is jelentds szerepet jatszik'. ,A tanulasi
eredmény, illetve a kompetencia alapu megkdzelités iranyaba tett |épéseket
féként a munkaerd piaci igényeket jobban kielégité kovetelményvezérelt mo-
dell, a munkahely kézpontu, adaptiv képzések, valamint az informalis és nem
formalis tanulas fontossaganak eurdpai szint(i felismerése valtotta ki. Az infor-
malis és nem formalis tanulds eredményeinek elismerése és validalasa Eurépa-
szerte jelentGs kihivdsnak szamit, ami viszont nem valésithaté meg a tanul3si
eredmény alapu megkozelités nélkil.”

3.2.5 A komplexebb pedagodgiai taxondmiak

A kognitiv szintek mellett az affektiv (érzelmi- akarati) fejlesztés szintjei:
odafigyelés (nyitottsag a kiils6 hatasokra), reagdlds (aktiv valasz, egylittm(iko-
dés), értékelés (egyes értékek preferdldsa), organizacid (értékrend kialakitasa),
az értékrendet tikrozé viselkedés (jellem és cselekvés harmonidja). A
pszichomotoros (mozgasi, cselekvési) képességek fejlesztési szintjei: utanzas,
manipulalas (hibak kikiiszobolése), artikulacié (mozgaskoordinacid kialakulasa),
automatizacio (mozgasok automatikus végrehajtasa, rutin). De Block taxonomi-

v Typology of knowledge, skills and competences: clarification of the concept and prototype
Jonathan Winterton, Frangoise Delamare — Le Deist, Emma Stringfellow, CEDEFOP Reference
series; 64 Luxembourg: Office for official Publications of the European Communities, 2006
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tdmaszkodva, amely kiterjed az értelmi, tevékenységi, akarati és érzelmi teri-
letre egyarant:

4. De Block taxonomidja — a viselkedés kiilbnb6z4 pszichikus funkciok-

ban
Teriilet Kognitiv | Pszichomotoros | Volucionalis | Affektiv
Szint (értelmi) | (tevékenységi) (akarati) (érzelmi)
Ismeret tudataban érzékszervvel nem tanusit figyelmes
van valami- érzékel ellenallast
nek
reprodukal példat utanoz elvdllal vala- nyitott
mit valamire
Megértés | felfogja atlatasa van beleéli magat | atérez
értelmét valamit
bemutat hajlandé va- ahitattal
elmondja lamire van
sajat szavai- | kivalaszt valami irant
val érzékeléssel helyesel
fol/leszerel teljesitésre
talal
Alkalmazas | alkalmazni ural valamit kész valamire élvez vala-
tud mit
Uj helyzet-
ben
tervez fol/leszerel ajanl valamit
valami Ujat kielégitésre
kiegészit elkészit kivan valamit talal
Osszedllit
Integralas | onkéntelenil | gyors valamiben vagyakozik meghatodik
alkalmazza valamire valamitdl
sajatjaként biztos valamiben torekszik va- kiall valami
éli meg lamire mellett
szakértelmet onkéntese csodal
bizonyit valaminek valamit

R. F. Mager, ,,A nevelési célok meghatarozasa” c. konyvében azt irja, hogy

az operacionalizalt cél harom jellegzetes része a tevékenység, a szint, és a felté-
telek. Szerinte a tevékenység megadasa kotelezd, a szint és a feltétel megadasa
elmaradhat, ha magatdl értet6dd. A szint valamilyen pontossagi elGiras, id6- és
tdvolsagnorma, bizonyos elGirasok betartasa. A feltételek a tevékenység végre-

18 Nyéki Lajos: De Block taxondmidja http://rs1.szif.hu/~nyeki/okt/DeBlock.pdf
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hajtasanak korilményeit adjak meg, ide értve az esetleg felhasznalhato, vagy
tiltott segédeszkozoket is. Az altalanos pedagdgiai kovetelményrendszer, az
el6z6ek egyesitésével, az affektiv tanuldssal 6sszefliggd kovetelmények (befo-
gadds, valaszadas, értékek kialakitasa, értékrendszer kialakitasa, vilagnézet
kialakitasa), a pszichomotoros kovetelmények (utdnzas, manipulalas, artikula-
cid, automatizalas), a kognitiv kovetelmények (ismeret, megértés, alkalmazas)
ismert és Uj szituacidban, valamint a magasabb rend(i ismeretek (analizis, szin-
tézis, értékelés) rendszere. llyen pl. Dave integralt taxondmidja, amely 1970-
ben készilt, s amelynek a pszichomotoros teriiletérél 2012-ben Ujabb interpre-
tacié™ jelent meg.

Taxonomy of Educational Objectives

Psychomotor Domain
Version 4 ~ November 2012

© S At 231

Imitato - abiay to copy.
repicate the actons of others
following cbservatens

Manipulate - abilty to repeat
of reproduce achons o
proscabed standard from
Mmemiry of ratructons.

Parfect- abity 1o perform
AcHONS with oxpertise and
Withcet interventions and e
abdzy to demonstrate and
explain actons to ohers

Articulate - abiity to adagh | team leodeniip
0XRUNgG paychomotor skills in a | !
nonrstandard way, in deront

contexts, usng allematve locls explanationt

and instruments 1o satisfy

need

Embody- ablity to perform
actons in an automatc,
NNEtive oF UNCONSCIOUS Wiy
opgropnate 10 the conteat.

Atkinson 2012 - derived from RH Dave’s version
of the Psychomotor Domain ('Developing and
Writng Behavioral Objectives’, 1970)

16. dbra: A Dave taxondmia pszichomotoros teriiletének vizudlis reprezentdcio-
ja (Atkinson, 2012)

Ez az érdeklédés nem véletlen; mar utaltunk ra, hogy a tanuldsi eredmény,
illetve a kompetencia alapu megkozelités iranyaba tett 1épéseket f6ként a mun-
kaer6-piaci igényeket jobban kielégité kovetelményvezérelt modell, a munka-

19 Atkison, S. Paul: Taxonomy Circles — Visualisations of Educational Domains
http://spatkinson.wordpress.com/tag/daves-taxonomy/
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hely kézpontu, adaptiv képzések, valamint az informalis és nem formalis tanulas
fontossaganak eurdpai szint(i felismerése valtotta ki. Az informalis és nem for-
malis tanulds eredményeinek elismerése és validaldsa Eurdpa-szerte jelent6s
kihivasnak szamit, ami viszont nem valdsithaté meg a tanuldsi eredmény alapu
megkozelités nélkil. A taxondmiai rendszerek léte, evollcidja, a kategdridk
finomodasa napjainkra a Tudas — Képesség — Kompetencia (TKK) tipoldgidkhoz
vezetett. Lattuk, hogy az elsé és legjelentésebb TKK tipoldgiat Bloom és munka-
térsai fejlesztették ki a 60-as évektdl kezd6d6en, ezt gyakran TKA modellnek
(tudas, képességek, attitlidok) nevezik.

A tudas, készségek és kompetencidk tipoldgiaja” c. CEDEFOP (European
Centre for the Development of Vocational Training — Eurdpai Szakképzés-
fejlesztési Kozpont) kutatasi jelentése® jél 6sszefoglalja TKK modern értelmezé-
sét. A kiadvany dsszefoglaléja magyar nyelven is elérhet§®!, ebbdl idézziik a
kulcsfogalmak értelmezését.

A tudas az intelligencia (tanuldsi képesség) és a szituacio (lehet6ség a tanu-
lasra) kolcsonhatasaként jon létre, sokkal inkabb tarsadalmilag konstrudlt, mint
az intelligencia. A tudas magaban foglalja a megalapozo6 fogalmakat és elméle-
teket, valamint a kiilonb6z6 tevékenységek keretében létrejott tacit tudast is.

Az angol skill a magyarban hdrom egymastdl jol elkiilénilé pszichikus kép-
z6dményt foglal magdba: az egyszer(i miveletek automatikus végrehajtasat
jelent6 gyakorlati készségeket, a bonyolultabb m(iveletek részben automatizalt
végrehajtasat jelentd jartassagokat, és egy atfogdbb tevékenység elvégzésére
vald alkalmassagot, a képességet. A képesség szinvonalat altalaban a tevékeny-
ségek végrehajtadsanak pontossdgaval és sebességével jellemzik.

Tobb kutatd a néha zavaros kompetencia fogalomnak harom értelmezését
kilonbozteti meg: kimenetek (szakmai sztenderdek, amelyek megmutatjak,
hogy mit kell tudnia valakinek a szakma ellatashoz); feladatok, amelyeket az
ember végrehajt (annak a leirdsa, ami éppen torténik); személyes tulajdonsa-
gok, jellemzék (leirja, hogy valaki milyen).

20 Typology of knowledge, skills and competences: clarification of the concept and prototype.
Jonathan Winterton, Frangoise Delamare — Le Deist, Emma Stringfellow. CEDEFOP Reference
series; 64 Luxembourg: Office for official Publications of the European Communities, 2006.
http://www.cedefop.europa.eu/en/Files/3048_EN.PDF

A tudas, készségek és kompetencidk tipoldgiaja: fogalmi tisztazas és egy prototipus létrehozasa
— a CEDEFOP megbizasabdl elkészitett kutatasi beszamolo alapjan. Az 6sszefoglaldt készitette:
Falus Ivan
http://www.tpf.hu/document.php?doc_name=konyvtar/egyeb/kompetencia_kiadvany_2009.pdf
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Dave integralt taxonomiaja

17. dbra: Dave integrdlt taxondmidja

3.2.6 A taxonomiai rendszerek alkalmazasanak
kiterjesztése

Egy munkakor ellatdasahoz kell§ cselekvGképes tudas, kompetencia kifej-
lesztése tobbnyire tanulasi folyamatok végeredménye. A HPT alapveté folyama-
ta a teljesitmény elemzése, a folyamatba térténé beavatkozds mikéntjének
kivalasztdsa, a szervezet miikodésének ismeretében, a beavatkozasi stratégia és
az értékelési folyamatok aktivaldsa. A tantervfejleszt6k, kutatdk, oktatasfejlesz-
tési szakemberek kérében jol ismert a taxondmia fogalma, ezért a képzési szin-
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tek, teljesitmény elvarasok és kompetencia profilok létrehozasahoz, pl. a SCID%,
vagyis a rendszerszemléletl tanterv és oktatasfejlesztési szamos, miveletéhez,
a pedagdgiai taxondmia ad hasznalhat6 segitséget.

A - elemzés

&

‘.‘

S Th

\

18. dbra: Systematic Curriculum and Instructional Development — SCID

2 Competency-Based Education via the DACUM and SCID Process: An Overview
http://www.unevoc.unesco.org/e-forum/CBE_DACUM SCID%20article%282%29.pdf
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Természetesen az okok keresése is része a rendszernek, az egyéni teljesit-
mény értékelhet6 terileteinek ismeretében, szdmos megoldas ismeretes. A
folyamat tervezése megkivanja a jelenlegi és a kivant egyéni, ill. kozos teljesit-
mény elemzését. A kovetelmények hidat alkotnak a célok és a tanulasi eredmé-
nyek kozott; biztositjdk a célok és az eredmények kivanatos megfelelését. A
kovetelményekbdl hagyomanyosan, kézvetleniil, operativ mdédon vezethetjiik le
a tanulasszervezés éppen aktudlis feladatait, mddszereit és optimalis taneszko-
z6k rendszerét. A taxondmidknak kdszonhetéen, tanuldktdl, ill. a dolgozdktol
elvart tuddast pontos kovetelményekben fejezziik ki, amely kiterjed a kognitiv, az
affektiv, és a pszichomotoros teriiletre egyardnt. A HPT gyakorlat igazolja, hogy
taxondmiai rendszer a munkakor-, és feladatelemzésnek, a kovetelményszintek
konkretizaldsanak, a formativ és szummativ értékelésnek kivald segédeszkoze.
Az 1990-es évek végétSl a kompetencia alapd humdneréforrds menedzsment az
Egyesiilt Allamokban széleskoriien elterjedt, és ugyanez jellemzi a humaneré-
forras fejlesztést is.

3.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

3.3.1 Osszefoglalas

A rendszertan, avagy a taxondmia (ta€wvopia) gorog kifejezés, a dolgok hi-
erarchikus osztalyozdsara vonatkozik, vagy az osztdlyozds alapjaul szolgdld el-
vekre. Jelentése rendezés, rendszer; események, jelenségek vagy targyak olyan
specialis osztalyozasa, amelyben az osztalyok egymasutanjat egységes elv hata-
rozza meg. Az osztdlyozandd jelenségeknek gyakran természetes rendezGelve
van. Szinte mindent, él6 dolgokat, élettelen targyakat, helyeket és eseménye-
ket lehet valamilyen osztalyozasi keretben rendszerezni. A konkrét osztalyozasi
kereteket és azok alapjat a kategorizalasi modszerek adjak. Azok a bels6 rende-
z6 elvek és torvényszerlségek, amelyek a taxondmia alapjat képezik, elméleti
magyarazatul szolgdlnak az osztalyozott jelenségek egymashoz valé viszonya-
nak értelmezéséhez.

Az oktatas és képzés, az ISD és HPT teriiletén, Benjamin S. Bloom, amerikai
oktatdskutatd pszicholdgus és tarsai, koztik David R. Krathwohl, és a belga De
Block professzor taxondmidja a legjelentésebb. Munkdssaguk a curriculum el-
mélet és fejlesztés megreformaldsa mellett, a tanuldk teljesitményének értéke-
|ése szempontjabdl is Uj gyakorlatot eredményezett. Leginkdbb kimunkaltak a
kognitiv szintek, amelyeket a tantervfejlesztés, a kovetelmény-meghatadrozas és
konkrét tanitdsi-tanulds folyamattervezés szintjén egyarant haszndlhatunk.
Bloom eredeti taxondmiaja szerint a hierarchikus kognitiv szintek: Ismeret.
Megértés, Alkalmazas, Analizis, Szintézis, Ertékelés. Szerinte tehat, gondolkoda-
sunkat hat, fokonként egyre bonyolultabb szintre lehet osztani az egyszer( té-
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gasabb szint). A Bloom-féle taxonémiat gyakran hasznaljdk tanuldsi eredmé-
nyek, kdvetelmények megalkotasahoz, mivel a taxondmia kész szerkezetet ad,
valamint a kovetelmények leirdsdahoz sziikséges igéket is tartalmazza. Ezek az
igék kulcsfontossaguak a tanulasi elvardasok megalkotasaban.

A kidolgozott és kiprobalt taxondmiaknak kdszonhetben, a tanuldktdl el-
vart tudast, teljesitményt pontos kdvetelményekben fejezzik ki, amely kiterjed
a kognitiv, az affektiv, és a pszichomotoros teriiletre egyarant. A kognitiv szin-
tek mellett az affektiv (érzelmi- akarati) fejlesztés szintjei: odafigyelés (nyitott-
sag a kilsé hatasokra), reagalas (aktiv valasz, egylttmi{kodés), értékelés (egyes
értékek preferaldsa), organizacio (értékrend kialakitasa), az értékrendet tiikr6z6
viselkedés (jellem és cselekvés harmodnidja). A pszichomotoros (mozgasi, cse-
lekvési) képességek fejlesztési szintjei: utdanzas, manipulalas (hibak kikliszobolé-
se), artikulacié (mozgaskoordinacié kialakuldsa), automatizacié (mozgdsok au-
tomatikus végrehajtasa, rutin).

A HPT alapvet6 folyamata a teljesitmény elemzése, a folyamatba térténd
beavatkozds mikéntjének kivalasztasa, a szervezet miikodésének ismeretében,
a beavatkozasi stratégia és az értékelési folyamatok aktivalasa. Természetesen
az okok keresése is része a rendszernek, az egyéni teljesitmény értékelheté
teriileteinek ismeretében, szamos megoldas ismeretes. A folyamat tervezése
megkivanja a jelenlegi és a kivant egyéni, ill. kozos teljesitmény elemzését. Egy
munkakor ellatdsdhoz kell6 cselekvéképes tudds, kompetencia kifejlesztése
tobbnyire tanulasi folyamatok végeredménye.

Munkakorhoz kapcsolodo
tulajdonsagok

 /

Munkakorhoz kapcsolodo
magatartasok, tevékenyseégek

19. dbra: Az egyéni teljesitmény értékelhetd teriiletei
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A tantervfejleszt6k, kutatdk, oktatasfejlesztési szakemberek korében jol
ismert a taxonédmia fogalma, ezért a képzési szintek, teljesitmény elvardsok és
kompetencia profilok létrehozasdhoz, pl. a SCID, vagyis a rendszerszemlélet(
tanterv és oktatasfejlesztési szdmos, mliveletéhez, a pedagdgiai taxondmia ad
hasznalhatd segitséget. Az 1990-es évek végétél a kompetencia alapi human-
er6forrds menedzsment az Egyesiilt Allamokban széleskoriien elterjedt, és
ugyanez jellemzi a humanerd&forrds fejlesztést is.

3.3.2 Onellendrzé kérdések

1.

(o]

Melyek a humdn teljesitmény technoldgia szignifikans, elemz6 mdve-
letei?

. Ertelmezze a taxondmia és pedagdgiai taxondmia fogalmat!
. Melyek az ismertebb pedagdgiai taxondmiai rendszerek, kik képvisel-

ték?

. Ismertesse Bloom taxondmiai rendszerét vagy mas, hasonld taxono-

miai modellt!

. Melyek az értelmi, érzelmi és tevékenységi fejlesztési tertletek szint-

jei, kategoriai?

. Mondjon példakat a kognitiv kévetelmények leirdsdhoz sziikséges

nyelvi apparatus felhasznalasaval!

. Hasonlitsa 6ssze De Block, Dave és Bloom taxondmidjat!
. Rajzolja fel és mutassa be, jellemezze a SCID modellt!
. Miért hasznos a taxondmia a képzési szintek, teljesitmény elvarasok

és kompetencia profilok Iétrehozdsdhoz?



4. A SZERVEZETELEMZES FOGALMA,
A SZERVEZETELEMZESI
STRATEGIAK BEMUTATASA

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke célkitlizése, hogy a hallgatdé atfogd ismeret kapjon a szervezet-
elemzés fogalmardl és ismerje meg az alkalmazhato szervezetelemzési stratégi-
akat. A lecke elsajatitasahoz az alapveté kompetencia az ért6 olvasas, a rend-
szerekben vald gondolkodas képessége. A fejezet végére a hallgatd megszerzi
azt az dltalanos tudast, mely segiti eligazodasat a human t6ke menedzsment
teriiletén — azaz alapdefiniciékon keresztil vildgossa valik szdmara a szervezet
és kornyezetének felépitése, mikodése.

Mar a bevezetésben is utalast tortént rd, hogy a human t6ke menedzs-
ment egyik legfontosabb gyakorlati felhaszndlasi terilete kapcsolddik a szerve-
zetelemzéshez, a szervezetelemzési stratégiak vildgdhoz. A lecke célkitlizése,
hogy a szervezet, mint egységhez kapcsolddd fogalmak tisztazédjanak a hallga-
té szamara, megalapozva a tovabbi ismeretanyag elsajatitasat is.

4.2 TANANYAG

4.2.1 A szervezetelemzés jelentosége

A szervezetek atszovik a gazdasdagi és tarsadalmi élet minden teriletét.
Osszetett tarsadalmi képzédmények, melyek sokszin formdakban és m(ikodési
maodokban mikodhetnek. A szervezetek vizsgdlata szamos megkdzelitésben
vizsgalhaté, mlkodésiik megértése eltéré tudomanyelméleti néz6pontokbdl és
eltéré kutatoi alapallasokbdl indulhat (LsD. KIESER, 1995). A szervezetek nyitott,
tobbcéla és tobbfunkciéju rendszerek, amelyeken belll szdmos, egymadssal
dinamikus interakcidban Iévé alrendszer mikddik, amelyek allanddan kolcson-
hatasban vannak a kornyezetiikkel (SCHEIN, 1978). Eppen ezért mashova helye-
z6dik a hangsuly, ha a szervezetekre példaul gazdasagi egységekként tekintlink,
ahol munkaltatok és munkavallalék céljainak dsszhangjaban ragadhatd meg a
vallalati m(kodés lényege (CHIKAN, 2008), vagy ha szocioldgiai megkozelitésben
vizsgaljuk fejlédéstorténetiiket és formalis struktarajukat (PERROW, 2002).

A szervezetelemzés fogalmanak és folyamatdnak koériljardsa Schein klasz-
szikusnak szamitd definiciéjabdl indul ki, amely szerint ,[a] szervezet tobb sze-
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mély tevékenységének ésszer(i koordinacidja valamely k&zos, kinyilvanitott
szandék vagy cél megvaldsitdsdra a munka- és a tevékenységi kdrok megoszta-
sa, valamint a tekintély- és a felel6sségi hierarchia alapjan (ScHEIN, 1978: 18).
Mint minden definiciéra, erre a meghatdrozasra is szellemi konstrukciokként
érdemes tekintenlink, aminek nem az az els6édleges célja, hogy egyetlen elfo-
gadhaténak vélt meghatdrozdsat adja annak az Osszetett jelenségnek, amit
szervezetnek neveziink, hanem sokkal inkabb keretet kivan adni a szervezetek
vilagarél valé gondolatainknak és vizsgalddasainknak.

A szervezetek belsd és kilsé vildganak elemzése soran arra vallalkozunk,
hogy feltarjuk és megértsik azokat a rejtett vagy lathatd, formalis vagy infor-
malis folyamatokat, amelyek meghatarozzak a szervezet miikodését. A szerve-
zet megértése nem csak az eréforrasok, az er6sségek vagy a problémateriletek
meghatarozasa miatt lehet fontos, hanem azért is, mert a diagnodzis elésegitheti
a szervezet mukodésének javitasat, az Uj viszonyokhoz vald alkalmazkodasat.
Ennek kdvetkeztében a szervezet elemzése is sok céllal torténhet. Lehet ez egy
problémateriilet feltdrasa, a szervezeti tanulds tamogatdsa vagy a szervezeti
célok, mddszerek és stratégidk megismerése, folyamatos fellilvizsgalata és
megujitasa. Eltéré elméleti és kutatdi alapallasbdl eltéré szervezetelméletek és
szervezetelemzések szilethetnek. A fejezet azt kivanja bemutatni, hogy milyen
iranyokba indulhat el a kérdés irant érdekl6d6 olvasd, és milyen stratégidkat
alkalmazhat a szervezetelemzés soran.

4.2.2 Trivialis és nem-trividlis rendszerek

A szervezetelemzés mindig valamilyen elGzetes elképzelésre, feltétele-
zésre épll. Az egyik ilyen alapvetd feltételezés arra iranyul, hogy mit gondolunk
a szervezetr6l mint rendszerrél. Erre az alapvet6 dilemmara utal HEINZ VON
FOERSTER (1993) rendszerelméleti megkozelitése, ami a rendszerekrdl (és mint
ilyen, a szervezetekrél) alkotott képek két alapvetd iranyat kilonbozteti meg.
FOERSTER (1993: 245) szerint egy rendszerre kétféleképpen tekinthetiink: vagy
trivialis rendszerként vagy nem-trivialis rendszerként gondolhatunk rd. FOERSTER
a rendszereket az egyén (a megfigyel6, a kutatd) szemszogébdl vizsgalja, tehat
nem az adott rendszert kivanja ilyen modon jellemezni, hanem a rendszerek
(szervezetek) komplexitasardl alkotott gondolkoddsunk, vildglatdsunk két eltéré
madjara utal. A kérdése az, hogy mi torténik akkor, ha egy rendszer miikodését
trividlisnak vagy nem-trividlisnak feltétezziik. E két eltéré felfogds sajatossagait
az alabbi tabldzat foglalja Ossze.
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5. Trividlis és nem-trividlis rendszerek (VON FOERSTER, 1993: 246 nyomdn)

Trivialis rendszer Nem-trividlis rendszer
Elemezhetd Nem elemezhetd
El6rejelezhetd Nem jelezhet§ el6re
Iranyithaté Nem irdnyithato
Kiilsé kontroll Onkontroll
Ok-okozati ésszefiiggések | Onalld, kiszdmithatatlan miikddés
Input-output kapcsolatok Folyamatok, interakcidk
Linearitas Dinamika

4.2.3  Trivialis és nem-trividlis rendszerek
osszehasonlitasa

A trivialis rendszer felfogasa azon alapul, hogy a rendszer ok-okozati elv
szerint mdkodik, ahol egyiranyl kapcsolat van az inputok és outputok kdzott. A
rendszer feladata, hogy el6re meghatarozott |épések mentén létrehozza a téle
elvart eredményt. A rendszer hatékony mikodésének feltétele, hogy tudjuk,
mit varunk el a rendszertél, és ehhez milyen inputokra van szikség. A trivialis
rendszerek belsé allapotvaltozdsa nem fligg a multbeli folyamatoktél, determi-
nisztikus médon mikodnek, ezaltal megbizhatdk és konnyen kezelheték, hiszen
belsé mikoddési szabalyaik allanddak, véletlenek és tanulasi tapasztalatok nem
valtoztatjadk meg ezeket. Ha igy tekintlink egy adott szervezetre, akkor megis-
merhetének véljik a miikodés optimalis feltételeit és lehetévé valik, hogy atfo-
g6 tudast szerezziink a szervezet belsé folyamatairdl, vagy ha sziikséges, kijavit-
suk a zavart okozdé hibdkat, és biztositsuk a szervezet kiszamithaté modon valé
mikodését.

A nem-trividlis rendszerek abban kiilonboznek a trividlis rendszerektdl,
hogy itt az input csak lehet&séget teremt az output létrejottéhez, mivel a rend-
szer sajat belsé szabalyai révén allitja el6 az outputot. Minden egyes alkalom-
mal, amikor a rendszer létrehoz egy adott outputot, egyben a belsé allapota is
megvaltozik, és ez a folyamatos valtozds a belsd folyamatok késébbi miikodését
is befolyasolja. Az ilyen rendszerek bonyolult, 6sszetett kapcsolatokkal rendel-
kez6 él6 képz6dmények, amelyek folyamatosan tanulnak a multbeli torténé-
sekbdl, és ezéltal dllanddan megvaltoztatjak mikodésik belsé szabalyait. Ha igy
tekintlink egy adott szervezetre, akkor abbdl indulunk ki, hogy a szervezet nem
elemezhetd, nem irdnyithatd, jov6beli allapotai és teljesitményei pedig nem
prognosztizdlhatok. A szervezet mikodésének megfejtéséhez a rendszer altal
létrehozott, dllanddan valtozo szabdlyokat és a kiilonb6z6 elemek, alrendszerek
dinamikus kapcsolatat kell megismerni.
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A rendszerekrél alkotott két eltér6 elképzelés explicit vagy implicit médon
megjelenik a szervezetelemzés sordn, igy azt is meghatarozhatja, hogyan viszo-
nyulunk a szervezethez: mennyire hisziink az adott szervezetek megismerésé-
ben, elemezhetdségében, kontrolldlasaban, mekkora jelentéséget tulajdonitunk
a szervezeti miikddés bels6 szabalyainak vagy éppen a véletleneknek.

4.2.4 A szervezetelemzés fogalma

Ahogy a szervezet fogalma is tobbrétd, ugyanigy igaz ez a szervezetelem-
zés meghatarozdsara is. Nincs szervezetelemzés szervezetelmélet nélkil: a
szervezeti folyamatokat vizsgalé egyént vagy csoportot mas-mds érdekl6dés
vezérelheti, eltéré perspektivabdl kozelithet az elemzés targya felé. A szerve-
zetelemzés fogalma azdltal kivdn elméleti keretet adni a vizsgdlatokhoz, hogy
szdmba veszi a szervezetelemzés lehetséges elméleti és gyakorlati szemlélet-
madjait, céljait és mdodszereit. A vizsgalatok elméleti keretét és szempontrend-
szerét azért is érdemes tisztdzni, mivel a szervezetelemzés mindig visszahat az
elemzés targyara. Elképzelhet6 ugyanis, hogy az elemzés eredménye dnbetelje-
sit6 joslatként felnagyithatja a vizsgdlt szervezeti problémat, ugyanakkor az
elemzés eredménye meg is oldhatja a diagnosztizalt problémat.

A szervezetelméleti alapokon sziletett els6 szervezetelemzési modellek a
szervezeti diagndzis jelent6ségét a szervezeten bellli valtoztatasi folyamat el-
engedhetetlen elemeként értelmezték (BECKHARD, 1974). Eszerint a diagndzis
célja, hogy folyamatosan Gsszevesse a szervezet aktudlis helyzetét, illetve en-
nek alakulasat a kivanatos jov6beli helyzettel. A diagndzis célja altalaban egy
olyan akcidterv létrehozasat jelenti ezekben a modellekben, melynek révén
athidalhato a jelenlegi és a jovGbeli helyzet k6zotti rés. BECKHARD (1974: 24) ezt
a beavatkozast feliilrél szervezett, tervszer(i folyamatként képzeli el, ami a szer-
vezet egészére kiterjed, és ami a szervezet kdzponti folyamatait vizsgalja, igy
példaul a kommunikaciét, a célkitlizéseket, a dontéshozatalt vagy a csoporton
belili egyluttmikodést.

