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A SZERVEZETI MUKODES MODELLKONCEPCIOJA

A Corporate Values Kft. 2009-ben KMOP fejlesztési céla palyazat segitségével
létrehozott egy olyan szervezettudomanyos kozoésséget, amelynek célja egy
komplex és innovativ szervezet-diagnosztikai modell és mérdéeszkoz létreho-
zasa volt. A kutatok és jelen cikk szerzdi az eddigi elméleti modellek, szervezeti
megkozelitések és személyes tapasztalataik alapjan allitottak 6ssze a szerveze-
tek miikodésére és diagnosztikajara alkalmas innovativ megkozelitést. A fej-
lesztés 2009-2010-ig zajlott.

A szakirodalmi kutatasok alapjan szerkesztett modell jelentés Gjitast képvisel
a szervezetelméletek terén, az egyén-csoport-szervezeti illeszkedés szisztema-
tikus és rendszerszintii megjelenitése a szervezeti modellek kozott itt jelenik
meg els6ként. Jelen tanulmany a szervezeti modell felépitésének logikajat mu-
tatja be.

A Cova szervezeti modell el6zménye

A szervezet- és vezet6fejlesztés piacan egymastol fiiggetlentil és egymassal versenyezve, évek 6ta
sorra bukkannak fel a szervezeti m{ikddést leirni és diagnosztizalni prébalé modellek. Ezek nagy
része bar jol hasznalhat6 és hozzaadott értéket teremt a szervezet szamara, tébbnyire csak egy
vagy néhany preferalt szeletét vizsgaljak a szervezeti miikddésnek, sokszor a nagy egész atlatasa-
nak és megértésének szandéka vagy lehet6sége nélkiil. A jelenleg népszer(i és hasznalatban 1évé
diagnosztikus modellek és eszk6zok tobbnyire részteriilet-specifikusan vonnak le kdvetkeztetést
a szervezet miikodésére vonatkozoan (Pauli, 1996; Cox-Hassard, 2005).

Az elmult években publikalt szervezetdiagnosztikai eljarasok a szervezeti miikodés szinte egészét
lefedik. A szervezeti és diagnosztikai modellek vagy leir¢ jellegiiek (pl. Galbraith csillag modellje,
McKinsey 7S modellje, Nadler és Tushman kongruencia modellje), vagy normativak (pl. Blake és
Mouton vezetési racs modellje, vagy a Likert profilok) (Harrison, 2005). A bemutatott valtozok 4
és 12 kozott szornak. Léteznek szervezeti miikodést vizsgalé mddszerek (pl. szociometria, szer-
vezeti hal6zatkutatas/ONA vizsgalati eljaras, szervezeti keresztmetszeti problémaelemzés, trend-
elemzés, Pareto elvre épiil6 és ABC elemzés, PEST analizis, benchmarking stb.) és vannak a szer-
vezeti miikodés vizsgalatanak bevett technikai (pl. folyamattérkép és folyamatabrak grafikus ab-
razolasa/elemzése, kérd6ives vizsgalatok, interju és fékuszcsoport alapu vizsgalatok, résztvevo-
megfigyelés, shadowing stb.) (Torma et al, 2016).

A modellek, mddszerek és technikdk sokszor 6sszefiiggenek egymassal, vagy egymasra épiilnek,
de csak bizonyos perspektivak mentén (pl. human fejlesztés fékuszu szervezeti modell, ahhoz
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illeszked6 modszertan és vizsgalati eljaras). Ritka a tobb szempontd érdekl6dés, a normativ és
deskriptiv megkozelités egyesitése, kevés az olyan fejlesztdi csoport egylittmiikodésében 1étre-
jové modell, ahol a szervezeti vizsgalathoz sziikséges eltéré kompetencidk és latasmédok egy-
szerre vannak jelen. Egy masik megkozelitésben a quantitativ és qualitativ adatszerz6 eljarasok
szerepét is érdemes vizsgalni (Aguinis, 1993; Aguinis—Solarino, 2019; Aguinis et al, 2020).

Amennyiben a szervezetekre, mint rendszerekre tekintiink, gy vizsgalatuk, megértésiik, eréssé-
geik és elakadasaik feltérképezése bonyolult és sokrétii feladat. Az altalanos rendszerszemléleti
megkozelités alapjan ismert: a nyilt rendszerek sajatossaga, hogy 6sszetevdik allandé valtozasa-
ban maradnak csak fenn (Bertalanfty, 1969), épp ezért a rendszerek miikodését komplex és ho-
lisztikus vizsgalattal érdemes megkozeliteni. Felfogdsunk szerint a komplex egész, a részekhez
képest elsddleges, kiilonallo entitas. Az alaklélektani iskola klasszikus tanitasa szerint, Mérei meg-
fogalmazasaban: barmely elem (pl. hang-melddia, vonal-abra, reflex-viselkedés) csak absztrakcio,
realitdsa a formanak van, valés entitas egyediil a struktira, a tagolt egész (Erds, 2014). Eppen
ezért egy rendszer miikodésének megértése esetében a rendszert alkoté erék egymasra hatasa-
nak, dinamikainak szisztematikus figyelembevételével az dsszetett egész megértésére kell tore-
kedniink (Lewin, 1951).

A szerz6k célul tizték ki, hogy a korabbi modellek és elméletek bazisan, a tobb évtizedes tanacs-
addi-, szervezeti- és kutatdbmunkajuk tapasztatai alapjan egy 4j, komplex, rendszerszemléleten
alapuld szervezeti modellt, és a modell alapjan m(ikddé szervezetdiagnosztikai eszkoz fejlessze-
nek ki.

A Cova modell kidolgozasanak modja

A szervezeti modell és a diagnosztikus eszkoz kidolgozasa kutatéi teammunkaban tortént. A fel-
adat kidolgozasat 11 f6 kezdte (a szerz6kon til a részt vett a folyamatban Gurzé Richard, Helfer
Lili, Molnar Attila, Rabi Sandor, Szertics Gergely és Sziics Nora), majd a részletes kidolgozas egy
szlikebb szakért6i csoportban valosult meg. A miihelymunkak sordn az 6t fejleszt6 segitségével a
szervezetekrdl sz6l6 kognitiv konstruktumok iitkoztetése révén kialakult az 4j modell. A folya-
matnak nem volt célja az 6sszes korabbi modell és eszkdz integracidja vagy egységes szerkezetben
valé megjelenitése. Ezeknek egy jelentds része gondolkodasi keretet, kiindulé pontot adott a fej-
lesztésekhez.

