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zik a munka minéségének és a termelékenységének fejlesztése a munkahelyeken, tovabba a szocidlis ko-
hézié erdsitése és a munkaerdpiac bdvitése. Az ilyen jellegli torekvések tamogatasanak elengedhetetlen
feltétele a teljesitménynovekedést elGsegitd, innovativ és nagyfoki tanulasi kapacitdssal rendelkez6é mun-
kaszervezeti formak feltérképezése. A szerzok erre vallalkoztak a 2005-6s Eurépai Munkafeltétel-felmérés
(European Working Condition Survey) eredményeinek elemzésével, melynek sordan négy munkaszervezeti
modellt azonositottak. A szerzék a tanulmany elsé részében az elemzés médszertanit, a munkaszervezeti
modellek tartalmat és az egyes munkaszervezeti modellek el6fordulasianak dgazatonkénti és orszagonkénti
kiillonbségeit mutatjiak be, a masodik részben pedig az egyes munkaszervezeti modellek és az emberierd-
forras-gazdalkodas olyan elemei, mint pl. a képzés vagy az 6sztonzési rendszerek, illetve a munkavégzés

mindségének jellemzdi kozotti kapcsolatokat elemzik.!

Kulcsszavak: munkaszervezeti modellek, kiemelkedd teljesitményii munkavégzési rendszerek, tanulo szer-

vezetek

A munkaszervezeti formdk és a vezetési gyakorlatok
napjainkban zajlé 4talakuldsaval foglalkozé kutata-
sok egyik domindns vonulata a ,.kiemelkedd teljesit-
ményl munkavégzési rendszerek” (high performance
work systems, HPWS) jellemzd&ivel és elterjedésével
foglalkozik. A témét taglalé szakirodalom — mégha
csak implicit médon is, de — elismeri, hogy leginkabb
e munkavégzési rendszerek képviselik az un. bevalt
gyakorlatokat (best practices). Kiillonbséget tehetiink
azonban az egyes szerz8k kozott aszerint, hogy az un.
kontingenciamegkozelités (contingency approach)
szellemében azt hangsilyozzédk, hogy az elényok és az
alkalmazas mértéke az adott dgazat jellemzGi és lizle-
ti stratégia alapjan kiilonbozs lehet (MacDuffie — Pil,

1997; Applebaum et al., 2000), illetve azon kutaték
kozott, akik a HPWS-ek dltalanosabb, univerzalis els-
nyeit hangsuilyozzdk (Huselid, 1995; Pfeffer, 1994).
A kontingenciaelméleti megkdzelités a kiemelkedd
teljesitmény(i modell progressziv térnyerését tipikusan
Osszekapcsolja a globalizaciés folyamatokkal. A nem-
zetkdzi emberierdforrds-szakirodalomban a HPWS-
modell gyakran szolgdl olyan viszonyitdsi pontként
(benchmark), amely a globaliz4cié erdi és a vezeté-
si gyakorlatok alakuldsanak helyi viszonyai kozotti
egyensulyt teremti meg.

Tanulmanyunk kiindulépontja az egyetlen (’one-
best-way’), univerzalis munkaszervezeti modell felté-
telezése helyett az az elképzelés, hogy az intézményi
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kiilonbségek — mindenekelStt a munkaerd-piaci szaba-
lyozéas formdi kozotti eltérések, az oktatdsi és képzési
rendszerek felépitése és miikodése, illetve a munkaaddk
és a munkavallalok kollektiv szervezeteinek (munka-
tigyi kapcsolatok rendszere) kiillonbségei — kozvetitik,
és ezen keresztiil befolyédsoljdk a globalizacids folya-
matok és a fokoz6édé nemzetkozi verseny hatdsait a
munkaszervezetek miikodésében. A témaval foglalkozé
gazdag szakirodalomban kdz0s vonds annak felismeré-
se, hogy az ,,intézmények fontosak™ a vallalatok miko-
désének megértésében. JO példa erre a megkozelitésre
a ,,vdltozatos kapitalizmus” (variety of capitalism) el-
mélete, amely a liberdlis és az irdnyitott (koordinélt)
piacgazdasdgok kozotti kiilonbségeket hangsilyozza
(Hall — Soskice, 2000). Felhasznaltuk tovabba a francia
wreguldcios iskola” (regulation school) megfigyelése-
it, amely a makroszabdlyozas rendszerei és a véllalati
szervezet kozotti kapcsolatokkal foglalkozik (Amable
— Barré — Boyer, 1997), valamint az ,,innovdcio nemze-
ti rendszerei” (national systems of innovation) elméleti
megkozelitést, mely a tanulds és a kompetenciafejlesz-
tése folyamatait formdl6 intézmények szerepét taglalja
(Lundvall, 1988, 2002). Hasznosnak talaltuk a ,,nemzeti
iizleti rendszerek” (national business systems) megko-
zelitést, mely az 4llami intézményrendszerek és a vélla-
lati szervezet kozotti kolesonds kapesolatokat vizsgalja
(Whitley, 1999). A felsorolt elméleti megkozelitések
megalapoztak azt az el6zetes feltételezésiinket, hogy a
munkaszervezetek formdira jéval nagyobb nemzetkozi
valtozatossag jellemzd, mint azt az ,.egyetlen legjobb
ut” (one best way) elve sugallja.

Az FEurépai Munkafeltétel-felmérés (European
Working Condition Survey, a tovdbbiakban EWCS)
2000. évi adatai alapjan Lorenz és Valeyre (2004,
2005) figyelemre mélt6 kiilonbségeket azonositott az
eurdpai munkaszervezetek el6forduldsdnak formdiban.
Eredményeik nemcsak azt mutatjdk, hogy bizonyos
orszagokban és dgazatokban a jol ismert tdmeggyartas
taylori munkaszervezeti forméi tovdbbra is jelen van-
nak, hanem azt is, hogy az egyes munkaszervezeti for-
makhoz eltér§ tanuldsi folyamatok €s a munkavéllalok
problémamegoldd képességét eltérd mértékben igényld
tevékenységek tartoznak, amelyek egyuttal a dolgozok
dontéshozatali autonémidjanak eltér§ szintjeit tiikro-
zik. A szerz8k két fontos tanuldsi dinamizmust képvi-
sel6 modell jelenlétét 1atjak bizonyitottnak: 1étezik egy
viszonylag decentralizalt modell, melyre jellemzé a je-
lentSs munkavallaléi autondmia a munkamddszerek és
a munkatempd megvalasztasaban (,,tanulé munkaszer-
vezeti modell”), illetve egy biirokratikusabb modell,
ahol a hangsily az egyéni vagy teammunka iitemé-
nek szabdlyozdsan van, mégpedig szoros mennyiségi
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termelési normdk és pontos mindségi kovetelmények
meghatdrozdsa révén (,karcsisitott munkaszervezeti
modell”).

Annak felismerése, hogy az eurépai gazdasagra a
munkaszervezeti formdk sokfélesége jellemzd, hatds-
sal van az eurdpai foglalkoztatdaspolitikai vitdkra és
kezdeményezésekre is. Az EU-tagorszdgok foglalkoz-
tatdssal kapcsolatos politikdinak irdnyelveit megfogal-
maz6 2005-0s Eurdpai Tandcs hatdrozat megerdsitette
a Lisszaboni Stratégia foglalkoztatdsi és munkaerd-
piaci céljainak teljesitésével kapcsolatos Foglalkozta-
tasi Stratégia vezetd szerepét. E célok kozé tartozik a
munka mindségének €s termelékenységének fejlesz-
tése a munkahelyeken, tovdbbd a szocidlis kohézid
ersitése és a munkaer§piac bovitése. Az ilyen jellegi
torekvések olyan irdnyelvekkel timogathaték, melyek
a teljesitménynovekedést el@segité munkaszervezeti
formakat Ggy részesitik el6nyben, hogy kdzben azok —
a munkdhoz, el6menetelhez jutdshoz és a munkahelyi
befolyds novelésén keresztiil — a fenntarthaté szocidlis
egyenldséget is biztositjdk. Az az allaspont, amely a
véaltozdsokat kizdr6lag egy tényez$ mentén képzeli el,
nagymértékben elszegényiti a politikai vitdkat és kez-
deményezéseket, mert eleve kizarja az alternativ szer-
vezeti modellek gyakorlati tapasztalatairdl sz6l6 vitat
és ennek normativ kdvetkezményeit.