A szervezetelemzés alapjaul szolgalé teriiletek egyre inkabb kibdviltek
Ujabb szervezeti folyamatokkal és problémateriletekkel, ezaltal folyamatosan
kiterjedt az alkalmazott fogalomkor is. MARVIN WEISBORD (1976) példaul hat
olyan kritikus teriiletet azonosit, amelyek formalis és informalis aspektusaira a
szervezeti diagndzisnak fokuszalnia kellene (ezek a cél, a struktura, a jutalmak,
a segité mechanizmusok, a kapcsolatok és a vezetés). A szisztematikus empiri-
kus kutatdsok egyrészt segitettek tisztazni a szervezeti problémak tlineteit és
forrasait, masrészt megteremtették a szervezetelemzés diagnosztizalé modsze-
reinek leirasat és rendszerezését is (LsD. FORDYCE-WEIL, 1979).
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A szervezetelemzés tagan értelmezve olyan formalis keretek kozott zajld
folyamat, amelynek célja a szervezeti miikddésre vonatkozd kérdések megvala-
szoldsa. A szervezetelemzés olyan tevékenységek ldncolata, amelyek kiilonb6z6
adatgy(ijtési mddszerek segitségével kivanjak megismerni és megérteni a szer-
vezeti valdsag formalis vagy informalis jelenségeit, interakcioit és folyamatait. A
szervezetelemzésre tekinthetiink a szervezeti folyamatok diagnosztizalé eszko-
zeként, problémamegoldd folyamatként és a szisztematikus fejlesztésre irdnyu-
|6 stratégiaként is. A szervezetelemzés célrendszerét, terileteit és stratégidit a
kovetkez6 alfejezetek targyaljak.

4.2.5 Szervezetelemzési stratégiak

A szervezetelemzés definicidjat a szervezetelemzési stratégidkat meghata-
rozé szempontok téltik meg tartalommal, ezért az aldbbiakban attekintjik a (1)
szervezetelemzés célrendszerét, a (2) szervezetelemzés lehetséges terileteit és
targyait, a (3) a vizsgdlatot végz6 kutatd(csoport) és a szervezetelemzés kapcso-
latanak 6sszefliggéseit, valamint a (3) szervezetelemzés folyamatat.

4.2.6 A szervezetelemzés célja

A szervezetelemzés kozéppontjaban a szervezeti miikddéssel kapcsolatos
kérdések allnak. A vizsgalt kérdések feltardsa révén olyan Gsszefliggésekre de-
ralhet fény, amelyeket addig nem, vagy nem eléggé ismertek a szervezetben. A
szervezetelemzés célja sokféle lehet: iranyulhat olyan megmagyarazhatatlan
szervezeti jelenségekre vagy problémakra, melyek a vallalat mindennapi életé-
ben okoznak m(ikodési zavart, feltarhatja a szervezeti valdsag eltéré értelmezé-
seit, megalapozhatja a valtozas irdnydnak meghatarozasat, ndvelheti a szerve-
zet hatékonysagat, megalapozhatja a szervezet problémamegoldé- és alkalmaz-
koddképességét, és ezdltal elGsegitheti a folyamatok javulasat. Az elemzés
harom alapvet6 iranyat MAYRHOFER ET AL. (2010: 63) az aldbbiakban jel6li meg:

e Helyzetleiras: Arra a kérdésre kivan valaszt adni, hogy mi torténik va-
|6jdban a szervezetben. Célja a diagnosztizalt helyzet vagy allapot
azonositasa, megismerése és jellemzése. A helyzetelemzés olyan in-
formacidkkal szolgal, amelyek tovabbi kérdések, elemzési szempont-
ok, kutatdsi irdnyok meghatdrozasat teszik lehet6vé.

e Magyarazat: Az azonositott szervezeti helyzetek, folyamatok okait ki-
vanja feltarni.

e El6rejelzés: A helyzetleirds és a magyarazat alapjan el6rejelzést kivan
adni a jov6beli helyzetre vagy allapotra vonatkozdan.
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Az elemzési célok itt bemutatott tipusai a problémamegoldas kiilonallé al-
rendszereiként is felfoghatdk, de egymasra éplilé kutatasi tevékenyséek lanco-
lataként is értelmezhet6k, amelyek elGre vetitik a szervezetelemzési folyamat
legf6bb elemeit.

4.2.7 A szervezetelemzés szintjei

A szervezetek vizsgalata az elemzés fékusza mellett a szervezeti folyama-
tok vizsgalni kivant szintje alapjan is megragadhato (/sd. az dbrdn; BENCSIK, 2009;
PERROW, 2002; SCHANZ, 1994 nyoman). A szervezeten belili folyamatok kolcson-
hatdsa eltér6 szintekrdl indulhat, és kiilonb6z8 iranyokba hathat: vizsgdlhatd
példaul az csoportos dontések egy alrendszerre (pl. osztalyra) kifejtett hatasa is,
vagy forditva, a szervezeti kultira normdinak hatdsa az egyéni viselkedésre.

20. dbra: A szervezetelemzés szintjei

Ahogy az dbra mutatja, a szervezetelemzés kiterjedhet a szervezeti tagok
kozotti interakciok vizsgalatara, a csoport és az alrendszerek vizsgélatdra, a
szervezeti struktlra és hierarchia elemzésére vagy a kiils6 kornyezettel vald
kolcsdnhatds vizsgalatara is. A szervezetelemzés sordn ezért donté szerepet
jatszik annak a kérdésnek a tisztdzasa, hogy milyen alapallasbdl indul a kutatas,
mire vonatkozik. Mas stratégidkat igényel ugyanis, ha példaul a szervezeti don-
tések egyénre gyakorolt hatdsait kivanjuk elemezni, vagy ha a szervezeti kom-
munikdacio és az egyes alrendszerek kozotti egylittmiikddés 6sszefliggéseit ki-
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vanjuk feltarni. Az egyes szintekhez tartozé alapvet6 szervezetelemzési témakat
és kérdéseket az alabbi tablazat foglalja 6ssze. (FRENCH-BELL, 1993 nyoman).

6. A szervezetelemzés szintjei és vizsgdlati teriiletei

A szervezet-

.. Példak az egyes szinteken vizsgalhatd témakorokre és elemzési szempontok-
elemzés szint-

ra

jei
e  Aszervezeti célokkal valé azonosulas.
e A szervezeti munkahoz sziikséges alapvets és specia-
lis tudas természete.
e  Fejlédési, elé6meneteli lehet6ségek a szervezetben,
karriermenedzsment.
Egyéni szint e A kommunikacids- és tanulasi stilus feltarasa.

e  Munkahelyi koriilmények: az egyéni képességek ki-
hasznaltsaga, a munkakoévetelmények és a szerepel-
varasok kozotti kapcsolat, személyes motivacié és fe-
lelGsség, személyes kapcsolatok, szervezeti normak
megitélése, munkahelyi kontroll, szervezeti konflik-
tusok, munkahelyi stressz.

e A csoporton belili kapcsolatok természete és miné-
sége: személykozi viszonyok; csoporton belili nor-
mak, feladatmegosztdsok; jutalmazasi rendszer; a
csoportos kommunikacio folyamatok hatékonysaga.

° A csoporton belili interakciok jellege (forma-

lis/informalis) és iranya (egyira-
nyu/kétiranyi/oldalagi, feltlrél lefelé / alulrél felfelé
irdnyuld).

Csoportszint . . L . .
e Tamogatds, egyluttmikddés, problémamegoldas és

versenyzés a csoporton beliil.

e A csoporton beliili munkafolyamatok megitélése: a
csoport teljesitménye, a csoport hatékonysaga, rej-
tett és nyilt konfliktusok a csoporton belll, a csoport
tagjai és a vezet6(k) kozotti kapcsolat.

e A csoporton belili célok és a szervezeti célok kozotti
kapcsolatok és felelGsségek természete.

e Az alrendszer szerepe és funkcidi a szervezetben: az
alrendszerek és a szervezeti cé-
lok/struktdra/hierarchia 6sszefliggései, az alrendszer

Alrendszerek
szintje
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A szervezet-
elemzés szint-
jei

Példak az egyes szinteken vizsgalhatd témakorokre és elemzési szempontok-
ra

mUkodését befolyasold strukturalis feltételek.

e A szervezeti egységek kozotti kapcsolatok természe-
te.

e Az alrendszer mikoddése: az alrendszer normai a
konfliktus kezelésére, egylttm(ikodés vagy széthuzas
az alrendszeren belil, strukturdlt és informdlis in-
formacid-aramlas.

e Az alrendszer tagjainak kapcsolata (problémai, fele-
I6sségei) egy masik alrendszer tagjaival.

e Az alrendszerek egymds kozotti kapcsolata és a szer-
vezethez vald viszonya (egylUttmikodés, kapcsolatok,
problémdk, konfliktusok, hataskorok).

e A szervezet normai, vallott és kdvetett értékei, tradi-
cidi, a szervezet kulturaja, a szervezeti klima.

e A szervezeti folyamatok megitélése és hatékonysaga:
a szervezetben meglévé vezetési stilusok, dontésho-
zatali eljarasok, kontrollmechanizmusok, konfliktus-
kezelési normak, visszajelzési technikdk, a szervezet
ellenérzé és visszajelz6 mechanizmusa, a vallott és

Szervezeti kovetett szervezeti célok és szervezeti értékek Ossz-

szint hangja.

o Aformilis és informdlis folyamatok a szervezeten be-
[l: az informacidédramlas atlathatdsaga és hatékony-
saga, a hatalmi struktura és az elismerési rendszer
szabalyai.

e Aszervezet tanuldképességének vizsgalata.

e A szervezet m(ikodését befolydsold erdk és tényezék
feltarasa.

e A szervezetkozi kapcsolatok természete: egylttmui-
kodés, verseny, cserekapcsolatok, fligg6ségek.

Szervezetkozi e A hdlézaton beliili kapcsolatok jellege: a kapcsolatok
kapcsolatok, er@ssége, irdnya, hatarok, surlédasok és akadalyok a
hdlézatok halézaton beliil.

e A hdldzat tagjainak elemzése: csomdpontok, partne-
rek, kozpontok, hatarok, stabilitas, koncentracio,
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A szervezet-
elemzés szint-
jei

Példak az egyes szinteken vizsgalhatd témakorokre és elemzési szempontok-
ra

komplexitas.

A tdblazat elemei legaldbb harom kilénb6z6 dimenzié mentén elemezhe-
téek: a szervezet tevékenységéhez illeszked6 szakmai dimenzié mentén, a szer-
vezeten beliil zajlé tarsas egyluttmiikddés dimenzidja mentén és az id6 dimen-
zidja mentén, ami a vizsgdlt elemek valtozadsat képes megragadni. A tablazatban
szerepl6 témakorok és elemzési szempontok mellett szdmos mas olyan teriilet-
re is kiterjedhet a szervezetelemzés, ami a szervezetben zajlé formalis és infor-
malis folyamatok, struktirak és valdsagértelmezések leirdsa, megértésére, illet-
ve elGrejelzésére irdnyul.

4.2.8 A szervezetelemzés és a kutatd

A szervezetelemzés sosem lehet fliggetlen az elemzést végz6 személy vagy
csoport érdekeitél és nézGpontjatdl. Ahogy arra a fejezet korabbi részei is utal-
tak, a vizsgalatot végz6 személy(ek) szervezetrdl alkotott képe, személyes meg-
gy6z8dései és értékei meghatdrozzak a vizsgalat kiinduldpontjat, a feltett kér-
dések jellegét, a kutatds sordn alkalmazott eszk6zdket, médszereket és ezaltal
az elemzés eredményeit, kovetkeztetéseit is. Ezt jelzi a kovetkez6 tablazat is,
ami a vizsgalatot végzd kutatd szemszogébdl tekint a szervezetre, és azt kivanja
szemléltetni, hogy az elemzést végzé személy vagy csoport tudasa, meggy6z6-
dése és nézetrendszere miként befolyasolhatja a szervezetelemzés folyamatat
és kimenetelét.

A tdblazat bal oldali oszlopa a szervezetelemzés azon felfogasat mutatja
be, melynek feltételezései a kovetkez6k: az elemzés alapjaul a szervezetet ma-
gasabb rend(, az egyének és csoportok folotti egységként kezeli, és arra torek-
szik, hogy az eredményeket az empirikus adatgydjtés sordn szerzett adatokbdl,
és nem az aktorok nézeteibdl vezesse le. Pontos képe van arrdl, hogy a szerve-
zetnek mit kellene masképp csinalnia. A jobb oldali oszlop a szervezetelemzés
masik felfogasat képvisel6 személy idealtipusat kdrvonalazza. Aki igy tekint a
vizsgalandd szervezetre, az kevésbé a szervezet kinyilvanitott, hivatalos, abszt-
rakt oldalat tekinti hangsulyosnak, ezzel szemben ugy véli, hogy az elemzés
eredménye elsGsorban Uj megkozelitésekben, Uj latdsmddokban rejlik. A kivan-
csisag és a tanulas vezérli. (MAYRHOFER ET AL. 2010: 70)

7. A szervezetelemzést befolydsold nézetek (Forrds: Mayrhofer et al,
2010: 70; ill. Gelei, 2005 nyomdn)

— A szervezetr6l alkotott kép —_— >
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A szervezetek mesterséges képz&dmények,
amelyeket altalanos, az aktorok cselekedeitdl
flggetlen hatder6k alakitjak. A szervezeti cél
elérését az el6re megtervezett célrendszer
biztositja. A szervezet tagjainak viselkedését a
szervezeti strukturak és folyamatok hataroz-
zak meg. Az elvart szervezeti m(ikodéstdl valo
eltérés zavardan hat a szervezet teljesitmé-
nyére. A szervezeti valdsag a megfigyel6t6l
fliggetleniil 1étezik. A szervezetelemzés célja
a szervezet hivatalos, elvart miikodésének
feltarasa, annak vizsgalata, hogy mi gatolja az
optimalis teljesitményt.

A szervezetek kommunikacié és interakcid
révén folyamatosan alakulé tarsas konstruk-
ciok, amelyeknek kollektiv valdsagat az egyé-
ni cselekvés és az emberi tudat hozza létre. A
szervezeteknek sajat dinamikdajuk van, melyek
a formalis és az informalis folyamatok kol-
csOnhatdsaban mutatkoznak meg. A szerve-
zetelemzés a formalis folyamatok mellett az
informalis interakcidkra, torténésekre is
figyelmes, ezek kolcs6nhatasat is igyekszik
megérteni, és dsszevetni a hivatalos értelme-
zéseket az érintettek interpretacioival.

— A szervezetele

mzés funkcioja —_—

Az elemzés célja, hogy feltarja a jelenlegi
allapot és a vagyott jovébeni allapot kozotti
eltéréseket, hatraltatd tényezdéket. A kutatas-
ra olyan eszkozként tekint, ami az adatokat
lehet6leg objektiv mddon ragadja meg és
mutatja be. Célja az elvart allapot elérési
utjanak kijelolése.

Az elemzés célja, hogy megértse az adott
helyzet vagy allapot értelmét, szerepét, és a
formdlis rendtdl vald eltérés okat. Azok az
eredmények célravezeték, amelyek alkalma-
sak a megbeszélésre, a vitara, ezéltal a kuta-
tas maga is alakitja a szervezeti valdsagot. Az
elemzés célja a nézépontok tagitasa.

4

A kutatd szerepértelmezése

e

A kutatd értékmentes, kivulalloként vesz
részt a folyamatban. Az elemzés a kutatd
szerepét is felértékeli, jartassdgat is bizonyit-
ja.

A kutaté nem lehet semleges kivilall, min-
dig értéktelitett és elfogult. Az elemzés a
kutatét nem csak az foglalkoztatja, hogy mi
zajlik a szervezetben, de az is, hogy ebb&l mit
tud megérteni és tanulni.

—

A kapott eredmények értékelése

Az elemzés egy tobbé-kevésbé valdsaghi
képet ad a szervezetrdl, illetve a vizsgalt
alrendszereirdl, elemeirdl.

Az elemzés eredménye egy lehetséges latas-
modot ismertet a sok koziil, melynek helytal-
|6saga adaptivitasatol figg.

A tablazatban kirajzolddoé két felfogas nem tér el ilyen élesen a gyakorlat-
ban, a modell elsésorban a nézetek jelent6ségét kivanja érzékeltetni és arra
biztatni a szervezetelemzést végz6 kutatdkat, hogy a vizsgalat el6tt tisztazzak a
szamukra fontos kutatéi attitlidoket és meggy6z6déseket. Mig az egyik esetben
a szervezet és a kutatd kapcsolata tavoli, kiviilallé, objektiv, elfogulatlan és tar-
gyilagos, addig a masikban a valdsag a kutatétdl is flgg, aki kdzeli, bennfentes
résztvevéje a folyamatoknak. Ugyanigy a kutatas eredménye is lehet altaldnos,
univerzalis érvényességre torekvé vagy helyi megalapozottsdgu, kontextus-
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fliggd. Amennyiben a cél az objektiv adatok gy(jtése, ok-okozati kapcsolatok
megallapitasa, akkor a kutatas jellege megerGsit6 és igazold lesz, amit az ehhez
jellemzéen illeszkedé mddszerekkel lehet kutatni (pl. kontrolladlt kisérletekkel,
nagymintds kérddgives elemzésekkel, strukturdlt interjukkal és fokuszcsoportok-
kal vagy dokumentumok tartalomelemzésével stb.). Amennyiben a kutatas célja
a kontextus alapos megismerése és az adatok értelmezése, abban az esetben
leird jellegli, tobbfajta értelmezést és megkozelitést kivand, kialakitd, el6hivo
kutatds, valamint ehhez kapcsolddd mddszerek (nyitott kérdéseket tartalmazé
kérddives elemzések, kvalitativ interjuk, fékuszcsoportok, kognitiv térképek,
résztvevé megfigyelések stb.) illeszkednek az elemzéshez.

4.2.9 Aszervezetelemzés folyamata

A szervezetelemzés folyamata szorosan illeszkedik a megvalaszolni kivant
kérdés targyahoz és jellegéhez. A folyamat megtervezése abbdl indul ki, hogy az
észlelt valdsag a szervezeten beliil mindig csak a jéghegy csucsa (legyen az sze-
mélyek kozotti fesziiltség vagy egy lathatatlan, de érezhet6 probléma, vagy a
munkafolyamatok megvaltozott hatékonysaga). A szervezetelemzés folyamata
mindig egy felismeréssel kezd6dik. Példaul a szervezetben nem Ugy mikddnek
a folyamatok, ahogy kellene, vagy ahogy tudnanak m(ikodni. A szervezetelem-
zés problémamegolddé folyamatanak lépései (Beckhard, 1974; Farkas, 2004;
French-Bell, 1993 nyoman):

e A dilemma felismerése, a szervezeti m(kodéssel kapcsolatos kérdé-
sek, problémak észlelése. Ez jelentheti az érzékelt és a kivanatos hely-
zet kozotti kilonbségek vagy a jelenlegi és az elvart jovSbeni teljesit-
mény kozotti kilonbség érzékelését is

e A vizsgdlni kivant kérdés vagy probléma azonositasa, korilhatarolasa,
definialasa

e Az elemzés céljainak megfogalmazasa

e Az elemzés céljaihoz illeszkedd mddszertani kivitelezés atgondolasa és
megtervezése

o Azelemzés céljaihoz illeszked6 mddszertani kivitelezés megvaldsitasa

e Az adatgy(ijtés soran szerzett adatok elemzése, kiértékelése, az ered-
mények megfogalmazasa, a kovetkeztetések levonasa

o Az elemzéshbdl eredé valtoztatasi és fejlesztési tevékenységek kidolgo-
zasa

e Az elemzés eredményeinek visszajelzése az érintettek szamara

e  Avaltoztatasi és fejlesztési tevékenységek végrehajtasa
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A szervezetelemzés folyamata a kiinduld kérdés és a tervezett elemzés cél-
jatél fliggben kilonboz6é médokon valdsulhat meg. A kovetkez6 abrak a szerve-
zetelemzés folyamatdnak két tipusat, a linedris és a ciklikus folyamatot mutatja

be.

A szervezeti
dilemma
felismerése

A probléma Célok

Akutatas Akutatds,
atas tani

> megtervezése

Valtoztatasi A valtoztatasi

kidolgézés‘a i jelzé végrehajtasa

21. dbra: A szervezetelemzés linedris folyamata
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Célok
megfogalmazasa

———

A dilemma P
felismerése

! Megvalositas

Valtoztatasi
igények Adatelemzés
kidolgozasa

22. dbra: A szervezetelemzés ciklikus folyamata

Bar a szervezetelemzés gyakorlati helyzeteket és problémakat vizsgal, vé-
gll minden adat és megfigyelés elméletté valik abban az értelemben, hogy a
kiinduld kérdés megvélaszolasat vagy értelmezését megprobalja lathatéva ten-
ni, 6sszefliggéseit igyekszik feltarni és eredményeit a szervezeti m(ikodés rend-
jébe integrélni. Az el6z6 dbrakon lathaté két folyamatabra szorosan kapcsolddik
a szervezetelemzés fogalomkorének korabbi megkozelitéseihez, hiszen a kutatd
itt is azel6tt a dontés el6tt all, hogy a linearis vagy a ciklikus kutatasi logika il-
leszkedik az altala végzett vizsgalat céljahoz. A szervezetelemzés folyamatanak
kétféle megkozelitése ezzel ismét ravilagit a kontingenciaelmélet azon felisme-
résére, miszerint ,nem léteznek dltaldnos érvényli szervezési, szervezetalakitdsi
alapelvek, de ha vannak is ilyenek, akkor azok olyan dltaldnosak, hogy nem
nyujtanak segitséget a gyakorlati szervezetalakitdsi problémdk megolddsdban.”
(Kieser, 1995: 212) Eltér6 helyzetekben mas és mas célkitlizések,
problémamegoldasi eljardsok vezethetnek eredményre. A fejezet azokat a di-
lemmakat jarta koril, amelyek a leginkdabb meghatarozdak lehetnek a szerve-
zetelemzés definidldsdban és stratégidinak megalkotasaban.
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4.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

4.3.1 Osszefoglalas

Fejezetlinkben nagyon sok Uj fogalmat ismerhetett meg a hallgaté. A hu-
man t6ke menedzsment elméleti tudasanak és gyakorlati alkalmazasanak haté-
kony és eredményes megvaldsitdsa ezen definiciok és meghatarozasok nélkil
lehetetlen.

Osszefoglalasként a fejezet kulcsfogalmainak felsoroldsa kdvetkezik, me-
lyek elsajatitasaval nagy lépést tesz a hallgatd azért, hogy a szervezet kiils6 és
belsd vilagaban eligazodjon.

Kulcsfogalmak tehat: szervezet, trivialis rendszer, nem-trividlis rendszer,
szervezetelmélet, szervezetelemzés, a szervezetelemzés célja, a szervezetelem-
zés funkcidja, szervezeti diagnosztika, helyzetleirds, magyarazat, el6rejelzés, a
szervezetelemzés szintjei, szervezetképek, kutatdi szerepfelfogasok, a szerve-
zetelemzés linedris folyamata, a szervezetelemzés ciklikus folyamata.

4.3.2 Onellenérzé kérdések
1. Miért mondhatjuk, hogy nem létezik egyetlen meghatarozdsa a szerve-
zetnek?

2. Hogyan definidlhaté a szervezetelemzés fogalma, és milyen kiilonbozé
értelmezései vannak?

3. Milyen kérdésekre vdlaszolva fogalmazhatd meg a szervezetelemzés de-
finicidja?

4. Mitdl lesz sikeres a szervezetelemzés?

5. Milyen funkciéi lehetnek a szervezetelemzésnek?

6. Milyen kovetkezményekkel jar a szervezetek trividlis, illetve nem-
trividlis rendszerként valé értelmezése?

7. Milyen elemzési szempontok fogalmazhatdk meg a kiilonb6z6 szerveze-
ti szintek kélcsénhatasainak vizsgalatakor?

8. Mi a kutatd szerepértelmezésének a szerepe a szervezetelemzési fo-
lyamatban, és hogyan kapcsolddik a szervezetelemzési stratégiakhoz?

9. Milyen szempontokat kell figyelembe vennie az elemzést végz6 kutato-
nak a szervezetelemzés stratégiajanak kialakitasakor?

10. Mikor érdemes a linearis, illetve a ciklikus szervezetelemzési folyamatot
figyelembe venni?



5. A KORNYEZETANALIZIS ES A
KORNYEZETANALIZIS NEGY
SZINTJENEK BEMUTATASA

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke célkitlizése a cimbdl egyértelmden lathaté — vagyis a human téke
menedzsment egyik igen fontos terilete keriil most bemutatdsra. A kdrnyezet
elemzése és az ehhez legmegfelel6bb mddszer kivdlasztasa a szervezetek sza-
mara elengedhetetlen, az alapm(kodéshez sziikséges. A tananyag elsajatitasa-
hoz a kordbbi fejezet ismerete sziikséges — hiszen az eddig megismert fogalmi
és elméleti rendszerekre tamaszkodik. A lecke olyan elméleti tuddst ad a hallga-
té szamadra, mellyel kdnnyebben eligazodik a szervezeti kdrnyezetanalizis teri-
letein. A tananyag elsajatitasaval gyakorlati ismeretek dtadasara is sor kerdil.

5.1.1 A kornyezetanalizis jelentGsége

A szervezetek m(kodésiik sordn allandd kélcsonhatasban vannak az 6ket
koriilvevé kornyezettel. A kllsé kornyezetbdl inputokat, eréforrasokat (pl. in-
formacidt, energiat, munkaerét) vesznek fel, és alakitanak at outputokka (pl.
termékekké, szolgaltatasokka, innovaciokka). Az eréforrasok felhasznalasa és
atalakitasa a szervezeten beliili tarsas és technikai folyamatok segitségével va-
[6sul meg, ennek eredményeként keriilnek vissza a szervezet altal létrehozott
outputok a kdrnyezetbe. A transzformacié |ényegében nem mds, mint a szerve-
zeti miikodés Osszetett folyamatainak dsszessége. Amellett, hogy a szervezet
termékei és szolgdltatasai révén kapcsolatban van a fogyasztéival, a versenytar-
saival és a partnereivel, outputjai visszajelzésként is szolgdlnak a szervezeti
mUikodésrél. A transzformacid hatékonysagat jelzi a szervezeti teljesitmény, a
produktivitds és a fogyasztoi elégedettség. A szervezet és a kilsé kornyezet
kapcsolatrendszerét az aldbbi abra szemlélteti.
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MAS

SZERVEZETEK INPUT MAS

KORNYEZET

OUTPUTJAI 1 SZERVEZETEKNEK
TRANSZFORMACIO

INPUTOK OUTPUTOK
SZERVEZETI Eréforrasok: (Szervezeti technolégia, Termékek, SZERVEZETI
FELADATOK =P nerg, ™ rolgaltatisok, CELOK

téke, struktira, szervezeti

informacié, emberi eréforras produktivitas,

munkaers, rendszer,

sth. szervezeti kultdra)

VISSZACSATOLAS

23. dbra: A szervezet mint nyilt rendszer (DAFT, 2010: 83, ill. DOBAK-ANTAL, 2010:
42 nyomdan)

Az el6z6 abra olyan nyilt rendszerként dbrazolja a szervezetet, ami sok sza-
lon flz6dik a kornyezetéhez. A kiils6 kornyezet tobbféle mddon is hatast gyako-
rolhat a szervezet mukodésére (Isd. FARKAS, 2004). Egyrészt kovetelményeket
tdmaszt a szervezettel szemben, hiszen minden szervezet az adott kdrnyezeti
feltételek ismeretében hatarozza meg célrendszerét, tevékenységi korét, stra-
tégiajat, és a kornyezeti hatdsokat figyelembe véve hozza meg késébbi dontése-
it is. A kilsé kdrnyezet azonban nem csak a m(ikodés feltételeit adja meg, de
korlatokat is allit a szervezeti mikodés utjaba, hiszen a szervezeten kiviili erék
kontroll alatt tartjdk a szervezetet. A kiilsé kornyezet lehetdségeket kinal a
szervezet szamadra, ugyanakkor egyben a kockazatok forrasa is.

A szervezet nyilt modelljében azok a szervezeti szereplék és belsé folyama-
tok korvonalazzak a szervezet hatarait, amelyek a kiils6 koérnyezetbdl eredd
er6forrasokat tevékenységiik soran feldolgozzak és alakitjak. Ezaltal valasztjak
el 6ndllé szervezeti mikodésiiket a tobbi szerepl6 miikodésétsl. A szervezet
nyilt rendszerként vald értelmezése révén a szervezet kapcsolatrendszere koz-
ponti kérdéssé valik a szervezeti miikddés vizsgalata soran. Ez a felfogds nem
passziv szerepl6ként tekint a szervezetre, ami ki van szolgaltatva a kornyezetbdl
érkez6 hatadsoknak, hanem olyan él6 rendszerként kezeli, ami képes hatni a
kornyezetére, és adott kereteken belil alkalmas arra, hogy meg is valtoztassa
ezeket. Ehhez azonban sziikség van arra, hogy a szervezet meghatarozza azt,
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hogy hol a kiilsé kdrnyezet legfontosabb elemeit, szerepl8it és ezekhez f(iz6d6
kapcsolatait.

Els6 megkozelitésben magdtdl értetédének tlinik, hogy kilonbséget te-
szlink szervezet és kiils6 kornyezet kozott, mégis nehéz helyzetben vagyunk
akkor, amikor azt kivanjuk megvélaszolni, hogy hol huzédnak meg ezek a hata-
rok. A szervezet rengeteg szallal fliz6dik kdrnyezetének bonyolult halézatahoz,
ezért a szervezet hatdrai allanddan valtozéban vannak. A szervezeti dontések
allandéan ujrarajzoljdk a kilsé kdrnyezet hatdrait: a szervezetbe Uj tagok |ép-
hetnek be a munkaerdpiacrdl (vagy éppen az egyik versenytarstdl), az alkalma-
zott technolégia megvéltozasa pedig kihathat a szervezet partneri és fogyasztoi
kapcsolataira.

