CSERNY LészI6

DONTESI RENDSZEREK SZERVEZESE

A rendszerkutatds a szervezett6l a kdrnyezet altal elvart és a bels6 vezetés altal tdAmasztott igényeknek
megfelel6en Gtmutatdst igyekszik nyUjtani a szervez6 altal kovetendd Utra. A mddszer a szokasos szervezési
technikéra épil, de olyan modositasok és kiegészitések szerepelnek benne, amelyek lehet6vé teszik a szervezet
pontosabb kiértékelését, és segitséget nyljtanak a pontosabb tervezéshez. A cikk célja a mddszer nagyléptékii

bemutatéasa.

A szervezetek korszer(sitése hagyomanyosan két f6
tertiletet dlel fel:

a folyamatok, a struktdra fejlesztését, modositasat;

az informaciofeldolgozas és -rendszer szervezését és

modositasat.

Habar a szervezeten beliili dontések kiemelt fontossagara
tobben is felhivtak a figyelmet (pl. Simon, H. A.19),
mégis a szervezetfejlesztések Kiindulé pontja nem ez
volt. (Itt és a tovabbiakban is szervezetfejlesztésen elsd-
sorban a szervezet struktdrajanak alakitasat értjuk. A
fogalom értelmezése kapcsan utalunk Dobak M.8 ezzel
0sszefliggé megjegyzéseire.)

Manapsdg egyre fontosabb olyan szervezetek
kialakitasa, amelyek gyorsan képesek alkalmazkodni a
kdrnyezet valtozasaihoz. A megoldast, a célhoz
illeszked6 dontési rendszer alapjan kialakitott informa-
ci0s rendszer és szervezeti struktira adja.

A szervezet formajat - alapjaiban - a kornyezet és a
bels6 igények hatarozzak meg (lasd példaul a kontingen-
cia és szituaciés megkozelitési modokkal).1’ 10- 13>14>16

llyen, a szervezet kialakitasat befolyasold, kornyezet
altal tdmasztott kilsé igény lehet:

« apiaci sziikségletek kielégitése,

 a kornyezetvédelmi el8irdsok betartasa,

« a foglalkoztatottsag ndvelése stb.;
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a szervezet altal tAmasztott belsd igény:

* jo szociélis kortlmények,

* j6 munkafeltételek kialakitésa,

« a szervezet dolgozoi jovedelmének novelése sth.

Egyes feltételek esetében elegend6 egy minimalis
szint elérése, mas feltételeknél azok maximumara vagy
minimumara kell térekedni. A szervezet kialakitasakor,
mas konkrét célok mellett, ezeket az igényeket is
figyelembe kell venni.

A bemutatandé mddszer esetében olyan szervezési
eljarés kidolgozasa volt a cél, amely

e a szervezet lényegét alkotd dontési rendszerb6l
indul ki,

« arendszerelméletre épit, és

* a kornyezet-cél-szervezet egyensuilyara torekszik.

A moédszer modell alapja

A dontési rendszer szervezési moédszerének ismertetése
elétt bemutatjuk annak a modellrendszernek a Iényegét,
amelynek elemeire a mdédszer épul. A modell részletes

ismertetése3’4-5nem targya dolgozatunknak.
A dontési rendszer szerkezeti modellje

A termelési folyamat - a munkamegosztashél adéddan -
elemi tevékenységek (transzforméaciok) egymaésutéanja.
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Minden ilyen elemi tevékenység a dontéshozatal szem-
pontjabdl is elemi rendszerként kezelhet6. A rendszer
Osszetevli az 1. dbra szerint a kovetkezok:

1. dbra

* a rendszer alaptevékenységét adé atalakulasi ma-
velet, transzforméacid, tevékenység;

* a tevékenység (akar anyagi, akar szellemi) soran
felhasznalando, atalakitand6 alapanyag, félkészter-
mék, informacié mint a tevékenység targya;

» az atalakitasi tevékenység azon munkaeszkdzei,
szerszdmai - akar az ember sajat fizikai ereje -,
amely az 4talakitashoz szilkséges, de csak hosszabb
id6 alatt hasznalodik el;

* az a specialis munkaeszk6z, amely a tevékenység
hogyanjat, végrehajtasat szabalyozza, azaz megad-
ja a folyamat Iépéseit, algoritmusat; ez az eszkoz
mint szellemi termék, altalaban igen hossz( id6
alatt hasznaladik, avul el;

* az atalakitasi lépés eredménye a termék, amely a
rendszer kimenetét és részben céljat adja.

A felsorolt Osszetev6kb8l  felépitett rendszer miko-
dbképes, ha a kdrnyezet valtozatlan. Amennyiben a
kornyezeti valtozasok hatasara barmelyik 6sszetevd
megvaltozik, a rendszer életbentartdsa érdekében be-
avatkozaés, szabalyozas sziikséges, amely dontést igényel.
A modell tehat kiegészil még:

* a dontéshozoéval, aki az 0Osszetev6k megvaltoza-
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sardl informéaciét kapva, gydjtve, meghatarozza a be-
avatkozas modjat, valamint

* a memoriaval (hosszd és rovid tdvi memdrié-
val3’), amely a korabbi tapasztalatok, adatok tarolasaval
a dontéshozot képessé teszi a rendszer javitaséara, alkal-
mazkoddképességét novel6 modositasara.

