A VALLALATVEZETES EGYES TERULETEI ||

Szervezetek onértékelésére szolgalé modellek

A szervezeti bnértékelés egy cég folyamatainak és rendszereinek értéke-
lese kismertekl klilsé segitséggel vagy klilsé segitség nélkil. Egy ilyen
projekt lenyege, hogy a szervezet miikbdési modelljehez hasonlitiak ak-
tualis teljesitményét. Az értékelést a kivalo teljesitményeket jelzb
Baldrige-kritériumok felhasznalasaval célszer( végrehajtani.

Targyszavak: Baldrige-modell; szervezeti fejlesztés; vallalatiranyitas;
onéertekel6 modellek; bnértékelé programok.

A Baldrige-program sikere

Hogyan mikodik az iranyitasom alatt allé vallalat? Miben vagyunk eré-
sek, és melyek a gyenge pontjaink? Melyek azok a terlletek, ahol valtoztatni
kell? Ezekre az alapvet6 kérdésekre a vallalatvezet6k folyamatosan keresik a
valaszt, onalléan vagy kuls6é szakértbk bevonasaval. Az értékelés kdzéppont-
jaban a kivalo teljesitmények és a mindségbiztositas all. A mindségbiztositas a
versenyképesség feltétele, a vallalati 6nértékelés irant az érdeklédés folyama-
tosan n6. Mindebben nem kis szerepe van a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6-
ségi Dij Program' beinditasanak. A programban tébb mint kétmillié szakember
és vallalat vesz részt. A vallalatok jelent6s része hasznalja minésitési, onérte-
kelési célokra. A Baldridge-program keretében kidolgozott szervezeti modellt
széles korben alkalmazzak. Az érdekl6dés tulmutat a minéség kérdésén, és
az onértékelés modelljének felhasznalasaval kiterjed a vallalatok miikodésé-
nek olyan terlleteire is, mint a szamvitel, az informaciés rendszerek, a termék-
fejlesztés, a gyartasi folyamat és a stratégiai tervezés.

Az oOnértékelés akkor hasznos, ha a menedzserek teljesitmény-
problémakat észlelnek, de kevés adatuk van ahhoz, hogy lassak a baj ko-
molysagat és okait. Csak arrdl beszélnek, hogy problémak vannak a vallalati
kulturaval, nehéz jél végrehajtani a szukséges valtozasokat, de nem tudjak a
bajok ellenszerét. Az dnértékelés iranti érdeklédés dsszefligg a szervezet ta-

' Malcolm Baldrige National Quality Award. A dijat 1988-ban alapitottak, a hazai termékek és
szolgaltatasok minéségének biztositasa és a versenyképesség javitasa érdekében. El6ké-
szitbje és névaddja Malcolm Baldrige, 1981-t6l az USA Nemzeti Szabadalmi és Technoldgiai
Intézetének kereskedelmi titkara, 1987-ben balesetben elhunyt. A minéségi dijakat palyazat
keretében évente itélik oda (A szerk.).



nulasi folyamatra valé képességével. Az olyan tanulasi tényez6k, mint a kisér-
letezésre vald hajlam, a mérés és az objektiv informaciok iranti érdeklédeés
gyakran az onértékelés lehetséges elényeinek vizsgalatara buzditjak a vallala-
tokat. A menedzserek meg tudjak hatarozni azokat a szervezeti hajtéerdket,
amelyek alkalmazasaval novelhet6 a teljesitmény. Az onértékelés Iényegeben
egy informacios rendszer a szervezeti folyamatokat meghatarozo és fejleszté
menedzserek szamara.