A szervezet belsé és kilsé kérnyezetét elvalasztd hatarvonal nem statikus,
az id6 muldsaval folyamatosan valtozhat. Amikor példdul egy U célcsoportot
kivan megszélitani a szervezet, vagy amikor szakit kordbbi partnerével, atrajzol-
ja a szervezet hatdrait. A hatarok id6beni valtozdsa mellett az is nehézséget
okozhat a szervezet szamara, hogy eldontse, egyaltalan melyek a szamara rele-
vans kornyezeti tényez6k. Szamitasba kell-e példaul vennie egy magyarorszagi
civil szervezetnek, hogy az Egyesiilt Allamokban hogyan véltozik éppen az alap-
kamat mértéke, vagy azt, hogy milyen a magyar tdrsadalom értékszerkezete? A
példak azt szemléltetik, hogy nincs altalanos definicié arra, hogy hol huzédnak
meg a szervezet hatdrai. Egy adott szervezet szdmara a kornyezetének fontos
része lehet egy olyan tényez6, ami egy masik szervezet szdmdra nem relevans.
Ugyanigy elképzelhet6 az is, hogy eljon egy olyan pillanat a szervezet életében,
amikor az addig lényegtelennek tartott kiilsé hatasok egyszerre meghatdrozéva
valnak, és ezdltal arra késztetik a szervezetet, hogy tdgabban értelmezze sajat
kérnyezeti hatdrait. A szervezeti kdrnyezet vizsgalata, azaz a kdrnyezetanalizis
szerepe abban all, hogy megadja a szervezet szdmara azokat a szempontokat,
amelyek segitségével feltérképezhet6k a szervezeti kornyezet hatarai, elemez-
het6k a szervezetkdzi kapcsolatok, és megalapozhatdk a szervezeti dontések.

5.1.2 A kornyezetanalizis négy szintje

A szervezeteket koriilvevé kérnyezet az elmult évtizedekben egyre Gssze-
tettebbé, dinamikusabba és kiszamithatatlanabba valt (Isd. BAKACSI ET AL., 2000).
A szervezeti kornyezetben végbemend fejl6dési tendencidk és kdlcsdonhatasok
egyre nehezebben jelezheték elSre. A kiilsé kdrnyezet folyamatos atalakuldsa a
vilagméretl gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai folyamatok és az alapvetd
emberi értékek valtozasaban is megragadhatd. A szervezetek életét olyan glo-
balis trendek hatarozzak meg, mint a piaci verseny egyre globalissa valasa; a
haldzatosodas és az interaktiv, sokiranyd kommunikacids folyamatok elterjedé-
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se és az egyiranyu kapcsolatok visszaszoruldsa; a decentralizacié felértékel6dé-
se a dontéshozatalban; vagy az informacids technolégidk adta lehet&ségek ro-
hamos fejl6dése. A tarsadalmak értékszerkezete is valtozéban van, ami hatdssal
van példaul a munkahoz és az id6hoz vald személyes viszonyra, a karrierrdl és a
sikerrGl alkotott elképzelésekre, a verseny vagy a pénz szerepérdl alkotott néze-
tekre, vagy a bizalomra (Isd. TGTH, 2004).

A szervezet hatékony m(ikodésének fenntartasa érdekében elengedhetet-
len a szervezetet korilvevs valtozd kornyezet megismerése, megértése és a
kornyezeti hatasok kezelése. A szervezetek eltér6 mddon fliggnek a kdrnyezet
kialonb6z6 erditdl, hiszen minden szervezetet 6nallé cél vezérli a mikodés so-
ran és eltéré er6forrasok jelentik szamara a sziikséges inputokat. Tag értelem-
ben a szervezet kérnyezetéhez tartozik minden olyan tényez8, ami a szervezet
hatarain kivul esik, de hatassal van a szervezeti m(ikodésre. Mivel azonban ez a
megdllapitas végtelen sok tényez6t jelent, ezért célszerl kozilik meghatarozni
a kardinalis kornyezeti valtozékat. ScoTT (1986/2007) szerint nincs altaldnosan
meghatarozhatd hatdra a szervezetnek, hiszen a szervezet és a kiilsé kornyezet
kolcsdnhatdsa tul sokszerepl8s és tul bonyolult ahhoz, hogy altalanos érvény(
elemzésekkel megragadhaté legyen. A kérnyezetanalizis ezért mindig az adott
megfigyel6i néz6pontjatdl, illetve kérdésfelvetésétdl is fligg.

'KOMPETITIV KORNYEZET

A iparegi vers eyt meghatirois teaye ket foglilia magbart

SZERVEZET

24. dbra: A szervezeti kornyezet négy szintje”

>MONTANARI ET AL.,1990: 36-41; ANTAL-MOKOS ET AL., 2004: 55-56 alapjdn
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Az dbra szemlélteti a szervezeti kdrnyezet négy szintjét. A kdrnyezet elem-
zésének szintjei eltérd jelent&ségliek a szervezet szamara. A tavoli és az 3ltala-
nos kornyezetben zajlanak azok a tarsadalmi, politikai, jogi, gazdasagi, techno-
I6giai, Okoldgiai folyamatok, amelyekben a szervezetek és intézmények
interakcidja folyik. Itt kiilonbséget tehetiink akdzo6tt, hogy ezek milyen mérték-
ben érintik a szervezet mlkodését és dontéshozatalat, illetve milyen mértékben
képes ezeket befolydsolni a szervezet. A kdrnyezetanalizis kiindulépontjat alta-
ldban a kompetitiv kdrnyezet jelenti, hiszen itt taldlhatdk azok a szerepl6k és
azok a kapcsolatok, amelyek a szervezet szamara relevans agazatban jelentd-
séggel birnak (pl. fogyasztdk, partnerek, hitelez6k, szallitok vagy versenytarsak
stb.). A feladat-kdrnyezet a tavoli-, az altaldnos- és a kompetitiv kérnyezet azon
metszetét jelenti, amelyben a szervezeti m(kodés szamara kulcsfontossagu
elemek, szerepl6k és kapcsolatok taldlhaték (ANTAL-MOKOS ET AL., 2004).

A kornyezetanalizis négy szintje alapjan meghatdrozhatdk a szervezet sza-
mara relevans kornyezeti szegmensek, és ezeken beliil azok a tényez6k, ame-
lyek a szervezet m(ikodésére hatnak. A modell ezdltal hozzajarulhat ahhoz,
hogy a szervezet feltarja a kornyezeti tényez6k hatasait és az egyes elemek
kozotti 6sszefliggéseket.

5.1.3 A szervezeti kornyezet alaptipusai

A szervezeti kdrnyezet jellemz8inek felmérése és osztalyozasa nagy multra
tekint vissza a szervezetelmélettel és menedzsmenttel foglalkozé szakiroda-
lomban (Isd. BURNS-STALKER, 1961; CHILD, 1972; KIESER, 1974; KHANDWALLA, 1977;
ANSOFF-MCDONNELL, 1990). BURNS és STALKER (1961) klasszikussa valt tipologiaja a
szervezeti kornyezet valtozékonysaga alapjan megkllonbozteti a statikus (vagy
stabil) és a dinamikus (vagy instabil, turbulens) szervezeti kérnyezetet. A piaci
kornyezet egyre ndvekvé komplexitdsa miatt a szerz6paros altal hasznalt di-
menzidk a mai napig alapvetd kiinduldpontot jelentenek a kdrnyezetanalizis
soran. A szervezeti kornyezet relevdns tényez6inek idébeli valtozékonysagat
leird allapotok elméleti, idealtipikus kategoridk, amelyek a gyakorlatban nem
jelennek meg ilyen tisztan.

A statikus szervezeti kornyezet jellemzGje, hogy a vizsgdlt elemek az id6
mulasaval valtozatlanok maradnak, vagy valtozasaik megismerhet6vé, el6re-
jelezhetévé valnak. A statikus kérnyezetben mikods szervezet szamara a part-
nerek, a piaci szabdlyozas és a piaci igények is lassan és viszonylag kiszamitha-
téan valtoznak. A statikus kornyezet tehat nem feltétlenll valtozatlan, de
prognosztizalhatd (BURNS-STALKER, 1961; DOBAK, 2004).

A dinamikus kérnyezetben a szervezet partnerei és kapcsolatai gyorsan val-
toznak, a szabalyozdas gyakran és kiszamithatatlan mddon valtozik. A kilsG kor-
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nyezet meglepetéseket rejteget, aminek kévetkeztében a szervezeti célok elérése
bizonytalanna valik, a szervezeti miikddéssel kapcsolatos igények és kovetelmé-
nyek pedig rovid tavon is modosulhatnak (BURNS-STALKER, 1961; DOBAK, 2004). A
stabil és a valtozé kdrnyezet jellemzbit az alabbi tablazat foglalja 6ssze.

8. A stabil és a vdltozo kdrnyezet jellemzéi (Forrds: JAVOR-ROZGONYI,
2007: 56)

Stabil kornyezet

Valtozé kornyezet

Mechanikus szervezet

Organikus szervezet

dominal (elGirasok, szabalyok stb.)

Magas szervezet, sok hierarchikus szint- | Lapos szervezet, kevés hierarchikus
tel szinttel
A formalis szervezet szabdlyozottsdga | Kevésbé lényeges a szabalyozottsag

jelent8s az informalis kapcsolatok sulya

A vertikalis informacidéaramlas dominan-
cidja jellemzd

A horizontdlis informaciéaramlas domi-
nancidja jellemzé

Lassu, jol elGkészitett, szabdlyozott don-

Sokszor gyors, rugalmas dontések, gyak-

ran ad hoc reagalasok jellemzéek a va-
ratlan eseményekre

Az informdciéaramlasban megné a sze-
repe a tajékoztatasanak, mind vertikali-
san felfelé és lefelé, mind pedig horizon-
télis iranyban

Az also szinteknek nagyobb az 6nallésa-
ga, az Gket érint6 kérdésekben gyakran
lehet6ségik van beleszdélni

tési rendszer mikodik

Az informacidéaramlasban lefelé az utasi-
tas, felfelé a beszamolas az erdsebb
dominans elem

Az also szintek szerepe gyakorlatilag csak
az utasitasok végrehajtasara szoritkozik

Minél inkabb valds piaci viszonyok uralkodnak egy gazdasagban, annal na-
gyobb szerepet kap a kornyezetanalizis sordn a szervezeti kornyezet valtozé-
konysaganak elemzése, aminek segitségével megragadhato a szervezeti partne-
rek vdltozdsdnak gyakorisdga, a valtozdsok intenzitdsanak mértéke és ezek
szabalyos vagy szabdlytalan jellege. A kiilsé kornyezet jellemz&i kézll érdemes
még kiemelni a komplexitas mértékét is, ami a szervezeti dontések meghozata-
lanal figyelembe veend§ kiilsé tényez6k szamat és kiilonbozGségét vizsgalja. A
komplexitads alapjan megkilonboztethetliink egyszerl és Osszetett szervezeti
kornyezetet. A kdrnyezet valtozékonysagat és komplexitasat egyittesen a szer-
vezeti kérnyezet bizonytalansaga irja le. Végil érdemes még kiemelni a szerve-
zeti kornyezet korlatozé hatasat, ami a szervezeti partnerek és kapcsolatok
szamat (sok vagy kevés) és természetét (erGs vagy gyenge korlatozd hatas).
Minél tobb partnerrel és kapcsolattal rendelkezik a szervezet, minél kevésbé
kiszolgaltatott a rajta kivil allé szereplSknek, és minél szabadabb versenyhely-
zetben mikodhet, annal kevésbé jellemz6 a kiilsé kérnyezet korlatozd hatasa.
Minél kevesebb ponton kapcsolddik a kdrnyezetéhez, és minél inkdbb alkal-
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mazkodnia kell a kiils6 tényez6khoz, anndl er6sebb a szervezeti kérnyezet kor-
latozd hatdsa (Isd. KIESER, 1974; DOBAK-ANTAL, 2010).

A kovetkez6 tdblazat a szervezeti kornyezet fentebb bemutatott legfonto-
sabb sajatossagain tul 6sszegzi azokat a szervezeten kiviili tényez6ket, amelyek
kiilonb6z6 mértékben hathatnak ki a szervezet m(ikodésére: a szervezeti struk-
tardra, a dontéshozatali rendszer kialakitasara, a tervezés és az ellen6rzés mod-
jara.

9.A szervezetek miikodését alapvetéen befolydsold kérnyezeti tényez6k™

— A piaci kornyezet valtozékonysaga (stabil vagy dinamikus)

— A piaci kornyezet komplexitasa (egyszer(i vagy Osszetett)

— A piaci kérnyezet bizonytalansaga (véltozékonysag és komplexi-
tas egyutt)

— A piaci kornyezet korlatozé hatdsa (restriktiv vagy nem-

PIACI KORNYEZET

restriktiv)
—  Uj tudomanyos eredmények megjelenésének gyakorisaga
TUDOMANYOS- — Atudomanyos eredmények gyakorlati alkalmazasanak Giteme
TECHNIKAI KORNYEZET —  Atudomanyos-technikai fejlédés iranyanak kiszamithatésaga

—  Atechnika komplexitasa

— Anpolitikai intézményrendszer fejlettsége és stabilitasa

—  Ajogiszabalyozas fejlettsége, stabilitdsa és kiszamithatdsaga

— Az uralkodd gazdaségi rendszer és annak jellemz6i (az eréfor-
rasok centralizalt vagy decentralizalt elosztasa, a fiskalis és mo-

SZERVEZETKOZI netaris gazdasagpolitika, gazdasagi stabilitds, gazdasagi nove-

KAPCSOLATRENDSZER kedés, a pénz értékallosaga)

— A bankrendszer, a pénz- és t6kepiac szerkezete, fejlettsége,
stabilitdsa stb.

— A horizontdlis kapcsolatok szerepe a szektoron belil (verseny-
tarsak, egyuttm(ikodék, szovetségek stb.)

—  Demografiai trendek és életmddbeli tarsadalmi tendencidk

—  Atarsadalom értékszerkezete, a tarsadalmi jollét szinvonala

— Az oktatasi rendszer szinvonala, az oktatas és a tudas elérhetd-
sége

— A munkaerdpiac szerkezete és sajatossagai (a szakképzett mun-
kaers képzettsége, rendelkezésre alldsa és mobilitasa, a foglal-
koztatottsag mértéke)

KULTURALIS
KORNYEZET

A szervezeti kornyezet fenti tablazatban szerepl6 felosztdsa mellett termé-
szetesen mas megkozelitésben is vizsgalhatdk (Isd. példaul PORTER [1980/1990]
modelljeit, amelyek a szervezetek gazdasagi kornyezetének és a szervezeti stra-
tégia kozotti osszefliggéseket targyaljak, illetve ezek 6sszegzéseit [BALATON-TARI,
2007]). A szervezeti kornyezetet vizsgdlé modellek a szervezetkutatasban és az
Uzleti menedzsment terlletén rdmutatnak arra a tendenciara, hogy a szervezet

2 Antal-Mokos et al., 2004; Bakacsi et al., 2000; Dobak, 2004 alapjan
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belsé vilaganak vizsgalatan tul egyre nagyobb hangsulyt kap szervezetek kiilsé
kornyezetének vizsgalata. A szervezetek eredményes miikodése azon alapul,
hogy a kdrnyezetanalizis révén mennyire sikeril a szervezetnek 6sszeegyeztet-
nie belsé er6forrdsait a kornyezetbdl ered6 kockazatokkal és lehetGségekkel.

5.1.4 A kornyezetanalizis és a szervezeti miikodés
osszefiiggései

A fejezet Osszefoglalasaként érdemes koriljarni azt a kérdést, hogy milyen
Osszefliggés van a szervezet mikodése és a kiilsé kdrnyezet jellege kozott. A
kiilsé kornyezet cselekvésre kényszeriti a szervezetet, ezért a szervezetnek ter-
veket, stratégidkat és operativ akcidterveket kell kidolgoznia, hogy elboldogul-
jon. A kdrnyezetanalizis soran feltart kiils6 kdrnyezeti jellemzbk és a szervezeti

Pl

mUkddés Osszefliggéseit a kovetkezd dbra szemlélteti.

Statikus és Bsszetett kémyezet Dinamikus és Gsszetett kérnyezet
(alacsony/mérsekelt (nagyfoku bizonytalansag)
bizonytalansag)

51 eltérs amu astol eltérs
jellegii (heterogén) kérnyezeti jellegii (heterogén) kérnyezeti
tényezo, amelyek ritkan és tényezs, amelyek gyakran és
vaitozhalc véltoznak.

E A szervezet elétt all6 kihivasok Alkomyszat omplexitisa
w A izalhats sveli az elrejelzések és a
] ugyanakkor az elvégzends tervezés szerepét. A tudas
% feladatok Gsszetettek és nehezen standardizalhaté, a
0 differenciltak. A tudas részben feladatok gyorsan valtoznak és
standardizilhato, ezért jellemzé a nagyon differencialtak, ezért megng
standardizalt, formalis szabalyozas, | 2magasan képzett munkatarsak
ugyanakkor a kérnyezet iranti igény. A dinamikus kémyezet
komplexitasa és a valtozé, egyedi megkSvetell a dintéshozatall
feladatok miatt fontos szerepet kap | hatalom decentralizacisjat és a
SBricsie et coatveset kérnyezeti tényezékre valé gyors
3 déntéshozatali rendszer reagalast, ezért jellemz6 a nagy
= Pl élességi 6das és a kevés
= Keérhazak, vegyipari vallalatok) hierarchiaszint (széles, lapos
y szervezet), valamint a csekély
g mértékii formalis szabalyozas. (Pl.
S szoftvercégek, Iégitarsasagok)
= <zl o
N
E Statikus és egyszerii ké és egyszeri
z (alacsony érsé  bi:
el
X
E Csekély szamu, egymashoz Csekeély szamu, egymashoz
y hasonl jellegii (homogén) hasonlé jellegii (homogén)
L kérnyezeti tényezd, amelyek ritkan kérnyezeti tényez6, amelyek
& és viszonylag kiszamithatéan gyakran és viszonylag
N véltoznak. kiszamithatatlanul valtoznak.
< Akbmyezet stabilitisa és Akéryezeti komplexitas relativ
egyszerisége miatt a szervezettel alacsony szintje miatt a déntési
b=} szemben tamasztott igények és hatalom centralizalhato,
& kévetelmények joI ugyanakkor kevésbé hatékony az
b driilhata ok, vi ikus vezetés és kontroll. A
» stabil tervek készithetsk. Ennek v altozé a
w kévetkeztében a feladatok megksveteli a rugaimas szervezeti
izalhatok, elre kialaki Grat, a tagok altal dnalloan
régzitett szabalyok szerint alakitott szabalyokat, az
é 8k. A iittmiikdést, a csoportmunkat
i ok, az acio ésazi i a
és kommunikaciés igény alacsony. szerepének erésebb figyelembe
A szervezeti struktira ' vételét. (Pl. zeneipari cégek,
(PI. szallitmanyozé vagy raktarozé
cégek)
STATIKUS DINAMIKUS

A SZERVEZETI KORNYEZET VALTOZEKONY SAGA

25. dbra: A kérnyezetanalizis és a szervezeti déntések Gsszefiiggései”

25 Daft, 2010: 89/97; Dobék-Antal, 2010: 47-49 alapjan
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Az dbra egyrészt azt szemlélteti, hogy a szervezet és a kdrnyezet viszonya
kolcsonds, egymdsra utalt viszony, masrészt arra is ramutat, hogy a szervezeti
kornyezet kiilonb6z6 mddon torténd azonositasa kiilonbozé szervezeti forgatd-
konyveket eredményezhet. A vallalatok sikeres m(ikédésének alapvet6 feltéte-
le, hogy mennyire képesek alkalmazkodni a kérnyezetiik fel6l érkezé kihivasok-
hoz, de a szervezet és a kornyezet k6zotti hatékony viszony nem csak a kiilsé
ingerekre adott megfeleld valaszoktdl fligg, hanem attdl is, hogy milyen mdédon
viszonyul a szervezet a hatdsokhoz. A kiilsé hatasok kezelésének mddja alapjan
(DOBAK, 2004; BAKACSI ET AL., 2000%°) megkilonboztethet6 a kornyezetbdl érkezd
hatdsok reaktiv-, a preaktiv- és a proaktiv kezelése. Mig a reaktiv valasz utdla-
gosan, reflexszer(ien reagdl a kdrnyezeti ingerekre, addig a preaktiv el6zetesen
szdmol és felkészll a hatdsok fogadasara és kezelésére. A proaktiv magatartas
arra utal, hogy a szervezet Ugy is tekinthet a kornyezeti tényez6k hatdsaira,
mint amiket nem csak el6rejelezni, de megvaltoztatni is képes azdltal, hogy
felkészil azokat tudatosan befolyasolni és iranyitani.

A fejezet a szervezetet nyilt rendszerként értelmez6 modell keretében te-
kintette at a kils6 kornyezet hatarait meghatdrozé dilemmakat, és a kornye-
zetelemzés azon szintjeit, amelyekben a szervezet bels6 és kiils6 kornyezete
kozotti kdlcsonhatds zajlik. A kiilsé kornyezet és a szervezeti m(ikodés osszeflig-
gései a kornyezetanalizis kozponti kérdéseit tekintették at, amelyek alapvetéen
meghatarozzak a szervezet sikeres m(ikodését.

5.2 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

5.2.1 Osszefoglalas

A lecke soran a hallgaté megismerte a kornyezetanalizis négy szintjét — eh-
hez megkapta az elméleti alapokat, gyakorlati ismeretekkel kiegészitve. Tobb
fogalom kerilt bevezetésre ebben a tananyagrészben is, melyek a kovetkezG6k:
a szervezet — mint nyilt rendszer, eréforrasigény, input, output, transzformacio,
kiils6 kornyezet, kornyezetanalizis, a kornyezetanalizis négy szintje, tavoli kor-
nyezet, altalanos kérnyezet, kompetitiv kornyezet, feladat-kérnyezet, statikus
kornyezet, dinamikus kdrnyezet, a szervezeti kdrnyezet komplexitdsa, a szerve-
zeti kornyezet valtozékonysaga, a szervezeti kornyezet bizonytalansaga, korla-
tozd hatas.

%% Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia
— Takdacs Sandor (2000): Stratégiai emberi eréforrds menedzsment. KJK-
KERSZOV, Budapest.
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A lecke elsajatitasat kovetSen a hallgatdé immaron nem csak a szervezet és
koérnyezete fogalmi kereteivel van tisztdban, hanem egy |épést tett ahhoz, hogy
a szervezetelemzés, a szervezeti stratégiak gyakorlati megvalésulasat osszetet-
tebben lassa és akdar alkalmazza is, hiszen mar tudja, milyen irdnyban érdemes
keresni, tanulni, fejlédni.

10.

5.2.2 Onellendrzé kérdések

Hogyan definidlhaté a szervezet kiils6 kdrnyezete?
Mit értink szervezeti transzformacio alatt?

Milyen kovetkezményekkel jar a szervezet nyilt rendszerként valé ér-
telmezése?

Milyen szintjei vannak a szervezet kiils6 kornyezetének?

Mit értiink a szervezeti kornyezet komplexitdasa és valtozékonysaga
alatt?

Melyek a stabil és a dinamikus szervezeti kdrnyezet jellemzGi?

Milyen 6sszefliggés van a szervezeti kornyezet komplexitasa és a szer-
vezeti mikodés komplexitdsa k6zott?

Milyen Osszefliggés van a szervezeti kdrnyezet valtozékonysaga és a
szervezeti m(ikodés kozott?

Milyen szerepet tolt be a szervezeti szinten zajld tervezés a kiils6 kor-
nyezet kilénb6z6 mértékl komplexitasa és valtozékonysaga esetén?

Milyen mddon befolyasolhatja a kiilsé kornyezet dinamikaja és komple-
xitasa a szervezeti dontéshozatalt?



6. A KORNYEZET HATASA A
SZERVEZET ES
CSOPORTTELJESITMENYRE

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A korabbi fejezetek alapjan mdar biztos tudassal rendelkezik a hallgaté,
hogy a szervezetek, vallalatok nem elszigetelten mikodnek, szdmos kapcsolati
haldoval rendelkeznek, tébb szinten kapcsolddnak az Gket koriilvevé vilaghoz.
Minden vdllalat rendelkezik kiilsé (és belsS) kornyezettel, melynek ismerete
fontos kiinduldpontja a szervezeti stratégia kialakitdsanak. A kornyezet gyako-
rolhat pozitiv és negativ hatdsokat — azaz a célok elérése szempontjabodl lehets-
ségeket és veszélyeket — egyarant hordozhatjak a kornyezeti hatasok. Ahhoz,
hogy ki tudjuk dolgozni a célok eléréséhez vezets stratégiat, valasztani tudjunk
a lehetGségek kozott, fel tudjuk mérni és el tudjuk kerilni a veszélyhelyzeteket,
kornyezetelemzésre van sziikség (lasd el6z6 fejezet). Leckénk célkit(izése, hogy
bemutassuk, miként hat a kornyezet a szervezet és csoportteljesitményre. A
tananyag elsajatitdsdahoz szikséges kompetencidk: rendszerben térténé gon-
dolkodas, kdrnyezeti hatdsok atfogd ismerete.

6.2 TANANYAG

6.2.1 Attekintés

A korabbi fejezetek alapjan lathatd, hogy a kérnyezet hatasanak feltérké-
pezése nagyon fontos feladat, hiszen egy lépéssel kdzelebb visz a stratégiai
tervezéshez.

A dontéshozatali folyamat lépései’’: metadontések, dontési keretek kiala-
kitdsa, informaciogydijtés, valasztas, tanulas. Mindez masként megfogalmazva:

e  kornyezetelemzés,

e  stratégia valasztas,

e  stratégia megvaldsitas,

e  mérés és ellenérzés.

27 Barakonyi Karoly: Stratégiai dontések: csapdak-buktatok-megoldasok, JPTE, 1998., 98.0l.
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Fontos kijelenteni, hogy mint minden stratégia, a szervezeti stratégia is
mindig a jovd felé mutat, a jov6beli cselekvéseket hatarozza és alapozza meg.
Mindez azt jelenti, hogy az eréforrasok jov6beni elosztasara vonatkozik, az
adott piaci poziciét pedig kés6bb szeretnénk megtartani, elfoglalni vagy akar
elhagyni. Mivel jov6beli lehetdségekrdl, veszélyekrél van szd, nagy foku a bi-
zonytalansag. A kornyezetanalizisre alkalmazhaté mddszerek eltér6 mdédon és
fokban kezelik a jovGbeni bizonytalansagi tényez6ket — mint ahogy mar korab-
ban mar utaltunk erre.

Ebben a leckében is fontos megemliteni, hogy a koérnyezetanalizis targya
nem dllandd, nem dltalanosithaté minden szervezetre. Mas befolyasold ténye-
z6kkel kell szdamolnia egy egyéni vallalkozdsnak és egy multinacionadlis szervez6-
désnek. Lényeges, hogy az adott vallalkozas, szervezet, iparadg szempontjabdl
milyen tényezdk feltdrasa fontos a cél elérése érdekében. Az elemzés szem-
pontjabdl szamos maddszer kozil valaszthatunk, leckénk néhanyat emel ki — a
teljesség igénye nélkil. Konkrét piaci szituacio, iparag, stb. figgvénye, hogy
adott esetben mely kornyezetelemzési metodikat hasznaljuk. A keretet, a fela-
datok kozotti kapcsolédasi pontokat, az elvégzend6 feladatokat meg tudjuk
hatdrozni és igy a megfelel6 mddszert is ki tudjuk valasztani.

6.2.2  Kiilsé kornyezet hatasa

A kiils6 kornyezet elemzése kiilonosen fontos a mai, gyorsan valtozé vilag-
ban. A valtozasok, a fejlédési iranyvonalak, a trendek fel- vagy fel nem ismerése
nagyon meghatdrozo lehet a jov6képet illetéen, hiszen a szervezet sikerét vagy
bukasat jelentheti. A makro és mikrokdrnyezet, a piac és a versenykdrnyezet
elemzése egyardnt fontos.