Az alkalmazkodast szolgalja a kdrnyezet és a rend-
szer kozotti informacios kapcsolat is.

Az elemi rendszerekb6l felépil§ részrendszerek is
modellezhet6k a fenti forméaban, ahol a rendszer-alrend-
szer kapcsolatok a vezetési-iranyitasi rendszer informa-
cidés kapcsolatain keresztiil valdsulnak meg. igy egy
tobbszintli dontéshozatali struktira (2. &bra) jon létre,
amelyben a dontéshozdknak informacios kapcsolataik
vannak;

 a befogadd rendszer dontéshozojaval (felettesik-

kel),

« az alrendszereik dontéshozoival (beosztottjaikkal),

valamint

* a (szervezeten beliili és kivili) kérnyezetiikkel.

2. dbra

A szervezeti dontési rendszerben a dontéshozok kozott
egy masfajta kapcsolat is van, amely lehetévé teszi azt,
hogy egyik déntéshozd (a vezet6) az &ltala alkalmazott
dontési stratégiat valamilyen médon mas déntéshozékra
is rdkényszeritse. Ez a kapcsolat a dominancia, vagy
folérendeltségi kapcsolat, amely az informéacids kapcso-
latok egy kildnleges megnyilvanulési formaja. Ebben
benne rejlik az is, hogy a dontéshoz6 beavatkozésaival
olyan kornyezetet alakitson ki, amelyben az alarendelt és
a vezetd érdekei egymas kozelébe keriilhetnek, mivel a
vezetdk (a szervezet) és a beosztottak érdekei kozott
altaldban érdekellentét feszil.

VEZETESTUDOMANY

XXX. evf 1999. 09, szam



Cikkek, tanulmanyok

A dontési pontok helyét a munkafolyamat részekre
bont&sa, a munkamegosztas alapjan jellhetjik ki. Ezt a
felbontést befolyasolja az is, hogy egy adott szervezetnél
milyen déntéshozokat vehetlink figyelembe (lasd késébb,
Felmérés c. alatt).

A rendszer szabalyozott miikodését szolgald donté-
seket az alabbi csoportok valamelyikébe sorolhatjuk:

* arendszer céljara vonatkozé dontések,

 a végrehajtott tevékenységre vonatkoz6 tervezési
és szervezési dontések,

« er@forrasok (anyag, munkaeszk6z, munkaerd [don-
téshozo], informéacid) biztositasara, beszerzésére vonat-
kozé dontések,

« termék és informacid szétosztasara, értékesitésére
vonatkoz6 dontések,

« ellen6rzésre vonatkoz6 dontések.

Ezek egyméashoz mért aranya a szervezet miikddésé-
rél, szerkezetérdl, a szervezeti jellemzG6krél tajékoztat.

A dontési rendszer
m(ikodési modellje4’5

A rendszer elhatarolasa kornyezetétdl a legfontosabb jel-
lemz6inek (attribdtumainak) és azok lehetséges értékei-
nek megadasaval torténhet. A rendszer allapotterét a le-
frashoz hasznalt jellemz6k mint allapotvaltozok és azok
lehetséges értékei alkotjak.

A szervezet iranyitasa a dontések sorozataval valosul
meg, melynek sorén, a déntés alkalmaval kivalasztott
cselekvési valtozat végrehajtasakor, a rendszer az §e S

jelenlegi allapotabol egy tervezett § e S célallapotba
kerdl.

Az éllapotatmenetek egy P atmenet operator segitsé-
gével az

=Py VS, 96 S
alakban irhat6k le. Minden dontésnél mind az induld
allapotot, mind a célallapotot, a hidnyos informéaciok
miatt, csak tobb-kevesebb bizonytalansaggal tudjuk meg-
hatarozni.

Esetlinkben, mivel a vizsgalt szervezetek belsd struk-
tirdja, a bemenetek és kimenetek kozotti kapcsolatok
leirasa igen bonyolult és ritkdn ismert pontosan, ezért a
rendszer leirasahoz az Un. ,fekete-dobozas elvet kovetjik.
Ez azt jelenti, hogy a rendszer bels6 szerkezetét nem
vizsgélva, a rendszer allapotvéltozdinak a bemeneti és
kimeneti valtozokat, valamint a célvaltozokat tekintjik.
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A célvaltozok beépitése az Aallapottérbe, megkdnnyiti
azok kezelését. igy az é&llapotvaltoz6k vektora

s=(s!,s2,%,...,snN=(X Y, 2)
alaku lesz, ahol
= (Xj, x2, X3, ..., Xk) a bemeneti valtozék vektora,

y = (Yi>y2>¥3’ o * yj) a kimeneti valtozok vektora,
=(zj, z2, 23, ..., zm) a célvéltozok vektora.

x

N

Mivel

z= (4], 22,23, ..., zm) = f(x, y) = (fj(X, y), f2(x, y),
f3(x, y) ..., fm(x, y))

alaku, igy

S = (X, Y, Z) = (Xx Y, f(X, y))

Az egyes alrendszerek, elemi rendszerek allapotterét -
amely az adott alrendszer dontéshozdjanak dontési tere -
az eredeti allapottér altere alkotja. Az altereket a rend-
szer dekompozicidja soran kell meghatarozni az éllapot-
tér felbontasaval. Ez a részrendszerek és a hozzajuk tar-
toz6 dontési terek egymasra épuld hierarchijat alakitja
ki, a 12" 15-ben leirtakhoz hasonl6an.