Az 4j modell megalkotasa soran attekintett és felhasznalt modellek, modszerek és technikak atte-
kintése az 1. tablazatban. (kévetkezd oldal)

A kidolgozas soran, a modellek altal adott elméleti keretrendszerbe épiiltek be a kutaté team tag-
jainak gyakorlati tapasztalatai, igy az Gj modellben egyesiilnek a szakért6k eltéré perspektivai,
kiiléonb6z6 tapasztalatai és elméleti hattértudasa is. A fejlesztdi szakértelem és kompetencia azért
is sokrétli, mert a kutaté teamben tobb tudomanyteriilet is képviselteti magat, igy a mérnoki, a
pszicholégiai, és a kdzgazdasagtani.
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1. TABLAZAT: MODELLEK, MODSZEREK ES TECHNIKAK

Modellek Modszerek Technikak

e g Szociometria vizsgalati eljaras
EFQM szervezeti kivaldsag 5 J /

szervezeti hal6zatkutatas / Folyamattérkép
modell
ONA
. o Szervezeti keresztmetszeti Folyamatok grafikus abra-
Adizes életciklus modell zervezet ztmetsz yamatox § us
problémaelemzés zolasa és elemzése

Pareto elvre épiil6 és ABC

Greiner életciklus modell Kérdoéives vizsgalatok

elemzés
Vezet6i érettség modell SWOT, PESTEL analizis Interjik os .foku,szcsoport
alapu vizsgalatok
7-s modell (McKinsey modell) Trendelemzés, benchmarking Résztvevoi rpegflgyeles,
stb. shadowing, stb.

Erintett kézponti ered-

Atommag modell . .
ményelemzés

4+2 modell

Hofstede, GLOBE, Schein, Tron-
penaars stb. szervezeti kultdra
modellek

Absztrakcios szintek

A Cova szervezeti modell két részbdl all:

* Aszervezeti mlikodés leirasa: ,Hogyan és mit6l miikédik a szervezet?”
+ Eletciklus modell: ,,Hogyan fejlédik a szervezet?”

1. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ES ELETCIKLUS MODELL SZIMBOLUMA

4
N T N

Jelen tanulmanyunkban az elsé kérdésre adunk valaszt. A kozosen kialakitandd diagnosztikus
eszk6zhoz eldszor a szervezetek mikodését leird, vegyes szempontu, kozos képet kellett kiala-
kitani. Els6ként a vizsgélat absztrakcids szintjeit hataroztuk meg, eszerint a modell harom ta-
volsagbdl mutatja be a szervezeti miikodést:

* a,,tavcst”, vagy kiils6 nézépontbdl,

* a,szabadszem”, vagy bels6 néz6pontbdl, és

* a,mikroszkop”, vagy szakért6i nézépontbdl.
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2. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI

Kilsd nézépont Belsé (management) Elemi (szakértdi)
nézépont nézépont
P

——

A tavcso (kiilsd) néz6pont

2. TABLAZAT: A KULSO NEZOPONT.

Diagnézis szint Céljai F6 eszkozei Kimenetel

Kiils6 néz6pont A szervezet teljesitményének | Publikus adatbazisok, | Kiilsé: eleinte manu-

(iparagi elemzési megitélése a kdrnyezetének iparagi jelentések, alis. Belsd: adatbazis
szint) kontextusaban. iizleti adatok.

A szerz6k szerkesztése

A kiils6 néz6pont a szervezetet koriilvevé kontextust olyan fogalmak alapjan vizsgalja, mint a
rendszer (von Bertalanffy, 1979), a mez6 (Lewin, 1972), az 6koszisztéma (Kieser, 1995; Cohen,
2006) és a matrix (Corbin—Strauss, 2015). Mindegyik megkozelités ugyanarrol a jelenségrol szdl:
az adott aktor, akit vizsgalunk, nincs és nem is lehet légiires térben. Lewin modelljében az emberi
viselkedés csak a ,,dinamikus pszicholégiai mez4” fogalmi keretén beliil érthet6 meg, amely a sze-
mély és a kornyezet folyamatosan valtozd egyiittesét jelenti; , erétérként” miikodik, ahol kolcso-
nos, dinamikus egymasra hatasok torténnek egyén és kornyezete kozott (Lewin, 1951, 1972; Né-
meth, 2016, 2018). Angyal Andras organizmus-kornyezet kapcsolati modelljében, az emberi mii-
kodést, a bioszféran beliil harom egymassal dinamikus kolcsénhatasban all6 er6 hatarozza meg:
az autonémia (az emberi szervezet 6nallésodasi torekvése), a homondémia (az emberi szervezet
igénye a kdrnyezetbe valé beagyazodasra), és a heterondmia (a kdrnyezet befolyasolo er6i) (An-
gyal, 2001). A vallalkozasok 6koszisztémajaval Németh (2018) foglalkozik részletesen.

A szervezet egyrészt hat a kornyezetére és kontextust teremt maga koriil, masrészt gazdasagi, po-
litikai, tarsadalmi térben van jelen, amelynek hatasait6l nem tudja fiiggetleniteni magat. Hason-
l6an az él6lények 6koldgiai niche fogalmahoz, a szervezet élettere jelentésen befolyasolja a szer-
vezet miikodését, fejlédését, lehet6ségeit. A niche jelentése ,flilke”, korabbi jelentésében az a ki-
sebb tér, amelyet egy faj populacidja funkcionalisan elfoglal, Gjabb értelmezésben az a funkcid,
amelyet a populéci6 az 6koszisztéma anyag- és energiaforgalmaban betolt. Az élettér a kiillonb6z6
populacidk szamadra, a forrasok altal alkotott, képzeletbeli fiilkécskékre tagolddik, két azonos élet-
ter( populacié tartésan nem élhet ugyanazon a térbeli helyen (Heinrich—Herget, 1994).