A szervezeteket befolyasold kérnyezeti tényezék tehat makro (a szervezet
kornyezetére) és mikro (a szervezet belsé adottsagaira) szinten hatnak. A szer-
vezet kornyezetében direkt hatasok (pl. befektetdk) és kozvetett hatasok jelen-
nek meg (pl. politika). A makro (kils6) kornyezet hatasat attételesen fejti ki a
szervezetre, melyek figyelmen kiviil hagydsa sulyos kovetkezményekkel jarhat.
Makro kérnyezeti tényezd a politikai — jogi rendszer, melynek fontos a stabilita-
sa, kiszdmithatdsaga. A politikai — jogi kdrnyezet altaldnos miikodési helyzetet
teremt az Uzleti tevékenység folytatasahoz. A gazdasagi rendszer (adok, jarulé-
kok, egyéb kotelezettségek, arszinvonal, stb.) jelentGs hatdssal bir a szervezet-
re. A technoldgiai allapot (K+F), mint kilsé kornyezeti hatds a termékek, szolgal-
tatdsok piacképességében, szinvonaldban jelenik meg. Lényege a szellemi
hanyad. A makro hatdsok k6zott fontos a szocidlis-kulturdlis rendszer is, ezen
belil az infrastruktira, az oktatds, a demografiai viszonyok, az életmdd, az ok-
tatas(i rendszer).
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6.2.3 Belso kornyezet hatdasa

A belsé (mikro) kérnyezeti hatdsok kdzvetlen hatast gyakorolnak a szerve-
zet teljesitményére, mlkodésére. Egyfajta direkt hatasok, ahol a szervezet egy-
fajta akcidkornyezet. A belsé kornyezeti hatdsok elemei: az alkalmazottak, a
tulajdonosok, a fogyaszték, a szallitdk, a versenytarsak, a pénzligyi szervezetek,
a kormanyzat, az érdekképviseletek,- csoportok. Fontos, hogy az alkalmazottak
tekintetében a munkaerg-ellatast tobb minden befolydsolja (pl. a szervezet
pénziigyi lehetSségei, a befektetSi hajlanddsag, a vezetdi és szervezeti struktu-
ra). A szervezet szamara életbevagd és lényeges a fogyasztok szikségleteinek
kielégitése, a figyelem felkeltése és fenntartasa. Példa erre, hogy a szallitdkkal
valo kapcsolat(tartas) jelentds hatassal bir a szervezet teljesitményére, hiszen a
vallalkozdsok viszonya, a hatarid6k milyensége és betartasa, a fizet6képesség,
az ar jelentGsen befolydsol. A gyakorlatban is lathaté, hogy a pénziigyi szervez-
tek a bels6é kdrnyezeti hatasokat tekintve jelentGs befolyassal birnak (pl. kol-
csonok, hitelek). A kormanyzat a jogszabalyokon, torvényeken keresztil, vala-
mint a hazai és nemzetkozi palydzati és célprogramok meghirdetésével hat a
szervezet teljesitményére — ezt a magyarorszagi tapasztalatok is nagyon jol
mutatjak. Az érdekképviseletek, érdekcsoportok tdmogatjak vagy akadalyozhat-
jak a szervezet mikodését, teljesitményét, hatékonysagat, ugyanakkor a mun-
kaaddi szovetségek (ilyenek példaul: a kamara, a szakszervezetek, stb.) jelent6-
sen befolydsolhatjak a bels6 hatasokat.

A szervezeteket befolydsold tényez6ket tehat két csoportra bontjuk: a
szervezet kornyezetére és a belsé adottsagokra. A kornyezeti feltételek a szer-
vezet mikodésére, vezetésére hatnak, a belsé adottsagok pedig a stratégiaal-
kotdsi folyamatokra.

A kornyezet altaldnos elemei, a tarsadalmi és kulturalis tényez6k hatasa,
politika, gazdasdg hatdsai kozvetett mdédon hatnak a szervezetre. Kozvetlen
elemeken (un. feladatkdrnyezet) keresztiil hatnak a versenytarsak, a szallitdk, a
vevlk, vagyis direkt médon hatnak a sikerekre és a kudarcokra.
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| Tarsadalom |
Politika
A szervezet bels6 adottsagai

Szervezeti kérnyezet

ornyezet l

F
(szallitok, vevok, ...)

I Kulturalis tényezék

26. dbra: Szervezeti kérnyezet

6.2.4 Kiils6 kornyezet elemzése

A kilsé kornyezet elemzésére tobb mddszert is lehet alkalmazni. Az aldb-
biakban ezek részletesebb ismertetésével foglalkozik leckénk, tobb szakirodalmi
forrast is felhasznalva®®.

e  STEP — tarsadalmi, technoldgiai, gazdasagi, politikai tényezék elemzé-
se

e  PEST — politikai — jogi, gazdasagi, tarsadalmi-kulturalis, technoldgiai
tényezbk elemzése

e  PESTEL — PEST elemzés, amely a kornyezeti tényezdket és a jogi té-
nyezbket is elemzi

A tényezGk az aldbbi meghatarozasokat rejtik magukban:

e  Politikai tényez6k (P): Politikai partok politikaja, szerepe, ereje, a poli-
tikai stabilitds, a demokrdacia milyensége, a felelés kormanyzat szere-

%8 Az elemzési modszerek részletes bemutatashoz az alabbi szakirodalmak adtak tdmpontot:
Balaton K.—Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés, Aula Kiadé Kft., 2007.,
Bakacsi Gy.-Bokor A. et.al.: Stratégia emberi eréforras menedzsment, KIK Kerszév, Budapest,
2000., Czeglédi Laszl6: Minéségmenedzsment, EFK, 2011.,
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pe, az aktualis gazdasagpolitika modellje, a lobbicsoportok mikodé-
sének mddja, a korrupcié mértéke, stb.

e  Gazdasagi tényezG6k (E): inflacio, GDP és a bérek alakulasa, a jovedel-
mek megoszldsa, valutaarfolyam, a munkanélkiiliség és a munkater-
melékenység alakulasa, a koltségvetés milyensége, a gazdasagi ciklus
allapota, stb.

e  Tarsadalmi-kulturdlis tényez6 (S): Demografiai trendek, tdrsadalmi
normak és értékrend, életstilus, az oktatas minGsége és ehhez kapcso-
I6ddan a lakossag iskolazottsaga, a diszkriminacié milyensége, mérté-
ke, a tarsadalmi felelGsségvallalas mértéke és gyakorlata, tzleti etika,
altaldnos tarsadalmi egészségi allapot egyéni és csoportos vallalkozéi
szellem, a kulfoldi véllalatok megitélése, az egyes régidk kozotti ki-
|6nbségek mértéke-milyensége, stb.

e Technoldgiai tényezdk (T): Uj/fejlesztésben 1évs technoldgidk és ter-
mékek, a high-tech szektor nagysdga és ereje, az IT és kommunikacios
technolégiak fejlettsége, gazdasagi know-how és licencek, a fels6okta-
tds és szakemberképzés, — utanpadtlas szinvonala, stb..

e  Kornyezeti tényezG6k (E): a fenntarthaté fejlédés gondolata, a kérnye-
zetszennyezés mértéke (6zonlyuk, globdlis felmelegedés), a kornye-
zetvédelemmel kapcsolatos jogszabdlyok és szabalyozdsok, valamint,
az Ujrahasznosithatdé energiaforrasok hasznalata, stb.

e Jogi tényez6k (L): a jogszabalyok mindsége, az itélStablak, birésagok
munkarendje, gyorsasaga, munkdjanak min6ésége, a vallalat létrehoza-
sanak, likviditasanak gyorsasaga, stb.
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politikai / Political gazdasagi/ Economic

PEST
elemzés

tarsadalmi/ Social technolégiai / Technological

27. dbra: PEST elemzés

A makrokérnyezet elemeit tehat kiilonboz6 szegmensre bontjak a fenti
modellek. Az elemzés sordn az alabbi |épések torténnek:

Meghatarozasra kerlilnek a szervezet szdmara leginkabb relevans altalanos
kornyezeti elemek, majd ezen kdrnyezeti szegmenseken bellil azon tényez6k
kivalasztdsa torténik, melyek legnagyobb mértékben hatnak a szervezeti miko-
désre. Ezt koveti a kornyezeti tényezbk jelenlegi hatdsainak és a befolydsold
tényez6k kozotti osszefliggések feltdrdsa, meghatarozasa és elemzése, majd az
adott és vizsgalt kdrnyezeti tényez6k varhaté valtozasi tendencidinak elemzése,
el6készitve a stratégiai |épéseket. Vagyis a fenti modellek a stratégiai dontés-
tdmogatas moddszerei kozé is tartoznak.

6.2.5 Egyéb stratégiai dontéstamogatasi modszerek

A makrokornyezet elemzésének 6 l1épései: az informdacidgydjtés, informa-
cidelemzés és értékelés, elGrejelzések készitése, az eredmények Gsszesitése a
stratégiai tervezésben felhasznalt adatokkal és el6rejelzésekkel. Az elGrejelzé-
sek készitése nagyon fontos tehdt, ezért néhany tovabbi lehetséges mddszert
ismertetek a teljesség igénye nélkil, melyek szintén a stratégiai dontéstamoga-
tas mddszerei kozé is tartoznak:

e  Egypontos el6rejelzések — matematikai mddszerek (trendszamitas,
regresszio, korrelacio)

e  Szimulaciés mdodszerek (Mi lenne, ha?)
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e  Szakért6i becslési mddszerek (brainstorming, nominalcsoport méd-
szer, Delphi-mddszer, Cross-impact elemzés)

e  Forgatékonyv iras (a jovo lehetséges kimeneteleinek, torténéseinek
leirdsa)

A mikrokornyezet hatdsainak elemzésére pedig az aldbbi mddszereket al-
kalmazzak:

e  BCG portfélié matrix (problémas gyerekek, sztarok, kutyak, fejéstehe-
nek) — Isd. részletesebben: 8. fejezet

e  GE portfdlié matrix
e  Termékéletciklus modell

e  Porter 5 faktoros iparagelemzése (helyettesité termékek veszélye, ve-
vGk pozicidja, beszalliték pozicidja, Uj piacbelépdk, verseny mértéke a
piacon |évé vallalatok kozott)

6.2.6 Porter — féle elemzés

Mar tobbszor emlitésre kerilt, hogy a szervezetek mai kdrnyezetére jel-
lemz6, hogy sok elembdl all6, komplex, bizonytalan kérnyezet veszi 6ket koriil,
igy nehéz elbre jelezni a kdrnyezeti valtozasokat és egyre nehezebb az azokhoz
vald alkalmazkodds. Kordbban stabilabb, kiszamithatdbb koérnyezeti hatdsok
érték a szervezeteket, igy a jelenlegi viszonyok kozott kiilondsen fontos a stra-
tégiai kornyezetelemzés. A versenykdrnyezet elemzésének célja az iparagon
beliili verseny elemzése (a vallalat sz(ikebb kérnyezetének elemzése), ennek
egyik eszkoze: a Porter-modell (alkalmazasaval feltarhatok az iparagban folyd
versenyt befolyasolé tényezék) *°

Ipardag fogalma alatt azoknak a vallalatoknak a csoportjat értjuk,
akik hasonlod fogyasztdi igényt elégitenek ki, igy hasonlé fogyasztdi csoportnak
termelnek, hasonld beszallitokkal allnak kapcsolatban. Egyes esetekben nehéz
az iparag (és emiatt a f6 versenytarsak) azonositasa, igy ez komoly problémat is
jelenthet.

A Porter-féle versenymodell tehat a versenytdrsak koézotti versenyt mutat-
ja be és annak hatdsmechanizmusat. Porter szerint az iparagi verseny elemzése
megfelel6 lehetfséget nyujt a verseny rejtett mozgatderGinek felfedéséhez,
amely a versenystratégia kidolgozasanak alapja. , A versenystratégia kialakita-
sanak lényege a véllalat elhelyezése kérnyezetében. Noha a mérvadé koérnyezet
igen tag — tarsadalmi tényez6k éppugy beletartoznak, mint gazdasagiak —, a

2 Michael E. Porter: Versenystratégia, Akadémiai Kiado, Budapest, 2006.
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koézvetlen meghatdrozd kornyezet mégis az ipardg, ahol a véllalat versenyez.”
(Porter, 2006.). A verseny er&sségét az adott iparag strukturaja hatarozza meg.
Az 6t alapvet6 versenytényezd a kovetkezG:

e  Vevbk

e  (Be)szallitok

e Lehetséges/potencidlis piacra lép&k
o Helyettesit6 termékek(et gyartok)

e  Agazati versenytarsak

Az agazati versenytdrsak felé fenyeget6 tényez6 az Uj piacra |épék, a be-
szallitok alkuereje és alkupozicidja, a vasarlok alkuereje, helyettesit6 termékek
vagy szolgaltatasok megjelenése. Fontos kérdés, hogy milyen éles a verseny az
adott iparagban (pl. novekedési Gtem, a piacon verseng6 cégek szama). Szamit,
hogy milyen mérték( a vevGk alkuereje (sok vasarld van-e, vagy csak kevés, de
monopolhelyzetd). A beszéllitok alkuereje is nagyon meghatarozo (pl.: sok vagy
kevés a beszallitd, er6sen megkililonboztetett-e a termék vagy homogén, stb.).
A helyettesit6 terméket, szolgdltatast nyljtok részérél fontos kérdés, hogy mi-
lyen mértékben nyomja le a helyettesité termék gyartéja az iparag profitjat,
illetve, hogy milyen mértékd a helyettesithetGség? A potencidlis piacra |ép6k
szemsz0gébdl lényeges, hogy milyen kénny( egy Uj cégnek a piacra |épés? Azaz,
hogy mekkora a piacra jellemz6 méretgazdasagossag, milyenek a belépéshez
szlikséges befektetési forrasok és az elosztdsi haldzathoz vald hozzaférés, vala-
mint mekkora a mUszaki és piaci ismeret megszerzésének ara.

Fontos megemliteniink, hogy a m(ikodési kbrnyezet hatdsai igen jelentdsek
a szervezet teljesitményét tekintve, ezért fontos cél a véllalat valédi versenytar-
sainak kijelolése — ebben segit ez az elemzési mdd, vagyis a koncentracié elem-
zése, melynek eszkOze a stratégiai térkép. A stratégiai térkép valaszt ad arra,
hogy kik a vallalat legfontosabb kdzvetlen versenytarsai és hogy milyen eszko-
zokkel, milyen médon zajlik a verseny. Alapgondolata az, hogy a vallalat valodi
versenytdrsainak szama kevesebb, mint az iparaghan tevékenykedé 6sszes val-
lalat.. A stratégiai térkép egy kétdimenzids dbrazolas, amely megrajzolja a valla-
latok elhelyezkedését az adott iparagban zajlé verseny két legfontosabb Gssze-
tevGje mentén. A stratégiai csoportot alkoté vdéllalatok jellemz&i: azonos paci
szegmens, azonos versenyeldny és hasonlé versenystratégia.
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6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

6.3.1 Osszefoglalas

A fejezetben tovabb mélyitettiik az eddigi ismereteket a human téke me-
nedzsment terlletén, kozéppontba helyezve a dontéshozatali mechanizmusok
Iépéseit, hiszen ezeken keresztiil lehet tetten érni a szervezeti — és csoporttelje-
sitményre gyakorolt kornyezeti hatasok milyenségét. A hallgaté megismerke-
dett tobb elemzési formaval és mddszerrel is, melyeket a kés6bbiekben a gya-
korlatban is tud majd hasznositani. Megtudhattuk, hogy a koérnyezet jelent6s
hatdssal bir a szervezeti- és csoportteljesitményére, s ennek a hatasmechaniz-
musnak elemzésére szamtalan elméleti modszer létezik, melyek kozil tobbet
részletesen is megismerhetett. A tovabbi fejezetekben még vissza fogunk térni
erre a kérdéskorre, hiszen tananyagunk egyetlen nagy rendszer részét képezi.

6.3.2 Onellendrzé kérdések

Sorolja fel a dontéshozatali folyamat Iépéseit.
Melyek a belsé kérnyezeti hatasok elemei?

bl o

Soroljon fel néhany olyan hatdst, a gazdasagi tényez6k kozé tar-
tozik.

Milyen tényez6ket hasznal a PEST elemzés?

A Porter — féle versenymodell mely 5 tényez6t veszi figyelembe?
Miért lehet meghatarozé a beszallitdk alkuereje?

N o vk

Mi a stratégiai térkép?






7. A SZERVEZETI TELJESITMENY-
TAMOGATAS SZEREPE A
SZERVEZETI ES
CSOPORTTELJESITMENYBEN

7.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Leckénk szorosan kapcsolédik az el6z6 fejezetekben elkezdett gondolat-
menethez. Célkitlzésink, hogy a szervezeti teljesitménytdmogatas formait és
szerepét ismertessik, hiszen mindezek jelentésen befolydsoljdk a szervezeti- és
csoportteljesitményt. A human t6ke menedzsment teriiletén dolgozé szakem-
berek szdmara ez egy igen fontos gyakorlati alkalmazasi terilet, mely jelentGs
elméleti tudast is igényel — ehhez kap most segitséget a hallgatd. Megismeri a
szervezeti magatartas fogalmat, terileteit, a csoport szerepét a szervezetben, a
(munka)csoportteljesitmény fogalmat és az ahhoz kapcsolédo elemzési és mad-
szertani lehet&ségeket.

7.2 TANANYAG

7.2.1 Szervezeti magatartas fogalma, teriiletei

Bakacsi Gyula® meghatarozasa alapjan a szervezeti magatartas tudomany-
teriilete a szervezeti hatékonysag el6mozditdsa érdekében a szervezeteken
bellili magatartasra gyakorolt egyéni, csoport- és strukturdlis hatdst vizsgélja,
azaz, hogy mit tesziink és miként befolyasolja viselkedésiink a szervezet maga-
tartdsat.

Az egyéni és csoportos valasztasok, dontések, a munkakoérok kialakitasa, a
munkavégzés folyamatai, a fluktuacié okai, stb. mind a termelékenyéggel, az
emberi teljesitménnyel, a menedzsmenttel van 6sszefliggésben.

A szervezeti magatartds tényezGi igen sokrétliek, ezek lehetnek példaul:
motivacio, vezetGi (leader) viselkedés és hatalom, személykdzi kommunikacio,
csoportstrukturak és folyamatok, tanulds, észlelés és beallitddas (attitld) fej-
lesztés, a valtozdsi folyamatok, konfliktus, munkakdrtervezés, valamint a mun-
kaval kapcsolatos stressz.

30 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és szervezés, 1. fejezet, Aula Kiadd Kft., Budapest, 2004.
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A szervezeti magatartas tudomanyterilete felhasznalja a pszicholégia, a
szocioldgia, a kdzgazdasdgtan, a politoldgia és az antropoldgia fogalmait és
modszertandt. Elemezési egysége az egyéntll a szervezeti populacié széles
skaladjara terjedhet ki, 6nmagukban és szervezetkozi kapcsolataikban egyarant.
Vizsgalja tovabba a vezetdi tevékenység teriileteit, a vezetdi dontések mecha-
nizmusat, a vezetdi stilust, a vezetd teljesitménykritériumait és konfliktusmeg-
oldo tevékenységeit is.

7.2.2 A szervezeti teljesitmény

A szervezeti teljesitmény és annak kérdéskore kérdéskore, vizsgdlata igen
Osszetett. Leckénk ezen témakore is szorosan kapcsolddik az el6z6 fejezethez,
ahol szintén a szervezeti teljesitmény egy aspektusat tekintettiik at.

A szervezeti teljesitmény a szervezet céljainak eléréséért megfogalmazott
jellemezhets eredménye®. A szervezet kdrnyezeti teljesitménye pedig: a mi-
kodésébdl eredd kornyezeti hatdsok és az ezek mérséklésére tett intézkedések
Osszessége. Mivel egy szervezet tobb részegységbdl is allhat, e részegységeknek
a teljesitményeibdl tevédik 6ssze egy-egy komplex szervezet teljesitménye. A
szervezeten belll megfogalmazott célok tehat teljesitmény-elvarasok is, me-
lyekhez kovetend szabalyok, eljarasrendek kapcsolddnak. Ez a célképzés 2 féle
lehet: belsé (a kinevezett vezet6 hatarozza meg), valamint kilsé (dontéshozd
politikai testilet donti el a célokat).

A szervezeti mikodésben tapasztalhatd, hogy elkilondlt érdek,- alku- és
kontrollviszonyok vannak. Ezek az alrendszerek, melyek valahol a szervezet
kritikus szerepl8i is egyben, részt vesznek a célkitlizési-, feladatmeghatarozasi-
és dontési folyamatokban is.

Korabbi fejezetiinkben mar [athatd volt, hogy a kormanyzat, az dllam befo-
lydsolo, dominans szereppel bir (mar a sajat elvarasaival is) a szervezet maga-
tartdsara. Szintén lathattuk, hogy a szervezettel szemben a tarsadalmi felel&s-
ségvallalas elvarasa is megjelenik, az externalis hatasok tarsadalmi koltségeinek
vallaldsa. A szervezet szamadra tehat feladat a helyi 6nkormanyzati és a nagypo-
litikai elvardsok tekintetbe vétele, a szervezeti érdekképviselet sulyozasanak
feladata is. Figyelembe kell venni a tulajdonosi és az elosztoi szerepbdl adédo
feladatok ellatasat is. A szervezet tehat fliggs helyzetben van, a fentiek vallalati
(intézményi) fliggést eredményeznek. A fligg6 viszony sajatos vezetdi magatar-
tasformakhoz vezet és a szervezeti strukturdlis jellemz6ket is meghatarozhatja.

31 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és szervezés, 1. fejezet, Aula Kiado Kft., Budapest, 2004.
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A fliggs helyzet ellenére a szervezet(ek) sajatos alkufolyamataikkal, lobbi-
tevékenységiikkel, a lojalis magatartasukért cserébe Ujraosztott eréforrasokhoz
is tudnak jutni — vagyis itt is érvényesiilnek az alkupozicids el6nydk és miikodé-
sek.

Bakacsi meglatasa szerint® is érvényes, hogy a szervezeti teljesitményta-
mogatds hatasainak vizsgalatdhoz fontos tudnunk, hogy az egyén, a csoport, a
szervezet, a kornyezet egymashoz illeszkedve tevékenykednek a k6zos érdekeik
elérésének céljabdl. Ez kbzponti kérdése a human t6ke menedzsmentnek. Ezen
illeszkedési lanc kialakulasa gyakorlatilag kovetelményszer(i, am egy-egy illesz-
kedés, illeszkedési pont eltéré hangsulyokkal jon létre.

Jelen fejezetben a szervezeti és csoportteljesitményre gyakorolt hatast
vizsgaljuk — kapcsolddva az el6z6 fejezetiinkhoz is. Csoportszinten a fent emli-
tett hatadslanc elemeinek hangsulyai: a kommunikacio, a csoportos dontéshoza-
tal, a vezetés/hatalom, a konfliktus, csoportkézi viszonyok allnak a kézéppont-
ban. Szervezeti szinten pedig még inkabb a kdrnyezeti szinten altaldnosabb és
elvontabb formdban jelentkezd viszonylatok allnak: a a kérnyezeti és a szerve-
zeti elvdrasokbdl indulunk ki, akkor ugyanezek az elemek mas hangsulyt kap-
nak. Koérnyezeti és szervezeti szinten a valtozékonysag, komplexitds, bizonyta-
lansag, strukturalis valtozok mint a szervezeti magatartasi jellemz&k (kultdra,
véltozas, policyk) allnak a kozéppontban®.

7.2.3 (Munka)csoportok a szervezetekben

A fentiekben a szervezetet 6sszességében tekintettiik, most kicsit megvizs-
galjuk a szervezet elemein keresztil is a szervezeti teljesitmény kérdéskorét.
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28. dbra: Csoport a szervezetben

32 Bakacsi Gy.-Bokor A. et.al.: Stratégia emberi er6forrdas menedzsment, KJK Kerszév, Budapest,
2000

33 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és szervezés, 1. fejezet, Aula Kiadd Kft., Budapest, 2004.
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Fontos tisztaznunk a szervezeteken belili csoportok fogalmi meghatdroza-
sat. Jelen esetben magatartasi szempontbdl a csoport fogalmat megkilonboz-
tetjlik a csoportnak nevezett szervezeti egységektdl. Csoportnak egy vagy tobb
olyan, egymastdl kélcsonosen fuggd/szembenalld és interakcidban allé egyént
tekintlink, akik valamilyen cél érdekében kozosen cselekednek vagy egylttm-
kodnek. A csoportok kozil jelen esetben megkiilonbdztetiink vezet8i csoporto-
kat, feladatcsoportokat és érdekcsoportokat.

A vezetGi csoport: a vezet6 és kozvetlen beosztottjai. Tulajdonképpen ez
tobbnyire egybeesik a formalis szervezeti (funkcionalis) csoportokkal.

A feladatcsoport(ok): egy-egy meghatarozott (fizikai vagy szellemi) feladat,
tevékenység elvégzése érdekében dolgoznak egyitt. Ezen belil szervezédhet-
nek érdek-csoportba (pl. szakszervezet), ahol olyan alkalmazottak m(kodnek
egyutt, akik olyan célok elérése érdekében tevékenykednek, amely mind-
annyiuk szdmara lényeges.

Mar a fentiekbdl is lathato, hogy |éteznek formalis és informalis csoportok
a szervezeten belil is. A formalis csoportok a formdlis strukturak, szabalyok
elGirdsainak megfeleléen jonnek létre. Mindez azt jelenti, hogy ezek a formalis
strukturdk, szervezeti egységek szabjdk meg azokat a szerepeket, amelyeket a
csoportok keretében be kell tolteni. Fontos megjegyezni, hogy elsésorban a
formalis munkacsoportok hatékonysagatol fligg a szervezet teljesit6képessége,
ezért lényeges a munkacsoportot Ugy kialakitani és vezetni, hogy az minél jobb
szervezeti teljesitményhez vezessen.

Az informalis csoportok pedig az elGirasokon és szabalyokon kivil alakul-
nak ki. EImondhatd réluk, hogy egymastdl bizonyos szempontbdl kdlcsondsen
fligg6 személyek kozotti interakcidk termékei ezek a csoportosulasok (pl.: ha-
sonlé torekvések, érdekek). Jellemzd az informalis csoportokra, hogy belsé sze-
repeiket a csoporton belil alakitjak ki (egyfajta konszenzussal, 6nmikédéen) és
bar miikodésik sok esetben idSleges és/vagy esetleges, hatassal vannak a szer-
vezet miikodésére.

A fentieken tul a csoport struktiraja, mérete, Gsszetétele, szabalyrendsze-
re, normai, szerepei és statuszai is igen meghatarozdak.



A szervezeti teljesitmény-tamogatds szerepe... 85

Szervezet

formalis informalis
csoportok csoportok

29. dbra: Informdlis és formdlis csoportok

7.2.4 Csoportteljesitmény

A kovetkezd harom tényezdét fontos figyelembe venni a csoportteljesit-
ményre gyakorolt hatds szempontjabdl — szintén Bakacsi Gyula megkdzelitése
alapjan:

e 1. Mennyire felel meg a csoport altal Iétrehozott szolgaltatas, termék
vagy dontés mennyisége, mindsége, hatarideje azoknak a mindenkor
elvdrasoknak, melyeket fogyasztéik, felhasznaloik és értékelSik ta-
masztanak.

e 2. Acsoport altal kbvetett folyamatok mennyire teszik lehet6vé, hogy
a csoport teljesit6képessége hosszabb tdvon fennmaradjon, tagjai
kélcsdndsen egylittmikddjenek.

e 3. Mennyire képes a csoport elGsegiteni tagjainak személyes fejlédé-
sét, valamit személyes jolétét.

A szervezeti teljesitménytdmogatas hatdsa a csoportteljesitményre akkor
vizsgalhatd, ha figyelembe vessziik és elemezzik az egyén és a csoport viszony-
rendszerét.
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7.2.5 Az egyén és a csoport kapcsolata

Kijelenthetjik, hogy a csoporthoz valé tartozas altaldnos emberi igény. A
munkacsoportokra is jellemz6, hogy nagyon sok minden kotheti az egyént a
csoporthoz, és ehhez a kapcsolddasi pontok, az aldbbi motivacidk lehetnek erre
befolyassal.

Motivalé tényezé Hatasa

Biztonsag Az egyediillét bizonytalansagait a csoport csokkenti.
Magabiztossagot, tamogatast kaphat a csoporttol,
erésebbnek, kockazatvallalobbnak érzi magat az egyén.
Az egyediilléthez képest ellenallébb a kiilsé
fenyegetéssel szemben

Statusz Az egyéni és a portteljesitmény is presztizst jelent és
statuszt kolcsonoz a csoport tagjainak.
Jell 6, hogy a port és a porton kiviiliek

elismerésben részesitik a tagokat.

Valahova tartozas érzése | Az egyediillét elkeriilése, az elszigeteltség elkeriilése.
Tarsas kapcsolatok kialakitasa, rendszeres interakcio
masokkal.

Elfogadottsag, tamogatas | Csoporttagok kdlcsonossége, egymas segitése. A port
egyik legfontosabb eréforrasa a szimpatian alapulé
kolcsonos tamogatas.

Hiedelmek megerdsitése Ertékeink, hiedelmeink, beallitédasaink (attitlidjeink) és
érdekeink l6saga (vagy azor aga) osszekoti a
csoporttagokat és ezen feliil megerdsiti a tagokban
azokat.

Hatalom A csoportban dolgozas masok teljesitményének

kontrollalasanak lehetéségét is nyujtja. A tagok szamara
fontos, hogy az indokolatlan kiilsé elvarasokkal szembeni
kozos védelem is megvaldsulhat.

Célok megvalositasa Az egyén a csoportban olyan célokat is kitlizhet maga elé,
ame!yeket egyedul nem érhetne el. Csoportban

dodnak a ké égek, ismeretek, valamint a
tehetsegek A celok hatékonyabban megvalésithatéak igy,
hiszen ezek egyiittes mozgositasaval konnyebben érheté
elacél.