Az emlitet allapotterek természetesen id6fligg6ek
olyan értelemben, hogy az id§ fliggvényében véltozik az
allapottér dimenzidja, és valtozik az is, hogy mely éalla-
potvaltozokat vesszik figyelembe az allapottér felépi-
tésekor.

A szervezés lépései
Filozéfia

A rendszer szervezeti szint( m{kddési zavarai mindig
visszavezethet6k az egyéni dontéshozok problémaira. A
kovetkez6kben néhany olyan problémat sorolunk fel,
amelyek zavart okozhatnak a rendszer m(ikddésében, és
ezért megoldasra varnak a szervezés soran.

Barmely ddéntéshozo esetében jé (megfeleld) elontést
csak akkor kaphatunk,

« ha rendelkezésre all (ismert) a megoldéashoz szik-
séges algoritmus,

* ha a hianyzé informéaciék beszerzésére lehetség
van,

« ha elegendd id6 all rendelkezésre és
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 ha a dontéshoz6t képességei alkalmassa teszik az
adott koriilmények kozotti dontéshozatalra.

Nehézséget jelent,

 ha a dontéshozd talterhelt (id6-, illetve képesség-
hidny miatt),

* ha a dontéshoz6 hatéskore tal széles, vagy tdl szik,

« ha a dontéshozd helye bizonytalan a struktdran
belul,

* ha adontési lanc tdl hosszU, azaz hosszu idé telik el
a dontési helyzet kialakulasa és a dontés végrehajtasa
kodzott stb.

Ismerve a rendszer célkitlizéseit, felépithetbk, ki-
alakithatok azok a tevékenységsorozatok, amelyek
m(ikddésuk soran a célokat megvalositjak.

A tevékenységsorozaton belll kijeldlhet6k azok a
pontok, ahol dontésre van szilkség az egyes tevékeny-
ségek megfelel6 végrehajtasdhoz. Ezek, vagy az ezek egy
csoportjat helyettesité helyek alkotjak a dontési pontokat.
A dontési pontokon az elvégzendd ddntések természete,
tulajdonsagai alapjan, a dontéshozd képességeit tekintve
valamilyen igény jelentkezik. Ezt az igény Kkell
kielégiteni a dontési pontba helyezett dontéshozdval. Az
elmondottak viszont azt is jelentik, hogy ez a déntéshoz6
lehet ember, de lehet gép is, ha teljesiti a felmertlt igé-
nyeket.

Tehat megfogalmazhat6é az, hogy a dontési rendsze-
rek szervezésének célja:

a dontések, dontési pontok, dontéshozék olyan

egymashoz rendelése, amelynek eredményeként a

szervezet célkitlizéseit maradéktalanul, vagy azt maxi-

mélisan megkozelité mdédon megval6sitd rendszert
kapunk.

Idedlis esetben, a rendszer kialakitasaban, a szervezés
soran a

kdrnyezet - cél - szervezet
egyensulyara toreksziink, és ennek alapjan hozzuk létre a
dontési rendszert. Tehat els6dleges a kiils6-bels6é
kornyezet altal kijelolt célok elérése, illetve az ezt meg-
valdsitd rendszer.

Valdsagos helyzetet figyelembe véve ez sohasem lesz
elérhetd. A szervezet céljait a kdrnyezet és a szervezet
igényeinek egydttes figyelembevételével hatarozhatjuk
meg. A célok meghatarozésakor azonban a helyzet adta
lehet6ségek példaul meglevé szervezet, rendelkezésre
all6 eszkdzok, munkaerd, dontéshozdék, beruhazaési,
értékesitési lehetéségek a mérvaddk. Csak ezek figye-
lembevételével jeldlhet6k ki a célok, majd az ezt meg-
valosito szervezet.
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Tehéat, ez esetben a dontések-dontési pontok-don-
téshozok Osszerendelése nem az idealis elv szerinti, mert
figyelembe kell venni a rendelkezésre 4116 dontéshozokat
is, és ezért a dontési pontok kijeldlése kisebb-nagyobb
mertékben személyiségfiggd. Ugyanigy, a meglevd
szervezetet sem célszer(i egyszerre teljesen atalakitani:
esetleg megfelelébb a ,kis lépések” taktikaja, azaz a
szervezet fokozatos médositasa. Meglevl szervezetben a
dontési pontokat a dontéshozok szervezeten belili helye
jeloli ki.

A dontési rendszer szervezési alapé Iveként a kdvet-
kez6ket mondhatjuk:

a dontési rendszer szervezése nem valaszthatd el sem

a szervezet modositasatol, fejlesztésétdl, sem pedig

az informacids rendszer szervezésétdl, és forditva is;

azaz elhibazott 1épés akér a szervezetfejlesztést, akar

az informacios rendszer szervezését egymastol és a

dontési rendszert6l flggetlenul elvégezni.

A kovetkez6 pontokban a szervezés lépéseit mutatjuk
be az alkalmazott vagy alkalmazhatdé modszerek, tech-
nikak megjeldléseivel egyutt. A Iépések egy része a ha-
gyomanyos szervezeési lépéseket kdveti - de mas céllal -,
mig mas részik ett6l eltérd tartalma.