A taves6 nézbépont azt a kontextust vizsgdlja, amelyben a szervezet elhelyezkedik és amelyben ki-
fejti sajat hatasat. A korabbi elméletek koziil ehhez hasonlé megkdzelitéssel vizsgalja a szerveze-
teket, pl. a Porter-féle 6tversenyz6s modell, amely a beszallitok, 0 piaci belépdk, eladdk és vevik
altal irja le a kontextust (Porter, 1985; Kulcsar et al., 2016), vagy a PEST-EL modell, amely a szer-
vezeti kontextust a politikai, gazdasagi, tarsadalmi / kulturalis, technikai / technoldgiai,
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koérnyezeti és jogi (szabalyozasi) szempontok mentén elemzi (Varsanyi—Virag, 1997., Németh,
2008; 2012; Kulcsar et al,, 2016). E modelleket is alapul véve hataroztuk meg a szervezeti modell
kiils6 perspektivajat.

Ha csak kiils6 szempontbdl néziink ra a szervezetre, akkor alapvetd adatokat kaphatunk, amely
inkabb egy fekete doboz vizsgalatara hasonlit: a f6 kérdés, hogy mi megy be és mi jon ki onnan. Az
is megallapithato, hogy a szervezet felé milyen elvarasokat tamasztanak az érintettek (stakeholde-
rek). Ezen a szinten legfeljebb statisztikai 6sszehasonlitasok alapjan (mennyiségi alapon) tudunk
megallapitasokat tenni, hogy adott mutaték vizsgalatanal és 6sszehasonlitdsanal mas hasonlé mu-
tatoju szervezetekb6l milyen kimenetet varhatunk (az output mindsége is statisztikai, mennyiségi
mutatd). A szervezetet leiré min6ségi mutatokrdl itt még nem beszélhetiink.

A kiils6 néz6pontbol torténd vizsgalddas soran képet kapunk arrol, hogy a vizsgalt vallalat:
» Milyen kornyezetben (gazdasagi, tdrsadalmi, jogi, politikai, geografiai, iparagi) miiko-
dik;
* Milyen er6forrasok (pénziigyi, informacié, human, technolégia, anyag, energia, tudas)
allnak a rendelkezésére;
* Ezeketaz er6forrasokat hogyan, milyen hatékonysaggal, eredménnyel hasznositja (pl.:

publikus mérleg szerinti eredmény, ROI, ROA, EBITDA);
* Ezaz eredmény a kdrnyezet és az er6forrasok tiikrében fenntarthato-e;

A kiils6 néz6épontbol valé vizsgalddas tipikus modszerei:

» Iparagelemzés, orszag kockazat, munkaerd piaci elemzés, gazdasag foldrajzi elemzé-
sek, tézsdei teljesitményelemzések, éves jelentések stb.

3. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI L.

Cél elérés
(eredmény)

Miikodés

Cél megha-
tarozas

A piaci mtikodésre is alapvetSen igazak az evolucio (bioldgiai, etoldgiai) szabalyai (Kieser, 1995;
Mérd, 2007; Németh, 2007., 2018): egy adott 6koldgiai térben (niche) versengés zajlik a tulélésért.
Az é1 tul, aki versenyeldnyhoz jut a tobbiekkel szemben, azaz adaptalédni képes a kornyezeti igé-
nyekhez. Ez a versenyel6ny nem mas, mint a hozzaadott érték (added value), amelyet a piacon az
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tgyfelek keresnek és valasztasaikkal erdsitik meg a versengdket, vagy épp gyengitik a nem véalasz-
tottakat. A hozzaadott érték megteremtésében két 1ényegi elem meriilhet fel:

* Megtalalta-e a cég a versenyel6nyt biztosité hozzaadott értéket?
» Képes-e megvaldsitani és a piacra juttatni a hozzaadott értéket a megvaldsité folyama-
tai révén.

A hozzaadott értékteremtés folyamata az adaptalddas (megértés — valaszreakci6 — akcid). Az evo-
ldciéban csak spontan genetikai valtozasok és ritkabban viselkedés eltanulas Utjan lehetséges fej-
16dést elérni. A szervezeti életben is szerepe van a spontan valtozasoknak. Azonban tudatosan is
lehet adaptalédasi folyamatot kezdeményezni az innovacié (hozzaadott értékteremtés), vagy a
valtozasmenedzsment folyamatokon keresztiil, ahol a megvaldsitasi folyamatok adaptalhatok a

kornyezethez. Eddig a transzforméciot , fekete doboznak” tekintettiik, most nézziink bele a fekete
dobozba!

4. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI II.

Cél elérés
(eredmény)
|
‘ Rendelkezésre all6é
- (elérhetd) eréforrasok:
Makddés pénziligyi, informacio,
human, technolégia,
anyag, energia, tudas
Cél megha-
tarozas

Mivel nincs olyan zart rendszer, amely kiegyensulyozott energiafelhasznalassal képes miikddni,
ezért fontosak a folyamatosan megujul6 eréforrasok. Minden szervezet nyitott rendszer (Berta-
laffy, 1979), nem csak az eréforrasok sziikségesek egy szervezet sikeréhez. Schumpeter ehhez azt
is hozza teszi, hogy attol lesz sikeres egy vallalkozo, hogy a rendelkezésre allé er6forrasokat vj-
szerlien képes egymashoz illeszteni (Schumpeter, 1980).

Az, hogy egy er6forras rendelkezésre all, még nem biztos, hogy elérhet6 vagy hogy valéban fel-
hasznaljak. Itt tobbféle er6forrassal is szamolhatunk (explicit / tudatos / materidlis és tacit / imp-
licit / tudattalan / immaterialis): pénziigyi, informacio, human, technolégia, anyag, energia, tudas.
Fontos, hogy itt mar a vallalkozasban 1évé kompetenciaktdl fiigg, hogy milyen aron jutnak az eré-
forrasokhoz. Ez felveti a mérethatékonysag kérdését is adott termelési kérdésekben.

