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Munkavégzési rendszerek

Ahhoz, hogy a munkaviéllalék egy adott szervezet, véllalat valoban stratégiai erdforrdsai
legyenek, nem elegendd pusztan megtaldlni a lehetséges jelentkezdket és kivalasztani ko-
ziilikk a legmegfelelébbeket. Sziikséges, hogy dolgozéink a szervezet érdekében akarjak
kibontakoztatni mindazt a fizikai és szellemi energiat, képességet és tudast, amivel ren-
delkeznek. Ennek el6feltétele viszont, hogy a dolgozdk taldljdk meg munkajukban az ér-
telmet és a kihivast, fontossa véaljon szdmukra mind a szervezeti cél, mind a napi feladat.

Ha a vezetGket megkérdezziik, hogy milyen az idedlis munkavallald, legtobbszor a
kovetkezd valaszt kapjuk:

* megbizhato, elkotelezett a cég és munkaja irant,

* 6nall6 és kezdeményezd munkajaban,

* hajlandé és képes is felelGsséget vallalni,

* egylittmdkodik munkatérsaival,

* innovativ és rugalmas, olyan, aki képes alkalmazkodni az j helyzetekhez,

* magasan képzett, ugyanakkor tud és akar folyamatosan tovabbfejlgdni, tanulni.

Ezzel szemben a valésaghan gyakran taldlkozunk frusztrélt vagy apatikus munka-
véllalokkal, akik gy érzik, sokkal tobbre lennének képesek, és alig varjak, hogy a
munkaid§ végeztével otthon azt tehessék, amihez valéban kedviik van. MeglepGen
sokszor ezek a munkatarsak szakért6i, néha vezetdi beosztiasban vannak. Mas esetek-
ben viszont azért nem érzik j6l magukat a munkaban, mert az tdlsdgosan nagy ter-
het és tilzott feleldsséget jelent szamukra.

Ahhoz, hogy a dolgozdkat elégedetté és elkotelezetté tegyiik a mindennapokban,
az § igényeiket is figyelembe véve kell 1étrehoznunk a munkavégzési rendszert. A
megfelelGen kialakitott munka a munkavallal6i elégedettségen tl magas munkatel-
jesitményt, azaz hatékony és j6 mindségli munkavégzést is eredményez. Emellett
bizhatunk abban, hogy a munkatirsak szoros ellendrzés nélkiil is gyors és j6 donté-
seket fognak hozni. A jél kialakitott egyéni munkavégzés szervezeti dsszehangolasa
pedig a stratégiai célok elérésének kiindulépontja.

A fejezet célja, hogy Osszefoglalja azokat a legfontosabb stratégiai és gyakorlati kérdé-
seket, amelyek megvalaszoldsa hozzasegiti a vezetGket a munkavégzési rendszerekrél
sz010 tudatos dontésekhez. Ennek érdekében célunk, hogy 4ttekintést adjunk a kialaki-
tas eltérd lehetdségeirdl, az egyes alternativak el6nyeirdl és hatranyairdl, sikeres alkal-
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mazasuk feltételeirdl és tapasztalatairdl. Fontosnak tartottuk azt is, hogy bemutassuk a
munkavéllaléi elkotelezettségre, onéllosagra és felelgsségvallalasra éptild munkavégzési
rendszer megkozelitést, hiszen napjaink és a jové megoldasai ebbe az irainyba mutatnak.

A fejezet elolvasdsa utdn a kévetkezd kérdésekre kaphatunk vdlaszt:

1. Mi a munkavégzési rendszer fogalma, mi a jelentGsége, mi a hasonlésdg és a
kiilonbség a munkakér és a munkavégzési rendszer megkdozelités kozott?

2. Mit jelent és hogyan zajlik a munkakérelemzés, miben mds a munkavégzési
rendszer elemzés?

3. Mi a kompetencidkra alapozott megkézelités lényege, és melyek az alkalmazds
lehetbségei, legfébb tapasztalatai?

4. Az egyéni munkavdllalék és munkacsoportok szintién miként lehet a munkdt
ugy kialakitani, hogy az magas szintii elégedetiséghez és elkotelezettséghez,
egyben hatékony és jo mindségii munkavégzéshez vezessen?

5. Vezetéként milyen stratégiai kérdésekre kell vdlaszt adnunk a munkavégzési
rendszerek kialakitdsakor, és melyek a megualGsitds eltérd lehetéségei?

6. Milyen alternativ munkaidérendszerek léteznek, melyek ezek elényei és hdtrd-
nyai?

7. Az elkotelezettségre alapulo munkavégzési rendszer mennyiben mds, mint a
hagyomdnyos munkavégzési rendszerek, és mire kell kiilonds figyelmet fordi-
tanunk a megvaldsitdskor?

A fejezetben elGszor tisztazzuk néhany alapfogalom jelentését, majd megfogalmaz-
zuk a munkavégzési rendszerekkel kapcsolatos legfontosabb szemléleti és gyakorlati,
stratégiai dilemmakat. Ezutan bemutatjuk a munkakorelemzés lényegét és folyamatat,
és osszehasonlitjuk a munkakor megkozelitést a munkavégzési rendszer megkozelités-
sel. Ezt kovetGen bdvebben is targyaljuk a kompetencia alapi megkozelitést, majd sz6t
ejtiink az egyén alapti megoldasokrél. Mindezt a munkavégzési rendszer tervezés ha-
gyomanyos, korszer( és jov6be mutaté megoldisainak részletesebb bemutatasa kéve-
ti, végiil attekintést adunk a munkavallaléi elkotelezettségre épiil6 rendszerrll.

3.1. Alapfogalmak: munkafeladat, munkakér, pozicio

A munkavégzési rendszer részletes bemutatdsa el6tt szlikséges tisztazni néhany alap-
fogalmat?. A kifejezések mellett szerepeltjiik az angol megfelel6t, a fogalmak jelenté-
sét pedig példakkal illusztraljuk.

Munkafeladat (fask)

A munkavégzés soran egyes tevékenységek egymas utini, koordinélt folyamata,
melynek eredményeként azonosithat6 output (termék, szolgaltatas) jon létre (példa-
ul mingség-ellenérzés, karbantartds, miszaki szerkesztés, szamitégépes adatrogzi-
tés, a beosztott teljesitményének értékelése).

Pozicio (position)

A szervezetben kiilonféle munkafeladatok és felelgsségek egylittese, melyeket
egyének latnak el (toltenek be). Egy szervezetben annyi pozici6 van, ahany munka-
vallalé.
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Munkakor (job)

A szervezetben egymaéshoz hasonlé feladatokkal és felelGsséggel jellemezhetd po-
ziciék csoportja (példaul mindségellendrok, karbantartdk, miiszaki szerkeszték, prog-
ramozok, emberi eréforrds vezetdk).

A fenti fogalmak mindegyike ,személytelen”, fiiggetlen a munkavallalo konkrét
személyétél. A pozicidkban, munkakorokben és munkafeladatokban valé gondolko-
das sokkal inkdbb rendszerekben és strukturdkban valé gondolkodast jelent, mint-
sem a munkavallalok személye vagy az altaluk végzett munka fel6li megkozelitést.
A Fayol-i ,megfeleld embert a megfelel§ helyre” elvet3 felidézve a munkavégzési
rendszer kozéppontjaban inkabb a ,hely”, mint az ,ember” ll. Ez az eltérés a valo-
sagban soha nem ilyen élesen jelentkezik, a kiillonbségtétel a gyakorl vezetdk és ta-
nacsaddok szamara mégis fontos, példiul a munkakori rendszer atalakitasakor, vagy
adott munkakor betoltéséhez sziikséges készségek és elvart magatartdsformak meg-
hatarozasakor.

A szervezetekben kilonféle poziciék vannak, ezek nagy része betoltott, de néha
megiiresedik — példaul elSléptetéskor vagy kilépéskor. A hasonlé feladatokkal jelle-
mezhetd pozicidk osszességét munkakirnek nevezziik, a gyakorlatban azonban a po-
ziciét és munkakort sokszor nem kiilonboztetik meg élesen.

Ezzel szemben két okbdl is érdemes kiilonbséget tenniink a munkafeladatok és a
munkakorok kozott.

1. Adott feladat - eltéré munkakorok: egy adott feladatot kiilonféle munkakoroket
betoltd munkavallaldk is ellitnak. Példaul tobb munkakorhéz kapcsolédé fel-
adat a szamitogépes adatrogzités (bar néha erre a feladatra killon munkakort is
létrehoznak), vagy a beosztott teljesitményének értékelése (hiszen ez minden
vezetGi munkakor része). De a munkakorb6l munkafeladatta vélas is szamos
példaval illusztralhat6: ma egyre gyakoribb, hogy a mindség-ellendrzés vagy a
karbantartés feladata (legalabb részben) minden dolgozé munkakoérének részé-
vé vélik. Ez nem zarja ki, hogy a termeld tizemekben tovabbra is legyenek kife-
jezetten karbantartéi és mindség-ellendri munkakorok.

2. Azonos munkakor - eltérd feladatok: azonos munkakort bet6lté munkavéllalok
sokszor igen eltérd feladatokat (is) végeznek. A karbantartdk kiilonféle mdszaki
berendezések karbantartdsira specializilédhatnak, ami nagyon eltér6 munka-
feladatokat jelent. Vagy mig az egyik divizi6 emberi erdforrds vezetdjének fel-
adata elsGsorban a mar m(ikédd emberi eréforras rendszer tovabbfejlesztése, ad-
dig egy masikban éppen a hidnyz6 rendszer felépitése, kialakitisa jelentheti a
legfébb feladatot.

3.2. Munkavégzési rendszer

A munkavégzési rendszer (work system) tartalmilag és fogalmilag épit a munkakorre
és az azt alkoté munkafeladatokra, de tobb is azokndl: bekapcsolja mind a munkaval-
lalé, mind a vezet6 magatartasi jellemzdit (készségeit, kompetenciit, stilusat) agy,
hogy a munkakorok és feladatok kialakitisa sordn tekintettel van a folyamatokra, va-
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lamint a vezetés és EEM kialakult gyakorlatara, elveire, rendszereire is. A munkavég-
zési rendszer tehat nem mas, mint (1) a munkafeladatok, (2) a munkavégzés techno-
16giaja, (3) a feladat ellatasahoz sziikséges munkavallaléi készségek és kompetenciak,
(4) a végrehajtast iranyitd vezetd vezetési filozofidja és stilusa, valamint (5) a tagabb
EEM-elvek és gyakorlat egy adott kombinaciGja, rendszere®. Egységes munkavégzési
rendszerrdl akkor beszélhetiink, ha mindezek az elemek szervesen illeszkednek egy-
mashoz.
A munkavégzési rendszer modelljét a 3.1. dbra mutatja.