A felsorolt megfontoldsok miatt sziikséges feltér-
képezni az eur6pai munkaszervezeti formdk {6 tipusait
és azok hatdsait a munka és a foglalkoztatds mingsé-
gére. Ebben a perspektivaban elemezziik a 2005-0s
European Working Conditions Survey (EWCS) 27
eurdpai orszagra (EU-27) vonatkoz6 eredményeit. El-
sGsorban a piaci szektor tiz vagy tobb {6t alkalmazoé
intézményeinek? bérbdl és fizetésbdl é16 munkavallalo-
ival foglalkozunk. A tiznél kevesebb munkavéllalgval
mikddd mikrovallalkozasok munkaszervezeti formai
kiilonboz6ek, hiszen ott olyan munkaszervezési mdd-
szerek formadlis alkalmazdsa, mint a munkakori csere
vagy a teammunka kevéssé elterjedt. Megint csak elté-
r6 mintdkat taldlhatunk a ,,nem piaci szektor” intézmé-
nyeinek® Uj szervezeti gyakorlatai kozott, mivel ezek
nem ugyanazokkal a piaci és versenykényszerekkel
szembesiilnek, mint a piaci szektor villalatai. Mind-
azonaltal bizonyithat6, hogy a piaci szektorban alkal-
mazott munkaszervezési technikdk megjelennek és
elterjednek a nem piaci szektorban is. Tanulmanyunk
a mintdba keriilt 9240 bérbdl és fizetésbdl €16 munka-
véllaléval foglalkozik, miutdn kizartuk az elemzésbdl
a mikrovallalkozasokat, a mez&gazdasagi és haldszati
véllalkozédsokat, a kozigazgatdst, tirsadalombiztositast,
az oktatast, az egészségiigyet és a szocidlis munkat, va-
lamint a magadnhdztartasi szolgaltatdsokat.
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A tanulmény els§ része a legfontosabb eurdpai
munkaszervezeti formdkat térképezi fel, majd azt ele-
mezziik, hogy miként térnek el a munkaszervezeti for-
mak strukturalis, foglalkozasi és demografiai valtozok
szerint. Ugyancsak ebben a részben foglalkozunk az
eurdpai orszagokra jellemzé munkaszervezeti forméak
kiilonbségeivel. Tanulmanyunk maésodik része annak
bemutatdsdra vallalkozik, hogy a meghatirozott mun-
kaszervezeti formak milyen 0sszefiiggést mutatnak az
emberier&forras-gazdalkodasi gyakorlatokkal, igy a
képzéssel, a foglalkoztatds biztonsdgaval és az dszton-
z¢€si (bérezési) rendszerekkel. Ugyancsak dolgozatunk
masodik részében foglalkozunk a munkaszervezeti
formdk, valamint a foglalkoztatds és a munkavégzés
minGségét jellemz§ olyan dimenzidk kapcsolatdval,
mint a munkaid8, a munka-egészségiigyi és munka-
biztonsagi kockdzatok, a munka intenzitdsa, a munka-
végzés és a maganélet egyensilya, a bels§ 0sztonzsk,
valamint a munkafeltételekkel vald elégedettség. Vé-
giil az 0sszegzésben néhdny, a foglalkoztataspolitikai
dontéshozatal szempontjabdl relevans munkaszerve-
zeti mutatd bevezetését javasoljuk, amelyek haszno-
sithatok lehetnek az Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia
kontextusaban is.

Munkaszervezeti formak az Eurépai Unioban

Az Eurépai Munkafeltétel-felmérés (EWCS) egyediil-
4all6 informdcidéforrasul szolgdl az eurépai munkaszer-
vezetek jellemzdirSl. A felmérés emellett olyan egy-
séges indikatorrendszer kialakitdsat is lehetévé teszi,
melynek segitségével mérni lehet a kiilonb6z6 unids
tagorszdgokban a munkaszervezeti formdk (model-
lek) el6fordulédsi ardnydt. A munkaszervezetek méré-
sére szolgdl6 munkavallal6i adatok hasznélata szamos
elénnyel és hatrdnnyal jar. A munkavaéllaléi vélemé-
nyek vizsgdlata eleve kizdrja az lizemek és véllalatok
kiilonbdz6 tipusdnak és a vallalatok strukturdlis jel-
lemz&inek mérését, elénylik azonban az, hogy b&séges
informdciéval szolgdlnak a munka tartalmanak és a
foglalkoztatas jellemzinek részletes és gazdag elem-
z€séhez. A munkavaillal6i vélemények vizsgdlatan ala-
puld felmérések valaszolnak azokra a kritikdkra, hogy
az Uj vagy valtoz6 vezetési gyakorlatok eltéréseit vizs-
galé munkéltatéi felmérésekbdl szarmazé kulcsmuta-
tok tobbsége igencsak keveset mond a konkrét mun-
ka tartalmardl és a foglalkoztatdsi kovetelményekrdl
(Edwards et al., 2004; Marchington — Grugulis, 2000).
Igy példdul megfigyelték, hogy a teammunka tartalma
valtozo, €s a résztvevék dontéshozatalba valé bevona-
sanak mértéke jelentGsen befolyédsolja az érintettek vé-
leményét (Durand — Stewart — Castillo, 1998; Frohlich
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— Pekruhl, 1996; Lorenz —Valeyre, 2005; Kyzlinkova
— Dokulilova — Kroupa, 2007).

A cikk az EU-27 orszdgaiban a nem mezS6gazdasagi
piaci szektor legaldbb tiz f6t alkalmazé véllalkozasai-
nak munkaszervezeti formdival foglalkozik*. A beveze-
t6ben mar emlitettiik, hogy a vizsgélt minta 9240 bérbdl
és fizetésbdl €16 alkalmazottbdl allt. A mintavétel soran
a felmérésben részt vevé minden orszagban harmoni-
zalt médon tobblépcsSs rétegzett mintavételi eljarast
alkalmaztak, amely sordn a régidk és az urbanizéltsag
mértéke szerepeltek rétegképzd valtozoként. A mintdt
utélag sulyoztdk annak biztositdsa érdekében, hogy a
felmérés eredményei reprezentativak legyenek a részt
vevl orszdgokban foglalkoztatottakra (azaz az alkal-
mazéasban allok és Onfoglalkoztatok Osszességére) a
kovetkezd valtozok szerint: régid, telepiilésméret, nem,
életkor, gazdasdgi dgazat, foglalkozdsi kategoria®.

Az EU-27 orszdgaiban alkalmazott munkaszervezeti
formék jellemzésére két alapvetd statisztikai modszert
hasznéltunk: a tobbvaltozds korrespondenciaanalizist
(multiple correspondence factor analyses) és a hierar-
chikus klaszterelemzést. E feltard jellegd statisztikai
moddszerek alkalmasak a komplex adatokban fellelhet6
struktirdk azonositdsira. A tobbvaltozés korrespon-
denciaanalizis kategorikus véaltozék kozotti (rejtett)
kapcsolatok feltdrasat teszi lehet6vé, mig a hierarchi-
kus klaszterelemzés j6 mddszer a mintdban megfigyelt
személyek természetes csoportjainak azonositisara,
meghatdrozott valtozok vagy mds kritériumok alapjan.

Az elemzésekben haszndlt véltozok kivalaszta-
sdnak alapjaul harom egymadst j6l kiegészit6 elmélet
szolgalt, mely a vallalatokra jellemz8 munkaszervezeti
formdk és azok alkalmazkodé- és valtozasi képessé-
gének kapcsolatat vizsgilja. A kiemelked§ teljesitmé-
nyd munkavégzési rendszerek (HPWS) és a karcsusi-
tott termelés (,,lean production”) szakirodalma a japan
véllalatszervezési gyakorlatok (Aoki, 1990) eurdpai
és amerikai elterjedésével foglalkozik (Gittleman et
al., 1998; Osterman, 1994, 2000; Ramsay et al., 2000;
Truss, 2001; Wood, 1999). A munkaszociolégiai tanul-
manyok az 4j munkaszervezeti formédk témakorét jar-
jak koriil (Durand, 2004; Durand — Steward — Castillo,
1998; Veltz — Zarifian, 1993; Zarifian, 1993; Zarifian,
2003). A harmadik forras a szervezettervezés és az in-
novécié kozotti kolesonds kapesolatok kutatdsa (Lam,
2005; Lam — Lundvall, 2006; Mintzberg, 1979, 1983).
A kiemelkedd teljesitményd munkavégzési rendszerek
szakirodalma meghatdrozott szervezeti gyakorlatok
elterjedését vizsgdlja, melyek — gy tlinik — erdsitik a
véllalatok képességét a munkafolyamatok hatékony-
sdganak novelésére, a termékek és szolgaltatdsok mi-
ndségének javitdsara. Ide tartoznak azok a szervezési
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moddszerek, melyek a munkavdllalék magasabb szintd
bevonasat igénylik a problémamegoldédsba és az opera-
tiv dontéshozatalban. Ilyen gyakorlat a teammunka be-
vezetése, a problémamegoldé csoportok 1étrehozdsa és
amunkavallaléi felelGsség megjelenése a min&ségbizto-
sitdsban. A szakirodalomban idézett szervezeti praxisok
tobbségének forrdsa az 1970-es és az 1980-as évek nagy
japéan autégyarto és elektronikai cégeinek szervezeti in-
novacioi voltak; néhany szerzg a karcsusitott termelés
elterjedését kifejezetten a toyotizmussal® kapcsolatban
emliti (Womack — Jones — Roos, 1990; MacDuffie — Pil,
1997). A japén stilusu szervezeti gyakorlatok térhédita-
sa ugy tlinik hozzdjarult a taylori feladatspecializacid
elvén alapuld, hierarchikusan felépiil§ véllalatok folya-
matos atalakuldsahoz, a taylori—fordi munkaszerveze-
tek rugalmas véltozatainak bevezetéséhez.