Onbecsiilés A csoport tagjai olyan feladatokat kaphatnak, és olyan
tel]esnmenyeket érhetnek el, amelyek megerdsitik a

p 1ciaérzésiiket, fejlodési igényiiket,
onertekelesuket

30. dbra: Az egyén motivdcidi a csoporttagsagra
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A hatasmechanizmust tekintve is elmondhatd, hogy a csoport mérete, a
csoporton bellli folyamatok alakuldsa kihat a munkateljesitményre. A kis mun-
kacsoportok altaldban 2-15 f6sek. A két f6s munkacsoportokban az eréviszony-
ok nagyjabdl egyformak, éppen ezért gyakori lehet a fesziltség, az dvatos vé-
leményalkotas, a nyilt konfliktus kerilése. Erdekes jelenség, hogy a harom f&s
csoportok gyakran instabilak, a tagok kozott gyakoribb a frusztraltsag, jellemzé
a hatalmi harc a vezet6 poziciéért. Hasznos, gyakorlatias tapasztalat, hogy a 4 —
15 f&s kiscsoportokat a patthelyzet elkeriilése miatt paratlannak érdemes kialli-
tani. Ennél nagyobb létszdmnal indokolatlanul megné az interakcidk szama, a
vélemények elsikkadhatnak és a varhaté el6nyok elmaradnak.

A csoport méretének novekedésével altalaban csokken a tevékeny részvé-
tel lehet6sége és a ,mi”- érzés Gsszetartd ereje. Ennek oka az eltéré érdekek,
értékek, attitidok novekvé szamu megjelenése és a klikkesedés. Mindezek a
hatékonysag, eredményesség kardra lehetnek, éppen ezért (Isd. a fenti tapasz-
talatok) a leggyakrabban ajanlott az 5 — 7 fGs Gsszetétel.

31. dbra: A csoportméret befolydsolo hatdsa

Altaldnos tapasztalat az is, hogy a csoportokban az emberek jobban érzik
magukat. A csoport- és szervezeti teljesitmény javitdsa, erGsitése, szinte tartas-
nak fontos eszkdze a fenti motivaciok fenntartasa, erGsitése.

A szervezeti strukturara felépitésre jellemz6 — Bakacsi megkozelitése sze-
rint is — hogy a szervezeteken beliil, a vezetGi szinteken jellemzé a tarsadalmi
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tagozddas alapjan toérténd (valaszthatd) csatlakozas. Az alsébb (alkalmazotti,
beosztotti vagy végrehajtdi) szinteken a szakképzettség szerinti csoporthoz
rendelés nem tekinthetd ,valasztdsnak”. A szervezeti struktlra szerint ezen a
szinten az emberek nem csoportokhoz, hanem a magasabb bért kindlé munka-
helyekhez szeretnének tartozni.

7.2.6  Csoportnormak

A csoport normak szerepe nagyon fontos a szervezeti mikodés, teljesit-
ménytamogatds teriletén is. A csoportnormak tobbnyire informdlis szabalyok,
elvart viselkedésformdk Osszessége, amelyek a csoport tagjaira vonatkoznak.
Mint tudjuk, hiszen mar tébb utalds is tortént ra, hogy a normdk eredhetnek a
szervezeten, csoporton belllrdl (bels6 megfogalmazas) és kivilrél egyarant.
Altalanos pszicholdgiai jelenség, hogy 4ltaldban azok a szabalyok valnak norma-
va, amelyek biztositjdk a csoport fennmaradasat, tehat el6re jelezhet6vé teszik
az egyes csoporttagok jovGbeni helyzetét, magatartdsat, csdkkentik a csoport-
tagok kozotti kellemetlenségeket, mas csoportoktdl megkilonboztets értéke-
ket hoznak létre.

A normak szerinti viselkedést konformitasnak nevezziik. Ez egy érdekes je-
lenség, hiszen el6fordulhat, hogy Ugy viselkediink a csoportban, ahogy egyediil
nem tennénk. A konform viselkedést a csoport jutalmazza és megerdsiti, a
norma athagoéit pedig binteti (ez egyébként minden normaszegésnél jellemzg).

Az egyén reakcidja a

" A viselkedés jellemz8i
csopertnyemasra

A vart jutalom motivilja az egyént és a blintetés
elkeriilése. Csak a motivalo tényezd fennallasaig
tarthaté fent a viselkedés.

behddolas,
engedelmesség

A kbvetd magatartds befolydsold személyiséghez
azonosulas (identifikacié) kotddik. A egyén hisz azt atvett értékitéletekben,
magatartasckban.

Az egyén egyediil maradva is ezt tenné, a

belsdvé valas (interiorizacid) N cresve
csoporthormak belsévé valnak.

32. dbra: Az egyén reakcidja a csoportnyomdsra
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7.2.7 A csoport, mint konfliktusforras

Az is jellemz6, hogy dltaldban a szervezeti célelér6 feladatok koré szervez-
nek csoportokat meghatdrozott vdlogatasi elvek alapjan. Az ott taldlt csopor-
tokhoz pedig majd ,igazodnak”az oda beosztottak, azaz odairanyitottak.

A csoporton beliil azonban nem csak egylittm{kodés tapasztalhaté. A cso-
porton belili konfliktusok kérdése meghatdrozé lehet a csoport- és szervezeti
teljesitmény szempontjabdl. Tobb konfliktus, konfliktus forrds lehet: a csoport-
hoz vald egyéni alkalmazkodas fesziiltsége, a személyes befektetés egyensulyta-
lansaga (ez azt jelenti, hogy minél tobbet fektet be pl.: id6t, pénzt, energiat, a
csoporttag a csoport mikodésében, anndl jobban fog ragaszkodni a csoport-
hoz). A célok Utkdzése vagy ellentéte, az egyéni és a csoportban elvart viselke-
dési és magatartasi szabalyok konfrontacidja (pl.: a csoport blinteti az egyéni
ellenkezést) szintén csoporton belili konfliktushoz vezethet.

Mint minden konfliktus, krizis, a csoporton beliili fesziiltség a szervezetnek
nyereséget és nehézséget egyarant jelenthet. S6t azt is fontos megjegyezniink,
hogy maguk a csoportok léte és m(ikodése is nyereséget és nehézséget egya-
rant generalhat.

Nehézséget jelenthet, hogy a szervezet szdmara hatranyos, hogy a siker
mindenkié, a kudarcon viszont senki sem akar osztozkodni. Ez jellemz6 maga-
tartas lehet. A csoportnyomas miatt egy-egy csoporttag jobb, hasznosabb meg-
oldasa, otlete hattérbe szorulhat — erre mar korabban is tortént utalas. A cso-
port vezet6jének véleménye elnyomhatja a csoport véleményét, igy nem biztos,
hogy mindig a legmegfelel6bb, legjobb ddntés sziiletik meg a csoportmunka
soran. A csoportban, csoportmunkdban hatranyként jelenhet meg, hogy a konf-
liktusok oda vezethetnek, hogy egy vita megnyerése fontosabba valik, mint a
megoldas megtalalasa.
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33. dbra: Tdrsas logds

A szervezet szdmara hatranyt jelenthet, hogy a csoportban megjelenhet a
tarsas l6gas jelensége. EImondhatd, hogy a csoport mikodésének novekedésé-
vel a jelenség valdszinlisége novekszik. Fontos megjegyezni, hogy a szinergiaha-
tassal ellentétesen mikodik, azaz a csoport kisebb teljesitményét eredményezi.
A tarsas |6gas oka lehet az, hogy a csoportban az egyén kiengedhet, mert csok-
ken az egyéni teljesitmény mérhetGsége és a szdmonkérés, ellenGrzés lehetd-
sége. Vannak olyan munkacsoportok, ahol az egyéni teljesitményt nem is mérik
— ott nagyobb veszély van a csoportos légasra. A csoporton belil el6fordulhat
tovadbba az is, hogy a legkisebb teljesitményhez igazitédnak a teljesitmények,
ezért a teljesitményoptimalizalaskor fontos arra hangsulyt fektetni, hogy ez ne
igy legyen.

Erdekes jelenség az is hogy a csoportokon beliil kialakulhatnak un.
kohorszok, amelyek gyarapithatjak a konfliktusokat, hiszen a kimaradt csoport-
tagok konnyebben fluktudlnak, konfrontdlédnak. Azokat a csoporttagokat te-
kintjik egy kohorsz tagjainak, akik valamilyen k&zos tulajdonsaggal rendelkez-
nek, pl.: nem, életkor, iskolai végzettség, gyakorlottsag, szervezetnél eltoltott
idé.
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7.2.8 A csoport, mint er6forras

Elmondhatd, hogy a csoportok az egylittmikodés(i készsége)t fejlesztik.
Mar a csoporthoz tartozas motivacidinak teriletén is lathaté volt, hogy a tobb
tudas és informacio dsszetevidik és ezek a hatasok er@sitik egymast (szinergia-
hatas), majd hatvanyozddnak.

A csoporttagok jobban megértik és atlatjak a dontéseket, ha aktiva(bba)n
vesznek, vehetnek részt a dontéshozatali mechanizmusban. A mit és miként
atlatdsa a szervezeti a problémamegoldast és teljesitményndvelést tamogatja.
A csoport altal elfogadott megoldds beépiil, noveli a felelsséget és eredmé-
nyességet rovid és hosszu tavon egyarant.

7.2.9 A csoport teljesitménye

Osszességében kijelenthetjiik, hogy a csoport egy nagyobb rendszer része-
ként, szervezeti egységként funkciondl. A csoportteljesitmény szempontjabol
fontos, hogy mit6l eredményes a csoport, valamint mi biztositja a csoporttelje-
sitmény elérését és a csoporttagok elégedettségét?

A csoport viselkedését, teljesitményét tobb dimenzié mentén magyaraz-
hatjuk Bakacsi szerint: a csoport kiilsé feltételrendszere, a csoporttagok szemé-
lyes eréforrasai, a csoport strukturaja, a csoportfolyamatok, a csoport feladata,
az egyéni- és csoportteljesitmény és megelégedettség.

komfort
munkatér

k..ma\ \ \ l //

munkafeltételek

zaj

megiligitis me——

T x \ akusztika
mergezo

anyagok szinek

34. abra: Munkafeltételek

Egy munkacsoport teljesitménye, mint a szervezeti rendszer részegysége,
az alabbi szervezeti tényez6ktél fligg:
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Szervezeti stratégia: ehhez tartoznak a szervezet a csoport elé tlzott
céljai, hozzarendelt er6forrasai. Fontos a szervezeten beliili kapcsolati
hald, a pozicidi és a feladat — feltétel — felel6sség egységének harmo-
nizacidja, egymasnak megfeleltetése.

Szabadlyok, eljarasok, elGirasok: A szabdlyozds a szervezettség egyik
tényezGje, alapja. A csoportoknak kovetnilik kell azokat a formalizalt
és ellenGrzott, adott esetben szankcionalt (magatartdsi, munkaszerve-
zési, technoldgiai, stb.) szabalyokat, melyeket a szervezet elGirt a za-
vartalan mikodés biztositasara. Fontos tudni, hogy ezzel egyben kor-
latozza a csoport valaszthatd tevékenységeit.

Er6forrasok: jutalom, bér, pénz, gépi berendezések, technolégiak,
anyagellatas, normak stb.

Munkafeltételek: A munka kozvetlen szinterét jellemz6 ergondmiai
feltételek, munkavédelem, étkeztetési és egészségiigyi feltételek biz-
tositasa.

Hatdskori viszonyok: (autoritads) a szervezeten belll kijel6lt hely, jogo-
sultsag urasitdsok és dontések hozataldra. A szervezet kijeloli a cso-
port formalis vezetdjét, a hataskori viszonyok nem informalisak.

A szervezet személyi kivalasztdsi rendszere: ez a felvételi rendszer al-
kalmassag-vizsgaloé rendszere.

Teljesitményértékelés: teljesitményelvarast tikroz6 kritériumrendsze-
rek 6sszhangja az ellenértékkel, juttatdssal.

Szervezeti kultura: a szervezet szamdra elfogadhaté magatartdsnor-
mak, érték- és elvarasrendszerek 6sszessége. A csoporton, a szerveze-
ti részegységeken belil kialakulhat sajatos érték- és elvarasrendszer.
Stresszkeriil6 szervezeti kulturdra torekvés jellemzé.

7.2.10 Teljesitménytamogatas

A szervezeti teljesitménytdmogatasnak tehat a fenti szempontokat is figye-

lembe kell vennie, a teljesitmény javitdsa érdekében.

A csoport 6sszetétele szintén fontos a teljesitménytamogatasi stratégia ki-

alakitdsa szempontjabdl. Lényeges a csoport tekintetében is a strukturdlis és
vezet6i kontroll. EImondhaté, hogy anndl eredményesebb a csoport probléma-
megoldasa, feladatvégrehajtdsa, minél nagyobb a személyiség, a vélemény, a
gondolkodasmad, a képességek kilonbozGsége a csoporton belil. Az ilyen te-
am-ek, mint problémamegoldd csoportok nagyon eredményesen tudnak m-
kodni. A feladatvégrehajtasra létrehozott csoportok esetén viszont a valtoza-
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tossagnak nagyobb a kockazata, mint a haszna, vagyis inkabb a homogénebb
csoportosszetétel eredményez nagyobb hatékonysagot, eredményességet.

A csoportok mikodésérdl igen sok pszicholdgiai, szocioldgiai, pedagdgiai
szakirodalom is talalhatd, melyek mind alapul szolgdlhatnak a szervezeti cso-
portok tovabbi megismerésére. Amennyiben a hallgatdé szeretne jobban elmé-
lyedni a csoportok mikodésében, hatasmechanizmusaiban, érdemes ilyen teri-
leteken keresgélnie. A human t6ke menedzsment masodik félévi tananyagaban
szintén szerepelni fog részletesebben ez a témakor.

7.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1 Osszefoglalas

Leckénk igen szorosan kapcsolddik az el6z6 fejezethez. A hallgatd megis-
merkedhetett a csoportok felépitésével, jelentéségével és ezdltal a munkacso-
portok jellemzGivel is. Kiilonbséget tud tenni a formdlis és informalis csoportok
kozott, képes atlatni a csoportnormadk, csoportnagysagok szervezetre gyakorolt
hatdsat. Megismerte, hogy a szervezeti teljesitményre nagyon nagy hatassal
birnak a csoportok, csoporttagok és azok m(ikodése, kdlcsonhatasa. A hallgatd
szdmara vilagossa valt, hogy a szervezeti, vallalati teljesitményndveléshez elen-
gedhetetlen a csoportteljesitmények mérése, ellenérzése, optimalizalasa.

7.3.2  Onellendrzé kérdések

Ismertesse a szervezeti kornyezet fogalmat!

2. Hatdrozza meg a csoport fogalmat!

3. Melyek azok a csoporttényezék, melyek hatasa jelent6s a cso-
portteljesitmény szempontjabol?
Milyen motivacidk kothetik az egyént a munkacsoporthoz?

5. Mit jelent a konform viselkedés?
A munkacsoport teljesitménye milyen szervezeti tényez6ktél
fligg?

7. Miként hatnak a csoportnormak a teljesitményre?

8. A csoporthoz vald tartozds fontossagat tekintve a hatalom miért
lehet motivalé tényezs az egyén szamara?

9. Mit jelent az, hogy a csoportnorma belsévé valik?

10. Miért idedlis a 5-7 f6s kiscsoport a munkaszervezés soran?






8. A SZERVEZETI KORNYEZET
ELEMZESENEK STRATEGIAI

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Leckénk egyfajta 6sszefoglald fejezet, hiszen a kordbbi leckék sordn részle-
tesen attekintettik a szervezeti kérnyezet elemzéséhez kapcsolédd elméletek,
gyakorlatokat. Célunk egy rovid attekintést adni a hallgaté szdmadra.

35. dbra: Osszefoglalds

8.2 TANANYAG

8.2.1 Attekintés

Rabi Sandor cikkében® is nyomon kévethetd, hogy a szervezetek a kdrnye-
zetlikbe bedgyazott mddon fejtik ki mikddésiiket.

Szervezeti kornyezeten a vallalati, szervezeti rendszerre hato tényez6k 6sz-
szességét értjluk, vagyis azon hatdsokat, feltételeket, elemeket, amelyek befo-
lyasoljak a szervezet (és az azt alkotd személyek, csoportok) viselkedését, moz-
gasterét. A kdrnyezet 6sszetettsége és valtozékonysaga alapjan osztalyozhatd.

3 http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/09/19/a-vallalati-kornyezet-vizsgalata-es-a-pest-

elemzes
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lassan valtozé vagy gyorsan viltozé kérnyezet
allandd kdrnyezet

P stabil dinamikus
egyszerll kérnyezet (kiszamithaté j6vé jellemzé) (nehezen elérejelezhets jsvé)
" tott ki " komplex turbulens
esszetelt kornyeze {(nehezen elérejelezhets jova) {kiszamithatalan jov&)

36. dbra: A kérnyezet egy lehetséges felosztdsa

A fentiekbdl is 1athaté, hogy a stabil kornyezetben a legjobban, legkdny-
nyebben tervezhetd a szervezet stratégidja. Jellemz6 a mai szervezetekre, hogy
turbulens szervezeti kornyezetben tevékenykednek.

A szervezeti elemzés stratégidinak tehat a fenti tényez6ket nagyon fontos
figyelembe venni, hiszen a tovabbi irdnyokat, a szervezeti alkalmazkodas és
teljesitményoptimalizalas teriileteit ezek alapjan kell meghatarozni.

A szervezeti kérnyezet elemzésére a kdvetkez6 moédszerek (némelyekrdl
mar a korabbi fejezetekben is sz6 esett) alkalmazhatdak (attdl fliiggéen, hogy a
belsé vagy kiils6 kérnyezetre orientalddnak) — a teljesség igénye nélkdl:

e  Porter 5 tényezds modellje

e  PEST(EL) elemzés

e  STEP elemzés

e SWOT analizis

e BCG portféliéo matrix

A korabbi fejezetekbdl lathaté volt, hogy fenti elemzések eltéréen féku-

szalnak a tagabb és sz(ikebb kdrnyezeti tényez6kre. A kordbbiakban a BCG port-
folié matrix és a SWOT analizis nem kerilt részletesebb bemutatasra.

8.2.2 A BCG portfdlio matrix

A BCG>> métrix — mas néven ndvekedési vagy részesedési matrix — a portfo-
lid médszerek koziil a legdltaldnosabb, legismertebb stratégiai elemzési mdd-
szer. A mikrokornyezet elemzésére szolgal. A mddszer egy adott szervezet ter-

3> Boston Consulting Group nev(i marketing tanacsado cég dolgozta ki ezt a mddszert.
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mékeit, kornyezetét, szolgaltatdsait, lizletagait vizsgalja — a piaci részesedésiik
és a piaci novekedésiik alapjan.

A matrix készitésének célja az adott szervezet szolgaltatdsainak, termékei-
nek piaci poziciondlasa, a szervezet szempontjabdl optimalis termék-portfélio
kialakitasa. Az elemzés el6nye, hogy a termékfejlesztés startégiai megalapoza-
sahoz nyujt segitséget. Hatrdnya, hogy csak a fenti két tényez6 alapjan elemzi a
portfdlidt és csak statikus helyzetet vazol fel (pl.: igy a versenytarsak nem vart
akcidival, reakcidival nem szamol és a gyorsan valtozé kérnyezetben nem teszi
lehetévé hosszu tdvon a varhaté valtozasok elemzését).

A BCG matrix a termékeket négy csoportra osztja a mar emlitett tényez6k
alapjan: sztarok, kérdéjelek, fejés tehenek és doglott kutyak.

Az alabbi szemléletes 37. dbra mutatja be legjobban a matrix [ényegét®®
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37. dbra: BCG-portfolio mdtrix

Sztar(ok): a terméket magas piaci novekedési Gtem (nagy lehet&ség), ma-
gas piaci részesedés jellemzi. Az szervezet legjobb stratégiai pozicidjaban lévé
termékei, szolgaltatdsai vagy Gzletagai, melyek magas relativ piaci részesedéssel

%% Dr. Fekete Jend Gyorgy: Kornyezetsratégia, 2011. A kép forrasa:
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0021 Kornyezetstragtegia/ch06s02.htm
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rendelkeznek egy igen gyorsan béviilé piacon. Ezen termékek irdnt a kereslet
igen jelentGs. Feladat: a piaci részesedés tovabbi novelése, vagyis fejleszteni
kell (jelent6s eréforras igénye van). Ebben a szakaszban valik nyereségessé a
termelés, ekkor a nyereséget vissza kell forgatni, mivel a kedvezd pozicié meg-
tartasa egy ilyen magas novekedésiitem( piacon — ahol fontos feladat a béviilé
kereslet igényeinek kielégitése, valamint a versenytdrsak tdmadasainak elhari-
tdsa — nagy koltségekkel jar. A lehetséges stratégia a szinten tartas vagy a to-
vabbnovekedés. Ezen termékek hatdrozzdk meg a vdllalt vagy divizié jov6beli
profitjat, hisz a sztarok fejéstehenekké is valhatnak.

Kérdgjel(ek): még viszonylag Uj termékek, melyek relativ piaci részesedése
bar alacsony, de a gyorsan béviilé piac nagy lehet&ségeket tartogat szamukra.
Ezen termékek még nem nyereségesek, hisz a nagy névekedésiitem( piaci igé-
nyek kielégitése és a részesedés ndvelése nagy koltségekkel jar. A kérdGjelekbdl
kedvez6 esetben sztarok lehetnek. A vallalt lehetséges stratégiai: tovabbi néve-
kedés vagy visszavonulas. Magas piaci ndvekedési (item mellett, ha nagy lehe-
téség jellemzd és még alacsony a piaci részesedés sztarra kell felfuttatni. Eppen
ezért jellemzd, a nagy tGkeigény (veszteséges). Finanszirozasa a fejéstehenek-
bél vagy hitelbdél torténik.

Fej6stehén: azok a termékek, szolgdltatasok, vagy Uzletagak tartoznak ide,
melyek piaca mar egyaltaldn nem vagy csak kismértékben névekedhet magas
relativ piaci részesdés mellett. Célszer( ezt az allapotot a lehetd leghosszabb
ideig fenntartani, igy szervezet lehetséges stratégidi: szinten tartds vagy aratas.
Tehat telit6dott piac mellett alacsony piaci ndvekedési Gtem jellemzd a termé-
keket tekintve. Nincs szlikség nagy beruhdzasra, csak a versenyben maradast
kell biztositani. EI6nyds piaci pozicid, igy jelentés nyereségtermeld képesség,
vagyis a nyereséget el kell vonni és masokat (kérddjelek és sztarok) kell beldle
finanszirozni.

Doglott kutya: A szervezet legkedvezStlenebb pozicidban [év6 termékei,
szolgaltatasai vagy Uzletdgai. Alacsony piaci névekedési ttem, alacsony piaci
részarany jellemzs, csak fogyasztja a vallalat t6kéjét, nem jarul hozza a fejl6-
déshez. Ezen termékeknél a piac egyaltalan nem vagy csak minimalisan bévdl,
és a relativ piaci részesedés is rendkivil alacsony. A doglott kutydk lehetnek
egykori fej6stehenek vagy olyan termékek, melyek eleve nem tudtak kedvezé
helyzetbe kerilni. Ezeket a termékeket altalaban praktikus kivonni a piacrdl,
kivéve, ha a piacon maradasukkal megakadalyozatd, hogy a versenytars egyedill
uralja a terepet, éppen ezért a szervezet lehetséges stratégidi: visszavonulas
vagy szinten tartas.
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8.2.3 SWOT?¥ analizis

A SWOT elemzés célja, hogy egy szervezet életében feltarja egy adott szer-
vezeti kdrnyezetben, termékben, szolgaltatasban, stb. rejl6 piaci lehet&ségeket
és ez altal segitse a menedzsmentet a dontéseik meghozataldban. A SWOT ana-
lizis soran a szervezet belsG és kiilsé eréforrasai keriilnek feltérképezésre, egy-
fajta helyzetelemzésként.

Az analizis lényege, hogy egy tabldzatba rendezve lathatdéak az adott szer-
vezet er@sségei, gyengeségei, lehetdségei, veszélyei. Az elemzés el6nye, hogy
az egész szervezetre alkalmazhatd és elvégzése konnyen és gyorsan megoldha-
té. Egy SWOT analizist a lecke ismeretei alapjan On is el tud majd késziteni!

A SWOT elemzés a bels6 kornyezet vizsgalata alapjan azonosithato erés és
gyenge pontok feltérképezésével kezd6dik (alt. 8-10 tényez6 felsoroldsa). A
kiils6 kornyezet elemzése pedig képet ad a szervezet el6tt allé lehetGségekrél,
fenyegetésekrdl. A SWOT matrix elkészitéséhez és a fentiek meghatarozasahoz
szamos maddszer alkalmazhaté.

SWOT- SEGITIK GATOLJAK
elemzés a célok elérését a célok elérését
¥ -—
.o'o 8 % -~ - ”
9 N g N EROSSEGEK GYENGESEGEK
L>se (strengths) (weaknesses)
o @
==

KULSO
TENYEZOK
(kornyezeti
jellemzok)

38. dbra: SWOT - analizis®®

3 swoT = strengths, weakness, opportunities, threats (erésségek, gyengeségek, lehetdségek,
veszélyek)

3 forras: http://agrostratega.blog.hu/2009/07/16/swot_analizis_avagy_a_marketing_
helyzetelemzes_megkoronazasa
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Mik a gyengeségek? Olyan bels6 tényez6k, amelyekre a fejlesztést nem le-
het alapozni, gatld tényez6k, de valtoztatni lehet rajtuk. Ezeket a jellemzGket
gyakran fejlesztendd terlleteknek is nevezziik, mely kifejezheti a valtoztatasi
torekvést, igényt. Ezek azok a problémas teriiletek, amelyek miatt elégedetle-
nek lehetnek a munkatarsak, partnerek (pl: rossz infrastruktira, nem megfelelé
informacié-aramlds a szervezeten beliil, nehézkes ligyintézés, pontatlan, hia-
nyos informacidszolgaltatds, hidnyos szaktudas, munkatarsak megtartasanak
képessége, szervezeti kultura).

Mik az er6sségek? Olyan szervezeti bels6 tényez6k, olyan pozitiv dolgok,
amik jol mdkodnek és lehet ra befolyds, hogy még jobban mikddjenek. Fontos
elgondolkodni a kovetkezd kérdéseken: Melyek a szervezet er6sségei? Miben
vagyunk jobbak? (Pl. tudas, tapasztalat, er6forras, hagyomany, felszereltség,
munkakorilmények, légkor, szervezeti kultdra, munkatdrsak tudasa stb.) Mit
lenne érdemes fejleszteni, valtoztatni?

A lehet6ségek és a veszélyek a kiilsé kérnyezetet jellemzik, melyre a szer-
vezeti diagnozis és stratégia készitésénél nem lehetlink érdemi hatdssal, ezért
ezek adottsagként kezelenddk.

Mik lehetnek a lehetdségek? Olyan kiilsé tényezdk, tehdt olyan adottsa-
gok, amelyeket nem tudunk befolyasolni, de kedvezéek és rajuk épitve kihasz-
nalhatjuk az erésségeinket. ElImondhatd, hogy a lehetdségek kihaszndlasa jelen-
tésen befolydsolhatja a szervezet eredményes miikodését. A lehetGségek
feltérképezése a szervezeti kbrnyezetnek a pontos, alapos, naprakész ismeretét
jelenti, amelyikben a cég mUkaodik (pl. jogszabalyok naprakész ismerete, Uj kihi-
vasokhoz valé gyors alkalmazkodas, piaci lehet&ségek felkutatasa, kiaknazasa).

Mik lehetnek a veszélyek, fenyegetések? Olyan kiilsé tényez6k, korlatok,
negativ tényez6k, amelyeket nem tudunk befolydsolni és csokkentik a siker
esélyeit, tehat kockazatot is jelentenek. A lehetGségekhez hasonléan a szerve-
zettdl fluggetlen tényezbk ezek is, de ezekre fel lehet készllni és a negativ hata-
sait lehet csokkenteni. Példaul: a nagyobb szervezeten belili atalakitasok, a
finanszirozasi rendszer megvaltozasa, Uj kovetelmények megfogalmazasa, a
piac, piaci lehet&ségek nem megfelel ismerete.

A tablazatba rendezést kbvetben az elemzés daltaldban témor, lényegre to-
ré, nem terjengds. Nagyon hasznos és eredményes, ha nem egy ember késziti a
matrixot, hanem team-épités, szervezetfejlesztés, csapatmunka eredménye-
ként sziletik, egyfajta szakmai vita eredményeként alakul ki.

A SWOT elemzés sordn tehat a szervezet kiilsé feltételei és bels6 adottsa-
gai kerilnek egylittes szdmbavételre. A szervezet stratégiai helyzetelemzését
szolgdlja, koénnyen attekinthet6 formdaban.
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8.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

A szervezeti kornyezet elemzésének stratégidit immaron igen részletesen
ismeri a hallgatd. A kordbbi tudasanyagdnak kiegészitéseként megismerhette a
BCG porfdlié matrix mddszerét és alkalmassa valt arra, hogy egyszer(ibb SWOT
analizist készitsen.

8.3.2 Onellendrzé (és ismétls) kérdések

Mit jelent a szervezet kilsé kérnyezete kifejezés?
Mi a Porter — féle versenymodell Iényege?

3.
1
2
3. ldézze fel a PEST elemzésrdl tanultakat!
4. Afej6stehén kifejezés mit takar?

5. Miateendd a doglott kutya termékekkel?

6. Mia SWOT analizis |ényege?

7. Készitsen SWOT analizist! Melyek a munkahelye erésségei, gyen-

geségei, lehetbségei és veszélyei?