3.1. abra
A munkavégzési rendszer modellje
A - "|  Munkavallaléi
munkavégzés készségek és
technoldgidja \ / kompetencidk
A A
Munkafeladatok
\ Y
Vezetési / \ EEM-
filozéfia rendszerek
és stilus < - és gyakorlat

Forrds: BEER et al., 1985.

Az alibbiakban sorra vessziik és részletesebben kifejtjiik a munkavégzési rendszer
definiciéban emlitett alkotéelemeit.

Munkafeladatok

A munkavégzési rendszer kézponti alkotéelemét az egymashoz kapcsolodo, egy-
massal 6sszerendezhetd munkafeladatok egyiittese jelenti. A megfeleld kialakitashoz
fontos szempont egyrészt a munkafeladatok elvégzésének (folyamatinak) helyes
megszervezése, masrészt a munkafeladatok tartalma (természete, jellege).

A munkafeladatok folyamatdnak megszervezése kapcsén azt kell vizsgalnunk, hogy

* mely feladatokat érdemes egyitt kezelni,

* milyen az egyes feladatok sorrendisége, kapcsolédasa,

*'a kapcsol6do feladatokat kiilon-kiilon egyénekhez vagy csoporthoz érdemes-e

'hozzarendelni.

A kapcsol6dé munkafeladatok tartaimdnak kialakitidsakor pedig azt kell meghata-

roznunk, hogy
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* egyszerd és srdin ismétl6dd rutinfeladatokrdl, vagy Osszetett, nagy Gjdonsag-
tartalmu, nagyobb komplexitisa feladatokrél van-e sz6,

* a feladatokat elvégzd munkavéllalé vagy munkacsoport szigorian behatérolt,
szliken megszabott, vagy ellenkezéleg, szélesen definialt szabadsagfokkal ren-
delkezik a feladat elvégzésére,

* a meghatarozott feladatok puszta végrehajtisan tdl a hataskor kiterjed-e maés te-
vékenységekre (példaul a munkafolyamatok tervezése, mindségbiztositas, ter-
melési célok vagy szervezeti folyamatok befolyasolasa).

Egy hiteligyintézésnél elképzelhetd példaul, hogy a fix feladatok és a szik hatés-
korok miatt més veszi at a hitelkérelmet, mint aki a hitelképesség-vizsgalatot végzi és
dontést hoz, megint mas foglalkozik a dijkalkuldcidval, a szerzGdés 6sszeéllitasaval, s
végiil egy 6todik munkatirs adja 4t a szerzddést az ligyfélnek. Munkavégzési rend-
szerben gondolkodva tobb alternativ megoldas is adédik: minden munkatars adott
iigyfélcsoportra szakosodva maga végzi a teljes hitelszerzGdés-elbiralasi folyamatot,
vagy teamként, a feladatokat maguk kozott onalléan megosztva és rotilva teszik eztS.

A munkavégzés technologidja

A munkavégzés rendszere, a munkakorok kialakitdsa szempontjabél az adott techno-

l6gia lehetdséget, de korlatot is jelenthet. Itt példaul célszerd tekintetbe venni azt, hogy

* a technoldgiai kapcsolatok kovetkeztében az egyes munkavallalok egymésra
vannak-e utalva és ezért csoportmunkaban egyiitt kell-e m{ikodniiik, vagy egye-
dil hatékonyabb a munkavégzés;

» mekkora a technol6giab6l szidrmazé bizonytalansig (példaul futészalagos gyar-
tas esetén eleve kotott, mit, mikor és hogyan kell tenni, mas komplexebb tech-
nolégidk ugyanakkor nagyobb bizonytalansidgot hordoznak, amely megkovetel-
heti a nagyobb szabadsigot, a munkavallalok 6nallé dontésére és cselekvésére
épulé munkavégzést);

* kOtott-e a technoldgia, vagy rugalmasan alakithaté az eltér feladatok igényei-
nek megfelelGen.

A munkavdllal6i készségek és kompetencidk

Az el§z6 fejezetekben szoltunk arrdl, hogy a hozzdadott érték teremtésben felérté-
kel6dnek a munkavallalé ,magaval hozott” mentilis, interperszonalis, technikai ké-
pességei és készségei, szakismerete és tudasa, hozzaallasa és motivacidja, személyi-
sége. Annak megragadasara, hogy egy adott munkavallalé6 a munkafeladat elvégzésé-
ben vagy a munkakor betoltésében mennyire lesz sikeres, napjainkban leginkdbb a
kompetencia-megkozelitést alkalmazzak® (errél részletesebben ldsd a 3.7. alfejezetet).
A munkavégzési rendszer kialakitasakor mindezeket figyelembe kell venni, s ez pél-
daul az alabbi kérdések eldontését igényli:

* a szervezeten kiviilrél vonzzuk magunkhoz a megfelel§ készségekkel és kompe-
tencidkkal rendelkez6 munkatrsakat, vagy jelenlegi munkavéllaléink meglévd
készségeire és kompetencidira alapozzuk-e a rendszert;

* a stabil készségekkel és kompetenciakkal rendelkezd, vagy a magukat folyama-
tosan tovabbfejlesztd munkatarsakra épitjiik-e a rendszert.
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Vezetési filozofia és stilus

A vezetési filozofiat és stilust hagyoméanyosan nem szokték figyelembe venni a
munkakorok kialakitasakor, pedig ez a tényezé nagy hatédssal van arra, milyen mun-
kavégzési rendszer miikodhet sikeresen. A vezetdi filozofia és stilus alatt értjik

° egyrészt a vezet§ emberi természetre vonatkozé explicit (megfogalmazott) és

implicit (nem tudatos) el6feltevéseit (példaul a munkavallalék 6nallé dontésho-
zatali képességérdl, felelGsségvallalasi hajlandésagardl, motivalhatésagarol és
iranyithatésagarol);

* masrészt azt, hogy a vezetd miként fogja fel sajat szerepét és befolyasat, illetve,

hogy ezek eredményeként

* a munkatarsak iranyitasira vezetéként milyen magatartast tart helyesnek és cél-

ravezetének.

Vannak vezetdk, akik hisznek és biznak a munkavallal6k 6niranyitasi, énellendrzé-
si és felelgsségvallalasi képességében’. Ezek a vezetdk a lehetGségekhez mérten igye-
keznek bevonni a munkatarsakat a dontéshozatalba, s6t, torekszenek a dontések de-
legélasara, a hatiskor- és a feleldsségatruhazasra; a dolgozok szdmara kihivést jelen-
t6 célokat és feladatokat fogalmaznak meg, és fejleszté médon tamogatjak, segitik
Oket azok onall6 elérésében (empowerment). Mas vezetdk igyekeznek minél sziikebb-
re szabni a beosztottak mozgasterét (feladat-, hatds- és felelgsségi korét), munkaval-
laléikat kozvetlen médon irdnyitjak és ellendrzik.

EEM-rendszerek, elvek és gyakoriat

A munkavégzési rendszer kialakitisa nem lehet fliggetlen mis EEM-rendszerek-
ben elfogadott elvekt6l és a kovetett gyakorlattdl. A kivalasztasi és a fejlesztési rend-
szer példaul kozvetlentil befolydsolja a munkavallal6i készségeket és kompetenciakat,
mig a teljesitményértékelési és kompenzacids rendszer egyes esetekben az egyéni
munkavégzést 6sztonzi a csapatmunka rovisara, maskor a csoportos teljesitményt
preferdlja. Itt most csak utalunk az EEM tobbi elkiiloniilt és onallé rendszerére, eze-
ket konyviink tovabbi fejezeteiben targyaljuk, visszautalva a munkavégzési rendszer-
re gyakorolt hatasukra is.

A munkavégzési rendszerek révén a szervezet struktarajat ,alulr6l”, az elvégzendd
feladatok fel6l tudjuk megérteni és befolydsolni. Az egyes munkakorok és ezek egyiit-
tese, vagy a munkacsoportok kiilon-kilon és egyiitt is vizsgalhatok munkavégzési
rendszerekként. Ez alapjan kimondhatjuk, hogy a szervezetben szdmos munkavégzé-
si rendszer van, s a szervezet — a munkavégzés szempontjabél — felfoghaté az egymas-
sal kolcsondsen kapcsolatban 1évé munkavégzési rendszerek halozataként is. A mun-
kavégzési rendszer megkozelités ennek megfelelGen a szervezeti hierarchia minden
szintjére és tevékenységére, igy példaul a fizikai munkasokra, az irodai/adminisztrativ
dolgozokra, a torzskari/szakértdi tevékenységekre, és a vezetdi feladatokra is vonatko-
zik. A funkcionilis teriiletek vezetése, a konszern szervezet vagy valamelyik divizi6 ira-
nyitésa, a matrix szervezetben valé vezetdi tevékenység vagy egy projekt irdnyitisad
ebben az értelemben mind-mind vezetdi munkavégzési rendszerként irhaté le.
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Miben ragadhat6 meg a munkavégzési rendszer jelentdsége?

Az el6zGek alapjan latszik, hogy a munkavégzés rendszerének helyes kialakitdsa
tobb, mint puszta technikai vagy maddszertani kérdés: tobb szempontbdl is ,hidat” je-
lent egyén és szervezet kozott.

Munkavégzési rendszer és szervezeli struktiira. A munkavégzési rendszer kapcso-
latot jelent a szervezet formalis struktiraja és az egyéni munkavégzés kozott. A mun-
kavégzési rendszerek kialakitdsaval ,mozgasha hozzuk” a szervezet struktirajat, hi-
szen konkrét (és munkavéllalokhoz vagy munkacsoportokhoz rendelhetd) feladatok-
ra, hataskorokre és felelGsségi korokre bontjuk le azt.

Munkavégzési rendszer és szervezeti kulfiira. A szervezet/szervezeti egység kulta-
rdja mélyen otthagyja lenyomatat a vilasztott munkavégzési rendszeren, éppen ezért
a munkavégzési rendszer megjeleniti, tikrozi az adott szervezet vagy szervezeti egy-
ség kulturajat. A csoportmunkara épiilé munkavégzés példaul egészen mas kultura-
lis értékekre enged kiovetkeztetni, mint az erésen specializalt munkakorok. Ebb6l ko-
vetkezik, hogy azok a szervezeti kultGravaltasi torekvések, amelyek érintetleniil hagy-
jak a korabbi munkavégzési rendszert, sziikségszertien felemasak lesznek®.