Az igy kialakul6 mddszertan erGsen strukturalt
ugyan, de kidolgozottsaga természetesen nem éri el az
ilyen tipust mddszertanok (pl. SSADM20) kidolgozottsa-
gi szintjét.

A szervezés elsd fazisa

A szervezés elsd fazisdban, a szokdsos maédon, altalanos
attekintés kialakitasa, kapcsolatok kiépitése és nagyvo-
nall rendszerkép kidolgozasa a cél.

a) A munka kezdetén az els6 teend6 az &ltalanos
tajékozddas, ismerkedés a szervezettel. Cél a szervezet
alapvet6 célkitlizéseit, tevékenységét megismerni,
valamint a fels§ vezetés szervezéssel szebem igényeit
felmérni.

Alkalmazhat6 modszerek:

* beszélgetés (interjl) a fels6 vezetéssel,

« szervezeti dokumentaciok tanulmanyozéasa.

b) A véllalati emberek megnyerése, valamint a
szervezési munka eredményesebbé tétele érdekében cél-
szer(i a fels6, kozép- és also szintli vezetdket kilon-kilén
tajékoztatni a szervezés célkitlizéseir6l, modszereirdl,
véarhaté eredményeir6l. A cél a vezetdk tajékoztatasa,
k6z6s nyelv kialakitasa, az alkalmazott munkamédszer
bemutatésa. (Ez tulajdonképpen a modszer és a kapcso-
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16d6 ismeretek egyfajta oktatasa a részvétel érdekében.)
Kiemelt jelent6ségli ez a lépés a dontési rendszerek
esetében, mivel ennek a teriiletnek az ismerete a vezet6k
korében altalaban nem olyan mélység(i, mint amilyenre
szilkség lenne.

Alkalmazhaté modszerek:

* tajékoztatd fiizet, amely a legfontosabb tudni-
valdkat foglalja dssze, és annak eljuttatdsa miden
érdekelthez,

« vezet6i csoportonként tajékoztatd el6adas, beszél-
getés megszervezése, egy-egy fels6vezetd részvé-
telével.

c) Az el6készit6 Iépések utan az els6 teendd a
szervezet céljainak részletes feltardsa a vallalat
vezet6inek segitségével. A felmérés feladata meg-
hatérozni a szervezet célrendszerét, figyelembe véve a
kills6 és bels6 adottsagokat, azaz az egyes célok
egymashoz vald viszonyat, ala-folérendeltségét, azok
fontossagi sorrendjét, tehat egy célhierarchiat. A célok
mellett célszer(i felderiteni a vezet6k elképzeléseit arrél
is, hogy ezek a célok hogyan érhet6k el, melyek a meg-
valGsitast akadalyozd tényezdk, hogyan lehet ezeket
megszintetni. Az igy kapott informaciok a szervezet
helyes részfunkcidk meghatarozasaban segitenek.

Alkalmazhaté modszerek:

« aktiv csoportmddszerek (pl.: ,brain-storming“,

névleges csoportmodszer (NCM) sth.2>79

* tébbszempontd rangsorol6 eljarasok (pl.: az MD-

modszer [6], vagy az AHP mddszer [17, 18].

d) Arendszer megismeréséhez, a kés6bbi fazis vizs-
gélati terlleteinek elkiilonitése érdekében a kovetkezd
feladat, 1épés a szervezeti f6 folyamatok megismerése.
Habéar a kés6bbiekben a (rész) rendszerekkel kell majd
foglalkozni, a munka egyszer(ibbé tétele érdekében a
felmérést a folyamatok alapjan végezziik el. A cél, a rend-
szer miikodésének megismerése mellett, a fébb dontési
teruletek kijeldlése.

Alkalmazhat6 modszerek: W

« szervezeti dokumentumok tanulmanyozasa,

« aktiv csoportmddszerek (harom-6t fével),

* egyéni interjuk.

e) Az el6zetesen meghatéarozott szervezeti célok és
fébb folyamatok ismeretében meghatarozandék a
szervezés céljai. Ezt a vallalati vezet6knek kell megfo-
galmazniuk, 0gy is mint a szervez6 szerz6déses
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kotelezettségeit. A feladat a szervezési célok és azok
rangsoranak a kidolgozasa.

Alkalmazhat6 modszerek:

« aktiv csoportmddszerek (mint a c) pontban),

* rangsorolasi eljarasok.

f) Az els§ szakasz lezarasaként a szervezdnek ki

litemezését, a munkaba kozvetlenil és kdzvetve bevont
vallalati emberek korét és azok varhat6 feladatait. Ezt a
vallalati vezetéssel egyetértésben, altaluk elfogadottan
kell kidolgozni.

Alkalmazhat6 modszerek:

« egyeztet6 megbeszélések a vezet6kkel.

A felsorolt, szokasosnak nevezhet6 Iépések kdzott fel kell
hivni a figyelmet a c) és a d) pontok rendszerelméleti
vonatkozésaira:

« A dontési rendszer, a dontések vizsgalatakor a leg-
fontosabb kérdés a rendszer céljainak ismerete,
hiszen a dontések ennek elérése érdekében szilet-
nek. A szervez§ szamara a célhierarchia egyes ele-
meinek és a részrendszereknek (alrendszereknek)
az osszerendelése ismert kell, hogy legyen.