Ahogy korabban jeleztiik, a vizsgalt objektumunk egy olyan adott mezdben jott 1étre, amelynek a
kornyezete is vizsgalhato és megértést igényelnek a jelenségei (pl. PESTEL, Porter 5 versenyzdés
elemzés). A mez6ben megjelenhetnek bizonyos kulturalis kérdések is (nemzeti, geografiai, szer-
vezeti, iparagi).
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Az alabbi esetekben az er6forrasok rendelkezésre allnak, de a nyilvanvalénak tin megoldas még
sem eredményez sikert: Indidban hidba sok a tehén (ezt éles szemmel észlelte egy husfeldolgozé),
de mivel szent dllat, ezért érinthetetlenek a tehenek levagas és étkezési szempontbdl. Afrika egyes
terililetein hidba van kevés embernek cip6je (emiatt nagy piaci potenciallal bir), nehéz terep az
eladas szempontjabdl, mert az emberek cip6viselésre szoktatasa komoly befektetéseket igényel-
het.

Szabadszem (bels6) nézépont

Ez a néz6pont mar egy értelmezési szinttel kdzelebb van a vizsgalt szervezethez (ez az un. ,szem-
liveg”, vagy ,szabadszem” néz6pont). Ez a szint mar a kvalitativ elemzésrdl szo], itt nem elégséges
informacié a mennyiségi adat. Egy szervezet miikodésének megértéséhez a kovetkez6 elemek
szlikségesek (5. abra):

5. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL HAROMSZOGE.

Miikédtetés

Alap folyamatok

Célok

A szervezetek jol vagy rosszul definialjak céljaikat. A Cova szervezeti modell keretei k6zott a célok
definialjak azt a kivant allapotot, eredményt, hatast, amely elérése érdekében a szervezet az esz-
kozeit, és er6forrasait miikodteti, hasznalja. A célok adnak iranyt a szervezet tevékenyégének, fo-
lyamatainak.

A célrendszer vizsgalata az aldbbi szempontokra terjed ki:

» szervezeti célok ismerete (menyire ismertek a szervezet tulajdonosainak, vevéinek,
munkavallaléinak a céljai, illetve milyen mértékben ismertek a szervezettel szemben
megfogalmazott tarsadalmi elvarasok);

* azoperativ miikodési célok ismertsége;

* acélrendszer mindségi vizsgalata keretében nézziik a célok lebontottsagat: ,létezik-e
a stratégiai célok lebontasa éves célokra és azoknak vannak-e tovabbi bontasai?”, il-
letve vizsgaljuk, hogy a célok mennyire alland6ak;

* azegyéni célok mindségi vizsgalata soran azt vizsgaljuk, hogy azok mennyire felelnek
meg a latétengely” kritériumnak (vilagossag, igazsagossag és kovetkezetesség, kisza-
mithatdsag: lehet8ség a célelérésére, gyorsasag, ésszeriiség), masik megkozelitésben
SMART-e a célrendszer (Doran, 1981).
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* ha megvannak a célok, azok kommunikéacioja, az értintettekkel val6 egyeztetése, elfo-
gadtatdsa megtortént-e?

Folyamatok

A szervezet tehat olyan célokat definial, amelyeket akci6kkal, illetve cselekmények mentén igyek-
szik megval6sitani, ezek lesznek a folyamatok. A Cova szervezeti modell keretei kozott: az alapfo-
lyamatok a szervezet stratégiai (alap) tevékenyégéhez kapcsolt folyamatok: azok a tevékenysé-
gek, amelyek a hozzdadott értéket teremtik. Ezek a folyamatok hatarozzak meg a végtermék /
szolgaltatas mindségi és mennyiségi jellemzdit. A vallalatra jellemz6 funkcionalis humankompe-
tencidk ezekben a folyamatokban hasznosulnak, jellemzen a folyamat elején és a végén a kiils6k
(beszallitok / vevik) allnak és alapvet6en meghatarozzak a vevoi elégedettséget és a gazdasagi
eredményességet (profitot). A Cova diagnosztikai modell keretein beliil alapfolyamokat hat szem-
pont szerint vizsgalhatjuk, ezek:

» az alapfolyamatok dokumentaltsaga (tekintettel az alapfolyamatok szambavételének
a teljes korliségére és a dokumentacié mindségére);

+ afolyamatfelel6sségek rendszere;

* azalapfolyamatok mérési rendszere;

» az alapfolyamatok megismételhet8sége;

» az alapfolyamatok elemzése, fejlesztése és

» az alapfolyamat menedzselésének rendszere.

Eredmények

A célok folyamatok mentén torténé elérésének igyekezete az eredményben nyilvanul meg. Az
eredményeknél vizsgaljuk egyrészt az érintettek elvarasainak teljestilését:

* tulajdonosi (rovidtavu lizleti eredményesség és a hossza tavi vagyonnovekedési) el-
varasok teljestilése;

* vevdi elvarasok teljestilése;

* munkatarsi elvarasok teljesiilése;

* tarsadalmi elvarasok teljesiilése.

masrészt az eredmény fenntartdsanak stabilitasat, melynek jellemzésére a Cova modell a kovet-
kez6ket haszndlja:

* avevdi kor stabilitasa (az arbevétel biztonsaga);

* abeszallitok stabilitasa (a beszallitds mindsége alland6saga, a folyamatok stabilitasa);

* munkatarsak kérének stabilitdsa (a miikddés, a termelés mindsége allanddsaga, a fo-
lyamatok stabilitasa);

* kornyezet stabilitasa.

Kultura

A legtobb kultira koncepcid szerint az eredmény / teljesitmény nagyban fiigg a kultira minésé-
gétdl. (pl. Kotter, 2008, Schein, 2009; Denison, 1990; stb.). A Cova szervezeti modellben a kultira
egy adott kozosség altal kozosen alkalmazott észlelési- és ingerfeldolgozasi keretrendszer, amely
a kozosen alkalmazott valaszkészletet is magdban hordozza. A kulttira eréssége hatarozza meg,
hogy mennyiben irja feliil az egyéni, vagy mashonnan szarmazé miikodéseket (észlelés, feldolgo-
zas, valaszadas) (Németh—Gyulay, 2003; Németh, 2004, 2018).
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A Szerda szervezetdiagnosztikai modellkeretein beliil, a kultara vizsgalatdhoz Hofstede publikalt
modelljét hasznaljuk, amelynek elemei:

* Teljesitményorientacié: a folyamatorientaci6 vs. eredményorientalt skalan helyezi el
a szervezetet aszerint, hogy a folyamatokra, vagy az eredményekre koncentral-e in-
kabb.