Munkavégzési rendszer és szervezeli stratégia. A munkavégzési rendszer jellege
alapvetGen befolyasolja a szervezet céljainak és stratégidjanak megvalésulasat, illetve
stratégiai alkalmazkodoképességét is.

Egyrészt ahhoz, hogy a stratégidban megfogalmazott célok és akciok ne maradja-
nak pusztan ,szavak” (vagy ami talan még rosszabb: ,almok”), azokat le kell bonta-
ni kisebb 0sszetevlkre, elvégzendd feladatokra. A legkitiinébb stratégia is csak a szer-
vezet tagjainak mindennapi munkavégzése, erbfeszitése révén valosulhat meg. A
mindennapi munkavégzés iranyat, intenzitasit és mindségét viszont a megfelelen
kialakitott munkavégzési rendszer biztositja.

Masrészt, ha a szervezet jovGbeni versenyképességét az emberi er6forrasra mint kri-
tikus és nehezen mésolhaté er6forrasra akarjuk épiteni (az ercforrds alapi stratégiai
megkozelitésrél a 2. fejezetben bdvebben széltunk), ezt a munkavégzési rendszerek
megfeleld kialakitasaval kell megalapoznunk. Olyan munkavégzési rendszerekre van
sziikség, amely munkajuk irdnt elkotelezetté teszi a munkavallalokat. A 3.9.2. és a 3.9.3.
pontban bemutatott modern munkavégzési rendszerek éppen a dolgozdi Oniranyitésra,
felelgsségvéllalasra és elkotelezettségre épiilnek.

Harmadrészt, a szervezeteknek ma egyre magasabb szintd, tehat strukturalis és
stratégiai véalaszképességgel kell rendelkezniiik!?, azaz a koérnyezeti valtozasokhoz
struktardjuk, stratégidjuk és kultdrdjuk moédositasaval kell alkalmazkodniuk. A kor-
nyezeti kényszerek mellett ugyanakkor a folyamatos fejlesztés, a megujulds és tanulas
belsd igénye is 6sztonézheti a valtozast. A rugalmas szervezeti valtozasokat viszont
csak rugalmas munkavégzési rendszerek timogatjék. A szigoriian szabalyozott folya-
matok, a sziiken definidlt és specializalt munkakorok merevek, nagyon nehezen val-
toznak; ugyanakkor a tigan és lazan megfogalmazott és gazdagitott munkakorok,
vagy a csapatmunkdra és onirdnyitasra épiil§ autoném munkacsoportok képesek az uj
helyzetnek megfelelen rugalmasan véltozni.
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A munkavégzési rendszerek kialakitdsaval tehat 1ényegében elddl az is, hogy veze-
téként
* miként tervezziik és szervezzitk meg a munkavégzést (miként ,hozzuk mozgas-
ba” a struktarat);
» miként iranyitjuk, vezetjik az alkalmazottakat (milyen vezetési elvekkel, filozé-
fidval és stilussal);
* milyen szervezeti kulttrat, milyen értékeket kozvetitiink a munkavallalok felé
s mindezek kévetkezményeként:
* milyen légkort teremtiink,
* az emberek miként fogjak megélni a munkat, hossz tivon mennyire lesznek el-
kotelezettek,
* és milyen szinten fognak teljesiteni (hatékonysag, minGség, innovativitas);
azaz komoly hatassal lesz a szervezet stratégiai célmegval6sité képességére, valamint
alkalmazkodé-, fejl6ds- és tanuléképességére is.

3.3. A munkavégzési rendszerek eldéntendé kérdései

A munkavégzési rendszerek megfelel§ kialakitdsakor szdmos vélasztasi lehetGséget és
kényszert kell figyelembe venntink. Ezek az alapvetd vélasztasok nem egyszer(ien
klasszikus EEM-dilemmak, hanem egyben atfogé szervezettervezési-szervezetfejlesz-
tési kérdések is. A munkavégzési rendszer kialakitasa a vezetdi filozofia (és szerveze-
ti kultGra) érvényesitésének az eszkoze is, éppen ezért e dontések sok esetben a leg-
felsé vezetés hataskorébe tartoznak.

A {6 kérdés az, hogy a stratégia megvaldsitasa és a stratégiai versenyelGny tartés
biztositasa érdekében miként rendeljiik egymashoz a munkavallalkat, a feladatokat
és a technol6giat, azaz miként szervezziik meg hatékonyan és eredményesen a mun-
kat, és hogyan hasznaljuk fel a rendelkezésre 4ll6 emberi tudast és energiat. Hogyan
tegyiik meg mindezt Gigy, hogy az emberi sziikségletek és igények magas szinten ke-
ruljenek kielégitésre, egyszersmind a vélasztott megoldas jelenitse meg a szamunkra
fontos vezetdi szemléletet és értékeket, a kivanatos szervezeti kultarat?

A fenti dltaldnos dilemmabél szdmos — a munkavégzési rendszerek tervezésére és
kialakitasdra vonatkoz6 — atfogo elvi kérdés kovetkezik. Ezen elvi kérdések megvala-
szoldsa utdn tériink rd a munkavégzési rendszerek kialakitisanak konkrétumaira,
majd a munkavégzési rendszer logikit osszehasonlitjuk a munkakor logikaval. Az
alfejezet lezarasaként bemutatjuk a kompetencidkat kozéppontba allité, valamint az
egyén alapi megkozelitéseket.

3.3.1. A munkavégzési rendszerek kialakitasanak elvi kérdései

Lényeges, hogy a rendszerkialakitisra vonatkozé stratégiai és konkrét dontéseket
megelGzden tisztdzzunk néhany szemléleti-megkozelitésbeli dilemmat.
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3.3.1.1. A technolégia és/vagy az ember elsédlegessége?

Stratégiai szempontbdl lényeges kérdés, hogy mennyiben a technolégiai rendszer és
folyamatok, és mennyiben a munkavallaléi elkotelezettség és erdfeszités a tartds ver-
senyképesség alapja: az emberek egyéni és kollektiv tudasa, vagy inkabb a technolé-
giai rendszerekben és folyamatokban intézményesiilt tudas a stratégia szempontjabol
nélkiillozhetetlen kritikus tudéds. Az e kérdésre adott vezetdi valasz a munkavégzési
rendszerek kialakitdsara nézve dontd, hiszen meghatdrozza a munkavillalok és a
technoldgia illeszkedését, ez pedig visszahat a dolgozok tanisitott magatartasara, el-
kotelezettségére és munkateljesitményére is.

A technol6giat és az embert sokdig mereven kiillonvélasztva kezelték, és a mémo-
ki szemléletnek megfelelGen a technolégiai rendszer volt a dominans!!. Szamos ipar-
dgban ma is a technoldgia az elsGdleges a termelésben vagy az adminisztrativ mun-
kaknal, a dolgoz6 feladata a technoldgia és a munkafolyamat altal diktalt feladatok
elGirasszer( végrehajtisa, a technoldgiai rendszer kialakitasakor pedig a legritkdbb
esetben veszik figyelembe az emberi sziikségleteket vagy a munkanak a munkavalla-
l6kra gyakorolt hatasat.

Az automatizici6hoz, majd a szamitégéppel integralt termelési rendszerekhez
(CIM) fdizott kezdeti remények is arrdl szoltak, hogy a hatékonysag érdekében a tech-
nika el6bb-ut6bb felvalthatja az emberi munkat!2. A tapasztalatok szerint viszont ez
utépisztikus elképzelés, hiszen a technolégia nem mdkddhet hatékonyan az emberi
szakértelem nélkil. Manapsag ez kilonosen igaz, hiszen a magas és gyorsan valtoz6
fogyaszt6i elvarasok és az éles verseny miatt rugalmas technolégiai megoldasokat kell
alkalmazni, annak mikodtetéséhez viszont felkésziilt és rugalmas munkavallal6kra
van sziikség. Ebben az esetben egyértelmd, hogy a munkavégzési rendszer nem épiil-
het szigortian specializalt és szabalyozott munkakorokre, és a kiilsd kontrollt is ki kell
egészitse a dolgozé beliilrél jové elkotelezettsége, 6nirdnyitdsa és onellendrzésels.

A szamitégép jelentGsen megvaltoztatja a munkavégzést. A szamitogéppel vezérelt
termelés esetében példaul a ,termelési” dolgozo feladata sokkal inkabb a monitor fi-
gyelése és a beérkezd informaciok értelmezése, mint a klasszikus termelésre jellemzd
fizikai munkavégzés. Vajon ennek milyen hatisa van a munka motivacids erejére?
Egyes vélemények szerint a munka komplexitisa és véltozatossidga, valamint a meg-
novekedett felelGsség miatt érdekesebbé és tartalmasabba teszi azt; més tapasztalatok
szerint viszont a szdmitégép elidegenedést eredményez, hiszen nincs kozvetlen
munkavégzés, nincs kapcsolat sem a munkatarsakkal, sem az tgyfelekkel. A dolgo-
z0k sok esetben indokoltan tartanak attél is, hogy a szamit6gép bevezetése miatt ko-
rabbi tudasuk feleslegessé valik és korabbi statuszuk leértékelddik. A vezet6i informa-
ciérendszerek és a szakértGi rendszerek kapcsan pedig fokozottan felmertil a kérdés,
hogy a szamit6gép a novekvd feleldsségvallalas, a participaci6 és az 6nirdnyités, vagy
ellenkezdleg, a fokozott vezetGi ellendrzés eszkoze-e. Latnunk kell azonban, hogy a
valasz nem annyira a technol6giatdl fiigg, hanem attél, hogy a vezeték azt mire
hasznéaljak!4.

Az emberi munka feleslegessé valasarél viszont semmi esetre sincs sz6. Eppen
ezért a munkavégzési rendszerek kialakitdsakor a cél nem az emberi tényezd kikiiszo-

89



bolése, hanem a technoldgia és az ember optimalis illesztése. Stratégiai szempontbdl
ez azért is fontos, mert a fejlett technikai eszkozoket a versenytarsak is beszerezhe-
tik, a fejlett technoldgia és az azt hatékonyan mdkodtetni képes motivélt munkaerd
kombindcidja viszont masok szamara masolhatatlan stratégiai eréforras lehet.