Mikozben a karcsusitott termelési modellt gyakran
tartjak az ,,egyetlen legjobb dj szervezési médszernek”™
(new organisational one best way), megjelentek a mun-
kaszervezet (ij modelljeinek sokféleségét hirdets elmé-
letek is (Appelbaum — Batt, 1994; Boyer — Freyssenet,
2000; Coutrot, 1998; Lorenz — Valeyre, 2005). Az egyik
f6 vizsgélati téma a karcsusitott munkaszervezeti mo-
dell alkalmazasaval jar6 valtozdsok hatdsa a hagyoma-
nyos taylori munkavégzési praxisra. Lezdratlan a vita a
kovetkezd két nézetet vallok kozott. Egyfeldl vannak,
akik azt az éllaspontot képviselik, hogy a karcsusitott
termelési modell valddi szakitast jelent a taylori—fordi
munkaszervezeti modellel azéltal, hogy a munkaval-
lal6kat magasabb foku autonémidval és felelGsséggel
ruhdzza fel. A masik nézet szerint viszont egyszerien a
taylori—fordi modell olyan megujitdsardl van szé, amely
a szigorubb minGségi el6irdsokkal és munkafeliigyelet-
tel kombindlja a dolgoz6k munkafolyamatban élvezett
autonémidjanak novelését, a ,,korlatozott é€s kontrollalt
autondémia” megkozelités szellemében (Coutrot, 1998;
Edwards — Geary — Sisson, 2002). A munkaszervezetek
tovabbi 4j modelljeit jelentik a ,,szociotechnikai rend-
szerek” (Emery — Trist, 1960) és a ,,tanul6 szervezetek”
(Zarifian, 2003). A tovabbfejlesztett skandindv szocio-
technikai rendszerekre jellemz& az autoném munkacso-
portok és a szaktudas béviilésével egyiitt jar6 munka-
korbdvités gyakorlata (multi-tasking + multi-skilling).
A tanulé szervezeteket komoly egyéni és kollektiv
munkahelyi tanuldsi folyamatok jellemzik, kiilondsen
fontosak az elére nem lathaté eseményekkel (példaul
a termelési diszfunkcidkkal) és az 1ij helyzetekkel (pél-
ddul az innovaciés folyamatokkal) kapcsolatos problé-
mamegoldé tevékenységek. E szervezetek miikodési
jellemz&i a munkavéllalok magas fokd munkahelyi
autondmidja, kezdeményez és kommunikacids képes-
ségeinek haszndlata, tovabb4 az autoném csoportok és
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a teammunka, valamint a projektalapd munkavégzés
jelenléte. A tanulé szervezetek egyértelmi szakitast
jelentenek a taylori munkaszervezési elvekkel azdltal,
hogy a feladatokra és a vératlan eseményekre torténd
kollektiv reflexiés képességet, valamint a munkafel-
adatok ellatdsdhoz magasabb fokd hozzdértést igényel-
nek a dolgozoktdl (Freyssenet, 1995).

Mig a kiemelkedS teljesitményli munkavégzési
rendszerekkel (HPWS) foglalkoz6 szakirodalom a hi-
erarchikus és a rugalmas vagy ,,dtalakitott” szerveze-
tek szembendlldsat hangsilyozza, a szervezettervezés
elmélete komplexebb osztilyozds kialakitdsat tlizi ki
célul. Példaul a Burns és Stalker (1961) altal definialt
,.biirokratikus” €s ,,organikus” szervezetek tigabb kon-
textusdn beliil Mintzberg (1979) a magas szint( alkal-
mazkodoéképességgel rendelkezd organikus szervezetek
két tipusét kiilonbozteti meg: a ,,mikodd adhocracidt”
és az ,.egyszer( struktirdju szervezetet”. A két organi-
kus formét jellemz8 munkaszervezeti formdk és mun-
kafolyamat-tipusok meglehet6sen kiillonbozéek. Az
egyszeri forma rendszerint a tulajdonos-menedzser
kozvetlen irdnyitdsa alatt 4ll, ennek a szervezetnek
klasszikus példdja a kisvdllalkozds. Az adhocricidk
kolcsonos alkalmazkoddson alapulnak, ahol a munka-
véllalék egymassal informélisan kommunikélva koor-
dindljadk munkdjukat. Véltozatos kapcsolatépitd eszko-
z0k — igy a projektcsoportok és a teamek — segitik a
kolesonos alkalmazkodés/tanulds folyamatét’. Ezekkel
az organikus formdkkal szemben Mintzberg két olyan
alapvet$ biirokratikus format is megkiilonboztet, me-
Iyeknek alkalmazkodé- €s innovacidképessége kor-
latozott: a ,,mechanikus biirokrdciat” és a ,,profesz-
sziondlis biirokraciat™. A mechanikus biirokracia
munkaszervezeti f6 jellemz&je a munkakorok és fel-
adatok standardizdci6ja a menedzsment dltal megfo-
galmazott formdlis munkakori lefrdsok és szabalyzatok
alapjan. Magas foku centralizicio jellemzi, valamint a
munkavallalék korldtozott belesz6ldsa a munkafelada-
tok végrehajtdsdba vagy a munka {itemének meghata-
rozdsaba’. A professziondlis biirokréciat ezzel szemben
alacsony szintd centralizici6 jellemzi, a viselkedés sza-
balyozasat és standardizaciéjat az elsajatitott formali-
zalt tudasok, szakmai és viselkedési normdak belsGvé
véaldsa (internalizdcidja) biztositja. A munkavégzésben
élvezett autondmia ellenére a mikodési folyamatok
meglehetSsen stabilak és rutinszerdek.

Munkaszervezeti vdltozok

Az EU-27 tagorszigaira jellemz§ — az irodalom-
ban targyalt — f6 munkaszervezeti formdk jellemzé-
sére a tobbvéltozds korrespondenciaclemzésben és a
klaszteranalizisben alkalmazott 15 valtoz6 a vizsgélt
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szervezetek kovetkezs strukturdlis jellemzGit mérte (a
15 véltoz6 eredeti elnevezését angolul és dolt betlivel
jeloltiik):

* teammunka (megkiilonboztetve az autoném mun-
kacsoportokat, ahol a csapat tagjai maguk hata-
roznak a munkamegosztasrol, és a nem autoném
munkacsoportokat, ahol a csapat tagjainak nincs
belesz6lasuk a munkamegosztasba) (teamwork),

¢ a munkafeladatok cserélédése (task rotation),

* a munkamddszerek megvalasztdsdban és a munka
titemének meghatarozdsaban megnyilvanul6 au-
tondémia (autonomy in work methods, autonomy
in speed or rate of work),

» a munka iitemét elsGdlegesen befolyasold tényezdk
(a munka iitemét gépek és berendezések hatdrozzak
meg — automatic constraints; a munka iitemét ter-
melési normak diktdljak — norm-based constraints;
a munka iitemét a kdzvetlen felettes hatdrozza meg
— hierarchical constraints; a munka titeme a kollé-
gaktol fiigg — horizontal constraints),

* a feladatok ismétl6dése (repetitivness of tasks),

* a munkafeladatok alkalmazottak altal észlelt mo-
noténidja (monotony of tasks),

* amindség-ellendrzés mddja (preciz mindségi els-
irdsok (quality norms) vs. a mindség-ellendrzést
maguk a munkavéllalok végzik (self assessment
of quality of work); a munkafeladatok komplexi-
tasa (complexity of tasks),

* a munkavégzés soran megnyilé tanulasi lehetd-
ségek (a munkavdllaldk tanulnak-e dj dolgokat a
munkavégzés sordn — learning new things in work;
a feladatok mennyire igényelnek problémamegol-
do6 képességet — problem solving activities).

Emellett négy, nem aktiv vagy kiegészit§ véltozot
hasznaltunk a létrehozott faktorok és klaszterek jel-
lemzésére, melyek technikai és moddszertani okokbdl
a faktorok és klaszterek 1étrehozdsdban nem jétszottak
szerepet:

* a munkavéllal6i autonémia mértéke a munkafel-
adatok sorrendjének megvalasztasaban,

* a munkavégzés sordn a munkatarsaktdl vagy fe-
lettesektdl kapott segitség mértéke,

* a just-in-time gyakorlatok el6forduldsanak aranya
(az tigyfelekkel kozvetlen kapcsolatban nem 4116
munkavallalok esetében milyen mértékben hata-
rozza meg a kereslet a munkatempot).

Anegyedik Eurépai Munkafeltétel-felmérés (EWCS-
2005) szamos 1j, a teammunkara és a munkakori cserére
vonatkoz6 kérdést tartalmaz. A teammunkdval kapcso-
latban példdul meghatdrozhat6, hogy a csoport donthet-e
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a csoportvezetSk megvalasztasardl vagy sem, €s hogy a
team tagjai belesz6lhatnak-e a csoporton beliili munka-
feladatok elosztdsdba. A munkakdri csere esetében azo-
nosithatd, hogy az tartalmazza-e a tudasfejlesztés vagy
a véltozatos munkafeladatok végzésének lehet&ségét
(multi-skilling és multi-tasking), illetve, hogy a csopor-
ton beliilli munkamegosztast képesek-e befolydsolni a
csoport tagjai. Mind a munkakori csere, mind pedig a
teammunka fontos jellemz&je a karcsusitott szervezeti
modellnek és a kiemelkedd teljesitmény(i munkavégzé-
si rendszereknek, s kiilondsen a teammunka alkalmaza-
sa gyakori tirgya azoknak az elemzéseknek, melyek az
Uj vezetési gyakorlatoknak a véllalati teljesitményekre
és a munka mindségére (az alkalmazottak elégedettsé-
gére) gyakorolt hatdsdval foglalkoznak'.