Az onértékelés eszkoztarat az értékelés soran hasznalt szervezeti modell
jelenti. A modell a vallalati magatartas és mikodés absztrakt abrazolasa. Az
ilyen tipusu modellek egy része elméletileg megalapozott, mint pl. a kongruen-
cia modell’, mas része gyakorlati j6zan belatasbdl szarmazik, mint pl. a
Baldridge-kritériumokhoz kapcsolodé teljesitmény menedzsment modell. A
szervezeti modellek hivatkozasi szabvanykeént szolgalnak az onértékelés sza-
mara. Meghatarozzak azokat a folyamatokat és tevékenységeket, amelyeket
értékelni fognak (folyamatvaltozéknak is hivjak 6ket), kozoéttik legalabb egy
eredmény- és teljesitményvaltozot. Jol specifikalhatok a teljesitmény- és
eredményvaltozok kozotti fontos kapcsolatok is. Ha a szervezeti modellt 6sz-
szehasonlitasra akarjuk felhasznalni az dnértékelés soran, meg kell hatarozni
a vallalati folyamatok ,jésaganak” kritériumait is, hiszen a valédi folyamatok
hasonlésaga vagy egyezése csak ily modon allapithatdé meg.

A modell kivalasztasa

A tuddsok és gyakorlati szakemberek sok szervezeti modellt fejlesztettek
ki, de ezek kozul csak keveset alkalmaztak onértékelésre. Vajon mi kuldnboz-
teti meg az Onértékelé programokat egymastél? Kulonbozd tényezdk: a mo-
dellt leir6 f6bb fogalmak, a konkrét jelleg, a vallalati problémakat feltaré6 szem-
lélet, a modellek forrasai és az érvényesség.

A modellt leiré fogalmak

A menedzsereknek be kell hatarolniuk a modellt leiré fogalmakat, hason-
l6an a szervezeés érdekteruleteihez. Vannak sok vallalati funkciot és szakmai
tertletet atfogé modellek, és vannak olyanok is, melyek specialis problémakra
és témakorokre alkalmasabbak. Az (1. tablazat) néhany olyan modellt mutat
be, amelyek az onértékelés szokasos témaival foglalkoznak.

Ha a vallalatok szamara vilagos, hogy mi az onértékelés céljat képezb
probléma, akkor a modell valasztasa egyértelmi. A menedzserek azonban
sok esetben nem tudjak pontosan megfogalmazni az értékelés targyat. Ha egy
cég sokféle problémaval kiuzd, nehéz pontosan meghatarozni a figyelmet ér-
deml6 teruleteket. A vezetbk szamara gyakran nehéz a komplex problémak

2 kongruencia modell: megegyezési, egybevagosagi modell



Onértékelési témakorok, célfeladatok és reprezentativ modellek
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felismerése és diagnosztizalasa. Korabban ezeket a feladatokat kilsé szakér-
ték oldottak meg, akik segitettek meghatarozni a problematikus teruleteket. A
vallalatok ugyanakkor minimalizalni akartak a kuls6 segitséget. Nehezen ke-
zelhetd problémak esetében a széles tevékenységi kort magukba foglalé mo-
dellek kezdetben kivald valasztasnak bizonyultak az Onértékelési projektek
szamara. A kivald teljesitményeket meghatarozé Baldridge-kritériumokat az
USA szabvanyositasi és technoldgiai intézete dolgozta ki 2002-ben. Ezek
komplex modellként szolgalnak kulonb6z6 vallalati teruletek, a vezetés, a stra-
tégiai tervezés, a marketing, az informacids rendszerek, az emberi eréforrasok
€s az operaciés menedzsment értékelésére. A modell segitségével meghata-
rozhatok a kritikus tevékenységek és a kivalo teljesitményt jelz6 sikertényezdk
egyarant.

Konkrét jelleg

Onértékelés esetén, amikor elsédlegesen az alkalmazottak végzik az ér-
tékel6 tevékenységet, annal jobb, minél kevésbé absztrakt a szervezési mo-
dell. A példakban és életszerl részletekben gazdag konkrét modell arra 6sz-
tonzi a menedzsereket, hogy az empirikus tapasztalatok ndvelése érdekében
ismerjék meg azt. A szervezési valtozas absztrakt modellje azt a kérdést teszi
fel, hogy hogyan kell szabalyozni a vallalat strukturajat, hogy az tamogassa az
értékelés targyaul szolgald valtozast. Sok menedzser esetleg nehéznek talalja
e kérdés megvalaszolasat, mert a ,struktura” szamara nem vilagos. Egy-
ertelmlbb kérdés lehet pl. az, hogy hogyan kell szabalyozni a hataridés mave-
leteket és kapcsolatokat, hogy tdmogassak a megcélzott valtozast. A legtdbb
menedzser kdnnyebbnek fogja talalni ezt a kérdést, mivel az olyan tevékeny-
ségre vonatkozik, amit pontosabban lehet értékelni.