A technolégia és az ember optimalis illesztését szociotechnikai megkozelitésnek
nevezziik. A munkavégzési rendszerek kialakitasakor a szociotechnikai szemlélet egy-
arant torekszik a technolégiai hatékonysagra valamint a munka érdekessé és motiva-
16va tételére (a megkozelités hivei ennek gyakorlati megvaldsitasara altalaban az 6n-
iranyito, illetve autoném munkacsoportokat javasoljak, amelyekrél a 3.9.3.2. pontban
lesz sz6). Amennyiben pedig a két szempontot egyitt kivanjuk érvényesiteni, nélkii-
l6zhetetlen, hogy a munkavégzési rendszer kialakitdsaban és a technoldgia ,design”-
jéban a vezetdék és mérnokok mellett magatartas-tudomanyi szakemberek is részt ve-
gyenek. Mi tobb, a szociotechnikai megkoézelités szerint magukat a munkavallalokat
is be kell vonnunk mar a kialakitas folyamatéba is, hiszen csak igy biztosithaté a dol-
goz06i elvarasok és sziikségletek széles kori figyelembevételeld.

A technoldgia és az ember illeszkedésének kérdése a klasszikus termeld/szolgalta-
t6 szektorokhoz képest maést jelent a tudas alap( iparagakban. Itt ugyanis a technolé-
gia éppen az a specializalt tudas, amellyel problémaékat lehet megoldani, illetve amely-
lyel problémamegoldé médszereket lehet kialakitanil®. A véllalati tanacsadasban pél-
daul a tanacsadasi (problémamegold6 és szervezetfejlesztGi) modszerek jelentik a
technoldgiat. Ezek egy része formalizalhaté és a vallalat tuddsbazisaban elraktarozha-
t6, mas résziik személyhez kotott tudas. A tudas alapt iparagakban a munkavégzési
rendszer kialakitdsakor a munkavallaléi szitkségletek maximalis kielégitésére kell to-
rekedniink, hiszen csak az elkotelezett, munkéja altal is motivalt munkavallalé fogja
a személyéhez kot6dd tudastechnoldgiat kreativan alkalmazni, és csak az elégedett
munkavallalé lesz hajlandé arra, hogy tudasat a kollektiv tudashazis fejlesztése érde-
kében masokkal is megossza.

Szintén specialis értelemben vetddik fel a kérdés a Business Process Reengineer-
ing (BPR) elveinek megfelelden tjraszervezett munkavégzési rendszerek esetébenl?
(err6l b6vebben a 3.9.3.3. fejezetpontban lesz sz6). A munkavégzés szintjén itt nem
annyira a technoldgia és a munkavallalok, inkibb a folyamatok és a munkavallalok il-
leszkedése szempontjabél értelmezhetd a fenti dilemma. Bar a BPR-ben a kiindulé-
pontot nyiltan is az Gjjaalakitott folyamatok jelentik, a szerzék hangsilyozzak, hogy
az Uj rendszer az egyensulyra épiil, hiszen az Gjraszervezett folyamatok szerint a szer-
vezet csak elkotelezett és motivalt munkavallalokkal m{ikodhet kielégitGen. A vezetSk
és tanacsadok szamara a kihivast itt az jelenti, hogy siker(il-e megérizni ezt az egyen-
sulyt, vagy — amint azt egyes tapasztalatok mutatjak — az tilzottan elbillen a folyama-
tok elsGdlegessége felé, mely esetben az emberi sziikségletek kielégitése aldrendeltté,
masodlagossa valik.

Osszefoglalva, a stratégiai dilemma lényege az, hogy a munkavégzési rendszerek
kialakitasakor a technoldgiai és az emberi szempontokat hogyan kezeljiik. A dilemma
latszélagosnak tiinhet, hiszen a kozos optimalizicié hangsilyozasaval meg is adtuk
kérdéstinkre a vélaszt. Tul sok olyan megoldasrél lehet azonban tudni napjainkban is,
amikor kizarélag a technoldgiai szempontokat veszik figyelembe a munkavégzési
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rendszer kialakitdsakor, és amelyeknél maga a technoldgia altal diktalt rendszer teszi
lehetetlenné a dolgozéi elkotelezettség kialakulasat. A kérdés djrafogalmazva tehét az,
hogy vezetdként szabad-e kiilonvélasztanunk a két szempontot és az egyiket hangsi-
lyozni a masik rovasdra, vagy fontosnak tartjuk-e az integraciot, és képesek vagyunk-e
egyltt kezelni az emberi és a technoldgiai oldalt.

3.3.1.2. Mennyire épitiink a bels6 motivdaciokra?

Az 1. fejezet egyik kozponti gondolata volt az alacsony, illetve magasabb szint( sziik-
ségletek paradigmameghatdrozé szerepe. A munkavégzési rendszer kialakitisa jelen-
tds hatast gyakorol a munkavallalok alapvetd és magasabb szintd sziikségleteinek ki-
elégitettségére.

Az alapveté emberi sziikségletek kielégitése szempontjabdl fontos fizikai bizton-
sag garantalasat és a megfelel6 munkafeltételek megteremtését torvény irja eld. Bar
manapsag is taldlkozhatunk az egészséget kozvetleniil karosité munkakorilmények-
kel (példaul a termelésben balesetveszélyes munka, meleg, zaj és levegbtlenség), a
vallalatok igyekeznek automatizalassal kivaltani a fizikailag megterheld és az ember-
re veszélyes munkat. A munkavégzés kialakitasakor emellett ergonémiai szemponto-
kat is vizsgalnak, a szamitogép egészséges munkavégzésre gyakorolt hatasat is tanul-
manyozzak!8.

A fizikai veszélyeztetésrdl azonban forditsuk figyelmiinket az emberi egészséget
mentalis-pszicholdgiai oldalrdl karosité tényezdk felé. A stressz mind a szakirodalom-
ban, mind a kdznyelvben gyakran emlegetett fogalom, ismertek a hozza kothet, fi-
zikai egészséget is karosité hatdsok. A stressz tulajdonképpen a feladatokbdl szarma-
z6 igények és az ember valaszadd-képessége (tudasa, képességei) kozotti egyensuly-
talansagra utall®. A pontos definiciék és hatasmechanizmusok mell6zésével annyi ki-
jelenthetd, hogy sem a tdl magas, sem a til alacsony igénybevétel nem felel meg az
ember sziikségleteinek.

Az egyik végletet a minden véltozatossagot nélkiil6z6 monoténia jelenti, amely
unalmat, faradtsigérzetet és dlmossigot okoz (s ezzel noveli a balesetveszélyt is).
Hossza tavon pedig apatiat, kozonyt és a munkatdl valé elidegenedést sziil, egyben
csokkenti a munkavallalé onmagaba vetett hitét és onértékelését. A masik végletet az
emberi kapacitast meghaladé igénybevétel, a teljesithetetlennek észlelt feladat jelenti.
Ekkor a biztonsigérzetet a meg nem felelés, a helyzet feletti kontroll elvesztése, a hi-
bazastol val6 félelem valtja fel, szélsGséges esetben panik is kialakulhat. Ilyenkor is
csokken az egyén onértékelése, teljesitménye pedig radikalisan visszaesik?0. A talzott
igénybevételbdl fakadé stressz ma tipikus ,,menedzserbetegség”. A szervezetek kar-
csusitasara és radikalis hatékonysagnovelésre épiilé — az autbiparban széles korben
alkalmazott — tin. lean-koncepci6t?! tobben a stressz altali vezetés (,management by
stress”) elvének nevezik?2,

Az alapvetd emberi sziikségletek kielégitése, a fizikai és pszichikai biztonsagérzet
megteremtése azonban nem elegendd a magas teljesitményhez. Herzberg kiilonbsé-
get tesz a kiilsd jutalmak (higiénias tényezdk) és a belsd jutalmak (motivatorok) ko-
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z6tt. Véleménye szerint csak az ut6bbi tényezdkkel (példaul elismertség, felel§sség-
véllalas, személyes fejlédés) lehet valddi motivaciét elérni, amelyek nagy része viszont
kozvetleniil a munkavégzésbdl szarmazik. Mint arrél a kompenzaciérél sz6l6 fejezet-
ben bévebben is lesz sz, a szervezet iranti elkotelezettség kiilsé motivaciés eszko-
zOkkel is megteremthetd. A valédi, belsé motivdcidhoz és elkitelezettséghez ennél
tobb kell: az csak a munkabél magabél szarmazhat?3. Valakit akkor nevezhetiink be-
lilrél motivéltnak, ha ,azért fordit figyelmet munkajara, mert pozitiv belsd érzései sa-
jat jo teljesitményébdl szarmaznak, nem pedig kiilsG tényezdkbdl (mint példaul a tel-
jesitményéért jaré bér vagy a fénok dicsérete)”.24

Belsé motivaci6 esetén a munka kedvéért akarunk egyre jobban dolgozni, munkank-
kal azonosulunk, szinte a ,hobbinkka” valik. A sportoldk vagy a miivészek kézenfekvd
példai ennek, de hasonld elkotelezettség elérhetd a szervezetek viligaban is. Ehhez azon-
ban a munkavégzési rendszert gy kell kialakitani, hogy a munkavégzés mozgésitsa a
magasabb szint( sziikségleteket, illetve azok kielégitése magabol a munkavégzéshdl szar-
mazhasson. A munkakor-gazdagitassal a 3.9.2. pontban részletesen foglalkozunk.

Mas szakirodalmi forrasok az Gn. ndvekedési sziikséglet szerepét emelik ki. A no-
vekedési sziikséglet az egyén 6nallo teljesitmény felmutatasara és személyes fejlGdés-
re vonatkozo vagyat fejezi ki25. Akinél ez nagy, annal a munka valtozatosabba tétele,
a felelGsség novelése és az Oniranyitds fokozdsa noveli a belsd motivaciét. Ha azon-
ban a novekedési sziikséglet alacsony, a munkavallalé az elGirt feladatok végrehajta-
sat preferalja, elutasitja munkakorének gazdagitasat, és nem szivesen vesz részt 6n-
iranyité vagy autoném munkacsoportokban.

Hogyan lehet a novekedési sziikséglet nagysidgat megallapitani? Erre egy specidlis
kérddivet is kidolgoztak (lasd kés6bb a munkakoér-gazdagitas kapcsan), de vezet6ként
a mindennapokban a dolgozoékkal vald beszélgetés vagy a télik érkezd visszajelzések
(példaul panaszok, munkéval kapcsolatos sikerélmények, nehezebb feladatokra vald
reagalasuk és a munkahoz val6 hozzaallasuk) is sokat elarulhatnak igényeikrdl. En-
nél azonban sokkal pontosabb képet kaphatunk a teljesitményértékels-fejlesztd be-
szélgetések, vagy az id6rdl iddre elvégzett attitiidfelmérések eredményeibdl.