9. MUNKAKORNYEZET
ELEMZESENEK STRATEGIAI

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Leckénk célkitlzése, hogy a hallgatd attekintést kapjon a munkakérnyezet
fogalmardl, annak elemzési stratégidirdl. Az egymast kovets fejezetek most
még szorosabban kapcsolédnak egymashoz — mélyitve a human téke me-
nedzsment, mint tudomanyterilet megismerését. A munkakornyezet elemzé-
sének stratégidi és a szervezeti munkamaddszerek hatasanak vizsgalata kozott
szoros Osszefliggés van.

A tananyag elsajatitdsahoz sziikséges, hogy a hallgaté tudjon rendszer-
szemléletlen tekinteni a munka vilagdra, fogalomrendszerére. Fontos tovabb3,
hogy a lecke végére az ergondmidval kapcsolatos ismereteket integrdlja a ko-
rabbi tuddsanyagahoz.

A hallgatd a lecke elsajatitdsa soran megismeri a munkapszicholégia tudo-
manyteriletét és a munkapszicholégus tevékenységét is — a munkakornyezet
elemzési feladatokat tekintve.

9.2 TANANYAG

9.2.1 Fogalmi keretrendszer

Fontos néhany olyan fogalmat tisztazni fejezetiink elején, melyeket mar
korabban is hasznaltunk, de definidlasukra még nem kerilt sor. A munkakor-
nyezet elemzését megel6zGen ezek segitenek tisztazni azokat a kérdéseket,
melyekre még nem kapott valaszt a hallgato.

A munkakoérnyezet fogalmaba tartoznak: a fizikai, technikai tényezdk, a
munkamaodszer, a munkaszervezet.

A munkarendszer: az ember és a munkaeszkéz munkafolyamatban valé
egyuttm(ikodését foglalja magaban. A munkafeladat: a célul kitlizé6tt munka-
eredmény, a munkaeszkoz pedig: a munkarendszerben hasznalt targy(ak).

Munkafolyamatnak nevezziik: a munkarendszeren belil az ember, a mun-
kaeszkoz, az anyag, az energia, az informacid kdlcsonhatdsanak térbeli és idGbe-
li sorrendje. A munkahely pedig nem mas, mint a munkafeladat teljesitéséhez
kijelolt térrész.
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9.2.2 Munkapszicholdgia

A fenti fogalmak keretrendszerét a munkapszicholégia és az ergonémia tu-
domanyaga adja.

A munkapszicholdgia olyan tudomany, mely a dolgozé emberek munka-
koérnyezetben lejatszédo tevékenységének pszicholdgiai vonatkozasait vizsgdlja,
a hatékonyabb termelés és a dolgozdok jélétre érdekében. Alkalmazasi terlletei
lehetnek a British Psychological Society (1986) felosztasa szerint:

1. Személyzet kivalasztasa és értékelése
2. Képzés

3. Teljesitményértékelés

4. Szervezeti valtozasok

munkapszichologia alkalmazasi tertiletei

# & & s

képzés teljesitmény- személyzet szervezeti
értékelés kivalasztasa, valtozasok
értékelése

39. dbra: Munkapszicholdgia alkalmazdsi teriiletei

A munkapszicholdgia tehat alapvet6en harom tényezével foglalkozik:

1. a dolgoz6 ember (mint egyén és mint a csoport tagja)
2. a dolgozé munkakornyezete
3. atermelési tevékenység

A munkapszicholdgia egyik alkalmazasi teriilete az ergondmia (errél a ko-
vetkez6 fejezetben bévebben is tanulnak), azaz a munkaeszk6zok és munka-
kornyezet elemzése és tervezése Ugy, hogy azok illeszkedjenek az ember fizikai
és kognitiv sajatossagaihoz.

9.2.3 Ergonomia roviden

Az ergondmia az a tudomdnycsoport, amely az emberi adottsdgoknak
megfelel6 munkaeszkdzok, targyak és a munkakornyezet kialakitasat célozza,
azért, hogy a dolgozé munkdjat magas termelékenységlivé, ugyanakkor szellemi
és fizikai fejlédését elGsegitévé tegye, tovabba a munkavallalé kényelmét, biz-
tonsagat és egészségének meglrzését biztositsa.
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Az ergondmia egy multidiszciplinaris tudomany, a munkaval foglalkozé tu-
domanyokat integralja (példdul: munkafiziolégia, munkahigiénia, munkapeda-
gogia, munkapszicholdgia, munkaszervezés, munkavédelem, m(iszaki tudoma-
nyok).

Az ergondmia célteriilete tehat: az ember és munkakornyezete kdlcsénha-
tdsanak tanulmanyozasa, az ember és munkakornyezete kdzotti harmadnia biz-
tositdsa, kiilonos tekintettel a munka hatékonysaganak novelésére és az ember
altal igényelt munkafeltételek kielégitésére.

K. F. M. Murrell meghatdrozasa szerint®® az ergonémia az ember és mun-
kakornyezete kolcsonhatasdnak tudomanyos tanulmanyozdsa. A munkakor-
nyezet nem csupdan a dolgozét korilvevd fizikai, kornyezeti tényezéket jelenti,
hanem a munkavégzés soran hasznalt eszkbzoket, anyagokat, tovabba a mun-
kamddszert, a munka szervezetét (akar egyéni, akar csoporton belil végzett
munkardl van szé). Mindezek kapcsolatban vannak az emberrel, mint 6nallé
egyénnel: a képességeivel, a lehetGségeivel, a korlataival.

eszk6zok anyagok

munkakornyezet

ember,
mint egyéniség

munkamodszer

fizikai
munkakérnyezet

40. dbra: Ergondémia

9.2.4 Munkakornyezet szerepe

A dolgozd egyén viselkedését tobb tényez6 hatdrozza meg, pl.: személyisé-
ge, Oroklott adottsagai, az éppen ra haté aktudlis kornyezete. Ezen tényezbket
figyelembe véve a munkapszicholdgiai, munkakdrnyezet elemzési vizsgalatok-

39 Antalovits Miklés.: Ergondmia, In: Munkapszicholdgia. 2. atdolgozott kiadas SHL Hubgary Kft.
Budapest, 1998., 10. fejezet (699. 0.)
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nal is fontos, hogy a fizikai kdrnyezeti munkafeltételek (munkatér, megyvilagitas,
szin, akusztika, klima, karosito-mérgez6 anyagok, stb.) ne csak a szolgaltatas-
termelés technikai, technoldgiai feltételeinek, hanem a benne tartézkodé em-
ber (mint dolgozd, mint fogyasztd) igényeinek is megfeleljen.

Az ember szamara legmegfelel6bb munkakodrnyezet kialakitasahoz tehat
mindezeket a tényezbket figyelembe kell venni, az egyéni tevékenység teljesit-
ményi és igénybevételi kritériumaival 6ssze kell hangolni, elemezni és értékelni
sziikséges™.

A munkakornyezet értékelése, tervezése soran fontos cél a terhelés felmé-
rése, az igénybevétel csdkkentési lehetdségek feltdrdsa, a munkatevékenység
hatékonysag névelése, az emberi biztonsag és kényelem novelése.

41. abra: Munkakérnyezet

9.2.5 A munkakornyezet tervezése és értékelése

A munkakornyezet tervezése és értékelés soran a kovetkezd |épések tor-
ténnek:

o elGkészités (informacidgydijtés pl.: tevékenység, kornyezet, technold-
gia, a dolgozd, mint felhasznald, korlatozé tényezdk és lehet6ségek
feltarasa, Utemterv készités);

0 Munka és szervezetpszicholdgiai szakmai protokoll: 89. oldal (Kaucsek Gy. — Simon P.: Munka-
kornyezet kialakitdsa és értékelése)
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e ergondmiai megdllapitdsok Osszegzése (tabldzatok, dbrak, szévege-
zés);
o fejlesztési koncepcid, javaslatok (stratégia, akciotervek, intézkedések).

Szempontok lehetnek a munkakornyezet tervezése, értékelése soran (a
teljesség igénye nélkil): h6mérséklet, klimatizacid, szell6zés, megvilagitas, szi-
nek, akusztika (zajok, rezgések), sugarzas, veszélyes anyagok, id6jarasi behata-
sok, kozlekedésbiztonsag (csuszas, 1épcsd, stb.), akadalymentesség.

A munkakornyezet, mint allandé ingerforrds a munkatevékenységre ked-
vez6 és kedvez6tlen hatast egyarant gyakorolhat“. Ezen hatdsok iranyanak és
jellegének ismerete elengedhetetlen az optimalis munkakdrnyezet kialakitasa-
hoz. A munka fizikai kornyezetének kérdéseit csak réviden els6sorban a fény, a
hang/zaj, a vibracié, a munkahely fizikai klimaja koérnyezeti faktorok elemzésé-
vel érzékeltetjiik.

A munkakornyezet és a szocialis kornyezet az a két f6 tényezd, melyek a
munkacsoport produktivitasat befolyasoljak.*?

9.2.6 A munkakornyezet elemzése

Kaucsek Gyorgy és Simon Péter tanulmanyaban® a munkakornyezet elem-
zése terén a munkapszicholégusnak a feladata, hogy feltarja, hogy a fizikai
munkakornyezeti tényez6k a munkavégzés elvégzését segitik vagy gatoljak.
Elemzik azt is, hogy a fizikai és pszichikai igénybevételt milyen mddon befolya-
soljak ezek a tényez6k. Fontos az is, hogy a fizikai munkakérnyezeti tényez6k
milyen mas tevékenységi, viselkedési mdédok kialakulasat generaljak, tAmogat-
jak vagy korlatozzdak. Azt is vizsgdljak, hogy milyen mddon (kedvezéen vagy ked-
vezGtlenil) hatnak a munka, a munkahelyzet érzelmi atélésére.

A hallgaté szdmara mar nem ismeretlen, hiszen az ergonémia témakorénél
mar ismereteket szerzett arrdl, hogy melyek a f6bb kérnyezeti faktorok, ame-
lyek befolyasolhatjak a munkavégz6 egyén egészségi allapotat, kozérzetét és
legfGképpen teljesitményét. Ezek tehat a kdvetkezbk lehetnek:

e  megyvilagitas

e  mérgezb vagy veszélyes anyagok

e  idGjarasi viszonyok a szabadtéri munka soran

“1 br. suhai Ferenc: Ergondmia, SZIE, 1996., 47. oldal
42 Dr. Suhai Ferenc: Ergonémia, SZIE, 1996., 103. oldal

3 Munka és szervezetpszicholdgiai szakmai protokoll: 89. oldal (Kaucsek Gy. — Simon P.: Munka-
kornyezet kialakitasa és értékelése)
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e mikroklima

e  munkahely és munkaeszkoz kialakitds

e  specialis munkavégzési kortilmények (pl. fold alatt)

e sugarzé anyagok

e szagok, illatok

e szennyez$ anyagok (amelyek véddfelszerelést igényelnek)
e  vibracid

* 73]

A fenti fizikai munkakorilmény tényez6k hatnak a dolgozd pszichés allapo-
tdra. Gondoljunk csak bele, hogy a nagyon nagy zajban végzett munka milyen
megterhel6 és zavard lehet mentalisan. Vagy, hogy mekkora stresszt jelenthet
az egyén szamara egy veszélyes anyagokkal vald foglalkozas. A teljesitményiin-
ket csokkenti a nem megfelel6 megyvilagitds, hiszen félhomalyban, gyengébb
megvilagitasban dolgozva gyorsabban faradunk. Mindez pedig vezethet fejfa-
jashoz, majd idegességhez, kapkodashoz.

A fizikai kérnyezeti tényezG6k vizsgalat a soran a pszicholégus a vallalati er-
gonomiai programokon keresztiil kerll kapcsolatba mas szakemberekkel (pl.:
munkaegészségiigyi, kornyezetvédelmi szakemberek), akikkel kdzosen egyitt-
m(ikédve segitenek az alkalmazottak munkakdrnyezetének megfelel6 ergono-
miai kialakitasban, m(ikodtetésben.
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vibracio

megvilagitas szennyez6 anyagok

specialis munkavégzési
korilmények

mikroklima

fizikai
kornyezeti
tényezok

munkahely és
munkaeszkoz
kialakitas

idojarasi
viszonyok

szagoklillatok

sugarzo
anyagok

mérgezdiveszélyes
anyagok

42. dbra: Fizikai kérnyezeti tényez6k

A munkakérnyezet vizsgédlatdhoz, elemzéséhez a munka- és/vagy szerve-
zetpszicholdgusnak tisztaban kell lennie a hatétényez6kkel. Ismerniiik kell az
alapvet6 fogalmakat, a terhelés és igénybevétel jelent6ségét. Egyszer(bb fizikai
és fiziologiai miszereket is szoktak hasznalni — szakteriletnek megfelel6en. Az
adatgydjtés sordn itt is az 0sszegzést kdvetéen az eredmények alapjan stratégi-
ai terv, javaslat késziil, a teljesitményoptimalizdlas és a munkavégz6k érdeké-
ben.

9.2.7 Munkafeltételek értékelése

A munkafeltételek értékelés soran a pszicholdgusnak térekednie kell, hogy
olyan rendszert alakitson ki, vagy erGsitsen meg, ami minden szerepl6 szdmdra
megfelel6 és a teljesitmény optimalizdlasara torekszik. Egy négy foku értékelési
folyamatot hasznalnak, melynek tényezéi:

1. végrehajthatdsag

Annak megdllapitasa torténik, hogy a munkafolyamat egyaltalan végre-
hajthaté-e. Barmely munkatevékenység akkor nem hajthatd végre, ha a kove-
telmények az adott egyén képességeit meghaladjak, vagy nincs olyan helyzet-
ben a dolgozd, hogy akar egyszer is végre tudja hajtani a tevékenységet. Az
elvégezhetfség tehat azt jelenti, hogy egy tevékenység végrehajtasanak feltét-
elei az emberi képességek teriiletén egyaltalan megvannak-e (pl. kdrosodas
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nélkul elérheti, lathatja, mozgathatja, stb.). Mindezek okan objektiv koriilmé-
nyek allithatéak fel, ezeket pedig szabdlyok, szabvanyok, rendeletek szabalyoz-
zak.

2. elviselhetGség

Azt vizsgdljdk, hogy a munkatevékenységek és azok feltételei tartdsan elvi-
selhet6k-e? A munkatevékenység akkor elviselhets, ha az nem egyszer vagy
rovid ideig, hanem egészségkarosodas veszélye nélkil huzamosabb ideig, tobb-
sz0r megismételve is végrehajthatd. Fontos azonban, hogy az emberi teljesits-
képesség a munkatevékenység id6tartamatdl fliggben (is) valtozik. A fizikai és
pszichés tlirGképesség hatdrai viszonylag objektiven meghatdrozhatdéak — az
objektiv igénybevétel mérésére tobb mérGeszkoz, sztenderd és maddszer is al-
kalmas.

3. vonzdsag

Annak a megallapitasa, vizsgalata torténi, hogy mit tartanak az emberek
kivanatosnak, vonzénak a munkatevékenységet illetéen, illetve az egyén szdma-
ra megfelel6en vonzé-e a munkatevékenység. A munkavallalé szamara ez egy
objektiv tényezd (pl. a juttatdsi rendszer vagy bérezési rendszer lehet elég von-
z6 az alkalmazott szamara). Az egyén nem csak a fenti objektiv tényez6k alapjan
végzi munkatevékenységét, hanem az érzelmi bedllitédasai, tapasztalatai és
egyéni preferencidi mentén. Az alkalmazott késztetését, teljesitményét ez a
tényez6 nagyon tudja befolyasolni.

4. elégedettség

Annak vizsgalata torténik, hogy mennyi 6romet taldl az alkalmazott a mun-
katevékenységében. Az elégedettség megitélése mindig szubjektiv és mindig
egyénil

A hallgaté most mar tudja, hogy az elviselhetGség és az elvégezhet&ség kri-
tériumai jelolik meg azokat a hatarokat, kereteket, melyeken belil az emberi
munkatevékenység egydltaldn végbemehet. Az is egyértelm{ szamdra, hogy a
vonzdsag és elégedettség tényezdi azok, melyekre hatadst tud gyakorolni egy
pszicholdgus, a teljesitményoptimalizalds teriletét tekintve is.
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végrehajthatosag

t

INZ6say ey Munkafeltételek gmmbwey, ejyiselhetose
értékelése g

!

elégedettség

43. abra: Munkafeltételek értékelése

9.2.8 Szabvanyok

Fejezetlink végén érdekességként megemlitendd, hogy a munkakornyeze-
tet tekintve tobb jogszabaly, szabvany létezik, melyek betartasa kotelezd. Erre
utalas is tortént mar a leckében. PI. az ISO 13485 szabvany elGirja, hogy a szer-
vezetnek olyan munkakérnyezetet kell meghataroznia és megvaldsitania, amely
a termékre vonatkozé kévetelményeknek valé megfelelGség eléréséhez sziiksé-
ges. Mig az ISO 9001 szabvany megkoveteli a kontrollt a munkahelyi kérnyezet
felett, de nem irja le, hogyan és milyen esetekben tegyilk, addig az ISO 13485
szabvdny leirja ezt, esetek hataroz meg, ahol a dokumentacionak és ellen6rzés-
nek kell lenni.

9.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

Leckénk soran kitértiink néhany munkapszicholégiai fogalom meghataro-
zasara, melyekre még eddig nem keriilt sor. Erintélegesen az ergondmia tudo-
manyteriletét is megismerhette a hallgatd, melyet a kdvetkez6 fejezetekben
részletesen bemutatunk. A munkakornyezet elemzésének stratégidi pedig rala-
tast adnak arra, hogy a gyakorlati munka soran a hallgaté képes legyen tervezni,
elemezni, értelmezni a munkakérnyezettel kapcsolatos tényezéket.

9.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Mivel foglalkozik a munkapszicholdgia?
2. Hatdrozza meg az ergondmia fogalmat!
3. Mitartozik a munkakdrnyezet fogalmaba?
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Soroljon fel néhany fizikai munkakérnyezeti tényezét!
Ismertesse a munkafolyamat fogalmat!

Miként vizsgaljak az elviselhetGséget?

Sorolja fel a munkapszicholégus altal vizsgalt 4 munkakornyezeti
tényez6t!

Nouwv s

8. Milyen ISO szabvanyokrél hallott, melyek a munkakornyezet sza-
balyozdsahoz kapcsolédnak?

9. Emlitsen meg néhdany koérnyezeti faktort!

10. Sorolja fel a munkakoérnyezet tervezésének harom lépését!



10. SZERVEZETI MUNKAMODSZEREK
HATASA A SZERVEZETI ES
CSOPORTTELJESITMENYRE

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az ember élete jelentds részét a munkahelyen tolti. A munkahely nemcsak
a munkavégzés szintere, hanem élettér is, amelynek minGsége egész életming-
séglink meghatdrozé eleme. Természetes az az igény, hogy ez az élettér kultu-
ralt kornyezetet, egészséges, biztonsagos korilményeket jelentsen. Mivel nincs
két egyforma szervezet, nincs két egyforma szervezeti kultura, munkavégzési
folyamat, dolgozéi igény, stb. nem lehet egyértelm(en tipizalni a szervezetek
altaldanos munkakornyezetét és annak kialakitasat. Leckénk célja — a fenti feje-
zethez is kapcsoldddan — annak bemutatasa, hogy a szervezeti és csoporttelje-
sitményre miként hat a szervezeti munkamddszer megvalasztasa.

10.1.1 Ergondmia

Dr. Bittner Péter meglatasa szerint™: A munkahely hatarain belil a mun-
kahely-kialakitas teremti meg a humdnus koérilményeket. Ugyancsak e kettGs
célt szolgalja a munkatartalom, a munkamaddszer és a hozza tartozé id6 megha-
tdrozdasa. Ezen adatok alapjan van mad teljesitménykdvetelmények és hatékony
0sztonz6 rendszer kidolgozasara”.

Mark S. Sanders és Ernest J. McCormik ergonémia fogalma szerint: az er-
gondmia feltdrja és alkalmazza mindazokat az ismereteket az emberi viselke-
désrdl, képességekrél, korlatokrdl, egyéb emberi jellemz6krél, amelyeket figye-
lembe kell venni az eszkdzok, a gépek, a rendszerek, a munkafeladat, a
munkakor és a kornyezet-tervezés soran; mint a hatékony mikodés, valamint a
biztonsagos és kényelmes emberi hasznalat/alkalmazas feltételeit.

Az ergondémia feladata a kutatas (informacidnyerés), az informaciok rend-
szerezése (adatbazis, szabvany), valamint ezek alkalmazdasa a tervezés soran. Az
ergondémia célja az emberi teljesitmény, az egészség, a biztonsag optimalizala-
sa, a felhasznaldi/munkavallaléi igények kielégitése, vagyis az ember és kdrnye-
zete kdzotti harmonia biztositasa.

4 Dr. Bittner Péter: Human eréforras menedzsment, Veszprémi Egyetem, Veszprém, 2005. 22-
23. oldal
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Hogyan kapcsolddik az ergondmia a szervezeti munkamddszerek hatasa-
hoz? Az ergondmia fejl6désének 6 1épései: az ergondmia eleinte csak a targya-
kat, a Iétesitményeket és a kornyezet tervezését (melyet az emberek hasznal-
nak) vette figyelembe. KésGbb mar az eszkdzok, gépek, rendszerek, munka-
feladat, munkakor és kornyezete kapcsolatat. Tehat mindezek figyelembe véte-
vétele, ismerete, elemzése a szervezet és a szervezeti csoportteljesitményekre
jelentésen hatnak.

A modern felfogds szerint megkilonboztetiink fizikai (az emberi anatdmiai,
antropometriai, fizioldgiai és biomechanikai jellemz&inek fizikai tevékenységek-
hez vald kapcsolataval foglalkozik), kognitiv (a mentalis folyamatokkal foglalko-
zik, mint pl.: memodria, észlelés, érvelés, motorikus valaszok, ill. mindez miként
befolydsolja az emberek kozotti interakciot és a rendszer mas elemeit) és szer-
vezeti ergondmiat (a szocio-technikai rendszerek optimalizalasaval foglalkozik,
beleértve a szervezeti felépitést, politikdkat és folyamatokat).

10.1.2 Az ergondmia munkahelyi alkalmazasanak
célja

Az ergondmia szakteriletei k6zé tartozik a munkahely kialakitas (pl. jelz6-
és kezel6elemek elrendezése), a munkamaddszer, munkakor tervezés, fejlesztés
(pl.: mozdulatelemzés, hatékonysag), munkakoérnyezet kialakitdsa, fejlesztése
(szocialis tarsas kornyezet, fizikai kornyezeti komfort), a munkabiztonsag (egés-
zségvédelem - fizikai és mentalis egyarant, emberi megbizhatdsag, készségfej-
lesztés), a termék — ergondmia (termékfelelGsség, termék ergondmiai minGsé-
ge), és az ember — szamitdgép kapcsolat (szoftver ergonémia).

A fentiekbdl lathatd, hogy az ergondmia munkahelyi alkalmazasanak célja
az alkalmazottak testi épségének védelme, a munkavégzés hatékonysaganak
novelése (mindezt ugy, hogy a munkavallalé fiziolégiai és pszichés raforditasa a
megadott hatdrértékek kézott maradjon), a dolgozdk elégedettségének novelé-
se és kozérzetének, munkahelyi komfortjanak javitasa, valamint a munkavégzés
keretein beliil lehet&ség biztositasa a fejl6désre (készségek, személyiség, tarsas
kapcsolatok, stb.).

10.1.3 A munkakornyezet és szervezeti
munkamadszerek kapcsolata

Gondoljunk egy tipikus irodai munkahelyre. Gondolnank, hogy az irodahe-
lyiségekben megjelené szamitdégépes munkadllomasok, munkaeszk6zok, bator-
zat, fizikai kornyezet ,tipusmunkahelyeinek” kialakitasat szamos tervezési alap-
elv tdmogatja? Az egyes munkahelyek elrendezésénél a munkakdrnyezet és az
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iroda kialakitasanal szervezet specifikus, egyedi megolddsokra van sziikség, a
sajatossagok figyelembe vételével. Tulajdonképpen ez az ergondmia leggyakor-
latiasabb meghatarozdsa.

Mint az mdr a hallgaté szdmara tisztazotta valt, a vdllalati, szervezeti fo-
lyamatok alakuldsaval az informdcié, mint érték jelenik meg a szervezetekben,
az informacidval, tudassal rendelkez6 dolgozd a véllalat értékének egyik befo-
lydsol6 tényezbjévé, erdforrdssa valt. A képzett és gyakorlott munkaerd, a dol-
goz6 tudasa a siker egyik tényezéje — igy a humdn er6forras menedzsmentben a
szaktudassal rendelkez6 munkavallalé megszerzése és megtartasa kiemelt fela-
dattd valt.

A vallalatok munkafolyamatai az informaciétechnoldgia fejl6désével atala-
kultak. A valtozasoknak kdszonhet6en a dolgozdi igényekhez, a munkafeladatok
tartalmi és id6beli valtozasaihoz vald konnyebb alkalmazkodast teszik lehet6vé.
Uj munkavégzési formak és atipikus foglalkoztatasi formak terjedtek el.

10.1.4 Szervezeti munkamaodszerek

Alapgondolat, hogy az alkalmazottak és a szervezet teljesitménye a mun-
kamddszerek megvaltoztatasaval lényegesen névelhetSek.

Példa erre, hogy a szervezetek felépitésének, a munkaszervezés valtozasa-
nak, az informaciétechnoldgia fejl6désének hatasai a vallalatok irodai megjele-
nésében és munkakornyezeti kialakitdsdban nyomon kovethet;jiik.

/et | \"'__#___L#,T u" =3

44. dbra: Iroda
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Manapsag mar a szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében a munkavalla-
6k sok esetben nem egymastdl fliggetlendil, egyénileg, hanem csoportban dol-
goznak. A csoportos munkavégzést az informacids technoldgidk elterjedése is
tdmogatja — az emberek egymdstdl tavol, virtudlis csoportokban végzik munka-
tevékenységiiket. Sok esetben igy a konkrét javak helyett virtudlis javakat (pl.
szolgaltatasokat, otleteket) allitanak el&. A virtudlis kapcsolat révén barhol ta-
lalkozhatnak egymassal az alkalmazottak, az iroda jelent&sége az irodai munka-
végzés mellett a dolgozdk egylttm(ikodésének biztositdsdban teljesedik ki. Az
irodak kialakitdsa sordn Uj megkozelités figyelhet6 meg, a kozOsségi
(,community-based”) szemlélet, amely a formalis és informalis kommunikacids
terek megjelenésével tdmogatja a dolgozdk kozotti informacid cserét. Az Uj
vallalati stratégiaknak, a dolgozd vallalati érték szemléletének, az atipikus mun-
kavégzési formdk és az Uj munkavégzési szokdsok megjelenésének hatdsai az
iroda kialakitasban is megfigyelhet6k — ezaltal valtoztatva a szervezeti munka-
maddszereken, novelve az alkalmazotti és szervezeti teljesitményeket.

10.1.5 Munkaszervezés, mint tudomanyag

A munkaszervezés fogalmanak meghatdrozdsa igen nehéz és bonyolult fe-
ladat. A tudomanyos munkaszervezés Taylor nevéhez kotddik, aki felismerte,
hogy a munkafolyamatokat legésszerlibben azok részletes elemzésével lehet
szervezni. Célja csak és kizardlag a termelékenység novelése és a racionalizalds
volt.

Egy masik koncepcio az ember ésszer(i terhelését tartja szem el6tt a mun-
kaszervezés teriletén. Az emberi munka épit6koveit, a munkafolyamat legki-
sebb egységeit, meghatarozhatd részeit tanulmanyoztak. Susanszky® szerint a
munkaszervezés dnmaga is folyamat, egymasba kapcsolédé munkamozzanatok
sora, melynek logikai, idérendi egymasutanisdganak tervszer(isége a feladat
sikeres megvaldsulasanak feltétele.

A munkaszervezés tudomdanya a munkara hatd tényezékkel olyan célbdl
foglalkozik, hogy kiléndsebb anyagi raforditas nélkiil a munka termelékenysé-
gét és hatékonysagat fokozza. Torekszik a munkavégzés megkonnyitésére és a
termelés eredményességnek fokozdsara. A munkaszervezés tehat tébb madd-
szert ad a munka okszer(i megszervezésének gyakorlatahoz.

A munkavégzés madja, kérilményei, szervezettsége és a munkatarsi viszo-
nyok 6sszhangja — a korszer( szervezési tevékenység a teljesitmény- és haté-
konysagnovelés eszkoze.

3 (Susdnszky J. : Bevezetés az lizemszervezés modszertandba. Tankonyvkiadd, Budapest, 1975.)
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10.1.6 A szervezeti munkamoddszerek hatasa az
egyéni-, a csoport- és a szervezeti
teljesitményre

A human t6ke menedzsment egy Ujabb jelentSs feladatahoz érkeztiink el.
Szervezet(fejlesztés)i feladat lehet a munkamddszer javitasa. Fontos lehet az
emberi er6forras megfelel6 kihasznaldsa — hiszen az alkalmazott, a dolgozd
értelmes és 6nallé munkat szeret végezni. A jobb egylttm(ikodési feltételek
megvaldsulasa esetén az egyének és a csoporton belili-kivili kommunikacio
jelent6sen javul, eredményességiik n6. A munkamddszereket tekintve az oOtle-
tek és kezdeményezések irdnti nyitottsag szintén a teljesitmény javulasat szol-
galhatja.