A Baldrige-kritériumok népszeriségének egyik oka éppen az, hogy a mo-
dell kdnnyen érthet6, a szbveges rész, amely a legfontosabb kifejezések, pél-
dak, diagramok szoétarat tartalmazza és leirja a valtozok kozotti leglényege-
sebb kapcsolatokat, segiti a felhasznaldkat az eligazodasban és a modell al-
kalmazasaban.

A vallalati problémakat feltaré szemlélet

A hatékony onértékel6 modell a menedzserek figyelmét a javitasra szoru-
|6 vallalati folyamatokra iranyitja. Sok modell szolgaltat adatokat a teljesit-
meényrél, de mell6zi a ,diagnosztikai” elemet, ami jelzi, hogy hol vannak a
problémak és hol kell a valaszokat keresni.

Egy értékes onértékelési modell tobbet nyujt, mint a szervezeti teljesit-
meény vagy elérehaladas mérése. Hatasara a menedzserek magatartasa elo-
segitheti a vallalati gazdalkodas javulasat. Egy vallalat 6sszeallitott egy kérdé-
ivet a minéségiranyitasi rendszer értékelésére, és ugy talalta, hogy a vasarloi



elégedettség csOkkenése annak kovetkezménye, hogy a vezetdk elhanyagol-
tak a minéséggel kapcsolatos tevékenységet. A hianyossagok feltarasa utan
akciotervet dolgoztak ki, és tobb figyelmet forditottak az iranyitasra és a miné-
ségre.

A Baldrige-program alapjan végzett onértékelés a diagnozis szerepét és
a javitas lehet6ségét hangsulyozza. Az értékelés eredmények a vallalat erés
€s gyenge oldalainak, valamint a javitasi lehetéségek felsorolasa. A cégveze-
tési folyamatok érettségének szintjét leiré szamszerli eredményeket egy jelen-
tésben (feedback report) foglaljak 0ssze, amely meghatarozza a kovetkez6
tervezési ciklus prioritasait. Sok vallalat ezeket a prioritasokat hasznalja fel a
stratégiai tervezésben.

Kapcsolédas — a modellek forrasai

Ha a menedzserek elismerik a szervezési modellek kidolgozdinak szemé-
lyét, nagyobb valdszinliséggel el is fogadjak a modelleket. A magasan képzett
vezetbk szivesebben adnak megbizast kulsdé cégeknek. Figyelembe veszik az
egyes modelleket tamogato kulsé szervezetek véleményét is. A Baldridge-
modell hitelességét noveli, hogy tobb neves intézmény, mindéségbiztositasi,
szabvanyositasi és technoldgiai intézet is kiallt mellette. EI6ny0s a kereskedelmi
cégek és az allami, szovetségi Ugynoksegek vélemeénye és tamogatasa is.

El6fordult, hogy egy vallalat egy tanacsado céget bizott meg a vezetdk
kommunikaciojat értékel6 modell kidolgozasaval, annak ellenére, hogy mar
létezett egy vallalaton bellli modell is. Amikor megkérdezték a dontéshozoé
mihelyt, hogy miért nem a joval olcsébb belsé modellt valasztotta, azt vala-
szoltak, hogy az alkalmazottak és az igazgatok is nagyobb hitelt adtak a kilsé
szakerték munkajanak.