Fontos, de egyértelmden nem megvalaszolt kérdés, hogy az egyén névekedési
sziikséglete fejleszthetG-e, és ha igen, milyen idGtavon és milyen mértékben. Vajon az
alacsony ndvekedési sziikséglet elsGsorban a kordbbi kedvezGtlen munkatapasztala-
tokbdl, éppen a merev és beszabalyozott munkavégzésbdl szdrmazik-e, mert ebben az
esetben a keretek megvaltoztatisa a névekedési sziikséglet erdsodését eredményezhe-
ti. A ma divatos empowerment koncepcié példaul arra a meggydzddésre épiil, hogy a
véltozatosabb munka szeretete és a felel§sségvallalds vagya tanulhaté és tanithats2s.
Ha azonban erre nincs id6nk vagy lehetGségiink, akkor az elkotelezettségre és felelGs-
ségvallalsra épiil6 munkavégzési rendszert megfelelen kivalogatott, mar eleve ma-
gas novekedési sziikséglettel jellemezhetd munkavallalékkal — példaul zoldmezGs be-
ruhazasként — kell 1étrehoznunk.

Vajon minden esetben a belsd motivacidra kell-e torekedniink dolgoz6inknal? A
munka irdnti lelkesedés helyett nem elég-e, ha dolgozdink a biztos éllas és megfeleld

fizetés fejében az el6irasoknak megfelelGen, korrekt mddon végrehajtjék az eldirt fel-
adatokat?
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A vilasz fligg a szervezet versenyhelyzetétdl, stratégidjatol, profiljatél és technolé-
giai adottségaitol, s a dolgozék motivaciéi sem egyformak. Sok malik azonban a veze-
t6kon is: olyanna teszik-e a munkét, amely kielégiti a dolgozok értelmes munkavég-
zés irdnti — altalanos — igényét, vagy nem. Fontosnak tartjak-e azt is, hogy a dolgozdk
munkéjukbdl sikerélményekhez juthassanak, hogy novelhessék onbecsiilésiiket, hogy
kibontakoztathassak képességeiket? Ennek lehetnek humanus inditékai (az emberhez
mélté munka igénye, a munkavallalok személyes fejlédésének 6sztonzése), de nagyon
célracionalis indokai is. A dolgozdk tobbségénél ugyanis kedvezd hatésa lesz hozzaal-
lasukra és teljesitményiikre (elégedettség, elkitelezettség, aktiv problémamegoldas,
kezdeményezdkészség, tenni- és fejleszteniakaras, innovativitas, j6 mindségi és meg-
bizhaté munkavégzés). Az ilyen munkahely egyben vonzébb is a kihivé munkét kere-
s§ és fejlédni vagyé munkavallalok szamara. Mindez fontos a tudasintenziv iparagak-
ban, és a rugalmassagot és innovativitast igényl§ versenyszituacioban is.

Még az éles verseny koriilményei kozott sem sziikségszerd azonban, hogy a mun-
kavégzés rendszere a dolgozdi elkotelezettségre, a magasabb szintd bels§ motivaci6-
ra épiiljon. Nem egy régionkban megtelepedett multinacionalis vallalat gyakorlata az,
hogy bar a vezetdk és a kulcsfontossagd munkatarsak esetében az elkotelezettségre
és belsé motivacioira épitenek, a termelésben dolgoz6 nagyobb tomeg( olcsé mun-
kaer6t vagy az adminisztrativ alloményt specializalt rutinmunka elirasszerd elvég-
zésére alkalmazzik — ennek motivacios hatasat az 1. fejezetben bemutattuk.

A stratégiai kérdés tehat az, hogy a munkavégzési rendszer kialakitasaval — az alap-
vet§ szlikségletek kielégitésén til — mennyire 0szt6n6zziik a magasabb szint{i embe-
ri sziikségletek kielégitését is, és ennek nyoman mennyire kivinunk épiteni a mun-
kavallalok belsd motivacidira. Fontos eldontentink azt is, hogy e tekintetben kilonb-
séget teszlink-e, és ha igen, mi alapjan tesziink kiilonbséget az egyes munkakorok, il-
letve munkavallalok kozott.

3.3.1.3. Hogyan kezeljiik a munkavégzési rendszer kialakitasat
befolyasolo (kontextualis) tényezbket?

Nyilvanval6, hogy a kiilsé kérnyezeti, szervezeti, technolégiai és emberi adottsagok-
tol fliggetlen, minden helyzetre idealis munkavégzési rendszer nem létezik. Kérdés
viszont, hogy mely tényezdket milyen sullyal vegyilink figyelembe, s az is, hogy a
munkavégzés megtervezésekor ezeket adottsagként kezeljiik, vagy befolyasolasukra,
megvaltoztatasukra torekedjiink.

A munkavégzési rendszer tervezésének egyik kiinduldpontjat a stratégia jelenti: a fo-
lyamatos termékfejlesztésre és innovaciora épiil§ stratégianak mas munkavégzési rend-
szer felel meg, mint a koltséghatékonysagra éptilének. A stratégiai alkalmazkodoképessé-
get, a szervezeti rugalmassagot és a szervezeti tanulast magas szinten tdmogaté munka-
végzési rendszer példaul csak a munkavallaldk elkotelezettségére, fokozott beleszolasara
és onrendelkezésére épiilhet (ennek részletes bemutatasat lasd a 3.11. fejezetpontban).

A struktdrat tekintve jelentds kérdés, hogy a differencialtsag elvének megfelelgen??
eltérd megoldasokat alkalmazunk-e a szervezetben, vagy éltalanos érvénnyel vezetiink
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be egy adott munkavégzési rendszert. A termelési funkciét példaul hagyomanyosan sok-
kal nagyobb foki munkamegosztds és szabélyozottsag jellemzi, mint a marketinget
vagy a kutatas-fejlesztést. Az Gjabb koncepcidk azonban ezen tdllépni latszanak: az
empowerment filozéfia példdul az onirdnyité munkacsoportok kiterjesztését, gyakran
teljes teamszervezetet hirdet?8, a véllalati folyamatok tjraszervezése (BPR) pedig folya-
matlogikara épiti a munkavégzés teljes rendszerét?%. Ez a tendencia sem céfolja azon-
ban azt, hogy nincs éltalinosan elfogadhaté munkavégzési rendszer, a helyes dontéshez
mérlegelni kell az alternativak elényeit és hatranyait, alkalmazhatésaguk feltételeit.

A feltételrendszer elemzésekor a technolégiai lehetGségeket és kotottségeket is
vizsgalni kell, hiszen — ahogy azt mar fentebb kifejtettiik — a meglévd technoldgia
ritkdn alakithat6 teljesen rugalmasan (mas kérdés, hogy beruhazasi dontéseinknél
vagy a technoldgia kialakitisakor az emberi szempontokat egyéltalin figyelembe
vessziik-e).

Nem feledkezhetiink el a nemzeti és szervezeti kultira hatisarél sem. A ma egyre
szélesebb korben terjedd teammunkarél példaul a kutatasok azt mutatjak, hogy az
angolszasz kultirkorben sikeres teamkoncepcié mas kultGradkban valtozé sikerrel
mikodik, s6t, maga a team fogalom is mast jelent, mds a siker kritériuma, s igy az
eltérd kultirakban méasmilyen teamek més médon lehetnek sikeresek30.

3.3.1.4. Milyen vezetési filozofia és szemlélet alapjan alakitjiuk
a munkavégzési rendszert?

Nem véletlen, hogy a munkavégzési rendszer kordbban bemutatott modelljében a ve-
zetGi filozdfia és stilus hangsilyos elemként szerepel. A munkavégzési rendszerek ve-
zetdi szemléletet, alapvetd meggyézddéseket és értékeket jelenitenek meg3l. Nem
csak maga a rendszer, de a kialakit4s folyamata is tiikr6zi, hogy milyen szerepet tu-
lajdonitunk a technolégidnak, mennyire bizunk az emberekben, milyen 6nallésagot
varunk el t6lik, milyen magatartdst tartunk helyesnek stb. Dontéseinkkel egyittal a
szervezeti kultarét is befolyasoljuk.

Az el6z6ekben bemutatott stratégiai dilemmakra adott valaszok is jorészt szemé-
lyes vezetdi megkozelitésiinktdl fliggnek. Nem tagadva a kdrnyezeti és szervezeti
adottsagok sokszor kényszeritd erejét, igy gondoljuk, hogy elsGsorban az ,Y” szem-
lélettel rendelkez§ vezetdk fogjak fontosnak tartani

* a magasabb szintd munkavallaléi szlikségletek kielégitését,

* a dolgozdk belsd motivacion alapulé elkotelezettségét,

* az emberi szempontok technoldgiai racionalitissal egyenranga érvényesitését,

valamint

* a munkavallalok novekedési és fejlédési vagyanak mozgositasat.

Taldn nem tilzas azt éllitani, hogy vezetdi hozzaallisunk még azt is befolyasolja,
hisziink-e a magasabb szintd (felelGsségvallalasi, 6nirdnyitasi, novekedési) igények
fejleszthetdségében, vagy ezek szintjét valtoztathatatlannak fogjuk fel.

Az els6 1épést sajat vezetési szemléletiink Gszinte feltirasa és tudatositasa je-

20 22

lentheti. Meggy6zddésiink szerint a jové és jelen kihivasainak a teljes munkaval-
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laléi potencial kibontakoztatasat timogaté vezetdi felfogas és az SEEM felel meg,
egyuttal hiszlink a vezetési stilus — egyénenként eltéré mértékd — fejleszthetdsé-
gében is.

3.3.2. A munkavégzési rendszerek kialakitdsanak
konkrét kérdései

Az altalanos, elvi jellegd dilemmak utidn vegyiink sorra néhany gyakorlati dontési
problémat is.

3.3.2.1. A specializacié kivanatos mértéke

Fentebb ramutattunk a tdlzott munkamegosztasbdl (és a hozza kapcsol6dé rutinmun-
kabél, monot6niabdl, a hataskor hianyabdl és a munkavégzés szigori szabélyozasabol)
fakadé kdros hatasokra. Téves lenne azonban azt allitani, hogy a specializaciét teljes
mértékben keriilni kell, hiszen abbdl mind a munkavallalé, mind a szervezet szdmara
szdmos eldny is szarmazhat. A munkavallalok szempontjabol a biztonsagérzet, a mun-
kafeladat ,uraldsanak” érzete, a rossz dontésekért valé mérsékelt felelsség, vagdy a
munkdba allas minimalis képzettségbeli eldfeltétele. A szervezet szempontjabol pedig
a specializaciobdl fakadé hatékonysag, a kiesd dolgozok konnyd helyettesithetGsége, a
dolgozok felvételének egyszeriisége, a gyors betanitas, alacsony munkabér, a munkafo-
lyamat és termelés j6 tervezhetésége emlithetd32. Az igazi dontési kérdés az, hogy mi-
lyen mértékd specializicié esetén nagyobbak az el6nyok a hatranyoknal.