Az egyes munkaszervezeti formdk eldforduldsd-
nak gyakorisdga

Az Eurépai Uni6 27 orszagit jellemz§ munkaszer-
vezeti formdk alapvet6 dimenzidinak leirdsdhoz a fent
meghatdrozott 15 szervezeti valtozén alapuldé tdbb-
valtoz6s faktoranalizist (korrespondenciaanalizist) al-
kalmaztunk. Az elemzés els§ faktora az inercia vagy
khi-négyzetproba 16%-at magyardzza, és megkiilon-
bozteti az Gj munkaszervezeti formakat a taylori vagy
hagyomanyos formaktdl. A felhaszndlt valtozok mérik
a munkahelyi autonémiét (a munkamoddszerekre és a
munkatempdra vonatkozdan), a tanuldst, a probléma-
megoldast és a feladatkomplexitdst, a minGségme-
nedzsmentet (a mingség-ellen6rzést a munkavallalok
maguk végzik), valamint az autoném teammunkat (a
csoporttagok maguk dontenek a feladatok elosztdsa-
r6l). A masodik faktor a khi-négyzetpréba 15%-4at ma-
gyardzza, és a kovetkez§ munkaszervezeti jellemzSk
szerepelnek benne nagy stllyal: a munkatempd-kor-
latok, a feladatok ismétldése és monotdnidja, a mi-
ndségi normdk, a munkakori csere és a nem autoném
teammunka. Erdemes megemliteni, hogy a munkakori
csere €s a mindségi normak, Osszefiiggésben a mun-
katempd horizontdlis €s normaalapu elGirdsaival, in-
kabb a karcsusitott termelésre jellemzSk. A harmadik
faktort, a khi-négyzetpréba 8%-aval, f6leg az auton6ém
teammunkdt és a munkakori cserét mér6 véltozok al-
kotjak, melyek bizonyos fokig a horizontdlis munka-
tempod-kényszerekkel fiiggnek ossze, és kiillonboznek
azoktdl a mindségmenedzsment-valtozoktdl (mindségi
normdk és a munka min&ségének dolgozok altal tor-
ténd feliigyelete, ellendrzése), valamint a normaalapd
munkatemp6-eldirdsoktdl. Az 1. dbra grafikusan 4bra-
zolja az els§ két faktor tobbvaltozés korrespondencia-
analizisének eredményeit.
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A munkaszervezetek f6 dimenzioéi

(a tobbvaltozés korrespondenciaanalizis els6 két faktora)

Factor 2
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1. dbra szervezeti modelleknek felelnek meg: azaz
a ,,diszkreciondlis tanul6”, a ,karcsusitott”
vagy ,,lapos”, ,taylori” és a ,,hagyomanyos”

2299

vagy ,.egyszer(i” formdknak. Az 1. és a 2.

tdbldzat azt mutatja be, hogyan kiilonithetd

1,25
. el a négy tipus a kiilonféle munkaszerveze-
] + caut+ . , 4 .z z
100 o Lean ti véaltozok alapjan'>. Ezeket az egymadssal
Taylorist 2114 L2 21 : 21
075 & feven szembenall6 szitudciokat jol illusztrdlja az
chor} ¢ rept 1. dbran a négyfajta tipus vetiilete a tobb-
# chi - 3 z . P 2z £
0,50 . ‘.:nor+.m° % moro aute- véltozés korrespondenciaanalizis elsG két
rot+ autrn- 2, . ..
0.25 wd * e faktordnak diagramjdn.
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0,00 -1 post . - ' Diszkreciondli 16
. PSS iszkreciondlis tanulo szerve-
P & cplx . . .
025 DAL zetek (,, discretionary learning
Cal # rot . .
R © . organizations”)
-0,50 mano- g e cnor- ® twD P < z
# Leaming s Az els6 tipust (a munkavallalék 38%-
075 dval) a munkahelyi autonémidt, a tanuldst
- *a és a problémamegoldast, a feladatok komp-

' # Simple lexitasat, a munka mindségének onallé el-

4,25 lendrzését és — kisebb mértékben — az auto-

075 050 -025 000 025080 e7s 100 A 1% ném teammunkdt mérd valtozok tlagosndl

Facor 1 nagyobb mértékd gyakorisiga jellemzi.

Jelolések: . ‘ A monotoniat, a feladatok ismétldését és a

a teammunka héromszintfl véltoz6ja: munkatemp6 meghatdrozdsaban érvényesiils kénysze-
tw2: autoném teammunka PR ; )’

: p reket tiikkroz8 valtozok ugyanakkor alulreprezentiltak.
twl: nem autoném teammunka X . , . X
tw0:  teammunka hidnya A diszkreciondlis tanul6 munkaszervezeti forma megje-

L ) lenhet a szakirodalomban leirt ,.,tanul6 szervezet” vagy

Bindris valtozok x (X+: van; X-: nincs): sl 12 L e s PR, £
) s a ,,mikdds adhocracia” megfelelGjeként, és sokban ha-

rot: munkakdri csere . . . o L
autm:  autonémia a munkamdédszerekben sonlit a ,,skandindv szociotechnikai”” modellre, kiilono-
auts:  autonémia a munka iitemének meghatdrozasdban sen abban, hogy nagy hangsulyt fektet a munkavallalok
Irn: tanulési lehetdség a munkahelyen autoném munkacsoportban valé munkavégzésére.
pbs: problémamegoldé tevékenység
cplx: feladatok komplexitdsa s ..

p o s Karcsusitott szervezetek (,,lean organizations”)
qe: a munka min&ségének ondllé értékelése N o B i . A
qn: minéségi normék A masodik tipus (a munkavallalok 26%-4val) f6ként
mono:  feladatok monoténidja az alabbi véltozok feliilreprezentéltsdgdval jellemezhe-
rep: feladatok ismétlgdése t6: teammunka (autoném vagy nem autondm), munka-
caut:  a munkatemp automatikus meghatdrozésa kori csere (kiilonosen a sokoldali tuddsfelhasznélés), a
cnor:  a munkatemp6 normaalapt meghatdrozdsa mindséggazddlkodés (a munka min&ségének dolgozok
chie: a munkatempd hierarchikus meghatdrozdsa

chor:  a munkatempé horizontdlis meghatdrozasa

A munkaszervezeti formék tipusai:

,,Learning”: diszkreciondlis tanul6 munkaszervezet
,, Taylorist”: taylori munkaszervezet

»Lean”: karcsusitott vagy lapos munkaszervezet
,Simple”: hagyomdanyos vagy egyszerd struktira

A munkaszervezeti formdk négy kiilonbozé tipusa
A munkaszervezeti formédk tipoldgidjdnak megal-
kotdsdhoz a tobbvaltozés korrespondenciaelemzés fak-
toreredményein alapuld hierarchikus klaszteranalizis
Ward-féle médszerét hasznaltuk fel' . Az elemzéssel a
munkavallalékat négy f6 munkaszervezeti osztilyba so-
roltuk, melyek a szakirodalomban leirt tipikus munka-
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altali ellenérzése és a mindségi normdk betartdsa), a
Jjust-in-time gyakorlatok indirekt valtozé6ja (a kereslet-
vezérelt, de nem kozvetleniil az iigyfelek 4ltal befoly4-
solt munkatemp6-kényszerek), valamint a munkatemp6
elGirasainak kiilonféle tényezsi. Ez a munkaszervezeti
tipus, akdrcsak az elsd, komoly tanuldsi dinamizmussal
jellemezhetd, és erGsen tdmaszkodik a munkavéllalok
kozremiikodésére a problémamegolddsban. Konnyen
felismerhetSk a klasszikus karcstsitott termelési mo-
dell jellemz&i. A munkahelyi autonémia azonban az 4t-
lagosndl csak kissé nagyobb mértékd, és dsszekapcso-
16dik azokkal a munkatempé-kényszerekkel, melyek a
munka kollektiv természetéhez és a szigort kvantitativ
termelési normdk kdvetelményrendszeréhez kotddnek.
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1. tdabldzat