Ervényesség

A fentebb leirt tényezdk mind hozzajarulnak egy modell érvényességé-
hez. A mérés nehézségeinek ellenére azért fontos az érvényesség fogalma,
mert az érvénytelen modell hasznalata onértékelésre oda vezethet, hogy a
menedzserek hibas kovetkeztetéseket vonnak le és rossz akciokba kezdenek.
A szervezeti modell érvényességének megteremtése érdekében a szakeértdk
gyakran a korabbi és/vagy az aktualis elIméletek alapjan értékelik a modelle-
ket. Ezzel kivanjak biztositani, hogy a specifikalt valtozok és kapcsolatok he-
lyesen tukrozzék a valdésagot. A Baldridge-modell érvényessége a kdzelmult-
ban két szigoru vizsgalaton is atesett. A formalis jovahagyas azért értékes ta-
nusitvany, mert bizonyitja, hogy a modell konzisztens azzal, amit a szervezeti
jelenségekrél tudunk. Az onértékelés gyakorlati 6sszeflggései miatt a modell-
nek ,elsédleges érvényességgel” is kell rendelkeznie. Ha a modell javaslatai
nem egyeznek a menedzserek napi tapasztalataival, akkor azt kevésbé is fog-
jak hasznalini.



A modell hasznalata

A szervezeti modell gondos kialakitasa noveli a hatékony onértékelés
esélyeit (2. tablazat). Az alkalmazasi folyamat harom f6 részbél all. Az infor-
maciok 0sszegyljtése az értékel6k kivalasztasabol és az adatgyijtés megter-
vezéseébdl all. Ezt kdvetdn az értékelbk 6sszegyljtik az adatokat a modell tar-
gyaul szolgald vallalatrol. A harmadik fazis az adatgyjtés utani idészak, amely
az elemzést, a jelentéskészitést és a megallapitasok késébbi felhasznalasat
foglalja magaban. A modell és ez a folyamat kdlcsondsen hatnak egymasra.

2. tablazat
Onértékelési modell 6sszeallitasanak szempontjai

Fogalmi kor

— A vallalat mely tevékenységi terilete az 6nértékelés célja?

— Milyen kész modellek alkalmasak erre a tevékenységi korre?

— Ellenérizték-e ezeket a modelleket?

— Ha nincs kulsé modell, fejlesztheté-e alkalmas modell a vallalaton belll?
Feladat: Egy az értékelést igényld teriilethez hasonlé fogalmi korrel rendelkezé modellt kell
talalni.

Konkrét jelleg
— Sok elvont koncepciot tartalmaz-e a modell?
— Koénnyen értheté-e a modell nyelvezete a menedzserek szamara?
— Erinti-e a modell a gyakorlati tapasztalatokat?
Feladat: Az 6nértékelésre hasznalt modellnek tikrdznie kell a gyakorlati tapasztalatokat.

A vallalati problémakat feltaré szemiélet
— Lehet6évé teszi-e a modell a vezet6k szamara a vallalati tevékenységek értékelését?
— Nyujt-e a modell tevékenységszintll iranyitast az er6sségekrél és a gyenge pontok-
rol?
— Képesek-e a menedzserek pontosan megjeldini azokat a folyamatokat és magatarta-
sokat, amelyek fejlesztést igényelnek az dnértékelés eredményeinek alapjan?
Feladat: A modellnek lehetévé kell tennie a menedzserek szamara, hogy megértsék a fo-
lyamatok er8sségeit és gyenge pontjait, és korrigald akciot, vagy javitast igénylé teriletek
felé iranyitsak Sket.

Kapcsolédas

— Ismeri és elfogadja-e a modell kifejleszt6jét?

— Kapcsolodik-e a modell egy olyan szervezethez, amelyben On megbizik?

— Vallalaton belul, vagy kivul fejlesztették ki a modellt?
Feladat: Az erds kapcsolodas legitimaciét nyujt a modellnek, ami kihangsulyozza az 6nér-
tékelési kezdemeényezést.