A munka tdlzott valtozatossaga, a megnovekedett feleldsség és a tal nagy autoné-
mia is hatranyos lehet a munkavallalok szamara: a korabbi tudas elvesztésének érzé-
se, a stabilitis és ezzel egyiitt a feladatok feletti , kontroll” elvesztése, a rossz teljesit-
mény miatti konfliktusok, stressz, romlé onértékelés lehet a kovetkezmény.

Az eltérd munkakorok és a kalonbozé munkavallalék esetében a specializacid, a
véltozatossag kivanatos mértéke mas és mas, amit a munkavégzés kialakitasakor fo-
kozottan figyelembe kell venniink.

3.3.2.2. Egyéni munkavégzés és/vagy csoportmunka

A csoportmunkanak tobb szervezeti megjelenési formajat ismerjiik: keresztfunkcio-
nalis teamek, feladatcsoportok, projektek, dontés-el6készit6 bizottsagok, mindségi
korok, hagyomanyos termelési munkacsoportok, oniranyité és autoném munkacso-
portok33. A tovabbiakban munkacsoport alatt a szervezetben adott munkafeladatok
ellatasara létrehozott alland6 vagy tartésan fennmaradé csoportot értjiik.

A csoportmunka sikere szdmos egyéni, csoport- és szervezeti tényezGtél figg, itt
most csak néhany tényez6t emeliink ki. Altalinos valasz nem adhat6 arra a kérdésre,
hogy az egyéni vagy a csoportmunka-e az elényosebb. A 3.1. tdblazatban dsszevetjitk
a csoportos munkavégzés elényeit és hatranyait34.
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3.1. tablazat
A csoportmunka elényei és hatranyai

A csoportmunka elényei A csoportmunka hatranyai
A csoporttagok szempontjabol: A csoporttagok szempontjdbol:

¢ az allandé egyttlétbél és komplex interakcidk-
bél fakadé stressz lehetdsége,
« identitast nydjt, * a személyes kont;hlitu’sok nagyczbb esslye, o
P c s . .. | * a felfokozott m{ikodés eredményeként kiégés
* az egyéni tdmogatdsa, segitség és biztonsag nydj- lehetgsége
tasa, ge, . - s
* csoportnyomas, konformitds lehetdsége.

* a csoporthoz tartozds és elismertség iranti sziik-
ségletek kielégitése,

* kozvetlen visszacsatolds a magatartasrol,

* a személyes tanulds és fejldés kozvetlen segitése. | A szervezet szempontjdbdl:

* egymasra mutogatds, a felelgsség elhéritasa,

* potyautas effektus, tirsas 16gas,

* csoportgondolkodés (groupthink) lehetdsége:
m a tdl erds kohézi6bal fakad6 rossz dontések,
m befelé fordulds, a szervezeti érdek alarendelé-

se a csoportérdeknek,
» MI-OK mentalitis, a mésik csoport, mint el-
lenség

* lassabb d6ntéshozatal

A szervezet szempontjdbol:

* az egyének szdmara tal bonyolult feladatok elvég-
zésének lehetdsége,

* a tagok egyéni tudasanak, képességeinek és kész-
ségeinek kombinéldsa,

* a feladatok és a munkavallalok valtozatos dssze-
rendezhetGségébdl fakadé nagyobb alkalmazko-
dobképesség és rugalmassag,

¢ dontéseknél és problémamegoldasnél szinergi-
kus hatasok, a szinergia eredményeként nagyobb
kreativitas, innovativitas,

* erds csoportidentitis esetén nagyobb elkotelezett-
ség,

« fokozott egyéni erdfeszités és jobb teljesitmény
(amely az egyén csoport éltali elismerésének va-
gyabol szarmazik),

* a csoport egyéni magatartast befolyasold hatasa.

A csoportmunka az 0sszetettebb, a kozos eréfeszitést és az egyéni tudas kombina-
lasat igényld feladatoknak felel meg, az egyszeriibb vagy egyének altal is elvégezhetd
feladatoknal a csoportmunka kevésbé hatékony. Fontos, hogy a csoport egy teljes, jol
azonosithat6 feladatot végezzen. Mindezeket arnyalja a technoldgiai feltételrendszer,
amely meghataroz6 az egymasrautaltsag és a feladat azonosithatésiga tekintetében is.

Lényeges a csoport megfeleld Gsszetétele és struktardja is: a sziikséges szakmai-
technolégiai ismeretek legyenek jelen a csoportban. A teljesitményt jelentGsen javit-
hatja, ha rendszeres visszacsatolds érkezik a csoport teljesitményérdl, és ha ennek ta-
lajan a csoport — elemezve és értékelve a munkavégzés tapasztalatait — tudatosan ke-
resi az (j megoldasokat35. A csapatszellem és a kozos identitas kialakuldsat segiti a fi-

Ay

zikai értelemben vett ,sajat tér” 1étezése.
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3.3.2.3. A munkavallal6i autonémia, a dontési jogk6rok
és a felel6sség

A munkavégzési rendszerek kialakitdsakor dontiink arrdl is, hogy mennyi lesz a mun-
kavallalok autonémidja, kihez milyen déntési jogkort és felelgsséget delegalunk.
Mindez szorosan osszefiigg a munkamegosztas fokaval: sziken definidlt munkako-
rok altalaban kozvetlen vezetdi iranyitassal és ellendrzéssel jarnak; valtozatos és 9sz-
szetett feladatkor esetében viszont a kozvetlen munkavégzd jobb dontést hozhat, hi-
szen legjobban § ért a munkahoz és néla van az informaci6 is. Mindez egyéni és cso-
portos munkavégzésre egyarant igaz.

Az egyének esetében az autonémia képzeletbeli skaldjan a feladatok elGirasszerd
végrehajtasa (sziik feladatkor, rutinmunka) jelenti az egyik végpontot, innen a mun-
kakorbGvitésen és a rotacién, majd a munkakor-gazdagitason keresztil jutunk el az
empowermenthez. A csoportok esetében a tradicionélis munkacsoportt6l a mindségi
korokon keresztiil érkeziink el az 6niranyité (félautoném) és az autoném munkacso-
porthoz (ezeket késGbb részletesen is bemutatjuk).

Bar a taylori rendszerben a munkasokat elsGsorban a hatékonysiagnévelés szandé-
ka miatt zartdk ki a munkaval kapcsolatos dontésekbél, Ggy tlinik, hogy még viszony-
lag alacsonyan képzett munkaerd esetében is nagyobb hatékonysagot érhetiink el, ha
a dontések egy részét delegaljuk. Az angliai szénbanyéakban elséként alkalmazott 6n-
iranyité munkacsoportok példaul révid idén beliil jelentGs teljesitményjavulast értek
el36. A munkavallalok képzettségi szintjének napjainkra jellemzd novekedése, vala-
mint a felel§sségvallalas és az 6nallé dontéshozatal irdnti névekvd igény biztos talajt
jelenthet a jogkorok és a felelGsség fokozott atadasdhoz. Ennek eredményeként pedig
gyorsabb és jobb dontéseket, nagyobb munkavallaléi elk6telezettséget, kezdeménye-
z0készséget és innovativitist, valamint laposabb, tehat olcsébb struktarat kapunk,
nem beszélve az egyéni és szervezeti tanul6képesség novekedésérdl.

A korilményektd] fiiggetlen maximélis autondmia természetesen eztttal sem
ajanlthaté, hiszen az éppugy fiigg a technoldgiai lehetGségektél és korlatoktdl, mint a
szervezet formélis struktirajatél vagy a kultdaratél. A munkavallal6k esetében kiilono-
sen novekedési szitkségletiik és szakmai képzettségiik szintje, a munkacsoport eseté-
ben a szakmai tud4s mellett a csoport fejlettségi szintje 1ényeges3?. Komoly hiba, ha
olyan munkavillaléknak vagy munkacsoportoknak adunk nagyfok( o6nalldségot,
akik/amelyek pszicholégiailag még nem elég érettek az onirdnyitésra és felelgsségval-
lalasra (amint arra az 1. fejezetben a ,jelen” paradigméja kapcsan mar utaltunk).

A munkavallal6i beleszélasnak, az Oniranyitidsnak eltér§ szintjei vannak. Egyéni
munkavdllalck esetében — az atadott dontési és feleldsségi korok egyre névekvd
mértéke alapjan — a fokozatok a kovetkez6k38: '

* a sajat munkavégzésre vonatkoz6 dontések (a munkafolyamat tervezése, a meg-

felel§ médszerek kivalasztisa, a munkaidg tervezése),

* a sajat munka mindségének ellendrzése,

* 6nallé kapcsolattartas a belsG Ggyfelekkel (a szervezet tobbi egysége) és kiilsg

ugyfelekkel (szélliték, vevdk),

» a munka feltételrendszerének befolydsoldsa (példaul szabadsagolassal, teljesit-
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ményértékeléssel, kompenzécioval, képzéssel/tréninggel kapcsolatos dontések);
és kiilonlegesebb esetekben:

véllalati szintd fejlesztési teamekben, belesz6lds adott (izem belsd kialakitasaba,
Uj telephely vélasztasaba, termelési rendszer kialakitdsaba, a versenyzd beszalli-
tok kozotti valasztasba).3?

A munkacsoportok esetében mindez a kovetkezikkel egésziilhet ki:

* belsé munkaelosztas, a rotacié rendjének meghatérozasa,

* termelési célok befolyasolasa,

* (jj csoporttagok kivalasztisa, a munkacsoport 6sszetételének megvaltoztatasa,

* belsd teljesitményértékelés, a teljesitménybér 6nall6 felosztasa,

* a csoport vezetésének eldontése,

* a munkacsoport céljainak megvaltoztatasa.