* Emberi perspektiva: a munkakoér vs. személy skalan helyezi a szervezetet aszerint,
hogy a munkavallal6é (mint szerep), vagy az egyén (mint személy) a fontosabb.

» Identitas: a vallalat vs. szakmaisag skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy a mun-
katarsak a vallalatukkal azonositjdk magukat, vagy inkabb a szakmai végzettségiikkel.

» Nyitottsag: a nyitott vs. zart skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy a kornyezet
mennyire befogadd, vagy az idedlis alkalmazott meghatarozott prototipusa 1étezik, és
az Uj belép6k nehezen tudnak alkalmazkodni.

* Ellen6rzés: arendszer altal meghatarozott vs. 6nellendrz6 skalan helyezi a szervezetet
aszerint, hogy a munkatarsak ellendrzése a szervezet altal kialakitott rendszeren ke-
resztiil rigiden torténik-e vagy az egyének, teamek maguk alkotjak a szabalyokat és
ellenérzik tevékenységiiket.

* Rugalmassag: a normativ vs. pragmatikus skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy
j6l meghatarozott sztenderdekkel szabalyozzak az tigyfélkapcsolatokat vagy gyakor-
latiasan alkalmazott folyamatok révén, amelyek a vevdi elvarasok alapjan vannak ki-
alakitva.

Innovacio

A kozép és hosszu tavi fennmaradas és a fejlédés (nem feltétleniil névekedés, 1asd Schumacher,
1991) szempontjabol elengedhetetlen az innovativitasra valé alkalmassag/képesség/akarat vizs-
galata. Az innovacié meghatarozasara tobbféle megkozelitést kovetiink:

* Azinnovaci6 (EU definici6 szerint, Isd. Oslo, Frascati, OECD stb. kézikonyvek) egy otlet
atalakulasa vagy a piacon bevezetett 1j, illetve korszertsitett termékké, vagy az ipar-
ban és kereskedelemben felhasznalt 4j, illetve tovabbfejlesztett miiveletté, vagy vala-
mely tarsadalmi szolgaltatas djfajta megkozelitése.

* Azinnovacié (EFQM): Az 6tletek gyakorlati atalakitasa 0j termékké, szolgaltatassa, fo-
lyamattd, rendszerré vagy tarsadalmi egylittmiikodéssé.

* Az er6forrasok ujszert(, Ujrarendezése, vagy a szervezet Gjszerl miikodtetése, amely
versenyel6nyt okoz adott piaci kérnyezetben. Ez egyfajta nem konvencionalis szerve-
zeti miikodtetés (Csigds—Németh, 2015; Németh, 2009, 2017, 2018)

A Cova szervezeti modell keretein beliil, innovativitisnak nevezziik a szervezet miikodésének bar-
mely teriiletén megjelend Gjitasi, megajulasi fejlesztési képességet és annak kiaknazasat. Az inno-
vativitds nem csak a termékek megujitasat, fejlesztését jelenti, hanem a folyamatok, a miikodés
fejlesztését is.

Az evolucids megkozelitésben a fejl6dés spontdn valtozason keresztiil jon 1étre. A szervezeti vi-
lagrais részben értelmezhetd ez, azaz lehetséges, hogy egy fejlemény a véletlen miive, amely meg-
gyokeredzik a vallalati kultiraban, folyamatokban. Ezen tullépve azonban, az innovacié lehet tu-
datos dontések sorozata is, amely valtozasokat general. A szervezeti innovacié fogalmat ezért
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kiterjesztjiik a valtozasra valé hajlandéséagra és az alkalmassagra, amely igy mar hozzajarul egy
sikeres vallalat hosszu tavu sikerességéhez, fennmaradasahoz is. (Németh, 2018).

A definicié alapjan 'Szerda szervezetdiagnosztikai modell’ keretein beliil vizsgaljuk az innovacié
menedzsment rendszerét, amely kiterjed az innovaciénak, mint er6forrasnak a formalis (tudatos,
szisztematikus) kezelésére (Otletek generalasaban, menedzselésében, elismerésében és megvalo-
sitdsaban), igy képet kapunk:

* az innovacid-menedzsment rendszer érettségérdl, az innovacidért viselt felelGsség
meghatarozottsagarol és szintjérol a szervezetben;

* Az innovativitds eredményességérdl az innovativ 6tletek elfogadasi aranyat vizsgalva
kapunk képet;

» vizsgdljuk az innovaciodra forditott forrasok nagysagat és az innovativitas szervezeti /
stratégiai szint{ hasznosulasat.

Egyén, csoport, szervezet

Az egyén, a csoport és a szervezet illeszkedése leginkdbb a harom entitas egyiittes miikodésérol
sz6l. Elakadasok lehetnek mindharom szinten és a szintek kozotti dinamikaban is, amelyek a teljes
szervezeti miikodésre befolyassal vannak.

Egyéni szinten elakadas lehet a kompetenciahidny, az alulmotivaltsag, az 6nértékelési problémak;
csoportos szintre lépve megjelenhetnek az egyén és csoport illeszkedési zavarai (értékrend, nor-
mak, viselkedési szabalyok) vagy a csoporton beliili dinamikat jelentd szerepek, csoportérési, ve-
zetési és kommunikacids problémak. Ez utébbinak vannak egyéni szintre visszahato jellegzetes-
ségei is pl. a konfliktus elengedési / feldolgozasi képtelenség. Szervezeti szinten a technolégia, a
hierarchia stb. ad 4j jelenségeket a rendszernek. Minden szinten lathatunk legjobb gyakorlatokat,
amelyek megoldasdhoz kompetencidk sziikségesek (tudas, készség-képesség, attitlid).

A Szerda szervezetdiagnosztikai modell keretein beliil vizsgaljuk az egyént, a csoportot és a szer-
vezetet, mint elakadasi lehet6ségeket. Ez szertedgaz6 dimenzidja a szervezetnek: itt lehetnek
olyan HR kérdések, mint: megfelel§ embert a megfeleld helyre. Ezek a dilemmak felvetik, hogy a
tisztaban vagyunk-e a folyamatokkal. Ebb&l kovetkeznek tovabbi kérdések: mit tett a cég az em-
ber-gép, azaz a folyamatok illeszkedéséért. Ha még tovabb haladunk, akkor vezet6-beosztott kér-
déseket talalunk: kompetens-e a vezet6nk, aki a kontingencia elméletnek megfelel6en figyelembe
veszi

+ afeladatot,

* avezetettek csoportjat és annak életciklusat,

* a kornyezetet (kultdra, folyamat, szabalyozas, policy, piac, versenytarsak, a mezét
stb.),

* asajat képesség és készség hatarait.