A munkaszervezeti valtozok és a szervezeti modellek

tipusai
Munkaszervezet-tipusok
. . Hagyoma- .
P Diszkreci- Teljes
Munkaszervezési médszerek fisi- a .
ondlis Ka:c:t“S’ Taylori e népesség
tanulo o vagy e§y-
szeru
Autonémia Munkamédszerekben 88,9 65,5 10,5 43,0 60,1
a munkdban Munka iitemének megvélasztasaban 88,1 65,1 21,6 51,5 63,2
Feladatok sorrendjének megvalasztdsdban 79,8 60,7 14,6 43,0 56,2
A munka Uj dolgok tanuldsdnak lehet&sége 86,7 90,2 38,1 27,7 68,5
kognitiv Problémamegoldé tevékenység 95,8 94,0 53,6 45,7 78,9
dimenzi6i Feladatok komplexitdsa 78,5 85,5 34,9 16,8 61,7
MinGség Onall6 ellendrzése 80,1 92,1 58,0 24,1 69,7
Mingségi normdk betartdsa 75,7 96,6 91,6 36,8 77,8
Munkakori csere 40,9 79,1 42,4 26,3 48.6
Teammunka Van dontés a feladatmegosztasrol 33,8 473 14,4 16,4 30,6
Nincs dontés a feladatmegosztasrol 23,8 42,2 45,5 18,5 31,9
Feladatok monotonitasa 23,8 59,2 75,4 36,9 45,1
Feladatok ismétldése 11,6 39,1 41,2 16,7 25,3
Automatikus 4,1 46,6 60,6 5,7 26,3
Munkatemp6- Normaalapt 41,1 76,3 73,9 15,7 52,4
kényszerek Hierarchikus 25,7 67,0 69,4 30,9 45,7
Horizontaélis 36,0 85,0 64,9 25,0 52,4
Keresletvezérelt, de nem az iigyfelek 15,2 242 25,9 11,4 19,0
kel val6 kozvetlen kapcsolat révén
Segitségnyujtds Munkatarsaktol 74,2 81,6 62,4 62,4 71,9
Felettesektsl 66,4 63,9 48,4 49,7 59,5
Mintadtlag 384 25,7 19,5 16,4 100,0

Megjegyzés: A munkavallal6k silyozott részardnya minden munkaszervezeti tipusban és a teljes populdcidban (szdzalékos arany). Példaul
a munkaszervezetek diszkreciondlis tanuldsi tipusaba sorolt munkavdallalok 88,9%-a tapasztalt autonémidt a munkamddszerekre vonatko-

z6an szemben a teljes populdcié (mint egész) 60,1%-aval.

Eppen ezért, az ilyen tipusi munkaszervezetekre a
,kontrolldlt autonémia” jellemzd, kifejezve a munka-
adok torekvését a munkavallalok feletti ellenSrzés €s a
kreativitds 0sztonzése kozotti egyensily megteremté-
sére (Coutrot, 1998; Edwards — Geary — Sisson, 2002).

A taylori munkaszervezet (,,taylorist
organization”)

A harmadik tipus (a munkavallalék 20%-4val)
sok tekintetben megfelel a taylori vagy a ,,mecha-
nikus biirokratikus” munkaszervezeti formdk klasz-
szikus jellemz&inek. A munkavégzés tartalma a leg-
tobb szempontbdl ellentétes a diszkreciondlis tanuld
szervezetével: igen alacsony foku a dolgozdk rendel-
kezésére 4ll6 autondémia (f6leg a munkamddszerek
megvéalasztidsdban), a tanulasi lehet§ségek minima-
lisak, a munkafeladatok egyszertiek, és ugyancsak
nem jellemz6 a munkatarsakt6l vagy a felettesekt6l

szarmazé segitségnytjtas. Feliilreprezentalt viszont
az olyan valtozok el6forduldsa, mint a munkatempo-
kényszerek, a monoton €s ismétl6d6 munkafeladatok,
valamint a minGségi normdk kovetésének fokozott
szerepe. Erdekes médon a teammunka és a munkakori
csere majdnem datlagos szintli, megerdsitve az egyes
szerz6k 4ltal ,rugalmas taylorizmusnak™ nevezett
munkaszervezeti forma terjedését (Boyer — Durand,
1993). A teammunkadra alacsony szintii onszervezdés
jellemzd (a feladatok elosztdsardl és a teamvezets va-
lasztasarél nem a csoporttagok dontenek), hasonléan
a munkakori cseréhez, ahol a munkavallalok szintén
nem vdlaszthatjdk meg, melyik részlegen vagy mi-
lyen munkafeladatot latnak el. Sokoldald munkafel-
adatok, de kevésbé Osszetett tudasigény (multitasking
multiskilling nélkiil) jellemz8k 0Osszehasonlitva a
diszkrecionalis tanuld, illetve a karcsusitott munka-
szervezeti formakkal.

VEZETESTUDOMANY
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2. tabldzat

A teammunka
és munkakori csere a szervezetimodell-tipusok szerint
(a munkavallalok szazalékaban)

Munkaszervezet-tipusok
Munkaszervezési médszerek (et Haﬁzz:na- ’[I‘eljes}
nalis Karcstisitott Taylori nepesseg
tanul6 vasy egy-
szerii

Teammunka 57,5 89,6 59,9 34,9 62,5
van dontés a feladatmegosztasrol 33,8 473 14,4 16,4 30,6
nincs dontés a feladatmegosztasrol 23,8 422 45,5 18,5 31,9
van dontés a feladatmegosztdsrdl és a vezetGvalasztasrol 14,0 20,9 5,4 3,5 12,4
nincs dontés a feladatmegosztasrol vagy a vezetGvalasztasrol 22,8 343 12,9 15,0 22,5
nincs dontés a feladatmegosztasrol és a vezet§valasztasrol 20,8 34,4 41,7 16,4 27,6
Munkakori csere 40,9 79,1 42,4 26,3 48,6
sokoldalu tudds (multiskilling) 31,8 68,4 26,1 13,9 37,2
sokoldalu feladatok (multitasking) 9,1 10,7 16,3 12,4 11,5
van dontés a feladatmegosztasrol 22,6 41,9 11,1 11,8 23,5
nincs dontés a feladatmegosztasrol 18,3 37,3 31,3 14,6 25,1
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Megjegyzés: a munkavéllalok silyozott részardnya minden munkaszervezeti tipusban és a teljes populdcidban (szdzalékos ardny). Példdul
a munkaszervezetek diszkreciondlis tanuldsi tipusdba sorolt munkavéllalék 57,5%-a tapasztalt teammunkat, szemben a teljes populdcié

(mint egész) 62,5%-aval.

Hagyomdnyos vagy egyszeri struktirdju
munkaszervezetek (,, traditionial or simple
organization”)

A negyedik tipus (a munkavéllalok 16%-aval) ne-
hezen frhat6 le a munkaszervezeti formdk fenti valto-
z6ival, azok mindegyikének el6forduldsa alulreprezen-
talt. Olyan munkaszervezeti formakrél van szd, ahol
a munkavégzési modszerek nagy része informélis és
nem kodifikalt. A munkaszervezetek e tipusa bizonyos
mértékben megfelel a Mintzberg-féle (1979) ,,egyszert
szervezeti struktira” fogalmanak.

A 2005-6s Eur6épai Munkafeltétel-felmérés alapjan
az EU-27 orszdgara kidolgozott munkaszervezeti tipo-
l6gia ugyanazokat a tipusokat azonositotta, amelyeket
Lorenz és Valeyre (2005) kordbban az EU-15 orsziga-
ra vonatkozdan teszteltek: a diszkrecionalis tanuld, a
karcstsitott, a taylori €s a hagyomanyos vagy egyszerd
struktirdji munkaszervezeti modellek. Ez azt jelenti,
hogy sem az Eurdpai Unié bdvitése, sem pedig ez el-
mult 6t év szervezeti valtozdsai nem alakitottdk 4t ra-
dikélisan a munkaszervezeti formak morfol6gidjat az
eurdpai orszdgokban.

Az elemzés alapjan megfogalmazhaté egyik {6
megéllapitas, hogy a tanuldsi kapacitdssal és a mun-
kavéllalok magas szintii problémamegoldé tevékeny-
ségével jellemezhet§ 0j munkaszervezeti formak
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nem kothetSk egyetlen modellhez, hanem egyarédnt
jellemeznek két kiillonbozd modellt: a tobbé-kevésbé
decentralizalt és nagy munkavdllaléi autonémidval
jellemzett diszkreciondlis tanuldsi modellt, illetve a
hierarchikusabb, korlatozott munkavallaléi autond-
midval jellemezhet§ un. karcstsitott munkaszerve-
zeteket. Ezek az eredmények megkérdGjelezik a ve-
zetési gyakorlatok Uj ,,egyetlen legjobb médszerét”
(one best way) képvisel§ szervezetelméleteket, és az
Uj munkaszervezeti formdk véltozatossagit hangsui-
lyozé megkozelitéseket timasztjak ald. A kutatds fon-
tos tanulsdga az is, hogy mind a taylori, mind pedig a
hagyomdnyos vagy egyszeri struktirdji munkaszer-
vezeti formak valtozatlanul jelen vannak az Eurdpai
Uni6 gazdasdgaban.