» A gyakorlat azt mutatja, hogy a folyamatok szerin-
ti, folyamatszemléletli felmérés megkonnyiti a
kapcsolat-kialakitast a szervezet déntéshozoival, és
az igy kapott ismeretek birtokaban, a szervez6ének
utélag kell kidolgoznia az egyes alrendszerek tar-
talmat, struktdrajat. Azaz, a dontéshozok szem-
lélete, beallitottsdga miatt ma még ritkan lehet a
felmérést kozvetlenil a rendszerelveknek meg-
felel6en végezni.

Aszervezés masodik fazisa
(részletes rendszerterv kidolgozasa)

A szervezés masodik részének célja a rendszer részletes
felmérése, elemzése, és ennek alapjan részletes terv
kidolgozasa az Uj elképzelésekrél.

A vizsgalt teriletek és a vizsgalathoz hasznalt eljara-
sok mar sok pontban eltérnek a hagyomanyos rendszer-
szervezési, szervezési mébdszerekt6l. Ezeket az
eltéréseket a lehet6ségekhez mérten részletezzilkk, ma-
gyarazzuk.

El6készités

A szervezet értékelésében, az (j rendszer tervezésében
fontos szerepe van a dontések és a dontési pontok
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fontossaga értékelésének. Ennek el6készitését, az
értékelési szempontok 0Osszegy(jtését és fontossaguk
meghatarozasat a felmérés és az elemzés megkezdése
elétt mar el lehet végezni. Az igy kapott eredmények
egyuttal segitik a figyelmet a felmérés és az elemzés
id6szakaban a hangsulyos helyekre iranyitani.

Ehhez a szervezet vezetSinek meg kell hatarozni az
értékelési szempontokat, azok rangsorat és a fontos-
sagukat kifejez6 sulyszamaikat. Az igy kapott szempon-
tok alapjan, a felmérés, elemzés késéhbi szakaszaban a
dontéshozdk értékelik dontéseiket, illetve a dontési pon-
tokat.

A dontések fontossagat példaul a koévetkez6 szem-
pontok hatarozhatjak meg:

« aszikséges szakértelem iranti igény,

e a dontés targya, azaz. hogy mire vonatkozik
(munkaerd, anyagi dolgok stb.),

a dontési helyzet bonyolultsaga,

 a dontés végrehajthatosaga,

a dontés varhat6 kockéazata,

a rendelkezésre all6 id6,

a rendelkezésre allé valtozatok szama stb.

A dbntési pontok fontossaganak értékelésében példaul az
alabbi szempontok vehet6k figyelembe;
* az ott hozott dontések gazdasagi kihatasa,
* a dontésekhez rendelkezésre all6 lehet6ségek,
» a dontések hatokore,
 a dontések bonyolultsaga,
 a dontési pont szervezeten belili helye,
a beosztottak szama sth.
Alkalmazhaté mddszerek:
« aktiv csoportmddszerek a szempontok kidolgo-
zasahoz,
« matematikai modszer, pl.:6 a rangsorolashoz és
stlyozashoz.

Felmérés

A felmérésnek informaciokat kell szolgaltatnia a
szervezet jelenlegi helyzetér6l, a folyamatokrél, a don-
tésekrdl, dontési pontokrél. Az igy kapott adatok az
elemzést szolgaljak, hogy annak eredményeként az Uj
dontési rendszer kialakithato legyen.

Az informacidaramlési folyamatok felmérésében cél-
szer(i el6szér a pontosan nyomon kdvethetd bizonylat
(dokumentum) aramlasi Gtvonalakat kovetni, majd ezt
kiegésziteni az egyéb informéaciétovabbitasi lehetéségek
tanulméanyozésaval. Szikséges az egyes informécidfel-
dolgozasi lépések, algoritmusok, bemené és kimend ada-
tok megallapitésa is.

Az egyes dontéshozdkhoz tartozé rendszerek koriil-
hatarolasat, és az ott hozott dontések mennyiségi
értékelését felmérd lap készitésével segithetjik.

A felméré lapra felvitt valaszokkal a dontéshozé
megadhatja az altala iranyitott alrendszer, (elemi) dontési
rendszer célkitlizéseit, tevékenységét, bemenetéit
(munkaerd, -eszkdz, anyag, informécid) és kimeneteit
(termék, informacid), azaz a rendszer leirasat. Egydttal
arra is valaszt ad, hogy az adott rendszer-dsszetevével
kapcsolatos dontéseivel mennyire tudja befolyasolni az
adott terliletet, és ezen dontéseinek mekkora az aranya az
Osszes dontéshez viszonyitva.

Ahogy azt mar emlitettiik, a tapasztalat azt mutatja, a
rendszerszemlélet érvényesitése csak a felmérés utan
lehetséges, és az egyes dontéshozékhoz tartozé (aljrend-
szerek a folyamatok és a szervezet struktiraja
ismeretében hatarozhat6k csak meg a felvazolt rendszer-
modellezési formanak megfeleléen.

A szerzett informécidk dokumentalasara barmilyen, a
szervezd szamara ismert moédszer (pl.. HIPO eljaras, 11
vagy az SSADM20 megfeleld. Lényeges megemliteni,
hogy itt elsésorban a dontési helyek (pontok)
meghatarozasa a cél, nem pedig az informéaciéfeldolgo-
zas, -rendszer atalakitasa, bar kétségtelen, hogy a két
dolog nagyon szorosan kapcsolédik egymashoz.