Minél nagyobb autonémiit adunk munkatirsainknak, annal fontosabb, hogy a
megvaldsitas ne hirtelen valtissal, hanem 1épésrél 1épésre torténjen. Munkavallalok és
vezetSk elkotelezettsége lassu folyamatban teremtheté meg, melynek soran fel kell
késziteni 6ket megvaltozott szerepeikre (a megvaltozott vezetdi szereprél bGvebben
lasd a 3.11. fejezetpontot). Fontos az is, hogy a munkavallalék szdmara minél inkabb
Onkéntessé tegyiik a részvételt, hiszen a kotelezd jelleg ellentmond az énrendelkezés
elvének, s a kényszer ellentétes hatast, komoly ellenallast sziilhet.

3.3.2.4. Az atfedések, redundanciak kezelése

A hagyoményos munkavégzési rendszerekben az eltéré feladatokra kiilon-kilon
munkakoroket hoznak létre, és igyekeznek a sziikséges készségeket is specializalni.
Ennek eredményeként sok munkakorbél allé munkakéri struktiira alakul ki. Az Gjabb
megoldasok viszont az atfedések, a jo értelemben vett redundancidk felé mutatnak
mind a feladatok terén (tdgan és lazan definialt munkakorok), mind a tudas és kész-
ségek terén (roticids programok, keresztiranyd képzés). A kompetenciarendszerek a
sikerhez vezetd magatartas definidldsaval sokszor egyenesen az egységesitést céloz-
zék meg. Az oniranyité és autoném munkacsoportokban is elvaras a tagoktél, hogy a
valtozatos feladatok ellatdsahoz sziitkséges széles kor(i készségekkel és kompetencidk-
kal rendelkezzenek, és a belsd rotici6 révén nagymértékben atfed feladatkorik, a ko-
z0s dontések révén pedig hataskortik is.

A specializaltsag visszaszoritisat a szervezetek és egyének szdmdéra nyajtott el6-
ny6k indokoljak. Az dtfedd készségek és képességek a szervezetet és az egyént alkal-
mazkod6képesebbé, rugalmasabba és innovativabbé teszik. Ennek okai: a kiesé dol-
gozok konnyebb helyettesithetdsége, hatékonyabb kommunikacié és tudasmegosztas
a munkavillal6k kozo6tt — jobb szervezeti tanulas és tudés, kornyezeti valtozasok ese-
tén konnyebb reagilds és véltozds az egyének szintjén. A feladatkorok dtfedése emel-
lett biztositja a szélesebb, atfogébb szemléletet és csokkentheti a karos konfliktuso-
kat. Az dtfedd hatdskorok pedig szlikségessé teszik a kozos, csoportos dontéshozatalt,
s igy jobb és kreativabb megoldasok sziilethetnek. Mindez érdekesebbé és valtozato-
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sabba teszi a munkat, az Gjabb és Gjabb készségek elsajatitasa pedig a személyes fej-
16désen tal a hierarchidban val6 el6menetel és a munkaerd-piaci érték novekedése
miatt is kedvezd.

Hatrény viszont, hogy a készségek folyamatos bévitése dllandé képzési-fejlesztési
igényt jelent, a feladatkorok és hataskorok atfedésébdl pedig sok konfliktus szarmazhat.

A szervezet stratégidjat és a helyi lehetdségeket figyelembe véve kell eldonteniink, hogy
milyen mértékd atlapolast, redundanciat épitiink be a munkavégzési rendszerbe.

3.3.2.5. Az egyiittmiikddés és a tuddsmegosztas eléomozditasa

A stratégia megvalGsitdsa mindig is igényelte a munkavallal6k kozotti kooperaciét. Az
alapvetd szervezeti képességek és a tudas alapd verseny azonban ma minden eddigi-
nél erGsebben veti fel azt a kérdést, hogy miként lehet a munkavallalok személyes tu-
dasat és tapasztalatait kozossé, szervezetivé tenni. A munkavégzési rendszerek ezt az
egyltittmkodés osztonzése révén tdmogathatjak.

A csoportos munkavégzés magatol értet6dé megoldas, hiszen itt torvényszer( a ta-
gok kozos tevékenysége. Emellett minél jobban atfednek a feladatkorok és a sziikséges
készségek, annal konnyebbé vilik a tagok kozotti kommunikécié és tudasmegosztas is.
A rotacié is hatékony eszkoz: a szaktertileten/munkacsoporton beldli rotacié a belsd, az
eltérd szaktertiletekre és munkacsoportokra is kiterjedd rotaci6 pedig a szervezeti szin-
td egytttmikodést és tudasmegosztast mozditja eld. A funkcionalis tertiletek kozotti
kooperacié 0sztonzésére kiilonféle problémamegoldd, keresztfunkcionalis teameket
szoktak Iétrehozni. A termelésben alkalmazott 6nirdnyit6 és autoném munkacsoportok
esetében viszont — a munkacsoporton beliili stabilitds érdekében — ritkan alkalmazzak
a csoportok keveredését vagy a csoportkozi roticiét. A tuddsmegosztas lehetGségét
ezért itt mas modon kell biztositani, példdul azzal, hogy az eltéré munkacsoportok ko-
zel azonos feladatot végeznek, igy az egyik munkacsoportban bevélt megoldas — veze-
t6i kozvetités révén — jol hasznalhat6 tudast jelent a tobbi munkacsoportban is.

A funkciondlis tertiletek kozotti korldtok lebontdsaban a vallalati folyamatok Gjra-
szervezése (BPR) megy a legtovabb azzal, hogy az eltérd funkciondlis teriiletek kép-
visel6ibdl Gn. folyamatteameket hoznak Iétre, amelyek felelGsek egy-egy jol azonosit-
hato, teljes folyamatért (lasd 3.9.3.3. pontban). A kooperaciét a munkavégzési rend-
szerek megfelel§ kialakitdsan til természetesen méas EE-rendszerekkel, technolégiai
megoldasokkal, és szervezeti-vezetési eszk6zokkel is timogatni kell.

3.3.2.6. A munkavégzési rendszer alakitasanak folyamata:
a dolgozdi részvétel kivanatos mértéke

A létez6 munkavégzési rendszerek atalakitasa vagy egy Gj rendszer létrehozasa tor-
ténhet tisztan feliilrdl lefelé (top-down), a munkavéllalok képviseldinek bevonasaval,

vagy a dolgozok tobbségének részvételével is. A feltilrdl lefelé torténd bevezetéssel al-
taldban szakértéket (példaul mérnokoket, ergonémusokat, ritkibban magatartastu-
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domanyi szakembereket) biznak meg. Ok a folyamatba rendszerint bevonjak az érin-
tett alsébb szint( vezetdket is, ami nélkilozhetetlen a timogatasuk elnyerése és a he-
lyes dontések meghozatala szempontjabdl is.

A kutatasi eredmények és a bevezetésben komoly tapasztalatokra szert tett szak-
emberek véleménye szerint fontos biztositani a munkavéllalok szélesebb koreinek
részvételét is, legfGképpen akkor, ha késGbb épiteni szeretnénk a munkavéllalok mo-
tivaltsdgra és szervezeti elkotelezettségére: szamos ellenérzés, késébb kidertil§ hia-
nyossag és konfliktus elkeriilhetd, ha az érintetteket nem csak a mar véglegesen ki-
alakitott rendszerrel szembesitik, hanem 6tleteiket, tapasztalataikat még a kialakitas
sordn figyelembe veszik%0., Egyes vélemények szerint a munkavallalok magasabb
szint( belesz6lasi és Oniranyitasi igényeinek kielégitése (igy tehat valédi empower-
ment) nem is képzelhet§ el a kialakitasba torténd bevonasuk nélkiil.41

A motivacids szempontokon tal az érintettek bevondsa a folyamat sordn hozott
dontések mindségét is javitja. A participacié emellett elvezethet a rendszer elveinek és
osszefiiggéseinek mélyebb megértéséhez is, amely egyrészt elGsegiti a megfelelé ma-
gatartdsformak gyorsabb kialakulasat, mésrészt alapul szolgél a késGbbi technoldgiai-
munkavégzésbeli innovécioknak42.

Az intenziv dolgoz6i részvétel hatranyai kozé tartozik, hogy lassabb, tobb konflik-
tussal jar, és latszolag koltségesebb, mint a top-down (tisztan szakértdi) megvaldsi-
tas. Hossza tavon azonban a miikddd megoldashdl szarmazd elényok karpétolnak a
rovid tava koltségekért. Belsd és/vagy kiilsG szakemberek részvétele azonban minden
esetben sziikséges a sikerhez.

A tisztin szakértGi versus részvételi kialakitis szorosan Osszefiigg azzal a kérdés-
sel is, hogy egy altalunk legjobbnak gondolt munkavégzési megoldast akarunk-e val-
toztatasok nélkiil bevezetni (,konfekcié”), egy 1étezé modellt illesztiink-e a helyi k-
rilményeknek megfelelGen (,méretre igazitis”), vagy az elképzelések és a koriilmé-
nyek alapjan helyi megoldast dolgozunk-e ki (,testre szabas”). Véleményiink szerint
csak az ut6bbi két megoldas vezethet tartds eredményre, s a kialakitist meg kell el6z-
nie a munkavégzési rendszer elemzésének (lasd késGbb). Mivel azonban a vezetés és
a tanacsadok mindig rendelkeznek elképzeléssel a kivinatos megoldast illetGen, alta-
laban a masodikként emlitett modell (,méretre igazitis”) valésul meg.

3.3.3. Munkakér és/vagy munkavégzési rendszer

Végezetiil egy olyan dilemmat vetiink fel, amely a fentebb targyalt elvi és konkrét gya-
korlati kérdések megvalaszolasa utan fennmaradé alapvetd stratégiai kérdés: elegen-
db-e pusztin munkakorokben gondolkodnunk? A munkakort tekintjiik-e tovdbbra is
kiinduléponitnak a munkavégzési rendszerek elemzésekor és kialakitdsakor?

Mint arrél mér sz6 volt, a hagyomanyos EEM-szemlélet egyértelm{ien a munka-
kort tartja a munkavégzési rendszer kiinduldépontjanak, nem véletlen, hogy a tan-
konyvek — az altalanos vallalati gyakorlatnak megfelelden — munkakorelemzésrdl és
munkakértervezésrdl szélnak. A mai gyakorlatban a munkakorok jelentik a jol felépi-
tett emberi erdforrds rendszer alapjat, ez az uralkodé szemlélet. T6bb érv szdl azon-
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ban amellett, hogy érdemes j megoldasokat keresniink. A tapasztalatok szerint na-
gyobb vdltozdsok esetén a kortlirt munkakérok stabilizaljak, merevvé teszik a szer-
vezetet. Nem lehet véletlen, hogy a véltozasokhoz gyorsan alkalmazkodni képes és in-
novativ (tobbnyire kisebb vagy kozepes méretii) szervezetekben csak lazan definialjak
a feladatokat, és szandékoltan tartozkodnak a személyre sz616 llandé munkakorok
kialakitasatol és lefrasatol.