Ervényesség
— Tesztelték-e a modellt a létezb6 elméletek, a meérési szabvanyok és a gyakorlati ta-
pasztalatok szempontjabol?
— Sikeresen hasznaltak-e mashol a modellt, hogy kideritsék a problémakat és javitsak
a szervezeti teljesitményt?
Feladat: Egy érvényes modell javitja a pontos kdvetkeztetések és az dnértékelésbdl szar-
mazo hatékony akcidk valoszinliségét.




Az értékelés hatokore

Az értékelendd téma és a megfelel6 modell valasztasa nagymértékben
befolyasolja, hogy egy vallalat mely részét értékelik és milyen potencialis
megoldasokat fognak talalni. Ha példaul egy vallalatnal a minéségbiztositast
vagy a beszerzési forrasok iranyitasi gyakorlatat értékelik, akkor a hangsuly az
adatgydjtésen lesz, az értékelés viszonylag szik teruletre korlatozodik. A
megallapitdsok ezekbdl a vizsgalatokbdl valdszinileg a funkcionalis mene-
dzserek és nem a vezérigazgatoé szamara lesznek nagy jelent6segiek.

Mas értékelési témak az egész vallalatot érintik. Ha pl. a Nadler-Tushman
kongruencia modellel azt vizsgaljak, hogy mennyire képes egy vallalat nagy-
mértékl valtozasokat elfogadni, akkor tobb funkcionalis tertletrdl kell adatot
gydjteni és azokat kiértékelni. Ezekhez az értékelésekhez jelentés erdforra-
sokra és emberi figyelemre van szikség.

Az Onértékelésben gyakorlatlan menedzsereket gyakran felkészuletlentl
éri az adatgyUjtés és a értékelés idbigényes feladata, az emberi eréforrasok
biztositdsa és a tobbi szervezési teendd. Ez kildndsen igaz, ha atfogd, a val-
lalat nagy részét értékel6 modellrél van sz6. Minél atfogdbb egy értékelés, an-
nal tobb eréforrasra van szukség.

Az értékelok felkészitése

Sok 6nértékeld program megkivanja az értékelbktél, hogy megfigyelések,
interjuk, a vallalati dokumentumok értelmezése, kérddivek, stb. formajaban
adatokat gydjtsenek a vallalatrol, és ezeket értelmezzék a valasztott modellt
viszonyitasi alapként hasznalva. A modell adatait és a koztuk levé kapcsolato-
kat 6sszehasonlitjak a gyUjtott adatokkal, €s ennek alapjan mindsitik a vallalati
folyamatokat.

Ez a megkozelités megkoveteli, hogy az értékelok széleskorlien ismerjék
a szervezeti modelleket és ezek feltételrendszerét. Az oktatas célja az, hogy
az értékelbk passziv ismereteit a modellekrdl felfrissitsék, aktivizaljak. A
Baldridge-kritériumok alkalmazoi szamara nem elegend6, ha megismerik a
teljesitményvizsgalé program (benchmark) jellemzdit, a modellek mélyebb
tartalmanak, a kapcsolatok és 0sszefuggések ismeretére van szukseég. A krité-
riumok segitségével meg kell hatarozni egy cég ,erésségeit’ és ,fejlédési lehe-
téségeit”. A felkészités esettanulmanyok értékelését is magaban foglalja, ami
fejleszti a vizsgalatot végzOk elemzbkészségeét. Az onértékelést végz6 vallala-
tok gyakran rendeznek tanfolyamokat kulsé oktaték bevonasaval sajat dolgo-
z6ik felkészitésére.

Az értékelbk passziv ismereteik mellett kilonbozé ,puskakat’, segédesz-
kozoket is hasznalnak, amelyek pl. a modellvaltozok listajat tartalmazzak, és jo
szolgalatot tesznek az interjuk készitésénél és mas vizsgalatoknal.