Alkalmazhaté modszerek:

» szervezeti dokumentéciok,

« a folyamatok feltardsdhoz személyes interjik.

b) A folyamatok alapjan kijelolt dontési pontok rész-

letesebb megismerése a felmérés kovetkez6 feladata. Itt
Ossze kell gy(jteni az adott helyen hozott dontések leg-
fontosabbjait, és azok szdmunkra érdekes jellemzdit.
Ehhez célszerlien ugyancsak adatgy(jté lapot hasznal-
hatunk.

A felmér6 lap segitségével, az adott dontési pontban
végzett legfontosabb tevékenységek megallapitasaval

a) A felmérés soran az els6 teendS a szervezeti tudjuk kijeloIni a vizsgélt személy (dontéshozo) szerepét

folyamatok és a hozzajuk kapcsolédd informéciéfeldol-
gozasi lépések megismerése. Ezen ismeretek birtokaban
tudjuk meghatarozni a dontési pontok helyét, a hozzajuk
tartozé alrendszereket, és az ott hozott dontéseket.
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a munkafolyamatokban (dontésel6készit6, elemz6, don-
téshozd, végrehajtd stb.); az igy szerzett informéaciok
alapjan gydjtheték ki a legfontosabb déntések, és azok
helye a szervezeten belll. Véalaszdban a dontéshozé a
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sajat dontéshozdi szerepkdrén tdlmenden, a végzett
tevékenység (dontés) gyakorisagat, valamint a munkéhoz
szilkséges informaciokat is megadhatja. Megadhatja azt
is, hogy ha az adott munkaban nem &, akkor ki a dén-
téshoza.

A dontések 0sszegydjtése utan, az egyes dontésekrdl
szerzett ismeretek finomitasahoz, az erre a célra szer-
kesztett kérd@ivekkel nyerhetiink olyan Gjabb informa-
cidkat a dontésekrdl, mint példaul

e adontés informacidigénye,

« az informécid forrasa,

e a dontés az alrendszer melyik 0sszetevjére (cél,

végrehajtott tevékenység stb.) van befolyassal,

 a dontés id6tartama,

« az alkalmazott dontési modszer,

* a dontés bizonytalansaga, bonyolultsaga, gyako-

risaga,

« kapcsolata mas dontésekkel sth.

Példank a kérd6ivnek ,,az alkalmazott déntési modszer-
hez kapcsol6dd egyik kérdését mutatja be:
,wAz el6bb korilirt tevékenységgel kapcsolatos donté-
seire beosztottjai milyen hatassal vannak?
az esetek hany
szazalékaban?
a) egyedil dont, beosztottjai
megkérdezése nélkil,
b) beosztottjai egy részével
konzultal,
c) tanacskozas utan dont,
d) kozos megegyezéssel dontenek,
esetenkénti vétoval,
e) acsoport dontését elfogadja.
A dontések hatokorének egyszer(ibb felvételi modja az
egyes rendszer-osszetev6khoz kapcsolddd dontések
hatokorét vizsgélja.
Alkalmazhaté mddszerek:
* kérd6ivek a legfontosabb informéacidk dssze-
gy(jtésére,
* egyéni és kiscsoportos megbeszélések.

c) A dontési pontok vizsgalatanal nem csak a dona

tésekkel, de a dontéshozdkkal is foglalkozni kell, abbdl a
szempontbdl, hogy megfelelnek-e az ott tdmasztott
kdvetelményeknek.

Miutdn ennek vizsgélata pszichol6giai és szocioldgiai
modszerek segitségével torténik, ezt itt részletezni nem
tudjuk, lévén ez mas szakért6k feladata. A szervez6 fela-
data kordlirni azon igényeket, amelyek a dontéshozdval
szemben felmerulnek.
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d) A felmérés zarasaként a dontéshozdkkal el kell

végeztetni az el6z6ekben 6sszegylijtott dontések és a
dontési pontok értékelését, pontozasat - az el6készités
soran kidolgozott szempontok alapjan.

A pontozashoz 6sszedllitott adatlapon minden egyes
dontest, értékelési szempontonként kil6én-kilén, 0-10
pont kozotti értékkel kell pontozni annak megfelel&en,
hogy a dontéshozd szerint az adott szempont mennyire
jellemzd az adott dontésre. A pontszdmok sllyozott
dsszegével minden dontéshez egy szdmértéket rendeliink
hozz4, amely a dontés fontossagat fejezi ki. Ez az érték a
dontéshozék (dontési pontok) leterhelésének vizs-
galatdban, a szervezeti jellemz6k szamitasaban kap
szerepet.

Az értékeléshez a 6-ban
eljarast alkalmaztuk.