A szervezeti munkamoddszerek teriiletén a vezetési stilus milyensége is
meghatdrozd, tehat amennyiben a teljesitmény novelését szeretnénk el6segi-
teni, fontos feltérképezni, elemezni az adott vezetdi, vezetési stratégidkat,
munkamoddszereket. EImondhatd, hogy a munkaerd korszer( felhasznaldsaval,
hatékonysaganak és eredményességének novelésével,a munkaszervezés és az
ergonémia eredményeinek tudatos és célzott felhaszndldsdval az egyéni és
szervezeti teljesitmény optimalizdlhato és fokozhaté.

10.1.7 Szervezeti munkamaodszerek hatasanak
vizsgalata

A szervezeti munkamaddszerek hatasanak vizsgalatahoz tobb, az ergondmia
tudomanyagéhoz is tartozd mérési maédszer all rendelkezésiinkre.*

A szubjektiv mddszerek kozvetettek, az alkalmazottak benyomdsan alapu-
I6ak, az 6 meglatdsaikat, tapasztalataikat és véleményiiket tikrozik. llyen pl.: a
ellendrzé listak, fokuszcsoportos megbeszélések, kérdGivek és interjuk. Ezen
maddszerek elénye, hogy gyorsan lehet adatokat begydjteni, elemezni, de azok
megbizhatdsaga a szubjektivitas miatt megkérdéjelezhetd.

A megfigyelés, feladatelemzés, az emberi megbizhatdsag mérése és a
kontrolldlt, irdnyitott vizsgalatok objektiv mérési eszk6zok a szervezeti munka-
maddszerek hatasvizsgalataban.

Az adatgyljtést kovetben az adatok elemzése kovetkezik, majd 0sszegzés,
melyben javaslat torténik a valtoztatasokra a szervezeti stratégidnak megfele-
I6en is.

a6 Pankdsz Balazs: Ergondmia, szerkesztett tanulmanykotet, e-book, 18. oldal, forras:
http://www.slideshare.net/pankasz/ergonmia-szerkesztett-tanulmnyktet
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10.2 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.2.1 Osszefoglalas

Fejezetiinkben Ujra kapcsolédtunk az ergondmia tudomanyteriiletéhez,
azon belll a szervezeti munkamddszerek kérdéskorében. Mivel a szervezeten
beliil alkalmazott munkamddszerek befolydsoljak az alkalmazotti, a munkacso-
port és a szervezet altali teljesitményeket, fontos volt latni, hogy mennyire fon-
tos az ergondmiai tervezés. A hallgatd megismerhette a szervezeti munkamad-
szerek hatasat vizsgald mdodszereket is.

10.2.2 Onellendrzé kérdések

1. Hatarozza meg, miért fontos az ergonédmia tudomanyagaban az
informacié? Milyen szerepe van?

2. Gondoljon bele és fogalmazza meg, hogy On szerint mikor lehet
hatékony a tavmunka, mint munkamddszer!

3. Miaz ergondmia munkahelyi alkalmazasanak célja?

4. Soroljon fel néhany objektiv vizsgdlati mddszert!

5. A szervezeti munkamddszerek elemzése sordan mi jellemzé a
szubjektiv mérési moédszerekre?

6. Mivel foglalkozik a munkaszervezés tudomanya?

7. Hogyan alakitana ki egy harom személyes kdnyvel6irodat, mint
ergonomikus munkahelyet?



11. AZ ALKALMAZOTTAK
TELJESITMENYKARAKTERISZTIKA-
JANAK HATASA A SZERVEZETI ES
CSOPORTTELJESITMENYRE

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A szervezetek azért foglalkoztatnak embereket, hogy a szervezeti célokat
(gazdasagossag, novekedés, profit) teljesitsék.

A teljesitmény fogalmanak értelmezésekor fontos megkiilonbdztetni annak
szintjeit: beszélhetlink szervezeti (vallalati), csoportszintli és egyéni teljesit-
ményszintrél.

A szervezeti teljesitmény barmely iranyd valtozdsa nem egyetlen személy
vagy csoport teljesitményéhez kothetd. A szervezeti teljesitmény lebontdsaval,
a csoport szint(i teljesitményen keresztll jutunk az egyéni teljesitmény szintjé-
hez, azaz a legkisebb egységig. Mindebbdl kdvetkezik, hogy az egyéni teljesit-
mények hatasa a vallalati szinten nem érzékelhetd, nem kimutathatd, de ezen
alapkovek nélkiil nem létezik, nem lenne szervezeti teljesitmény.

A teljesitmény értékelése ezért tobb szinten torténik — és fontos ezen szin-
ten elkilonitése.

11.2 TANANYAG

11.2.1 Egyéni teljesitményértékelés

Mint arrél mar szé esett, a szervezet tagjai kolcsondsen értékitéletet al-
kotnak egymas teljesitményérél — ez a szervezeti élet velejaréja. Mindez azért
torténik igy, mert a kdzos célok elérése szempontjabdl fontos, hogy mindenki
értse a vele szemben tdmasztott kdvetelményeket és igyekezzen maximalis
teljesitményt nydjtani.

A teljesitményértékelés tehat nem csak a szervezet szempontjabdl Iénye-
ges, hanem a munkavallalék is pozitivan fogadhatjak, mert visszacsatolast kap-
hatnak a tevékenységiik eredményességérél, valamint a jov6beli karrierjikre
vonatkozdan is kaphatnak informaciét.

Formadlis (tudatosan kifejlesztett rendszer a szervezet altal, rendszeresen
és szisztematikusan értékelik az alkalmazottak teljesitményét) és informalis
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(spontan formaban torténik, személyes kapcsolatok mindsége befolydasolja,
gyakran szubjektiv) formaban egyarant torténhet a teljesitményértékelés.

Az egyéni teljesitményértékelés a szervezetben dolgozé minden munkatars
adott id6szakra vonatkozo teljesitményének felmérése és megitélése.

45. dbra: Egyéni teljesitményértékelés

Az értékelés eredményei nagyon jol felhaszndlhatdak a kovetkezé idészak
feladatainak meghatdrozasahoz, a kivalasztasi folyamat hatékonyabbd tételé-
hez, a humanerd&forrds tervezésére és az utanpdtlasi tervek kialakitasara, azaz a
szervezeti stratégia eszkoze lehet.

A szervezet minden eréforrds teljesitményét mérni szokta, az egyénnél
sem tesz masként. A teljesitmény mérése kilonosen fontos abbdl a szempont-
bdl, hogy az egyik legnagyobb vallalati tétel a kiadasok kozott az alkalmazottak-
kal jaro koltség. Az elsGdleges cél az er6forrdsok, igy az alkalmazottak hatékony
felhasznalasa (ezért minél szélesebb kord teljesitménymérés — és értékelés
szlikséges).

11.2.2 Az egyéni teljesitményértékelés célja

Az egyéni teljesitményértékelés célja az aldbbiak lehetnek:
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annak megmutatdsa, hogy a szervezet mit var el az egyéntdl,
alkalmazotti teljesitmény felmérése,

teljesitmény fokozas,

motivaciondvelés,

visszacsatolas (az alkalmazottnak a munkdja mingsitésérél),
az alkalmazott helyzetének megitélése,

bér / jovedelem megallapitasa,

képzési igények megfogalmazasanak elGsegitése,

egyéni potencidlis képességek felismerése,

karriertervezés,

informacidgylijtés a munkakorrel/munkakéri leirdssal kapcsolatos
problémakrdl, azok megoldasi lehetGségeirdl.

Fletcher és Williams (1985) két kilonb6z6 formajat fogalmazta meg a tel-
jesitményértékelésnek (melyek egymassal konfliktusban is lehetnek):

Az alkalmazott munkajat megitéls értékelés

A multra koncentrdl, nem vizsgalja a jovébeli lehet&ségeket. télkezd
jellegd, azaz a teljesitménynovekedés kulcsa a jutalmazas. Az alkalma-
zott modszer az osztalyozas, rangsorolas. Az értékelt passziv vagy vé-
dekez6 allaspontjat lehet megfigyelni a mdédszer alkalmazasa soran.

Az alkalmazott fejlesztésének el6segitését szolgdld teljesitményértéke-
lés

Fejlesztd jellegd, azaz a teljesitményndvekedést a tanulassal, a lehet6-
ségek biztositdsaval lehet elérni. Az egyes teljesitményeket elérd
munkavallalokat a célkitlizések mennyiségével és minGségével értéke-
lik. Az értékelteket jobban bevonja a folyamatba, a felek egyenrangu
partnerek az értékel6 interju soran.

Randell és munkatarsai (1984) az értékeld rendszer célteriileteit 3 katego-
ridba sorolta:

bérezés
teljesitmények vizsgalata, elemzése

jovébeli potencidlok felismerése.
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értékeld rendszer
céltertiletei

WV

teljesitmény jovobeli
bérezés elemzése, potencialok
vizsgalata felismerése

46. abra: Az egyéni értékeld rendszer célteriiletei

Megldtasuk szerint egy értékel6 rendszernek ezek kozil csak egy célt sza-
bad szolgalnia. Vagyis a menedzsmentnek meg kell hataroznia, hogy az értéke-
|ési rendszernek mi legyen az els6dleges célja, tehat biztositania kell, hogy az
eljarasok, a munkaeré-fejlesztés, az egyéni elvarasok kozott ne legyen ellent-
mondas.

11.2.3 Teljesitménymenedzsment — értékel6
rendszer valasztas

A teljesitménymenedzsment egyik kulcskérdése Dr. Gyokér Irén?” meglata-
sa szerint az, hogy melyik értékel6 rendszert vdlasztjak a szerveztek, f6leg azon
esetben, ha a teljesitményaranyos bérezés elvét kivanjak megvaldsitani. Sza-
mukra az a kérdés, mit vdlasszanak: csak a bérezést vagy csak a teljesitmény-
elemzést szolgald értékelést vezessék be? Vagy mindkett6t, de az év kiilonb6z6
szakaszdban végrehajtva? A fejlett gazdasagu orszagokban elsésorban a telje-
sitményelemzésre helyezik a hangsulyt.

Az adott teljesitményértékel6 rendszer sikeressége sok tényez6tél fligg. Az
értékelési program hatékonysagat a kovetkezé6 tényez6k befolyasolhatjak:

e A célok tisztazottsaga, azaz.: mit kivanunk elérni a teljesitményértéke-
Iéssel? Valasz lehet erre pl.: emberi eréforrds tervezés, tovabbképzés,
karriertervezés.

7 dr. Gyokér Irén-Dr. Finna Henrietta-Krajcsak Zoltan: Emberi eréforrds menedzsment. BME-GTK
Uzleti Tudomanyok Intézet, Budapest, 2010
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e Tréning: Az értékelSk szamdra tartott tréning, hogy megfelelGen és
hatékonyan végezzék az értékelési folyamatot. Fontos, hogy az ered-
mények hasznositasara is fel legyenek készitve.

e  Adminisztrativ hatékonysag.

o Az értékelési kritériumok elfogadasa. Ebben sokat segit az értékeltek
bevonasa a tervezési fazisban.

e Avezetés, menedzsment elkotelezettsége.

e  Szervezeti kultura és rugalmassag. Fontos, hogy az értékelési rendszer
nem allhat ellentmonddsban a szervezeti kultirdval és az uralkodé sti-
lussal.

e Nyitottsag / részvétel. Az informacio aramlasa, befogadasa, a vissza-
csatolds érdekében

e Nyomonkovetés. Fontos, hogy legyenek biztositva az értékelést kove-
t6éen a munkaterv megvaldsitasat szolgdld tevékenységek: rendszeres
ellendérzés, aktualizalas, feltételek biztositasa.

11.2.4 Szerepl6k a folyamatban

Az alkalmazottak teljesitményértékelésének jellegzetességei szempontja-
bdl is fontos, hogy milyen szerepl6k vesznek részt a folyamatban. Alapvet6en az
értékeldk és az értékeltek korét szokas megkiilonboztetni.

Az értékeltek kore hagyomanyosan a menedzsment tagjaira, az irdnyito te-
vékenységben résztvevé munkatdrsakra és a szellemi munkat végzbkre terjed
ki. Az utdbbi évtizedekben, atfogd, minden alkalmazotti korre kiterjedé6 értéke-
Iési rendszereket dolgoztak ki, mivel ez a folyamat nagyon fontos eszkdze a
szervezeti kultira megerdsitésének.

Az értékelést végz6k a szervezet kiilonb6z6 szintl dolgozodi lehetnek pl.:
kozvetlen felettesek, kdzvetlen irdnyitd felettesek, human menedzsment osz-
tdly munkatarsai,egyéb munkatdrsak és beosztottak, de kiils6 értékel6t is
igénybe lehet venni. Egyre gyakoribb értékelési eljards az 6nértékelés.

11.2.5 Az értékelés iranya

Az értékelés iranya lehet egyiranyu (hierarchikus), melynek soran a felettes
végzi az értékelést (az 6nértékelésen feliil), vagy 360 fokos.

A 360 fokos teljesitményértékelési eljards soran a hagyomanyos, hierarchi-
ara éplild értékeléssel szemben nem csak a felettes végez értékelést, hanem a
folyamat részei a munkatarsak (oldalirdnyban), a beosztottak értékelik a veze-
t6t (alulrél-felfelé), valamint a vevék, beszallitok, egyéb kiils6 kapcsolatok érté-
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kelése révén (kivilrél-befelé) is miikodik. Térténhet nyilt vagy anonim madon,
irasban vagy széban. Csak akkor lehet igazan sikeres ez a mddszer, ha a szerve-
zet a visszajelzéseket, visszacsatoldasokat megfelel6 mddon tudja kezelni, vala-
mint a folyamatban részt vevdk tisztdn Iatjak a szerepliket. Fontos a szervezeti
szintd megfelel6 kommunikacid is a sikeres alkalmazas érdekében. Id6 és er6-
forras-igényes értékelési médszer, am szolgdlja a csapatépitést, tokéletesebb
(tobb forrasu) visszajelzést ad, a személyes mellett a szervezeti teljesitményt is
fejleszti, csokkenti a diszkrimindcids kockazatot, javitja a vev6szolgdlati kapcso-
latokat.

11.2.6 Az értékelés targya és eszkozei

Az értékelési folyamatban vizsgdlhatjuk a munkavallalé személy tulajdon-
sagait, a magatartasat, megfigyelhet6 viselkedését (pl.: szabalyok betartasa,
munkavégzés pontossaga), munkajanak eredményét. Minden munkaltatd arra
torekszik, hogy egyértelmd, jol meghatarozott és jol kommunikalhaté mutatok
mentén értékeljen. Sok esetben az a feltételezés, hogy egy adott egyéni tulaj-
donsag (pl.: csoportmunkara vald hajlanddsag, egylttmiikddési készség) meglé-
te vagy fejl6dése jelenti a sikeres munkavégzés eredményességét.

Ha a munkavégzés eredményei jol mérhet6ek (pl.: értékesités nagysaga,
gyartott darabszam), az a legegyszer(bb teljesitményértékelési helyzet. Viszont
az hibas eredményekhez vezethet, ha mérhetéek a mutatdk, de a teljesitmény
szempontjabdl Iényegtelen (vagyis az értékelt nincs hatassal ra, vagy az értéket
csak kozvetett médon tudja befolyasolni) tényezéket mér (pl. kidolgozott terv-
vazlatok szama). A mérés kvantitativ (szamszer(sithet8) és kvalitativ (mindsitd)
eszkozokkel egyarant torténhet.

A hagyomdnyos teljesitményértékelési rendszerek azon tulajdonsagok,
személyiségjegyek mérésére irdanyulnak, amelyeket a munkakér betoltésével
kapcsolatosan fontosnak tartanak. llyen példaul: a lelkesedés, a motivacid, az
intelligencia. A személyiségjegyek ,tartalmat” eltér6en hatarozzuk meg, ezért
ezek mérése, értékelése nehézségekbe Utkdzhet. dr. Gyokér Irén meglatasa
szerint® a probléma megolddsanak egy lehetséges médja az, ha a munkakori
kovetelmények teljesitésének szintjét és modjat vizsgaljuk, valamint a magatar-
tas és teljesitmény megitélésére épiil6 mddszert alkalmazzuk. ElSbbi arra kon-
central, hogy milyen tényez6k gatoljdk a munkavégzés eredményességét. Ezek
nem mindig a munkavallalé hibdjabdl erednek, hanem lehet, hogy a szervezeti
erdforrasok, strukturalis okok hatarozzak meg mindezt.

8 dr. Gyokér Irén-Dr. Finna Henrietta-Krajcsak Zoltan: Emberi eréforrds menedzsment. BME-GTK
Uzleti Tudomanyok Intézet, Budapest, 2010
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A szervezet szamara alaposan megfontolandd, hogy az alkalmazottak telje-
sitményértékelési folyamatat milyen idézitéssel, milyen gyakorisaggal végzi. A
szervezeti kulturajatdl, szervezeti struktirdjatél, nagysagatdl, tevékenységétdl
nagyban fiigg, hogy mikor és milyen gyakran érdemes ebbe belevagni. Erdemes
arra odafigyelni, hogy a tul gyakori értékelés nem hatékony (hibas kovetkezte-
tésekre lehet jutni) — mivel az el6z6 értékelés tapasztalatanak beivodasara,
alkalmazasara id6t kell hagyni, hogy beépiiljon az értékelt munkatars minden-
napi munkatevékenységébe (vagyis id6 kell, hogy a teljesitményen érezhetd
legyen az értékelés hatdsa). A tul ritka értékelés viszont nem ad motivaciét, sem
a vezetGk, sem a beosztottak szdmara (elkényelmesedés), vagyis szintén torz
értékeket mutathat.

Az informalis teljesitményértékelés nem idéponthoz kotott, az a jo, ha a fe-
lettes folyamatosan ad szdbeli visszajelzést a beosztottak felé. A formdlis érté-
kelést azonban meg kell szervezni, mar azért is, mert pontos adminisztraciot
kovetel. Ev végi —, vagy projektek végi zarasok idején kiiléndsen jo, 6sszefogla-
l6an attekinteni a teljesitményt, értékelni a munkatarsakat. Altaldban ekkor
tobb idd is jut erre, két nagyobb projekt kdzott.

47. dbra: Teljesitményértékelés — egyéni szinten
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11.2.7 Egyéneket értékeld technikak

Néhany egyéneket értékel6 technikat ismertetnék, a teljesség igénye nél-
kal:

1. Osztdlyozo vagy értékel6 skala

Alkalmas fizikai és szellemi munkakorok értékelésére egyardnt. Kiemelt és
fontos teljesitménytényez6k elemeit sorolja fel, ahol a szintek fokozatai kilon-
b6z6 formakban jelennek meg. Egy — egy tulajdonsag erGsségeit kell jeldlni alta-
laban 5,7,10-es fokozatu skalan.

2. BARS osztalyozd skala (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Magatartas alapu értékeld skala (magyar rovidités: MJS — magatartasfor-
makkal jellemzett skala), mely a munkakorokben tanusitott magatartas értéke-
|ésére szolgdl. Az eljaras elsé lépéseként a vizsgalt teljesitménydimenziéhoz
eseteket, magatartds mintakat gyljtenek, majd ezeket (kiilonbozé értékeldk) a
skala egy-egy eleméhez hozzarendelik. Azokat az eseteket tartjak meg a késéb-
bi értékelési skala magyarazd/kritikus elemeként, amelyeket az értékel6k ko-
vetkezetesen a skala adott pontjahoz rendeltek hozza. A munkakér legfonto-
sabb dimenzidinak megallapitasat kovet6en tehat dimenzidnként példakat
fogalmaznak meg a kiilonboz6 teljesitési szintekre (altaldban 6-1 0 dimenzid, 5-
6 kritikus esettel). A kategoridkat pontozzak majd az értékeltet ez alapjan elhe-
lyezik a skalan. A vizsgalt személy magatartasanak megitéléséhez az igy létreho-
zott — mintakra épitett — skdalas értékelési mddszer jarul hozza. A skala egyes
fokozatait tehat egy vagy tébb magatartasi minta segitségével irhatjuk le. A
skalas értékelést a mddszer objektivva teszi, bevonja az értékelSket az értékelé-
si rendszer kialakitasaba (ezért Ok elkttelezettebbek lesznek ennek alkalmaza-
sara, valamint biztosabban hasznaljak ezt az értékelési mddszert). A BARS skala
a fejlesztési célok érdekében jél alkalmazhatd.

3. BOS skala (Behavioural Observation Scale)

Magatartds megfigyelési skdla (magyar rovidités: MMS — magatartas meg-
figyelési skala), a vizsgalt magatartasi dimenziékhoz hatarozzak meg a jellemzd
allapotokat, majd megitélik vagy mérik, hogy ezek a magatartasformak milyen
gyakorisaggal figyelhet6ek meg az értékelt munkatars esetében. Ha a gyakori-
sagi skala elemeihez mennyiségi jellemzéket is rendeliink, akkor az egyes érté-
kel6k eredményei 6sszehasonlithatdak lesznek. A fejlesztési célokat jol szolgalja
ezen mérési modszer.

4. Célkozpontos vezetés (MbO, azaz Management by Objectivies)

A jovébeli teljesitményelvarast definidlja, azaz a célkitlizések biztositjak az
értékelt szdmara az onellenérzés, — értékelés lehetfségét. A célelérés / ered-
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mények mérésére épild eszkoz. A kdzvetlen vezetbvel egylitt, kézosen definial-
jak azokat a célokat, melyeket a meghatarozott id6szakokban az értékeltnek el
kell érnie (mindehhez természetesen egymas iranti bizalom, valamint a cél
meghatarozasa érdekében elkotelezettség szlikséges) . A célokat természetesen
mérhet6 formaban kell megadni. ElGléptetési, Osztonzési-elosztdsi, fejlesztési
célokra egyarant haszndlhatd. A mérést akadalyozhatjak olyan tényez6k, me-
lyekre az értékelt személynek nincs rahatasa, illetve a szervezeten beliil értel-
miiket veszthetik a kordbban kit(izott célok.

5. Munkanorma modszer

A fizikai munkakorok értékelésénél alkalmazzak,az atlagos termelési out-
put-ot hatdrozza meg a munkavallaldk szamara (id6 vagy teljesitmény formaja-
ban).

6. Kritikus esetek mdodszere

Az értékel6 egy adott pillanatban 6sszegy(ijti és értékeli az értékelt pozitiv
és negativ tulajdonsagait, munkamagatartasat. Konkrét magatartds mintdval
alatdmasztott mddszer, nagyon munkakorspecifikus, fejlesztési célokra nagyon
alkalmas, am egyének 6sszehasonlitasra nem alkalmas.

11.2.8 Csoportok vagy tobb személy egyiittes
értékelése

A szervezetek részérGl nagy igény van arra, hogy egyidejlileg egyszerre
tobb alkalmazottat is értékelhessen vagy csoportokat hasonlithasson 6ssze.

Tobb munkatars egyidejl 6sszehasonlitdsara az egyik alkalmazott mddszer
a rangsorolas. Az értékelének egy sorrendet kell feldllitani a beosztottak kozott
(lehetGleg objektiven, a szubjektiv hatasokat kikliszobolve), a legjobb teljesit-
ményt nyujtétél a legrosszabbig. Nagyobb csoportlétszam esetén ez igen nehéz
feladat és nem ad pontos eredményt.

A paros Osszehasonlitas szintén egy alkalmazott mddszer, melynek soran
az alkalmazottakat pdrba osztva kivdlasztja a jobbat és a gyengébbet. A rend-
szer el6léptetési célra hasznalhatd leginkabb. Fejlesztési és 6sztonzési-elosztasi
célra nem alkalmazhaté.

A kényszeritett szétosztds a rangsorolds egy valfaja. Kilénboz6 teljesit-
mény kategodridkba kell szétosztani, el6re meghatdrozott arany szerint, az érté-
kel6 munkatdrsait.
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11.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

A human t6ke menedzsment egy nagyon jelentés teriiletével foglalkozott
fejezetlink. Leckénkben részletesen targyaltuk az alkalmazott munkajat és az
alkalmazott fejl6dését célzd értékelési mdédszerekkel egyarant. A hallgaté meg-
ismerhette a teljesitményértékelés céljait, iranyait, mddozatait, melyekre tdbb
gyakorlatias példat is olvashatott. Kdvetkez6 leckénk ezt a témakort, megkez-
dett gondolatsort béviti tovabb.

11.3.2 Onellendrzé kérdések

1.

L e N WN

Hasonlitsa 6ssze az alkalmazott munk3jat, illetve az alkalmazott
fejl6dését szolgald értékelési technikakat!

Milyen céljai lehetnek az egyéni teljesitményértékelésnek?
Mutassa be az értékelési rendszer 3 célteriletét!

A teljesitményértékelésnek milyen irdnyai lehetnek?
Soroljon fel egyéneket értékeld technikdkat!

Ismertesse a célkézpontu vezetés tartalmat!

Mutassa be a BOS skalat!

Mi a kritikus esetek mddszerének kdzponti kérdése?
Soroljon fel néhany tényezG6t, amit befolyasolja az értékelési
program hatékonysagat!



12. A MUNKAVALLALO ASPEKTUSU
KORNYEZETELEMZES STRATEGIAI

12.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Leckénk a kordbbi fejezethez szorosan kapcsolédik, hiszen tovabbviszi an-
nak gondolatmenetét. Célkitlizéslink, hogy a hallgaté a tananyagrész elsajatita-
sa soran megismerje a teljesitményértékelés kommunikacidjanak fontossagat, a
munkavallalé aspektusu koérnyezetelemzés stratégidit, modszereit. Megismer-
heti az értékeld interju felépitését, mddszerét, melyet akar késébb maga is al-
kalmazhat. A lecke végére pedig vildgossa valik szdamara a teljesitményértékelés
ciklikus mibenléte.

12.2 TANANYAG

12.2.1 A teljesitményértékelés kommunikacidja

Nagyon fontos a teljesitményértékelés szervezeten belil térténé kommu-
nikacidja, hiszen az értékelés sikeressége is mulhat rajta. A bevezetés fazisaban
hangsulyos, hogy a munkatarsak megértsék a szervezeti célok és a feladatok, az
egyéni célkitlizések 6sszefliggéseit. A szervezeti tagok szamara mindezt megfe-
leléen kell kommunikalni, id6t kell szanni az értékelés Iényegének, céljainak,
elérhet6 eredményeinek, hasznossdgdnak, majd tényleges eredményeinek
kommunikaldsdra. Fontos, hogy mindez rdaddsul a szervezeti kultarat is alakit-
hatja, erésitheti, tehat hosszabb tdvon is befolydsolhatja a szervezet életét. Az
eredményekrél vald tajékoztatads szintén nagyon fontos (visszacsatolas modsze-
rével). Kudarcot vallhat a teljesitményértékelés, ha az eredményeket nem meg-
feleléen kommunikaljak (pl.: a formalis értékelést nem koveti szébeli beszélge-
tés, visszajelzés), hiszen akkor az értékelést kovetéen nem megfelelGen
torténnek vagy nem toérténnek a valtozasok.

A visszajelzés, visszacsatolas tehat alapvetd szerepet jatszik az alkalmazot-
tak teljesitménykarakterisztikdjanak valtoztatdasdban, megerdsitésében, az
egyéni és szervezeti szintd teljesitmények fokozdsaban.

A teljesitményértékelés lezajlasat kbvetben tehat — az értékelési folyamat
fontos részeként — az értékel6 megbeszélés ad lehet&séget arra, hogy a veze-
t6k, menedzserek a dolgozdk felé elvart magatartast, teljesitményt, stb. kom-
munikaljak. Az alkalmazott szamara pedig kivald lehet&ség arra, hogy megértse
a vele szembeni elvardsokat, valamint el is mondhatja sajat problémait és elva-
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rasait. Fontos, hogy az értékelt tdjékoztatva legyen az értékelés eredményérél —
igy konnyebb az értékels interju lefolytatasa is.

It

48. abra: Kommunikdcio

12.2.2 Az értékeld interju

Az értékelS interjut tehat érdemes el6késziteni (és legyen felkésziilési id6
is a beszélgetésre) és megfelel6 mennyiségli id6t szanni ra. Lényeges, hogy az
értékelSnek figyelni kell arra, hogy amig az értékeltet nem hallgatta meg, véle-
ményét nem ismeri, addig hatarozott itéletet ne fogalmazzon meg.

Az értékeld interju lépései az el6készitést kbvetben:

1. Célkitlizés. Az interju céljanak és folyamatanak egyeztetése, az elGkészi-
t6 munkak ellendrzése, attekintése.

2. Az értékelt véleményének meghallgatdsa. Az értékelt ismerteti az eltelt
id&szakban végzett munkajat, pl.: mi volt sikeres, mi volt sikertelen sze-
rinte, mit kellene javitani, mit érzékel jonak és megtartanddnak, minek
kell valtoznia szerinte és milyen célokat jel6lne ki a kbvetkezd id6szak-
ban.

3. Az értékel6 véleménynek kozlése. Az értékel6 elmondja, miben ért
egyet, miben nem, ismerteti és indokolja sajat véleményét, meglatasait.
4. Az eltéré vélemények elemzése. A kiilonb6z6 nézetek megyvitatasa,
megoldasi lehet6ségek és mddszerek kozos felkutatasa. Fontos cél és
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mérfoldks, hogy a felek megallapodasra jussanak a jov6beli tevékeny-
séget és megitélést illetGen.

Megoldasi terv készitése. Az egyeztetések alapjan, a jové céljaira, fela-
dataira kihegyezve.