Ezeken tal fokuszalunk a vezet6i hatékonysag elérési modszertanara: képes-e olyan feltételeket
épiteni, amelyben hatékonyan lehet dolgozni? Ide tartozik a mar szervezeti szinti illeszkedést
mutaté kulturalis kérdéskor, tovabba a szervezeti szintli rendszerek illeszkedése (teljesitményér-
tékelés, jutalmazas, biintetés stb.) A megkozelités pontositasat modelliink Gjdonsaga és hozza-
adott értékeként a kovetkez6 tanulmanyunkban fejtjiik majd ki mélyebben.

Miikodtetés

Az egész rendszert a miikodtetés kozépen fogja dssze. Ezen olyan tudatos, aktiv beavatkozasokat
értiink, amely az el6bbieket értelmezi, definidlja, 6sszefogja, koordinalja és tamogatja. A Cova
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szervezeti modell keretei kozott a miikodtetés, a szervezet miikodését alkoto alap-, timogatd- és
vezetési folyamatok hatékony és eredményes vezetése, menedzsmentje.

A vezetés (leadership): képessé teszi a szerveztet arra, hogy a szervezet tagjainak viselkedését
befolyasolasa a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése érdekében (Bass—Bass,
2009). A diagnosztikai modellben a vezetés keretein beliil olyan elemeket vizsgalunk, mint az

* irdnymutatds, vagyis a jovékép kialakitasanak képessége;
* avezetd mozgdbsitd / motivalé ereje és
* azelkotelezettség kialakitdsanak intézmény rendszere.

A modellértelmezésben a management funkcid képessé teszi a szervezetet arra, hogy a rendelke-
zésére allo, illetve megszerezhetd er6forrasokat (anyagi, nem anyagi, pénziigyi, human, informa-
ci6) megtervezze, megszervezze, és felhasznalasukat iranyitsa. Elemeit stratégiai és operativ szin-
ten is vizsgaljuk:

* tervezés (stratégiai tervezés és a napi miikdodés operativ tervezése);

* szervezés (szervezet-, valtozas- és kapacitdsmanagement);

* irdnyitas (a megvaldsulas ellen6rzése: a stratégiai kontrolling, és a napi miikodés el-
lenérzése: az operativ kontrolling). (Pataki, 1999)

Sarokkovek nélkiil egy szervezet, mint rendszer alapfolyamatokon keresztiil eredményeket allit
el6, amelyet a miikodtetés definidl. Mindez ugy valésul meg, ahogy azt a szervezeti kultira lehe-
tové teszi. Az el6bbi képen a sarokkovek (célok, innovativitas, egyén-csoport—szervezet illeszke-
dése) el6feltételei, kovetkezményei a miikodésnek. Ezekrdl mar tigy gondolkodunk, hogy mindsé-
geket is képviselnek. Vagyis a célok definiciéjanak képessége és annak milyensége meghatarozza
a szervezet adaptalédasban valo sikerességét.

6. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL HAROMSZOG SAROKKOVEI ES BELSO SZERKEZETE

Miikddtetés

[ Vezetés ‘ | Management

Viltozas mgnt.

Innovécié & tudas mgnt.

Alap
folyamatok
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A teljes keretmodellben el tudunk helyezni és magyarazni tudunk minden szervezeti jelenséget és
eszkozt, amelyet eddigi tapasztalataink alapjan szdmba vettiink, igy koherens és egészleges képet
kapunk a szervezeti miikodésekrdl.

Ervényesség ellen6rzése és visszajelzések

A Cova modellt kozel tiz éve alakitottuk ki, a modellb6l levezetett kérd6ivvel szervezet és vezeto-
fejlesztési tandcsad6ként dolgoztunk. Ahol hasznaltuk és az eredményekbdl visszajelzést adtunk
a dontéshozdéknak, ott minden esetben valtozast generalt a visszajelzés: a diagnosztikai eszkozt
és a modell hitelesnek és befogadhaténak talaltdk. Minden diagnosztikai folyamatnak egyik f6
funkcidja, hogy valtozasra energizaljon és megmutassa, hogy mely tertileteken kell intervencidk-
kal élni. Modelliink minden esetben projekciés feliiletet adott arra, hogy adatok és tények mentén
megsziilessen a helyzetértékelés, azaz az EBM (Evidence Based Management) els6 1épést megte-
hettiik. Az adatalapu szervezetértékelés, szervezet menedzsment és szervezetfejlesztés az utobbi
évtizedben jelent6sen novekvd alkalmazott tudomanyagga nétte ki magat (Németh kiadas alatt,
Barends-Rousseau, 2018; Németh—Magos, 2018; Pfeffer—Sutton 2006a; Rousseau, 2006;
Rynes—Bartunek, 2017; Tranfield et al., 2003). Mi is hisziink abban, amit Drucker képvisel: csak
azt tudjuk iranyitani, amir6l adatunk van, amit mériink. Az adathoz valé hozzajutashoz a hivatko-
zott kérd6ives modszer kivaléan alkalmazhaté.

Paul Meehl (1954) a klinikai diagnosztizalas modszertanat és prediktiv er6sségét vizsgalta. Meg-
allapitotta, hogy két Ut lehetséges az itéleteken, intuicién alapulé ,klinikai”, valamint az ezzel
szembeadllitott ,mechanikus” moédszer. Ez ut6bbi esetében formalis logikai algoritmusok (dontési
szabalyok) mentén alakul ki egyfajta leirasa az adott helyzetnek. Azt talalta, hogy a mechanikus
megkozelités legalabb olyan erds, ha nem erdsebb, pontosabb eldrejelzéseket adott, mint a klini-
kai médszertan. Eredményeit azéta tobben megismételték szigord tudomanyos kovetelmények-
nek megfelel6 koriilmények kozott, igy mar 130 kutatas eredményei alapjan is megerdsitést nyert
Meehl kijelentése (Dawes, et al, 1989; Grove et al, 2000).