A szervezeti modelleket ki lehet fejezni kérd6iv formajaban is. A Me-
nedzsment Mindségi Kozpont kérdbivet fejlesztett ki a vezetés hatékonysaga-
nak vizsgalatara. Ez a mddszer konnyebben, gyorsabban elsajatithato. A kér-
déives forma segiti az dnértékelés kdzelité (konvergald) megkdzelitését, ami
azt jelenti, hogy az adatszolgaltatok, elemzdk és a komplett elemzést végzok
ugyanazok a személyek. Ha pl. egy vezetdi csoport CQM-modellt hasznal on-
értékelésre, néhany 6ran belll képet kaphat a vallalati munkafolyamatok haté-
konysagardl és megteheti a szukséges intézkedéseket.

A kérdbivek hasznalatanak egyik potencialis hatranya, hogy az értékelés
talan tulsagosan is kdnnyen elvégezhetd. Az elfoglalt menedzserek sietésen
Osszeadllitanak egy kérddivet, anélkll, hogy felkésziltek volna a pontos va-
laszadasra. Az ezt kovetd elemzés is konnyen elintézhet6, ha az értékeldk tul
kevés id6t toltenek az eredmények megismerésével és megmagyarazhatatlan
kapcsolatokat keresnek, amelyek gyakran kisérik a szervezeti modellekben
visszatukroz6d6 komplex szocialis rendszereket. A kérdbives forma kulondsen
akkor célravezetd, ha magas allasu menedzserek az értékel6k, mivel ez a
munka nagy figyelmet igényel.

Az értékelés gyakorisaga

Az onértékelések egy részére csak egyetlen alkalommal kerul sor, amikor
is valaszt keresnek egy gyors megoldast koveteld "akut" problémara. Egy fém-
ipari vallalat Uzleti forgalma visszaesett. Az értékesités ndvelését célzé kez-
deményezések kudarcba fulladtak, a pénzugyi teljesitmény tovabb romlott. A
cég felismerte ugyan a problémat, de nem tudta az okokat feltarni. Az igazga-
tésag egy ipari konzorcium altal kifejlesztett modellt hasznalt, annak érdeké-
ben, hogy megallapitsa, képes-e a vallalat a valtozasokra. Felismerték, hogy a
vallalat a stratégiai célokat nem volt képes taktikai cselekvési tervvé alakitani,
és a vallalati bérrendszer sem volt eléggé 06sztonz6. Ezutan az igazgatdsag
egy szakértd segitségével felkészilt a problémak megoldasara, és modositot-
ta a bérezési rendszert is.

Az Onértékelés torténhet programozottabban is, ha szabalyos id6ko-
zonként megismétlik. Szamos vallalat végzett a Baldridge-kritériumokkal éves
onértékelést a szervezetfejlesztési folyamat kulonb6z6 pontjain, a valtozaso-
kat megel6zben, az alkalmazasi folyamat valamely pontjan és a befejezése
el6tt.

A legfontosabb szervezeti folyamatokat folyamatosan értékelik. Ennek
egyik elénye, hogy a menedzserek alaposan megismerik a modell mikodéseét.
Tobbszori értékelés utan a modell belekerulhet a vallalat kommunikacios és
tervezési rendszerébe. A folyamatos értékelés el6segiti a szisztematikus fej-
lesztést, ami mas esetekben nehézségekbe utkozhet.



Jelentés és az értékelések utani ellenorzés

A Baldridge-kritériumokkal végzett dnértékelés eredményeit jelentésben
foglaljak 6ssze. Az adatgyljtés és az elemzés utan készitett dokumentum
részletezi a vallalat er6sségeit és a fejlesztésre vard teruleteket annak alapjan,
hogy az adatokat 6sszehasonlitjak a modell szabvanyositott adataival.

Az onértékelés eredményét szdbeli értékelés soran is kozolhetik a vallalat
vezetésével. Ennek elénye az irasos formaval szemben, hogy az utdbbit az
igazgatosag sokszor el sem olvassa, és a ,tedd-el-felejtsd-el” mddszert koveti.
Szbbeli értékelésre hivjak 0ssze a menedzsereket és kidolgozzak a valaszo-
kat. A vezetOk szivesebben vesznek részt a megbeszélés munkajaban, ha
mint értékel6k részesei a folyamatnak.