Alkalmazott modszerek:

 kérdGives és szamitdgépes értékelés az MD-mdd-

szer6 segitségével.

leirt modszer értékelési

Elemzés

Az elemzési munka a szervezés talan legnehezeb része,
kiléndsen a dontési rendszerek esetében. Nagyon kevés
a tapasztalat, valamint az értékelési modszer is. A
kdvetkez6kben azokat az elemzési terlileteket és modsz-
ereket mutatjuk be, amelyek az alkalmazés sorén
hasznalhatéknak bizonyultak.

a) El6szor a feltart dontéseket rendszerezzik, ele-
mezzik az alkalmazott médszerek, informaciok szem-
pontjabol. A kérdés az, hogy egy-egy dontéshez biztosit-
va van-e az eredményes dontés minden feltétele (elsésor-
ban a dontéshez sziikséges informaciok, a megfeleld don-
tési modszer, a déntéshez sziikséges id6), mi akadalyoz-
za azok meglétét, hogyan lehetne az akadalyt elharitani.

b) A kovetkezd feladat a dontések hatokore alapjan
az egyes dontési pontokhoz tartozé dontési rendszerek
korulhatarolasa. Ennek része a dontések hovatartozasa-
nak vizsgalata, a dontések rendszerezése, csoportositasa
rendszer 0Osszetev8i szerint (cél, végrehajtott
tevékenység, bemenet, kimenet, ellen6rzés); a dontések
tartalmi és idérendi egymashoz kapcsol6dasa alapjan,
dsszhangban a munkavégzés folyamataval, a szervezeti
dontési  struktdra felépitése, a dontési lancok
meghatérozasa.

c) A kovetkez6kben - a dontések felmérési és
értékelési eremdényeit felhasznalva - a dontési pontok
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(és igy a dontéshozdk) rendszeren bellli szerepének,
fontossaganak a meghatéarozasa, elemzése a cél.

Minden déntési pontra meghatirozzuk a rendszer-
osszetevlnkénti dontések egymashoz viszonyitott meny-
nyiségi és pontértékelés szerinti aranyat.

A mennyiségi arany a rendszer-0sszetevénkénti doén-
tések egymashoz viszonyitott mennyiségi értékét fejezi
ki %-osan. Ez a felmérések utan a rendelkezéstinkre all,
és tulajdonképpen azt fejezi ki, hogy a dontéshozé szerint
dontéseinek milyen hanyada tartozik egyik vagy a masik
rendszer-6sszeteve terliletéhez.

Az értékarany a rendszer-6sszetevénkeénti dontések pon-
tozéssal kapott és sUlyozott Gsszegként kiszamitott értékei
Osszegének egymashoz viszonyitott aranyat fejezi ki %-osan.
Ez az egyes terlletek relativ fontossagat mutatja.

A mennyiségi és az értékarany hasznalatara mutat
egy egyszer(i példat a kovetkez( tablazat. A szervezet egy
dontési pontjdban az aldbbi tablazat szerinti énékeket
kaptuk:

A dontés értékardny  mennyiségi  érték/
tipusa RZ| arédny [%] mennyiség
célra vonatkozo 20 10 2
tevékenységre vonatkozd 20 40 12
bemenetre vonatkozo 20 30 2/3
kimenetre vonatkozo 30 10 3
ellen6rzésre vonatkoz6 10 10 1

Az adatok alapjan az kovetkeztethet6 ki, hogy a 2. oszlop
(mennyiségi arany) szerint a déntéshozénak a legtdbbet a
végrehajtott tevékenységgel és a bemenetekkel kell fog-
lalkoznia, mégis a legnagyobb felel6sség a kimenetekkel
és a céllal kapcsolatos ddntéseit terheli (a 3. oszlop alap-
jan), mivel azok relativ értéke a legnagyobb.

A relativ érték (értékarany/mennyiségi arany) kb. azt
fejezi ki, hogy egységnyi (1 %-nyi) dontésszamra milyen
fontossagi arany jut. Minél magasabb ez az érték, annal
nagyobb a relativ felelsség az adott tertileten.

Az idedlis az lenne, hogy a 3. oszlop minden eleme
egy lenne, azaz minden terllet dontései azonos relativ
értékliek lennének, fliggetlendl attdl, hogy sok vagy
kevés dontés tartozik az adott terlilethez. A példa egy
problémara is felhivja a figyelmet: a dontéshozé tualter-
helt lesz, mivel az érdemi dontésekkel nem tud
foglalkozni, hiszen munkajanak nagy részét az operativ
feladatok megoldésa képezi.

d) A kapott eredmények segitségével a szervezeti

jellemz6k (6nalldsag, centralizaltsag) is vizsgalhatok.
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Onallésagon a rendszer azon tulajdonsagat értjiik,
amely szerint a dontéshozé a rendszer céljait, és ennek
megfeleléen tevékenységét is sajat maga hatarozza meg,
minimalis kilsé hatéssal.

Erre utal a célra vonatkoz6 dontések nagyobb aranya,
és a dontések kiemelkedd fontossaga (lasd az el6z6
példat).

Centralizaltsagon értjik a dontések (elsésorban a
célra vonatkozé dontések) koncentralddasat a magasabb
vezeti szinteken. Tehat itt az egymas feletti vezetési
szintek dontési aranyait kell dsszehasonlitani.

Alkalmazott médszerek:

 kiegészit6 interjuk az adatok ellen6rzésére, a

hianyzé informaciok begydijtésére,

» el6z6ekben korulirt elemzési modszerek, kilon-

b6z8 &bradzolasi és osszehasonlitd technikakkal
kiegészitve.

e) Az elemzési fazist a rendszer céljaival valé dsz-

szevetés zarja le. Ezen bell
» meg kell hatérozni a rendszerben el&fordul6 nyilvan-
val6 hibékat, ellentmondasokat (rossz déntési maod-
szerek, egymasnak ellentmondé dontési lehet6ségek
kialakulasa sth.),
» meg kell vizsgélni a hatékonysagot, fel kell tarni a jé
mikodést akadalyoz6 rossz modszereket, informéacidfel-
dolgozasi és tovabbitasi hianyossagokat,
* meg Kkell vizsgalni a vezet6k &ltal meghatarozott
céloktol valo eltérések okait: a helytelen dontés-dontési
pont &sszerendeléseket, a dontéshozok tulterhelését, a
dontési lancok tulzott hosszlsagat.