A Corporate Values Kft. szakért6inek vallalasa, hogy hasonlé moédon hozzon létre egy olyan
mechanikus diagnosztikai eszkdzt, amely a vizsgalt szervezetekre pontos és erés allitasokat tesz.
A diagnézist arra hasznalja a tandcsadd, hogy megtervezze a sziikséges intervenciékat annak ér-
dekében, hogy a szervezet hatékonyabb, fenntarthatébb miikodésével elérhessen egy magasabb
mindségli miikodési szintet. A diagnosztika modellhez sziikség volt sajatos munkadefiniciok be-
vezetésére is. (1d. Melléklet).

Korlatozasok és tesztelméleti felvetések

Egy évtizede gyfjtjiik a kérd6iv adatait, és sikeresen alkalmaztuk az eszkdzt, amely kielégitette az
tigyfeleink és a felhasznal6 tanacsaddk adatigényét is kielégitette. Az eddigi alkalmazas soran nem
volt lehet6séglink keresztérvényesség vizsgalatokat megvaldsitani. Egy kérddiv, vagy teszt eseté-
ben a megbizhatdsag és az érvényesség az, amit hitelességként fel tud mutatni. Az érvényesség
tekintetében azt teheti a tanacsadé, hogy azon fogalmakat, amelyekkel a kérd6iv dolgozik, kozo-
sen értelmezi, definialja az tigyféllel, azaz a mérési célponttal. A megértés és pontos fogalom hasz-
nalat pontositja a valaszadasokat és igy a valaszadas mindségét is. A megbizhat6sag tekintetében
nehezebb a dolgunk, hiszen egy dinamikus jelenség jellemzdit kivanjuk egy adott pillanatban rog-
ziteni, tehat a teszt-reteszt megoldasok nem johetnek sz6ba. Azonban a megbizhatésagot elérhet-
jik azzal, hogy a szervezet tobb szerepldjét, tobb hierarchia szintrél és tertiletr6l bevonjuk a va-
laszadasba. Ezzel kiegyenlithet és megbizhatébba tehetd az adatok mindsége.
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Kovetkeztetések

A modell kidolgozasanak célja az volt, hogy a kdzkézen forgo szervezeti modellekbdl tjat alkos-
sunk. A megkdzelitéstdl elvartuk, hogy egyszertsitse életiinket, tegye azt hatékonyabbd azzal,
hogy ne kelljen parhuzamos diagnosztikai eszk6zoket hasznalnunk.

Attekintettiink és elemeztiink a szakirodalomban utolérhetd szervezetdiagnosztikai és szervezeti
modelleket. Kidolgoztunk azt a megkozelitést, amely szervezeti diagnosztikai eszkdzként alkal-
mazhat6 arra, hogy adatalapt visszajelzést adjunk a szervezet vezet6inek. Ezt kozdsen értelmezve
elindulhat egy, a szervezet érdekeit szolgal6 transzformacios folyamat.

A célunk volt, hogy a méréeszkdz hdtérképet adjon arrél, hova érdemes elsé kérben nytlnunk, ha
a miikodésre vagyunk kivancsiak. A szervezetben vannak 0sszefliggd, egymassal kapcsolatban
1év§ jelenségek, amelyek ismerete sziikséges ahhoz, hogy az adatokat értelmezni és a tovabbi 1é-
péseket tervezni lehessen. A kordbbi elérhetd szervezeti modellekhez képest az ijdonsagot a szer-
vezetpszicholdgiai megkozelitésbol szarmazo egyén - csoport - szervezet illeszkedését jelentd di-
menzio jelentheti a Cova-Szerda szervezetdiagnosztikai modellben.

A fejleszt6 folyamat kozben arra is rajottiink, hogy nem elégséges egy statikus szervezeti modell
kidolgozasa. A szervezetek virulensen valtoz6 kérnyezetben miikodnek és maguk is folyamatos
valtozasban vannak. Ennek kovetkeztében egy szervezeti életciklus, vagy f6bb életallomas mo-
dellt is ki kellett dolgoznunk. Azt figyeltiik meg, hogy a kiilonb6z6 staciékban 1év6 cégeknél egyes
a szervezeti modelliinkben 1év6 elemek sokkal er6sebben, mig masok alul miikddést mutatnak,
holott ez a miikddési profil adott élethelyzetben teljesen megfeleld. Ezért fontos, hogy ne csak az
adatokat nézziik adott helyzetben, hanem a kontextust is.

Kovetkez6 1épésként az eszkoz tovabbfejlesztése érdekében a szakirodalom azon részét tanulma-
nyozzuk, amely a szervezeti sikerességhez és bukdsokhoz vezet§ utakat elemzik. Ennek tanulsa-
gait beépitjiik a Cova szervezeti modell konstrukciéba, amely igy még hatasosabba teszi majd a
kérdéivet.
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Melléklet

(A diagnosztikai modellhez sziikséges munkadefinicidk.)
A szervezeti vizsgalat szempontjai munkadefiniciok

Innovacio

A szervezet miikodésének barmely tertiletén megjelend vjitasi, fejlesztési képességet és annak ki-
aknazasat. Az innovativitas nem csak a termékek megujitasat, fejlesztését jelenti, hanem a folya-
matok, a miikodés fejlesztését is. (Innovacioé: Az otletek gyakorlati atalakitasa dj termékké, szol-
galtatassj, folyamattd, rendszerré vagy tarsadalmi egyiittmiikodéssé. (EFQM)

Célok

A célok definialjak azt az allapotot, eredményt, hatast, amely elérésére érdekében a Szervezet az
eszkozeit és erdforrasait miikodteti, hasznalja. A célok adnak iranyt a Vallalat tevékenyégének,
folyamatinak.