A munkaszervezeti formak strukturilis jellemzdi

A munkaszervezeti formék el6forduldsanak megoszla-
st olyan strukturdlis jellegli (gazdasagi, foglalkozasi
és demogrifiai) jellemzSk befolyasoljak, mint példaul
a tevékenységi dgazat, a véllalkozds mérete, a foglal-
kozasi csoportok és a munkavallal6k neme és életkora.
Ebben a fejezetben a munkaszervezeti formak struktu-
ralis jellemz&i koziil csak a tevékenységi dgazat szere-
pével foglalkozunk.
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3. tabldzat

A munkaszervezeti formak dgazatok szerinti eloszlasa (%)

Munkaszervezet-tipusok
Dilsizskt:;clil(l)gé- Karecsusitott Taylori f,?gg;zlgl;i:z:;
Elelmiszer-, ital- és dohédnytermék gyartdsa 24.8 25,4 31,1 18,8
Textilia, ruhdzati termék és bdr gyartdsa 19,6 27,1 47,1 6,2
Fatermékek és papir gyartdsa, kiaddi és nyomdai tevékenység 30,0 32,5 30,2 7,4
Vegyi anyag, miianyag és dsvanyi anyag gyartdsa 31,0 32,7 27,7 8,5
Kohdszati és fémtermékek elGéllitdsa 26,0 35,0 30,0 9,0
Gépipar, gépi berendezések gyartisa 444 32,2 17,0 6,5
Villamos berendezések gydrtdsa 35,7 31,1 18,7 14,6
Jarmigyartas 35,4 31,4 27,8 5.5
Bényaszat és egyéb feldolgozodipar 29,0 29,2 26,4 15,4
Villamosenergia-, gdz- és vizszolgéltatas 56,3 23,4 8,7 11,6
Epit&ipar 29,1 35,7 23,0 12,2
Nagy- és kiskereskedelem, javitds 39,6 20,4 14,6 25,5
Szallashely-szolgaltatds, vendéglatas 32,5 20,8 26,0 20,8
Kozlekedés 33,2 22,0 18,2 26,6
Posta és telekommunikacié 42,0 22,2 21,7 14,1
Pénziigyi kozvetités 63,2 18,9 5,6 12,4
Uzleti szolgéltatdsok 50,5 20,5 10,8 18,3
Koz0sségi, szabadidds és személyes szolgaltatdsok 48,9 21,3 7,7 22,2
Atlag 38,4 25,7 19,5 16,4

Megjegyzés: az dgazatok listdja a NACE-, illetve TEAOR-kédok alapjan késziilt.

A gazdasdgi dgazat szerepe

A kiilonb6z8 munkaszervezeti formdk rendkiviil
véaltozatos képet mutatnak az 4gazatok szerint. (Rész-
letesen lasd errdl a 3. tablazatot.)

A diszkreciondlis tanuldsi formdk igen elterjedtek
a szolgéltatisi szektorban, kiilondsen a pénziigyi és
biztositasi tevékenységek teriiletén (a munkavallalok
63%-aval), az lizleti szolgaltatdsok esetében (50%) és a
kozosségi, szabadidds, kulturdlis és személyes szolgél-
tatasi (49%), valamint a gaz-, villamosenergia- és viz-
szolgaltat6 szektorokban (56%). Annak ellenére, hogy
a feldolgozoéiparban kevésbé alkalmazzdk ezt a mun-
kaszervezeti format, az alkalmazottak viszonylag na-
gyobb hanyadat érinti (31%), s az atlagosnal magasabb
az el6forduldsa a gépiparban (44%), amelyre a komp-
lex termelési folyamatok és jelentSs kutatds-fejlesztési
tevékenységek jellemzSk. A karcsusitott munkaszer-
vezeti formdk leginkdbb a feldolgozodiparra jellemzdk
(31%), viszonylag szerény eltérések jelentkeznek az
egyes dgazatok és az épitSipar kozott, de igen jelentds
szamu munkavdllalé — minden 6tddik — dolgozik ebben
a munkaszervezeti formaban a szolgaltatsi szektor kii-

16nboz46 teriiletein. A taylori munkaszervezeti forméak
is leginkdbb a feldolgozdiparra jellemzdek (28%), kii-
lonosen a textil-, a ruhdzatitermék- és a bérgyartdsban
(47%), de jelen vannak — bar jéval kisebb ardnyban — a
gépiparban, illetve az elektromos gépek gyartdsdban
is (17% és 19%). E munkaszervezeti formak kevésbé
jellemzik a szolgaltatd szektort, kivételt a szallashely-
szolgéltatds és a vendéglatas (26%), valamint a posta
és a telekommunikécié (22%) jelent, az atlagosndl ma-
gasabb el6forduldssal. Végiil a negyedik tipusba sorolt
hagyomdnyos vagy egyszer( struktirdji munkaszerve-
zetek elsGsorban a szolgaltatd szektorra jellemzdk, kii-
16ndsen a kozlekedésre (27%), a nagy- és kiskereske-
delemre (25%), a kozosségi, szabadidG-, kulturdlis és
személyes szolgaltatdsokra (22%), valamint a szallas-
hely-szolgéaltatdsra €s a vendéglatasra (21%), de elter-
jedtek a feldolgozoéiparban is (10%), mindenekel6tt az
élelmiszer- és az italgyartdsban (19%).

Az 4agazatok kozott mutatkozé munkaszervezeti
véltozatossdg nem jelenti az egyes munkaszervezeti
formédkra vonatkozé &4gazati strukturdlis meghatdro-
zottsdgot, azaz minden egyes munkaszervezeti forma
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jelen van minden 4gazatban. A munkaszervezeti min-
tdk nem élesen elkiiloniil§, hanem atmeneti tipusokat
képviselnek, és gy tlinik, nagy a mozgastér a munka-
szervezeti formdk kozotti valasztaskor az egyes dgaza-
tokon beliil is.

Munkaszervezeti formak az Eurépai Uniéban:
jelentds orszagok kozotti killonbségek

A szervezetekkel foglalkoz6 szakirodalom tekintélyes
része a kiilonbdz6 orszdgokban alkalmazott munka-
szervezeti formak kiilonbségeit elemzi. A klasszikus
tanulmanyok e teriileten: Maurice, Silvestre, Sellier
(1982) tanulmdnya a francia és a német véllalatok fel-
épitésével és mitkodésével foglalkoztak, illetve Dore
(1973) elemzése a japan €s a brit gazdasagi szervezetek
mikddésének kiilonbségeit mutatta be. A huszadik sza-
zad utols6 évtizedének elemzései a kiemelkedd teljesit-
ményl munkavégzési rendszerekrdl (high performance
working system) szamos fontos nemzeti kiilonbséget
azonositottak, példaul Appelbaum és Batt (1994), illet-
ve MacDuffie és Pil (1997) munkdi. B&séges szakiro-
dalma van a japan stilusi munkavégzési praxis elterje-
désének, kiilonos tekintettel a nyugateurdpai vallalatok
kozotti kiilonbségekre és a hibridizacié eredményekép-
pen megjelend 4j munkaszervezeti formdkra (részlete-
sen lasd Doeringer — Lorenz — Terkla, 2003).

A munkaszervezetek orszagonkénti eltérései a torté-
nelmi, kulturdlis és intézményi kiilonbségeknek tulaj-
donithat6k, mindenekel6tt a munkaerd-piaci szabalyo-
zasnak és a munkaiigyi kapcsolatok eltér§ mintdinak,
valamint az adott orszdg nemzetkdzi munkamegosztas-
ban betdltott pozicidjanak. Jéllehet a francia—magyar
kutatécsoport altal elemzett felmérés tapasztalatai nem
szolgéltatnak inform4cidkat a sokféle hipotézis igazola-
séra, de egyediilall6 lehetGséget jelentenek az orszagok
kozotti 6sszehasonlitdsokhoz €s a nemzeti sajatossagok
feltardsdhoz. A kovetkezd részben az EU-27 orszdgara
vonatkozé klaszterelemzés eredményei alapjan mu-
tatjuk be az egyes munkaszervezeti formak gyakori-
sadganak eltéréseit az EWCS-27 felmérésben szerepld
orszagokban. Logisztikus regresszidelemzést végez-
tiink annak érdekében, hogy megbecsiilhessiik annak
a val6szintségét, hogy mekkora az orszag hatdsa arra,
hogy egy adott munkavallalé melyik munkaszervezeti
tipusba tartozik (kontrollvéltozéként haszndlva a mér
emlitett strukturalis valtozokat).

A munkaszervezeti formdk nemzeti kiilonbségei
A 4. tablazat jo6l illusztrélja azt, hogy figyelemr mél-

té kiillonbségek vannak az eurdpai orszdgok kozott a

négy munkaszervezeti forma el6forduldsi ardnyaiban.
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A téblazat az egyes orszdgokban a négyféle munka-
szervezeti formahoz tartoz6 munkavallalok szazalékos
ardnyat tartalmazza."

A diszkreciondlis tanulé formék a skandindv orsza-
gokban (Svédorszagban és Dénidban) és Hollandid-
ban a legfejlettebbek, s kisebb mértékben jellemzdk a
kontinentdlis orszdgokra (Franciaorszdgra, Ausztridra,
Németorszdgra, Belgiumra és Luxemburgra), valamint
Finnorszagra és Maéltara. Kevéssé elterjedtek a déli
orszagokban (Spanyolorszdgban, Portugalidban, Go-
rogorszdgban és Cipruson) és néhdny keleti orszdgban
(Bulgéridban, Litvanidban, Romdénidban, Szlovakii-
ban, Csehorszdgban).