Az elemzés eredményessége jelenleg még nagy
mértékben filigg a szervezd tapasztalatairdl, mert nagyon
kevés még ezen a teriileten a pontosabb moédszer.

Tervezés
A tervezési tevékenyseg célja olyan dontési rendszer
(struktira és dontési folyamatok, moédszerek) kialakitasa,
amely a lehet6ségek adta hatarok kozott optimalisan
kielégiti a szervezet vezetdi altal kortlirt célkitlizéseket.
Az elemzéssel feltart hibdk kijavitasara tervezett
modositasok, elképzelések a szervezet kiilonbdz8 szint-
jeit, mélységeit érinthetik. Ezért a vezetéssel kzdsen kell
kialakitani a javaslat altal érintet szervezeti médositasok
teriiletét, a beavatkozas mélységét.
A szervezet kilonboz6 szintjein javasolhat6é valtoz-
tatasok legfontosabbjai a kovetkezdk:

a) Dontési pont - dontéshoz6 szintjén
« Uj elemzési eljarasok, modszerek és modellek
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hasznalata a dontési folyamat javitasara, vagy a hianyok
pétlasara. Cél lehet megfelel6 dontéstdmogatd vagy sza-
kértdi rendszer kifejlesztése.

e A dontéshez sziikséges hianyz6 informaciok biz-
tositasa az informécidfeldolgozasi rendszer médositasaval.

» A dbntéshoz6 tehermentesitése és ezzel a dontési
munka gyorsitdsa, a dontések maximdlis decentra-
lizalasaval (feltéve, hogy a kérnyezet vagy a szervezet
szerinti igény nem éppen az ellenkez6jét kdveteli meg;
példaul valsag-, vagy katasztrofahelyzetben).

» Az alkalmatlan ddntéshozé levaltasa.

b) Elemi dontési rendszerek szintjén
» Hataskorok tisztdzasa, ©sszehangolasa az elemi
rendszerrel; kettds iranyitas megszintetése,

c) Rendszerek kapcsolatai szintjén

» Az informécidaramlasok ésszer(sitése, a feldolgo-
zasok gyorsitasa

e A dontési lancok roviditése a dontések athelye-
zésével.

» Az informéci6tovabbitds megbizhatésaganak néve-
lése.

d) Rendszerfolyamatok szintjén

« A folyamatok Ujraszervezése, Uj elemi dontési
rendszerek kialakitasa. Ehhez a munk&hoz a folyama-
tokhoz ért6 specialistak szlikségesek.

e) Rendszerstruktdra szintjén

e Elemi rendszerek, dontések Osszevonasa (esetleg
szétbontasa) a céloknak megfeleléen:
- azonos tartalom alapjan (vertikalisan),
- azonos rendszerhez kapcsol6das alapjan (hori-
zontélisan).

f) Szervezet szintjén
» A kornyezeti igényeknek megfelel6 célrendszer és
szervezet kialakitéasa.

A tervezett atalakitasok elfogadtatdsa utan a szervezet
vezetésének feladata azok megvalositasa.

Aszervezés harmadik fazisa (megvalositas)

A megvaldsitas id6szakaban, a dontések athelyezésével,
a struktira modositasaval egyutt,

» el kell végezni az informacids folyamatok, feldolgo-
zasok szervezését is a szokdsos modon;
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 célszer(i létrehozni a tovabbi fejlesztést szolgalé dontési
adatbazist, amely a dontések, dontési pontok és. dén-
téshozdk legfontosabb adatait és kapcsolatait tartalmazza.
Ez utobbi a szervezeti dontéstamogatas, dontéstamo-
gaté rendszerek tertilete, amellyel itt nem foglalkozunk.

Osszefoglalas

Az ismertetett mddszer a rendszerelemzés és szervezés
eddig nem annyira el6térben levd, kevéssé kidolgozott
oldalaval, a dontési rendszerek szervezési maédszerével
foglalkozik. A szervezetfejlesztés hatékonyabb maodjat
el@seqgitd 6 jellemz6i:

» rendszerelméletre épilé modellrendszert hasznal,
amely a modszerrel kdzvetlen kapcsolatban van (pl.: a
dontések rendszer-dsszetevénkénti csoportositasa és
elemzése);

e a szervezeti jellemz8&k (6nallésag, centralizaltsag)
mérésének (j lehetéségét adja;

* a kdrnyezeti igényekbdl kozvetlenll levezethetd
szervezési eredményeket szolgaltat (szervezeti célrend-
szer és az alrendszerek céljainak kapcsolata alapjan);

e a kornyezet-cél-szervezet alapl szervezés meg-
bizhatd lehet6ségét nyuijtja.

A modszer alkalmazésaval kapcsolatban Osszegydlt
tapasztalatok alapjan azonban, kilénosen az elemzések
és a tervezés teriiletén, a tovabbfejlesztés lehet6sége
adott és sziikséges.
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