Az onértékelés hasznossaga nagymértékben fligg a vallalati vezeték re-
akcioitél. Az onértékelés eredményeivel foglalkozé vita soran a menedzserek
feltarjak a vallalat stratégiai céljairdl vallott nézeteiket, a véleménynyilvanitas
megszunteti a ,defenziv magatartast”, amely gyakran akadalyozza a szerveze-
ti fejlodést. Az informaciok egymas kozti megosztasa és megvitatasa mérseéke-
li az informacios aszimmetriat, és a vallalatot vezetd kollektiva hamarabb kon-
szenzusra jut a teljesitmeény javitasat célzé akcidkat illetéen.

Egy hatékony szervezeti modell nagy szerepet jatszik a jelentésekben és
vitakban, segiti a menedzsereket a vallalati problémak diagnosztizalasaban. A
modellek diagnosztikai képességét csak akkor szabad érvényesiteni, ha az
eredményeket bemutatjak és megvitatjak a bevezeték kozott. A modell, amely-
lyel kiértékelik, hogy a vallalat mennyire képes végrehajtani jelentbs valtoza-
sokat, nem csak a cégen beluli stratégiai valtozasokrol tajékoztatja a mene-
dzsereket, hanem a megvaltoztatando folyamat egyes elemeirdl is.

Az értékelési modellek kétféle értékelést kdvetd akcidra iranyitjgdk a me-
nedzserek figyelmét, amelyek nagymértékben hasonlitanak az egy és két hu-
rokbadl all6 tanulasi folyamatra.

A koveté ellenbrzés természetét tekintve lehet megel6z46 jellegi is. Miutan a
vallalatvezetés korrigalta a standard allapottdl vald eltéréseket, felteheti azt a
kérdést, hogy milyen feltételek és politikak vezettek a stratégiai kezdeményezés
hatékonysagahoz és alkalmazhatdésagahoz. Az ilyen kérdésfeltevések utan is el
lehet jutni a kulcsfontossagu folyamatok felllvizsgalatahoz, hogy a jovében az
ujabb stratégiai kezdeményezések megvaldsitasa sikeresebb legyen. A megel6-
z6 akcio kifinomultabb eszkoz, mint a korrigald, mert a vallalatnak at kell tekinte-
nie a problémakhoz vezetd okokat, ,rogziteni” kell azokat, majd el kell fogadni a
megvaltoztatott feltételeket a jovbbeli teljesitmény tdmogatasara.

A ,képessé tevd burokracia” Adler-féle fogalmaval 0sszehasonlitva az
onértékelés egy olyan adminisztrativ eljaras, amely a szervezeti folyamatok
tdmogatasara és javitasara hasznalhat6é (3. tablazat). A szervezeti modellek
jelentés meértékben hozzajarulhatnak az onértékelés sikeréhez és eredmeé-
nyességéhez.



3. tdblazat
Kapcsolatok az onértékelési folyamat és a szervezeti modell k6zo6tt

Az onértékelési folyamat | Témakor A szervezeti modell hatasa
altalanos elérehaladasa
Az értékelés hatokore A széles hatokoér(i modellek tébb
El6készuletek eréforrast és menedzseri figyel-

met kovetelnek

Az értékel6k felkészitése | Az értékel6knek meg kell érteni-
Uk a modellt. Esetenként kihe-
lyezett tanfolyamra van sziikség.
Adatgydjtés Az ellendrzd listakat és kérdé-
iveket tartalmazé modellek egy-
szer(ibbek, kdbnnyebb az isme-
retatadas és az adatgydjtés

Az értékelés gyakorisaga | A rendszeres értékelés segiti a
menedzsereket a modell megis-
Elemzés és jelentés merésében és tamogatja a javi-
tasi ciklusokat

Jelentés és az értékelés A problémakat feltaro tartalom
utani tevékenység segiti a menedzsereket az érté-
kelés alatt allé folyamat allapota-
nak meghatarozasaban és 6sz-
v tonzi a korrigald és megel6z6
jellegli értékelést kdvetd akciokat
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