A karcsusitott munkaszervezeti formdk az Egyesiilt
Kiralysigban és Irorszdgban a leggyakoribbak, vala-
mint tobb posztszocialista Gj tagallamban (Lettorszag-
ban, Esztorszagban, Romanidban, Lengyelorszagban,
Szlovénidban, Litvanidban) megtaldlhatdk, de el6for-
dulnak Finnorszdgban, Luxemburgban, Portugilidban
és Maltan, de igen kevéssé jellemzik Svédorszagot,
Magyarorszagot €s Németorszagot.

A taylori munkaszervezeti formak az EU mediterrdn
orszagaiban a legelterjedtebbek (f6leg Portugalidban és
Spanyolorszdgban, s kisebb mértékben Olaszorszagban
és Gorogorszagban), de jellemzdk tobb posztszocialista
orszagra (kiilonosen Szlovakidra, Bulgaridra és Roma-
nidra, illetve kisebb mértékben Magyarorszagra, Cseh-
orszagra és Litvanidra). A taylori munkaszervezeti for-
mak elterjedése majdnem teljesen forditott tendenciat
mutat, mint a diszkrecionalis tanulé6 munkaszervezete-
ké, mivel kevéssé elterjedtek a skandindv orszdgokban,
Hollandidban, Esztorszégban, Finnorszagban, Tror-
szdgban és Maltéan.

Végiil a hagyomanyos vagy egyszer( struktdirdjd
munkaszervezetek a mediterran orszdgokra (Spanyolor-
szag, Ciprus, Gorogorszag) és néhany posztszocialista
orszagra (Litvdnia és Csehorszdg) jellemzdk, mig a
skandindv orszdgokban és Mdltan dtlag alatti ardnyban
fordulnak eld.

Az eurdpai orszigokra jellemz& munkaszervezeti
formdk kiilonbozdségeinek elemzésével fontos nemze-
ti jellegzetességek azonosithatdk. A f6 munkaszerveze-
ti formak alapjan hat kiilonall6 orszagcsoportot kiilon-
boztethetiink meg:

* a skandindv orszdgok (Svédorszdg és Dénia), va-
lamint Hollandia, ahol a diszkrecionalis tanuld
szervezetek jelenléte dominal,

* az angolszdsz orszdgok (Egyesiilt Kirdlysdg és
Irorsz4g), néhdny posztszocialista orszdg (Len-
gyelorszag, Lettorszag, Esztorszdg és Szlovénia),
valamint Finnorszdg, Luxemburg és Malta, me-
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4. tabldzat

A munkaszervezeti tipusok eloszlasa az egyes orszagokban (%)

Munkaszervezet-tipusok
Dlsfll;:iZCIo- Karcsuisitott Taylori Hagyoményoi Osszesen
tanulé vagy egyszeru
Ausztria 473 22,4 18,3 12,0 100,0
Belgium 433 24,6 16,3 15,8 100,0
fr‘;;‘gsgéhs Franciaorszdg 47,7 238 17,5 11,0 100,0
Németorszag 443 19,9 18,4 17,4 100,0
Luxemburg 42,7 29,6 13,9 13,8 100,0
Csehorszag 28,0 26,7 22,5 22,9 100,0
Esztorszig 40,7 33,4 11,2 14,7 100,0
Magyarorszag 38,3 18,2 23,4 20,1 100,0
Lettorszag 33,4 34,5 17,1 15,0 100,0
Posztszocialista Litvania 23,5 31,1 22,0 23,4 100,0
orszdgok Lengyelorszdg 33,3 32,6 18,9 15,2 100,0
Szlovakia 27,2 21,0 33,8 18,1 100,0
Szlovénia 34,9 32,1 16,7 16,3 100,0
Bulgéria 20,6 27,2 32,7 19,5 100,0
Romania 24,0 33,4 27,6 14,9 100,0
Dania 55,2 27,1 8,5 9,2 100,0
Eszaki orszégok Finnorszdg 44,9 29,9 12,6 12,7 100,0
Hollandia Svédorszdg 67,5 16,0 6.9 9,6 100,0
Hollandia 51,6 24,3 11,4 12,7 100,0
Eszaknyugati Trorszag 39,0 29,2 11,3 20,5 100,0
orszagok Egyesiilt Kiralysig 31,7 32,4 17,7 18,2 100,0
Ciprus 26,4 27,0 21,2 25,4 100,0
Gorogorszag 240 29,1 22,6 243 100,0
Déli Olaszorszag 36,8 24,1 24,6 14,6 100,0
orszdgok Miilta 45,6 34,2 12,1 8,2 100,0
Portugélia 249 30,3 32,5 12,3 100,0
Spanyolorszig 20,6 24,6 27,5 27,3 100,0
EU-27 38,4 25,7 19,5 16,4 100,0

lyekre a karcsusitott munkaszervezeti forma vi-
szonylag jelentGsebb mérték( jelenléte jellemzd,

* Portugédlidban és Romdnidban a karcsusitott ter-
melési forma és a taylori munkaszervezetek do-
minalnak,

* Bulgaria és Szlovékia, ahol a taylori munkaszer-
vezetek széles korben elterjedtek,

* amediterrdn orszdgok egy részében (Gordgorszag,
Ciprus, Spanyolorszag) és néhdny posztszocialista
orszagban (Litvania, Csehorszdg) a taylori és a
hagyoményos vagy egyszerd struktirdji munka-
szervezetek el6forduldsa jellemzd,

* a legtobb kontinentdlis orszdgra (Ausztria, Bel-
gium, Franciaorszdg, Németorszdg) a kiilonbozd
munkaszervezeti formak kiegyensulyozott elter-
jedtsége, illetve a diszkreciondlis tanulé munka-
szervezeti forma drnyalatnyi tdlsilya jellemzd,
Olaszorszdghoz és Magyarorszaghoz hasonléan.

Az EU-15 és az uj tagdllamok kozotti kiilonbségek

A munkaszervezeti formdk kiilonbségei igen je-
lent6sek az EU-27 tagdllamaiban. Fontos eltérések
figyelhetSek meg az EU-15 orszdgai és az uj tagdl-
lamok kozott. A kdvetkez6kben roviden utalunk né-
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hany olyan nemzeti intézményre, melyeknek hatdsa
lehet az eltérésekre és az Gjonnan csatlakozott orsza-
gok specidlis helyzetére az EU-15 orszdgaival dssze-
hasonlitva.

A régi tagdllamok vonatkoz4saban, ahogyan azt ko-
rdbban bemutattuk, a munkaszervezeti formak alapjan
négy orszagcsoportot kiilonboztethetiink meg: a skandi-
ndv orszdgok (és Hollandia), a kontinentélis, az észak-
nyugati és a déli vagy mediterrdn orszagok. E tipoldgia
igen sok hasonl6sagot mutat az Eurépai Munkafeltétel-
felmérés harmadik fordul6jdhoz kapcsol6dé tanulmény
eredményeivel (Lorenz — Valeyre, 2005). S6t, a munka-
er§-piaci szabélyozds €s a joléti intézmények tipusain
alapul6 4ltaldanosabb tipoldgidkkal is rokon (Amable,
2005; Esping — Andersen, 1999; Hall — Soskice, 2001).
Mindez nem meglepd, ha tekintetbe vessziik, hogy a
munkaszervezetek kiilonféle formadit a véllalati feladat-
megosztds és -koordindcié eltér§ tipusai alakitjak ki,
melyek a gazdasagi és tarsadalmi szabalyozdas altaldno-
sabb gazdasagi és tarsadalmi intézményi kornyezetébe
dgyazbddnak.

Az 1j tagorszdgok kozotti eltérések is fontosak.
Tobb posztszocialista orszdg és Mdlta tartozik abba
a csoportba, amelyet a karcsudsitott munkaszervezeti
formdk 4tlag feletti el6fordulédsa jellemez, hasonléan
az EU-15-0k koziil Trorszdghoz; Bulgdridra és Szlo-
vakidra viszont a taylori munkaszervezetek tilstlya
jellemzd. Roméniat a karcsusitott termelési forma és
a taylori munkaszervezet egyiittes feliilreprezentalt-
sdgaval leirhaté csoportban taldljuk, akarcsak Por-
tugdlidt és Ciprust. K6zos csoportban van az EU-15
mediterrdn orszdgaival Csehorszdg és Litvania, kdzos
vondasuk a taylori é€s a hagyomédnyos munkaszerveze-
tek atlag feletti elterjedtsége. Kiegyensilyozottabb
munkaszervezeti jellemz&kkel, bar a taylori forma ar-
nyalatnyi tdlsulydval szerepel a felosztdsban Magyar-
orszag (Makd, 2005).