49. dbra: Interju

Az értékels interju céljai lehetnek (a teljesség igénye nélkil):

kozosen tisztazhato (értékelt és értékeld), hogy ki-hogyan mindsitette
a teljesitményt,

az értékeldS indokolhatja, magyardzhatja az altala adott értékek miért-
jét,

a munkafeladatokkal kapcsolatos problémakra lehet fékuszalni és
azok megoldasi lehetdségeire,

az elvérasok tisztazasa,

munkakérrel (és/vagy munkakori leirdssal) kapcsolatos gondok felta-
rasa,

tovabbképzési igények és elSléptetési tervek megfogalmazasa.

Maier szerint alapvet6en 3 stilust alkalmazhatunk az értékel§ interju sordn.

kozl6 és meggybz6
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— Az értékel6 elmondja az értékelt erGsségeire és gyengeségeire vo-
natkozd megallapitasokat, majd azt, hogy hogyan tudna tovabbfej-
|8dni.

o kozl6 és figyel6

— Az értékelS a sajat megallapitasai, javaslatai kozlésén tul nyitott az

értékelt véleménynek meghallgatasara, befogaddasara.
e  problémamegoldé

— Az értékeld és az értékelt munkatars kozosen tarjak fel a munka-
korrel kapcsolatos problémakat és azok lehetséges megolddsainak
madjat. Az értékelt észrevételei nagy teret kapnak.

A teljesitményértékelés, teljesitménymenedzsment a human téke me-
nedzsment egyik kozponti, stratégiai eleme. A masik harom kiemelt terilet
(kivalasztas, javadalmazas, fejlesztés) hatékony miikodtetéséhez kiemelten
fontos.

A teljesitményértékelés ugyanakkor a szervezeti és az egyéni teljesitményt
koti 0ssze, ezért csak az az értékel6 rendszer szamithat stratégiai jelentGségre,
amely valddi, tényleges kapcsolatot teremt az alkalmazottak erésfeszitései és a
szervezet céljai kozott. Az értékelési eredmények jol felhasznalhatdak a jelenle-
gi alkalmazotti dllomdany auditaldsdhoz, ami a stratégiai tervhez igazodé emberi
er6forras 0sszetétel kialakitasat segiti.

A személyzeti auditalas fontos kérdései*® (vagyis a szervezet szamara |é-
nyeges kérdés és végrehajtandd feladat), hogy miként teheti sztarokkd a prob-
Iémas alkalmazottakat, hogyan tarthatja fent az igaslovak motivaciéjat, hogyan
haszndlhatja ki a leghatékonyabban a sztarokban rejlé lehet6ségeket, valamint
miként tavolitja el a hasznavehetetleneket a szervezetbdl.

* dr. Gyokér Irén-Dr. Finna Henrietta-Krajcsak Zoltan: Emberi eréforrds menedzsment. BME-GTK
Uzleti Tudomanyok Intézet, Budapest, 2010
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50. dbra: Teljesitményértékelés

Az elmult évtizedekben a teljesitmény — értékelés mddszereinek fejl6désé-
ben a kotetlen értékelést6l a magatartasi és végeredmény alapu madszerekig
jutott el a folyamat (err6l mar a korabbi leckékben is sz6 esett). A teljesitmény-
értékelésben kitlizott célok egyre sokrétlibbek, egyre tobbet fogalmaznak meg
a szervezetek. Kezdetben csak adminisztrativ jellegli dontések (pl. fizetés, el6-
Iéptetés, elbocsatds) esetén haszndltak fel 6ket, manapsag mar az alkalmazot-
tak tovabbfejlesztésére, a menedzsment és a szervezet fejlesztésére, a vallalati
szintl stratégiai tervezés és a kutatasi célu alkalmazasokra is alkalmasak ezek a
modszerek. A teljesitményértékelés hatékony felhasznaldsdval részévé vilik a
teljesitménymenedzsment folyamatanak.

A teljesitmény menedzsment magaban foglalja mindazon folyamatokat,
amelyek lehet6vé teszik a szervezet eredményességének folyamatos novelését.
Ezek a folyamatok a kovetkezGk: a feladatok és célok lebontasa, az egyéni célok
kialakitasa, a fejlesztés, képzés, a teljesitmény értékelése és visszacsatolasa.

12.2.3 A teljesitmény menedzsment ciklusa,
folyamata

e Feladatok kijel6lése, a munkakori leirds kozos kialakitasa, fellilvizsga-
lata. A csoportok, osztalyok célkitlizéseinek megfogalmazasa a szerve-
zet stratégiai céljai alapjan. Hosszu tavq, stratégiai, lizleti célok defini-
aldsa. Szervezeti kiildetés meghatarozasa — majd ebbdl lebonthaté az
egyéni célmeghatdrozas is, ami a kovetkezG 1épés (vagyis az egyéni cé-
loknak kdlcsondsen elfogadott, fejlesztd, lzleti igényekhez igazoddak-
nak kell lennilik).

e  Egyéni és teljesitmény célok megfogalmazasa (a fentiek alapjan) — az
értékelS és az értékelt kozos egylttm(ikodése révén. Rogzitésre ke-
rilnek a konkrét eredmények és azok ellen6rzésének médja. Fontos,
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hogy a célok kihivast is jelentsenek az alkalmazott szdmara, ennek
megfelel6en kell a célokat kitdzni.

Fejlesztési terv megfogalmazasa (k6zOsen, részletezve a kivant fejlesz-
tési, képzési célokat és azok elérésének modjat). Az alkalmazott egyé-
ni fejlédését tamogatdi hozzadllassal kezelik, a nyomon kovetés és
megerdsités eszkozeivel. Fontos, hogy a célkitlizéseket tamogato fej-
lesztési terveket egyénre szabottan kell kialakitani, valamint jol kell
kommunikalni az alkalmazottak felé.

Célok elérésének értékelése (rendszeres és folyamatos attekintés,
motivald hatassal — azaz a fejlesztésre koncentralé értékelés a hangsu-
lyos). Az értékelés az elért teljesitmény fliggvényében befolydssal bir a
bérezési, jovedelem megdllapitasi rendszer valtoz(tat)asainak. Ez egy
fontos, visszacsatolasi szint, ami kés6bb alapot adhat az Ujabb szerve-
zeti stratégia és egyéni célok kitlizéséhez.

51. ébra: A ciklikus rendszer

A fenti folyamat, a teljesitménymenedzsment rendszer miikddése ciklikus.

Az eredmények folyamatosan beéplilnek, az dsszetett I1épések egyfajta korfor-
gast hoznak létre — persze az adott szervezet jellemzGinek, sajatossagainak
megfelel6en. Lathato, hogy a szintek nem teljesen elkilénithet6ek, hiszen egy-
masbadl kovetkeznek. A teljesitménymenedzsment miikodtetése (és kialakitasa)
O0sszehangolt, sokrétli tevékenységet igényel, tehat nagyon fontos a pontos
megtervezése, hiszen vizsgdlati, mérési, elemzési és visszacsatolasi, fejlesztési
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elemeket is magaban foglal. A menedzsment és az alkalmazottak kélcsondsen
egyluttm(ikodnek ebben a folyamatban, egyértelm( szerepeket meghatarozva.

A teljesitményértékelés jol alkalmazva a motivalas, a szervezeti tanulds, a
szervezeti kultura fejlesztés, a pozitiv munkamoral és a dolgozéi elkdtelezettség
alakitasanak, erGsitésének, hatékonyabba tételének eszkdzévé valhat.

A teljesitménymenedzsment az alkalmazottak fejlesztésének formalis ter-
vezésére is nagy hatdssal van — enélkil lehet, hogy a szervezet erre nem is fek-
tetne nagy hangsuly.

A teljesitménymenedzsment, mint komplex folyamat komoly vezetGi kés-
zségeket igényel (szintenként mdas-mas képesség preferenciaval); az alabbiak-
ban a sziikséges |épések tartalmat és az ezekhez kapcsolddd menedzseri kom-
petencidkat ismertetem:

1. Mérdbeszkozok és sztenderdek kialakitasa

Fontos (kritikus) menedzseri készségek: stratégiai gondolkodas, jé irasbeli
kommunikacid, az értékelt munkakor ismerete, sztenderdek felallitasanak és
kompetencidk meghatarozasanak képessége, célkitlizés megfogalmazasara vald
képesség, prioritasok felallitasa.

A tartalom: A stratégidhoz, lizleti tervezéshez szorosan kapcsolddik ezen a
ponton az értékelési folyamat. A szervezeti egység céljainak egyénekre és mun-
kakorokre vald lebontasa ekkor valdsul meg. A menedzser feladata a teljesit-
ménysztenderdek meghatdrozasa, az egyéni célok kitlizése (ehhez nagyon is-
mernie kell az Uzleti lehetGségeket, célokat, a munkakorok tartalmat). Az
értékelési rendszer megtervezése harom teriletre irdnyul és 6sszpontosul: vég-
eredmény, magatartas, személyiségjellemzék. Azaz, mi az, amit a munkavalla-
I6k/beosztottak meg tudnak valdsitani és elvarhaté téluk, mit és hogyan tesz-
nek a beosztottak, milyenek a beosztottak. Mindharom dimenziéban meg kell
hatdrozni az elvart teljesitményszintet, valamint az egyes dimenziék relativ
fontossagat.

2. Az elvarasok kommunikalasa

Fontos menedzseri készségek: jo verbalis kommunikacid, aktiv figyelem,
empatia, kivalod targyalasi készség, megallapodas kotésre vald képesség.

A tartalom: Nagyon fontos lépés, amikor is a menedzser egyértelmuen
megfogalmazza az elvdrasait az értékelt felé. Meg kell gy6z6dnie arrdl is, hogy a
munkavallald megértette és elfogadta azokat. A vezetének nagyon nagy foku
targyalasi és megadllapodasi készségekre van sziiksége, hogy a teljesitmény
sztenderdek sulyozasabdl, értékelésébdl adddd konfliktusokat id6ben felismer-
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je és kezelni tudja. A beosztott tdmogatasara irdnyulé megallapodasokat kell
kotnie, valamint itt sziikséges a munkakorilményekrél, technikai feltételekrdl,
stb. megegyeznie.

3. Ateljesitmény tervezése

Fontos menedzseri készségek: tervezés, problémamegoldds, dontéshozas,
vezetési készségek és stilus (leadership), szervezés, koltségvetés készités.

A tartalom: A vezet6 a munkavallaléval kozosen terveket, stratégiakat dol-
goz ki a teljesitményelvarasok teljesitése érdekében. A korabbi megallapodaso-
kat pontositjak, az eddigi terveket konkrét tervekké alakitjak, koltségvetést
hatdroznak meg, hatdrid6s feladatokat tlznek ki, a szlikséges er&forrasokrol
gondoskodik a menedzser.

4. A teljesitmény nyomon kévetése

Fontos menedzseri készségek: a munkakor ismerete, kivalé szébeli kom-
munikacid, problémamegoldas, megfigyelés, tanitds, tamogatas, visszajelzés
adasa, — fogaddsa, — fejlesztése, ellenbrzés.

A tartalom: A teljesitmény nyomon kovetése a teljesitménymenedzsment
egy nagyon fontos mérfoldkove. A vezetd folyamatosan nyomon kéveti a mun-
katdrsai teljesitményét, dsszeveti az el6zetesen mar kommunikalt elvarasokkal,
megdallapoddsokkal. Lényeges, hogy lehet6leg azonnal visszajelzést, — csatoldst
adjon a pozitiv és negativ tényez6kkel kapcsolatosan — mindezt a fejlédés érde-
kében. A tdmogatd-fejlesztd tandcsadds, a magatartds alapu visszajelzés hasz-
nos és alkalmazandd mddszerek ilyenkor. A teljesitményproblémdk és okai mé-
lyebb feltarasara is sziikség lehet.

5. Ertékelés

Fontos menedzseri készségek: magas szintl irdasbeli kommunikacid, adat-
elemzés és kiértékelés, itéletalkotds, megfigyelés, felidézés.

A tartalom: A teljesitményre vonatkozd megfigyelés felidézése és az itélet-
alkotds feladata dltal a teljesitmény értékelése zajlik ebben a fazisban — ezért
kiilonosen fontos az informaciofeldolgozas képessége és a dontés(i mechaniz-
mus). llyenkor jél hasznalhatéak a magatartas alapu skaldk, a (jol meghataro-
zott és jol kommunikalhatd) sztenderdek, a megfelel6 adminisztracio (az egész
évet tekintve). Mindezek hozzajarulnak a személykozi készségek fejlesztéséhez.



A munkavallalé aspektusu kérnyezetelemzés stratégidi 137

6. Visszajelzés

Fontos menedzseri készségek: targyalds, megegyezés, konfliktuskezelés,
konszenzusra valé torekvés és annak elérése, problémamegoldds, empatia,
aktiv figyelem, tervezés.

A tartalom: A teljesitménymenedzsment soran folyamatos visszacsatolas
zajlik, de fontos, hogy egy formadlis interju/beszélgetés soran visszajelzés tortén-
jen. A menedzser ilyenkor kommunikalja és részletesen megindokolja az értéke-
lés végeredményét. Fontos, hogy a vezets elvonatkoztasson a sajat kdvetkezte-
téseit6l és a beszélgetésen csak a lathaté és hallhatd, megfigyelhet6
magatartdsra koncentraljon. A menedzser célja az, hogy megértse az adott ma-
gatartds okait és ez alapjan atgondolja a torténteket, hogy Uj megdllapodast
kosson az értékelttel, hogy az a ciklus végére javitani tudja teljesitményét.

7. Személyzeti dontések

Fontos menedzseri készségek: vezetési készségek (leadership), prioritdsok
meghatdrozdsa, dontéshozatal, stratégiai gondolkodds, személyzeti politikak
ismerete.

A tartalom: Ezen a szinten a menedzser (attél fliggéen, hogy mitél varja a
teljesitmény javuldsat) az értékelés eredményét a megfelel6 emberi er6forras
menedzsment rendszerekbe csatolva hozhatja meg, azaz az elSléptetésre, fize-
tésemelésre, mds munkakorbe helyezésre, atképzésre, fejlesztési programban
valod részvételre, elbocsatasra iranyuld dontéseit. Nagyon egyértelmd, atlatha-
19, vilagos elveken alapulé dontést kell hoznia a vezet6nek, ugy, hogy a tobbi
human eréforrds menedzsment rendszerhez mindez tékéletesen kapcsolddjon.

8. Fejlesztés
Fontos menedzseri készségek: tdmogatds, tanacsadas, tanitas, képzés, ter-
vezés, szervezés.

A tartalom: A teljesitmény fejlesztése a ciklus utolsd, egyben kiindulé pont-
ja is. A munkavégzési rendszerben rejlé korlatok feltardsdra hangsulyt kell fek-
tetni, az egyén szamdra legnehezebben végrehajthaté jellemzdkig is el kell jut-
ni.

12.2.4 Egyén-csopot-kdérnyezet-szervezet hataslanca

Az egyén, a csoport, a szervezet, a kornyezet folyamatos kélcsénhatdsban
all, azaz egymashoz illeszkedve tevékenykednek kozos érdekeik elérésében.
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Bakacsi Gyula szerint™ ezen illeszkedési lanc kialakitasa kovetelményszer(, am
egy-egy illeszkedés eltérd hangsulyokkal jon létre.

Meglatdsa szerint az egyénbdl és csoportbdl kiindulva a hataslanc elemei-
nek hangsulyai a kovetkez6k:

Egyéni szinten az értékek, az észlelés, attitlidok, motivaciok, az egyéni don-
tés. Csoportszinten a kovetkez6k allnak a kdzpontban: a kommunikacid, a cso-
portos dontéshozatal, hatalom, konfliktus, leadership, csoportkézi viszonyok.

A kornyezeti és szervezeti elvdrasokbdl kiindulva a valtozékonysag, a
komplexitds, a bizonytalansag, a strukturdlis valtozok — mint szervezeti maga-
tartas jellemzdk (valtozas, politika, kultura) allnak a kbzéppontban. Szervezeti
és kornyezeti szinten tehat daltaldnosabb és elvontabb formaban jelentkezé
viszonylatok dlInak.

12.2.5 A szervezet és az egyén kapcsolata

A szervezet miikodési folyamatai a benne kdzrem(ikodé személyek (alkal-
mazottak, beosztottak, alarendeltek, vezet6k) révén lehetnek eredményesek.

Mint arra mar tobbszor utaltunk, az egyén és a szervezet kapcsolata,
egyuttmikodése szerz6dések keretében fogalmazédik meg. Mint minden szer-
z6dés esetén, erre is jellemzd, hogy mindkét félnek megvannak a maga priorita-
sai, motivacioi, feltételei és az ezekre alapozott céljai. A szerz6dés tovabba tisz-
tdzza a két fél tennivaldit, jogait, kotelezettségeit az elvart munkafolyamat
mentén.

A szervezet m(ikodése sordn a szerzédések formai tobbfélék lehetnek.
Formalis és pszicholdgiai (magatartdsra vonatkozé informalis) egyarant lehet.

A formalis szerz6dés megkotése tulajdonképpen a munkavallalé kivalaszta-
sat is jelenti. A szerz6désben a szervezet teljesitménykritériumokat hatdroz
meg, a munkavallalé pedig igényeket, jogokat, anyagi és kulturalis biztosité
feltételeket — mindezt egy alkufolyamat eredményeként. Ez a két célkit(izés
egyarant fontos elem a szerz8désben. Kényszervalasztds soran nincs méd az
alkufolyamatra, mely ezdltal lehet sziikségletorientalt is. Ebben az esetben a
munkavallalétél viszont nem vérhaté el a lojalitds (hiszen a magasabb szint(i
szlikségletek kielégitésére nem ad lehetdséget a szervezet), nem beszélhetlink
kolcsonos lzletszerliségrél.

A munkavallalé teljesitményértékelés soran a teljesitménykritériumok el-
érését ellenérzik — az ellentételezés eszerint alakul. A normaelérés mértékét

50 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és szervezés, 1. fejezet, Aula Kiado Kft., Budapest, 2004.
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mennyiségi és minGségi értelemben is mérik egy visszacsatoldsi folyamat soran.
Az értékelés utdn valtozhatnak a kritériumok, az ellentételezések és tagabb
értelemben mas szervezeti célkitlizések is.

Tananyagunkban tobbszor is kiemelésre kerilt, hogy az egyén a szervezet
életében, mlkodésében egyéni képességeivel, készségeivel, személyiségével,
értékeivel, hiedelmeivel, motivaciés tényezdivel, bedllitéddasaival (attitljdeivel)
vesz részt, valamint egyéni tanuldsi folyamatai is nagy hangsulyt kapnak. llyen
tanuldsi folyamatok pl.: klasszikus kondicionalas, tarsas tanulds, komplex tanu-
Ids, tudatos és tudattalan tanulds, a véltozasok tanuldsa, valamint lényeges a
tanuldsi folyamatokat korlatozo tényezdk is. Az észlelés, értékelés és itéletalko-
tds folyamata is jelentGs szerepet jatszik az egyéni szint tekintetében (is). Az
egyéni dontés és problémamegoldas folyamata pedig kiemelked6en fontos a
tevékenység, feladatmegoldds soran. Fontos meglatnunk, hogy éppen ezért a
szervezet marketingtervének egy része tehat a munkavallalékat is célozza.

A hallgaté immaron biztosan tudja, hogy a szervezet célja, hogy a teljesit-
mény érdekében a munkavallalobdl kihozza a maximumot, a kordbban targyalt
tényez6k mentén. Ennek a teljesitménymaximumra torekvé miikodésnek esz-
kozei lehetnek a korabban mar emlitett értékelés (munkatarsak értékelése), a
visszajelzések és a tanacsok a teljesitmény javitasara.

12.2.6 Szervezeti kultura modellek és hatasaik

A munkavallalok szempontjabdl torténé kérnyezetanalizis soran hasznosak
lehetnek a szervezeti kultira modellek. Minden szervezetnek vannak sajat ha-
gyomanyai, szokasai, szokasrendszerei (példaul: az egyik szervezetnél megen-
gedett a pdr perces késés, a masiknal nem, az egyik szervezet esetén a vezetd
mindig elérhet8, mashol pedig be kell jelentkezni hozza). A szervezet belsé éle-
tében tehat bizonyos normak alakulnak ki, és az ott dolgozdk ezek alapjan ér-
telmezik a mindennapi valésagot. A munkacsoporti és szervezeti normakhoz
valo kapcsolédasrol és igazoddsrél mar egy korabbi fejezetben sz6 esett.

Sok esetben a fent emlitet szervezeti kultura elemek iratlan szabalyok, ko-
z0s viselkedési szabalyok.

Charles Handy elemezte ezeket és négy magatartascsoportot kiilonitett el:
hatalom, szerep, feladat és személy kulturat kilonitve el.

1. Hatalomkultura

A vezet6 a kozponti szerepl, akibGl hatalom és befolyds sugarzik. A szer-
vezet célja, hogy a kdzponti személy altal meghozott dontések végrehajtasat
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lehetévé tegye. A hatalom biztositasa a kulcspoziciok megszerzésével és a rend-
szeres ellen8rzésekkel torténik. Metafordja a pokhalé.

2. Szerepkultura

A logika és ésszer(iség alapjan mikodik, blirokratikus kultdra. Jellemzé r3,
hogy mind a horizontalis, mind a vertikalis informacié erésen formalizalt és
szabalyozott. Stabil kérnyezetben mikodik jol, biztonsagot és belathatd jovét
kivan a szervezet tagjainak. A szerepkultira metaforaja a gorog oszlop.

3. Feladatkultira

A cél a munka elvégzése, a szervezet ehhez igyekszik racionalis alapon hoz-
zarendelni az eréforrasokat. A hatalom jobban megoszlik a szervezeten belill, az
emberek nagyfoku 6nallésaggal cselekszenek és ellenérzi sajat munkajukat. Ez a
kultdra rendkivil adaptiv, hiszen a belsé csoportok az aktudlisigények szerint
szervez6dhetnek meg. A feladatkultira metaforaja a halé.

4. Személyiségkultura

K6zponti alakjai kiemelkedd szaktudassal rendelkez6 személyek. Ez a kultu-
ra az egyének érdekeit helyezi elGtérbe, itt a szervezet f6 célja, hogy lehetévé
tegye az egyének tehetségének és képességének kiteljesedését. A személyiség-
kultdra metaforaja a halmaz.

12.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

12.3.1 Osszefoglalas

A hallgato a lecke elsajatitdasa soran megismerhette a munkavallalé aspek-
tusu kornyezetelemzés stratégidit. Az egyéni teljesitményértékelésrél még rész-
letesebb képet kapott az olvasd. Bemutatdsra keriilt az értékelS interju maéd-
szere. A hallgaté mélyebben megismerhette az egyén és a szervezet
kapcsolatat. A szervezeti kultura és annak szerepe, formai is kiemelésre kerdil-
tek a leckében.

12.3.2 Onellen6rz6 kérdések

1. Mutassa be a formalis szerz6dést, mint a szervezet és egyén kapcsolat-
rendszerét!

2. Csoport szinten mi all a kozéppontban az egyén-szervezet hataslancot
tekintve?
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3. Az értékelés soran hogyan kell a mér6eszkozoket , sztenderdeket kiala-
kitani?

Ismertesse a szervezeti kultdra fogalmat!

Sorolja fel a teljesitménymenedzsment négy folyamatlépését!

Melyek az értékels tipusu interju |épései?

Mi lehet az értékeld interju célja?

Milyen menedzseri kompetenciadk szlikségesek az értékeléshez?

© o N O v p

A fejlesztési terv megfogalmazasa hogyan torténik?
10. Sorolja fel szervezeti kultura 4 formdjat — a tanult csoportositds alapjan.






13. A MUNKAFOLYAMAT ASPEKTUSU
KORNYEZETELEMZES STRATEGIAI

13.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A munkafolyamat aspektusu kornyezetelemzés stratégiai szorosan kapcso-
I6dnak a kordbban tanult munkaszervezés, munkafolyamat tervezés témakorhoz.
Leckénk célja, hogy eddig még nem emlitett megkozelitéseket is megismerhessen
a hallgatd, gyarapitva tuddsat a human t6ke menedzsment teriiletén.

13.2 TANANYAG

13.2.1 Workflow

A munkafolyamat aspektusu kornyezetelemzés stratégidinak targyaldsakor
érdemes egy Uj, a human t6ke menedzsmenthez kapcsolddé fogalommal meg-
ismerkedni. A ,workflow”, mint munkafolyamat, |ényegében az {izleti folyama-
tok logikus szervezését és tervezését foglalja magdaban.

A mai szervezetekre jellemz6, hogy az emberek jol meghatarozott kompe-
tenciaterileten, munkakorben dolgoznak és Gsszességében kevesebb ralatasuk
van a szervezet mikodésére, gyakorlati életére. A szervezetek tagoltak, a mun-
kaszervezés eszkozeivel lebontasra kertltek a munkafolyamatok, munkakorok,
hataskorok, elkilonilnek az egyes funkcionalis teriiletek.

Az egyének az adott terileten mélyitik el (szak)tudasukat, képességeiket
ott bontakoztatjak ki. Sok esetben nem is latjak at a szervezetet érint6 kérdé-
seket, a szervezet stratégiajat. Mar szo esett réla, hogy ennek megfelelGen a
kiilonboz6 teriletek munkajat 6ssze kell hangolni a hatékonysag érdekében,
hogy a szervezet egésze jol miikddhessen, céljainak megfelelen. Sziikség van
egy kozponti irdnyitasra, amely feladatleosztoé és irdnyitd szerepet t6lt be.

13.2.2 MTM modszer

A munkafolyamat aspektusu kornyezetelemzésnek szintén tébb mddszere
lehet. A munkafolyamat hatékonysagnak elemzésére alkalmazzak pl.: az MTM
madszert, (Methods-Time Measurment), ami az idGelemzés médszere. A méd-
szer alkalmazdasnak el6feltétele egy jol kialakitott ergonomikus munkahely.

Az MTM maédszerrel a kézi és a félautomata munkahelyek pontos analizisét
lehet megtenni. A munkahelyek tevékenységét munkafolyamat szakaszokra
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bontva, részletes mozdulatleirdst tartalmaz. MTM elemzés tehdt a munkafo-
lyamat szakaszokat mozdulatokra bontja, és minden mozdulathoz egy MTM
kddot rendel hozza. A kdédokhoz id6k vannak megallapitva és ezeknek az id6k-
nek az 6sszegébdl addédik egy munkahely tevékenységének ideje. Mindehhez
szlikséges, az elvégzendé feladat pontos meghatarozdsa az adott munkahelyen,
tipusonkénti mdveleti utasitds darabjegyzékkel. Amikor megsziiletett egy adott
teriileten minden munkahely MTM elemzése, ezaltal a munkahelyeken elvég-
zendé feladatok 6sszideje, akkor meg tudjuk nézni, a teriilet tipusonkénti kiter-
heltségét. Az igy késziilt diagramokbdl sok mindenre lehet kovetkeztetni. Az
Utemidé6 és az alkalmazotti tevékenység idejének aranyabdl pl. a dolgozéi ter-
heltséget lehet kiszamitani. A szervezet szdmdra az a legfontosabb, hogy minél
kevesebb energia, pénz, raforditds, munkaeré befektetésével a leheté leghaté-
konyabb legyen a gyartds (Isd. kordbban a munkaszervezés kérdéskére), min-
dezt az alkalmazottak szdmara megfelel6 ergondmia kialakitdsa mellett. Az
MTM elemzéssel a dolgozéi hatékonysag névelhetd, optimalizdlhatd a teljesit-
mény. Eszrevehetd a diagramokbdl, hogy hol kell a munkafolyamatokon véltoz-
tatni, hol vannak nagy vdrakozasi id6k, hol vannak sz(k keresztmetszetek.

13.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

13.3.1 Osszefoglalas

Fejezetiinkben két Uj fogalom bevezetése tortént, melyek ismeretének
megszerzése még fontos volt a munkaszervezés, a munkafolyamat és a munka-
folyamat aspektusu kérnyezetelemzés témakoréhez.

13.3.2 Onellen6rz6 kérdések

Mi az alapfeltétele az MTM mddszer alkalmazasanak?
Az MTM mddszer diagramjai alapjan miként lehet kdvetkeztetéseket
levonni a teljesitményt illetéen?

3. Mit jelent a workflow kifejezés?



14. OSSZEFOGLALAS

14.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

A human téke menedzsment els6 féléves tananyagaban f6 torekvésiink
volt, hogy a hallgaté réldsson ezen szakmai teriilet fogalmi — és keretrendszeré-
re. Olyan alapokat adtunk, melyeken elindulva megfelel6 szakirodalmakat lehet
taldlni és a hallgatd jobban el tud mélyilni egy-egy témakorben. Célunk volt,
hogy felkeltsiik az érdeklédést a human t6ke menedzsment irant. Az elméleti
megkozelitések mellett fontosnak tartottuk a gyakorlati és gyakorlatias megko-
zelitést, hogy jobban elsajatithatd legyen a tananyag. Célunk volt, hogy a hallga-
té a szakmai munkaja soran és hétkdznapi életében is alkalmazni tudja az itt
tanultakat.

Tananyagunk el6készitette és megalapozta a humantéke menedzsment
tantargy masodik félévének tuddsanyagat. A fogalmakkal és témakorokkel ott is
talalkozni fognak — részletesebb kifejtésik torténik majd.

Céljaink szerint az elsajatitott tananyag az élet minden teriiletén hasznos
tartalmakkal szolgal a hallgatok szamara.
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