Alapfolyamatok

Az alapfolyamatok a vallalat stratégiai (alap) tevékenyégéhez kapcsolt folyamatok. Azok a tevé-
kenységek alkotjak, amelyek az értéket teremtik, tehat

* ezek a folyamatok hatdrozzak meg els6sorban a végtermék/szolgaltatas jellemzoit
(minéség, mennyiség),

+ a vallalatra jellemzé funkciondlis human kompetencidk ezekhez a folyamatokban
hasznosulnak

* jellemzden folyamat elején és a végén a kiils6k (beszallitok/vevék) dllnak

* ésalapveten meghatarozzak a vevdi elégedettséget és a gazdasagi eredményességet
(profitot)

Miikodtetés definicidja

A szervezet miikodését alkoto alap, tAmogato és vezetési folyamatok hatékony és eredményes me-
nedzselése és vezetése. A vezetés képessé teszi a szerveztet arra, hogy a szervezet tagjainak visel-
kedését befolyasoldsa a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése érdekében. A mana-
gement funkcio képessé teszi a szervezetet arra, hogy a rendelkezésére allo, illetve megszerezhet6
er6forrasokat (anyagi, nem anyagi, pénziigyi, humdn, informéacio) megtervezze, megszervezze, és
felhasznalasukat irdnyitsa.

Eredmények

A szervezet miikodésének az outputja, amely a szervezet hozzaadott értékét fejezi ki. A tulajdo-
nosi, vevoi, munkatarsi, tarsadalmi elvarasok teljesiilésében

Kultara

A kultara egy adott kozosség altal kozosen alkalmazott észlelési, inger feldolgozasi keretrendszer,
amely a k6zosen alkalmazott valaszkészletet is magaban hordozza. A kultira er6ssége hatarozza
meg, hogy mennyiben irja feliil az egyéni, vagy mashonnan szarmaz6 miikodéseket (észlelés, fel-
dolgozas, valaszadas).
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Folyamatok
elemzése, fej-

lesztése

Milyen elvek alapjan fogla-
koznak az alapfolyamatok
fejlesztésével?

Miként valésulnak meg a fejleszté-
sek

Folyamat me-
nedzsment

rendszer

Hogyan integraljak a az Gjonnan
megjelend folyamatokat
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Teriilet

Részteriilet 1

Részteriilet 2. szint

szint (Look-

tékelési szint)

Vizsgalt elemek (McEr-

Vizsgalt elemek (szakértdi szint)

/.

MUKODTETES

o7

Vezetés

Iranymutatas (a jovo-
kép kialakitasa)

altak —e az értékei.

Létezik-e a Szervezet kiil-
detése, stratégiaja, defini-

A Szervezet kiildetése, stratégiaja,
értékei, konzisztensek-e?
Valoban ezek szerint miikodik-e a
szervezet?

A vezet6 mozgdsitd/
motivalo ereje

Altalaban a vezetés sze-
repe milyen az elkdtele-
zettség kialakitdsdban

Milyen vezet6i kompetenciak sziik-
ségesek a szervezetben? Ezek Defi-
nialtak-e, illetve forditanak-e figyel-

met ezek fejlesztésére?

Az elkotelezettség ki-
alakitasanak intéz-
mény rendszere

Az elkotelezd 6sztonzés modell
elemi milyen szinten vannak jelen a
szervezetben:

A munka mindsége
Megfoghato juttatasok
Jovébeli fejlédési lehetéségek
Tamogaté munkakornyezet
Kihivasok / értékek
Munka/maganélet egyensulya

Management

Tervezés
Stratégiai tervezés
(stratégiai szint)
A napi mitikodés ter-
vezése / szervezése
(operativ szint)

A stratégiai terv megléte
vagy nem léte (erre az
el6z6 kérdések alapjan
mér valaszt kaptunk.)
Létezik-e a termelés /

szolgaltatas litemezésiére

valamilyen rendszer?

Milyen a stratégiai terv definialt-
saga, mindsége?

Milyen a szinvonall a termelés
/szolgaltatas tervezés illetve milyen
az integraltsaga a kapcsol6dé rend-

szerekkel

Szervezés
Szervezet manage-
ment (stratégiai szint)
Valtozas management

(stratégiai szint)
Kapacitds manage-
ment (operativ szint)

Milyen a szervezetben a
feladatok és a felel6sségek
definialtsaga. Az elmult
id6szak szervezeti valto-
zasainak megvalésulasa il-
letve er6forras rafordi-
tasa. Milyen a szervezet
kapacitas kihasznaltsaga?

A szervezeti struktira hogyan illesz-
kedik a miikodéshez a piachoz, a
stratégiahoz (12 kérdés)

[ranyitas

A megvalosulas ellen-

Orzése (stratégiai
kontrolling)

A napi mtikodés ellen-

Orzése (operativ kont-

rolling)

Mi jellemzi a szervezet
stratégiai, illetve operativ
kontrolling rendszerét:
milyen a jellege ellendrzés
szinvonala, eredményes-
sége?

Milyen a stratégiai és operativ kont-
rolling miikodésének intézmény
rendszere?
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Részteriilet 2. Szint
(Lookat)
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Vizsgalt elemek
(szakértoi
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Teljesit-

7

mény-orien-

tacio

folyamatorientacié = -
eredményorientalt

A folyamatokra helyezddik a figyelem, vagy
az eredményekre koncentralt

Emberi
perspek-

tiva

munkakor - személy

A munkavallald, mint vagy az egyén a fonto-
sabb

Identitas

vallalat - szakmaisag

A munkatarsak a vallalatukkal azonositjak
magukat vagy a szakmai végzettségiikkel

KULTURA
Nyitottsag

nyitott - zart

A kornyezet befogadd. Vagy az idealis alkal-
mazott meghatarozott prototipusa létezik,
és az Uj belépdk nehezen tudnak alkalmaz-
kodni.

Ellenorzés

rendszer altal meghata-
rozott - dnellen6rzé

Az ellendrzés a szervezet altal kialakitott
rendszeren keresztil rigiden torténik. Vagy
az egyének, teamek maguk alkotjak a szaba-
lyokat és ellen6rzik tevékenységiiket

Rugalmassag

normativ - pragmatikus

Jél meghatarozott sztenderdekkel szaba-
lyozzak az tgyfélkapcsolatokat. Vagy gya-
korlatiasan alkalmazott folyamatok, ame-
lyek a vevéi elvarasokra vannak kialakitva.

Az alkotdmunka soran nagy szamu szakirodalmi hivatkozassal dolgoztunk, amelyek hatassal vol-
tak a modell kialakitasara. Az alabbiakban a dolgozatunkban kozvetleniil meghivatkozott miivek

talalhatok.
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