Az jonnan csatlakozott orszdgokra — hasonléan az
EU-15 északnyugati (vagy angolszédsz) és déli orsza-
gaihoz — is igaz: kevésbé elterjedtek a diszkreciondlis
tanul6 munkaszervezetek. Az egyetlen kivétel ebbdl a
szempontbdl Mélta, a tanul6 szervezetek dtlagnél vala-
mivel nagyobb mértékii gyakorisdgdval, valamint Eszt-
orszag és Magyarorszag, atlag koriili elGfordulassal.
A jelenség hatterével kapcsolatban fontos felhivnunk a
figyelmet a tudésintenziv tevékenységek viszonylagos
fejletlenségére ezekben az orszdgokban. Ugyanakkor,
ha ezt a relativ elmaradottsdgot dinamikus perspektiva-
ba helyezziik, ki kell emelniink, hogy a tuddsintenziv
agazatok (IT és tizleti szolgéltatdsok stb.) novekedési
iiteme az Uj tagdllamokban meghaladja az EU-15-ben
mért szintet. Igy példdul az IT és annak felhasznala-
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sdra épiil6 mas tevékenységek, valamint az ,egyéb
tizleti szolgaltatdsok™ teriiletén 2000 és 2003 kozott
a foglalkoztatds novekedési szintjeinek orszdgonkénti
0sszehasonlitdsa (Huws — Dahlmann — Flecker, 2004)
egyértelmiien azt jelzi, hogy azokban az orszdgokban
a legerdsebb a foglalkoztatds litemének novekedése,
ahol 2003-ban a legalacsonyabb volt a foglalkoztatas
szintje ezekben az dgazatokban. ,Mds szavakkal: mig
az Uj tagédllamok az ICT-szolgdltatdsok gazdasdgban
betoltott sulyat tekintve elmaradnak a tobbi eurdpai
orszagtdl, a felzarkézds igen gyors. A legalacsonyabb
novekedési ratdk a legfejlettebb orszagokat jellemzik”
(Huws — Dahlmann — Flecker, 2004: 14. 0.). A szadmi-
tastechnikai és a kapcsol6dd tevékenységek esetében
a foglalkoztatasban a legmagasabb novekedési iitemet
2000 és 2003 kozott az 4j tagallamokban, Magyarorsza-
gon és Szlovdkidban mérték Eurépdban, mig az egyéb
izleti tevékenységek teriiletén a magas novekedései
titem a vizsgdlt id8szakban Csehorszdgot, Litvaniat,
Bulgériat és ismét csak Szlovékidt és Magyarorszagot
jellemezte.

Az Gjonnan csatlakozott egykori posztszocialista
gazdasagok legtobbjét a karcsusitott termelési vagy a
taylori munkaszervezetek el6forduldsanak atlagon fe-
lili gyakorisdga jellemzi. Ezeket a szervezeti jelleg-
zetességeket részben az a tényezd magyardzza, hogy
ezek az orszagok kivétel nélkiil vezets szerepet jatszot-
tak a posztszocialista Eurépa un. masodik generacids
gazdasagi reformjaban (second-generation economic
reform, SGER). Az emlitett dllamok 2000 és 2005 ko-
zott rendkiviil hatékonyan vonzottak a kozvetlen kiil-
foldi befektetéseket (foreign direct investments, FDI)
— radikélis ad6csokkentésekkel, alacsony addszinttel,
széles korli befektetésosztonzdkkel, az dllami jolé-
ti kiadasok csokkentésével, a munkavallal6i érdek-
képviseletek befolydsanak visszaszoritdsdval stb'.
A kozvetlen kiilfoldi befektetések formdjaban ezekbe
az orszagokba kihelyezett gazdasagi tevékenységek a
gazdasagfejlédés korabbi hagyomanyait kovették. Igy
példaul Szlovikia, ahol a nehéziparnak és a kapcso-
16d6 ipari kultdrdnak komoly hagyomdnyai voltak, jé
alappal és el6feltételekkel rendelkezett a feldolgozo-
ipari globdlis értéklancokba valé bekapcsolédashoz,
s igy lett az autdégyartds dj kozpontja (az Gn. szldv
Detroit), tiikrozve a taylori munkaszervezeti formak
dominancidjat. A sikeres masodik generdcids gazda-
sagi reform péld4ja Romania is, a karcsdsitott munka-
szervezeti forma tdlstlyédval. Szlovédkidval 6sszevetve
itt a gazdasdg szerkezete sokkal véltozatosabb képet
mutatott, s ez a gazdasagi 6rokség a tobb tanuldsi ké-
pességet kovetel dgazatokhoz vonzotta inkdbb a kdz-
vetlen kiilfoldi befektetéseket.
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Labjegyzet

' A kutatdst a ,,European Foundation for the Improvement of
Living and Working Condtions” (Dublin) tdmogatta (06-3030-
65.sz.). A nemzetkozi konzorciumban részt vevs intézetek:
ERIS-CMH-CNRS — Centre d’Etudes de I’Emplois, Paris, Nice
Sophia-Antipolis Université — GREDEG, CREST-INSEE - Pa-
ris School of Economics, MTA Szociolégiai Kutatdintézetének
Szervezet- és Munkaszociol6giai Mhelye, Budapest.

A ,piaci szektor” villalatai elsGsorban a piac 4ltal irdnyitott
szféraba tartoznak. Altaldban magdanvdllalkozdsok, de lehetnek
kozintézmények is, igy példdul az elektromos-, a gdz- vagy a
vizszolgaltatdk, a postai vagy a telekommunikdacids tarsasagok.
A ,,nem piaci szektor” vdllalatai elsGsorban a nem piaci alapon
mikods szférdba tartoznak. Ilyen a kozigazgatds, a tdrsadalom-
biztositds, az oktatds, az egészségiigy €s a szocidlis munka. Ezek
rendszerint kozintézmények, de lehetnek maganvallalkozasok is,
példaul az oktatds vagy az egészségiigy teriiletén.

Az dsszes bérbdl és fizetésbsl €16 munkavdllaléra vonatkozd
Eurépai Munkaszervezet-elemzést ldsd European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions jelen-
tésében (European Working Conditions Survey, Parent-Thirion
— Fernandez Macias — Hurley — Vermeylen, 2007).

> A EWCS mddszertandval kapcsolatban b&vebben ldsd: http:/
www.eurofound.europa.eu/ewco/surveys/index.htm

A Kkarcsusitott termelési modell a fejlett nyugati orszdgokban
modositasokkal alkalmazott toyotista vagy japén stilusi szerve-
zeti modell megfelelGje.

7 A tanul6 szervezeteket a szervezetkutatok rendszerint Mintzberg
mikodd adhocrécidjaval azonositjak.

Mintzberg utal egy harmadik biirokratikus formadra is, ez a ,,divi-
zi6”. A masik négy alakzattal szemben ez a forma olyan részle-
ges struktira, amely rdépiil masokra (pl. részlegekre, divizidkra)
és a mechanikus biirokrécia 1étrejottét eredményezi.

A taylori munkaszervezeti formdk a mechanikus biirokracidhoz
hasonlithatdk.

A témaval foglalkozé elméletekrdl és az EU-orszdgokban al-
kalmazott teammunka részletes bemutatdsarél lasd b&vebben
(Kyzlinkova — Dokulilovd — Kroupa, 2007).

1" A tobbvéltoz6s korrespondeciaanalizist és a klaszteranalizist
SPAD 3.5. segitségével végeztiik. A korrespondenciaanalizis so-
rdn sidlyozott adatokat, a klaszterelemzés sordn nem sulyozott
adatokat haszndltunk. A klaszterezést a korrespondencianalizis
els6 négy faktordnak eredményei alapjan végeztiik el, melyek az
atlagosndl nagyobb ardnyu inercidra vezethetdk vissza, és 0ssze-
sen 46%-ot jelentenek. A klaszterelemzést a Ward-féle novekvd
hierarchikus klaszteranalizis médszerével végeztiik.

A tanulmdny tdbldzatainak minden adata a valaszad6k szdmdval
sulyozott.

Nyilvanvalé problémdk mutatkoznak a kiilonb6z8 orszdgok-
bél szarmaz6 felmérési adatok interpretdldsa sordn. Az azonos
kérdésekre érkezs eltérd valaszok inkabb ,,nemzeti kulturalis”
kiilonbségeket tiikrozhetnek, mint valéban 1étez§ strukturalis el-
téréseket. Nagy kihivés olyan 4j médszereket taldlni, amelyek
révén a nemzeti felmérések eredményeit megbizhatébbd lehet
tenni. Ilyen lehetne példdul a részletes esettanulmdnyokkal 6sz-
szekapcsolt kérdSives felmérés az egyes orszdgokban. Ebbsl a
szempontbdl fontos, hogy megemlitsiik a European Foundation
mindség-ellendrzési gyakorlatdt a kérd6ivek forditdsdval kap-
csolatban. Az angol nyelvi eredeti valtozatot a munkakoriilmé-
nyek felmérésének kutatdsdban jaratos fiiggetlen fordit6k parhu-
zamosan forditottdk le a f§ célnyelvekre. Ezeket a parhuzamos
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forditdsokat Osszesitettiik a kérd6iv végs6 valtozatdban, ame-
lyet azutan visszaforditottak angolra a még megmaradt problé-
maék és kétértelmiiségek azonositdsa és kikiiszobolése céljabol.
A részleteket ldsd: az Eurépai Alapitvany az Elet- és Munkafel-
tételek Javitasara (European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions) jelentése a Negyedik Eurépai
Munkafeltétel Felmérésr6l (Parent-Thirion — Fernandez Macias
— Hurley — Vermeylen, 2007:93-94. old.).

14 Tovébbi részletekért 1d. (O’Dwyer — Kovalcik, 2007).
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