A stratégia megvalositasaért felelds vezetGként azonban érdemes elgondolkodnunk
azon is, hogy a munkakorre alapozott megkozelités minden szempontbdl megfelel-e ve-
zet6i igényeinknek. A fejezethben bemutatott ,munkavégzési rendszerek”-bél valé kiin-
dulés elsGsorban szemléleti kiilonbséget jelent: ez a megkozelités véleményiink szerint:

* egyrészt jobban megfelel a stratégiai nézépontnak,

* masrészt atfogdbb és tdgabb (s mint ilyen, magaba foglalja a munkakorén ala-
pulé megkozelitést is),

* harmadrészt pedig Gj, a klasszikus értelemben vett munkakori megkozelitést
ténylegesen is mddosité vagy megkérddjelezd gyakorlati megoldasok is indokol-
jak a fokuszvaltast. (Ide tartozik a munkakor és az egyén kapcsolatanak djragon-
dolasaval Iétrejovéd Ggynevezett ,egyénalapi megkozelités”, illetve a munkako-
roknél/munkavégzési rendszereknél a sziikséges kompetencidkat kozéppontba
helyezd, igynevezett ,kompetenciarendszerek”).

A fejezet hatralevd részében elGszor a munkakorelemzésrdl és annak outputjair6l,

a munkakori leirasrol és munkakor-specifikiciordl lesz sz6, majd osszehasonlitjuk a
munkakor-logikat a munkavégzési rendszer szemlélettel. Ezutan bemutatjuk a kom-
petenciafelfogast és szolunk az egyén alapt megkozelitésrél. El6ljairéban megjegyez-
zUk, hogy megitélésiink szerint az egyes megoldasok nem mondanak sziikségszerd-
en egymasnak ellent, ezért a kizarélagos ,vagy-vagy” helyett sokkal inkabb az ,is-is”
megkozelitést tartjuk célravezetdnek.

3.4. Munkakorelemzés

A munkavégzés szervezeti alapegységei a munkafeladatok. Az atfogé stratégiai célo-
kat csak az egyes munkafeladatok helyes illesztése és megfelel§ elvégzése révén érhet-
juk el. A munkafeladatokat sokféle mddon lehet 6sszerendezni. Az egymassal kapcso-
latba hozott feladatokat, illetve az ezek elvégzéséhez szitkséges hataskoroket és fele-
16sséget altalaban Ggy alakitjak ki, hogy azokhoz egyéni munkavallalok legyenek hoz-
zérendelhetdk. Ilyenkor munkakorok jonnek létre, a munkakorok f6bb jellemzéit pe-
dig munkakori lefrasok mutatjak.

A szervezeti célok megvalésulasidhoz azonban nem elegendd az egyes munkako-
rok megfeleld kialakitasa, a kiilonb6zG munkakoroket illeszteni kell egymashoz. Csak
a teljes munkakéri rendszer tudatos megszervezése és a munkafolyamatok koordina-
lasa biztosithatja a stratégiai célok elérését. Ehhez viszont legeldszor is meg kell érte-
niink az egyes munkakoroket, ami munkakorelemzéssel lehetséges?3.

A munkakorelemzés (job analysis): az a folyamat, amely feltirja és meghatarozza
a munkakor tartalmat (céljat és funkciéjat, a munkakorbe tartoz6 feladatokat, a kap-
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cso0l6do hatéaskort és felelgsséget), kapcsolatrendszerét, valamint a munkakor sikeres
ellatdsahoz sziikséges kompetenciakat (képességeket és készségeket, elvart magatar-
tast, tudast és tapasztalatot).
A munkakérelemzés révén a kovetkezd kérdésekre kaphatunk valaszt:
* Milyen munkafeladatok alkotjdk egyiitt a munkakort?
* Hogyan kell a feladatok egymasutanisdgat megszervezni?
* Milyen — a kozvetlen feladatkor ellitasdhoz sziikséges, vagy azon tilmutaté —
hataskoroket célszerd a munkakorhoz rendelni?
* A munkavéllalonak milyen konkrét magatartast kell tandsitania a munkakor si-
keres betoltéséhez, és milyen teljesitményszintet varunk el téle?
* Milyen tulajdonsagokkal, tapasztalattal, képességekkel és készségekkel rendelke-
z6 munkavallal6 lehet sikeres az adott munkakorben?
* A munkakérelemzésbdl nyert informaciék miként hasznosithatéak az egyéb
EEM-rendszerek/tevékenységek fejlesztéséhez?

3.4.1. A munkakérelemzés eredményei: munkakori leiras,
munkakoér-specifikacio

A munkakori leirds és a munkakor-specifikicié a munkakorelemzés folyamatanak
legfontosabb eredményei.

3.4.1.1. Munkakéri leiras

A munkakéri leirds az adott munkakor legfontosabb elemeit mutatja meg, segitve ez-
zel a munkakor azonosithatésagat. Bar rengetegféle megoldas 1étezik, a munkakori
leiras altaldban a kovetkezd elemeket tartalmazza:

1. A munkakor megnevezése:

2. Szervezeti elhelyezkedése:

3. Kozvetlen felettes:

4. A munkakoér célja: egy-két mondatos Osszefoglald a munkakor 1ényegérdl,
funkcidjardl, elsddleges eredményérdl.

5. Feladatkér: a munkakorbe tartozo feladatok, a feladatok végrehajtasdhoz sziik-
séges dontési, javaslati, véleményezési stb. jogkorok rovid bemutatésa (esetleg
utalds az egyes feladatok idGraforditds szerinti aranyara, szazalékban).

6. Feleldsség: annak 6sszefoglalasa, hogy a munkakori feladatok elvégzésének mi-
lyen kovetkezményei, milyen eredményei lesznek. Ebbél dertil ki, mi az, amit
szamon lehet majd kérni a munkakér beto6ltdjétsl.

Emellett a munkakéri leirds szamos tovéabbi tényre is kitérhet, mint példaul:

» munkakapcsolatok: utal a munkakor mas munkakorokkel val6 egyiittmikodé-
sére,

* az irdnyitottak kore: a munkakor alarendeltségébe tartozé6 munkakorok megne-

vezése,
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* f6 kihivdsok: altaldban valamely 4tfogé, nagyobb léptékd feladat kiilon is megje-

lenitve,

* [ sikermutatok: a teljesitményértékelés legfGbb szempontjai,

* mennyiségi jellemzdk: példaul fizikai munkavégzés, vagy irodai munka esetén

az elGirt/elvart teljesitmény,

* a munkavégzés helye: melyik osztalyon, melyik tizemben kell a munkat végezni,

* bérezési forma: a kompenzicio f6bb elemeit tartalmazza,

* munkaidd, munkarend: utalas példaul a rugalmas munkaiddre, vagy a tobb mi-

szakos munkavégzésre,

* a munkakér kornyezete: informécié a munkacsoportrél, amelybe az adott mun-

kakor betoltdje tartozik,

* munkakoriimények: példaul felhasznilandé munkaeszkozok, munkavégzés

kozbeni pihenés stb.

Bar jelentéktelen részletnek tinik, mégis fontos formai kellék, hogy a munkakori
leirdst mind a munkavallald, mind annak kozvetlen felettese, és lehetGség szerint a
szervezeti egység vezetGje is lassa el kézjegyével, hiszen ez a feltételek kolcsonos
megértését és elfogadisat mutatja.

A munkakori leirds akkor éri el céljat, ha teljes és atfogé képet nydjt a munkakor-
r6l, ehhez képest a konkrét formatum masodlagos.

3.4.1.2. Munkakér-specifikacio

A munkakor-specifikicié (amelyet szokds munkakorprofilnak, személyspecifikici6-
nak is nevezni — angolul: job specification) azt mutatja, hogy a munkakor sikeres be-
toltéséhez milyen tapasztalatok, képességek, készségek és ismeretek szitkségesek. Ma
ezek mellett vagy helyett egyre gyakrabban a sikeres munkavégzéshez sziikséges
kompetencidkat és kompetenciaszinteket jelenitik meg (lisd a 3.7. fejezetben). A
munkakor-specifikicié természetesen a munkakori leirasbél kovetkezik, és nagy se-
gitséget nyqjt a toborzas és kivalasztas szamara.

A munkakor-specifikicié utalhat a munkakor ellitdsdhoz sziikséges specidlis végzett-
ségre, képesitésre, engedélyre, elvart tapasztalatra is. A felsorolt elvarasok kozil gyakran
csak a minimumszintet hatdrozzak meg, hiszen nem cél, hogy talképzett munkavallalok
toltsék be a munkakort. Kivételt jelent, ha tudatosan szeretnék szdkiteni a jelentkezék
korét, vagy magas értéket, ezdltal magas szintd kompenzaciot kivannak a munkakérhoz
tarsitani44. Ez olyan esetekben lehet jellemzd, amikor az adott munkakort Gjonnan defi-
nialtak, korabban nem létezett a szervezetben (példaul stratégiailag kiemelt feladatok ke-
riilnek hozz4). Sok hazai véllalatndl manapsag stratégiai fontossdgiva valik a humanpo-
litikairendszer megQjitasa, ami legt6bbsz6r maga utin vonja az emberi eréforrds mene-
dzser szerepének atértékelését. Magas elvarasokat timasztanak a munkakor betoltGjével
(vagy az 4j jelentkezikkel) szemben, ami a munkakor-specifikiciéban is kifejezésre jut
(més kérdés, hogy a tapasztalatok szerint ezeknél a vallalatoknal sokszor a munkakorok,
igy a munkakori lefrasok és munkakor-specifikicidk is hidnyoznak, és éppen ennek meg-
teremtése lesz az emberi erGforrasért felelGs vezetd egyik elsd szamu feladata).
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A munkakérelemzéshél szarmazé informaciok, illetve a munkakdri leirds és mun-
kakor-specifikdci6 jelenti az alapjat szinte az 6sszes EEM-funkcionak.

Munkakoértervezés. A munkakorelemzés inputot jelent a munkakortervezés, azaz
az egyedi munkakorok és azok kapcsolatrendszerének kialakitasa szamara. A munka-
feladatok megfelels elvégzése nemcsak a hatékonysag és a dolgozéi elégedettség, ha-
nem példaul a biztonsdgos munkavégzés szempontjabol is lényeges. (A munkavégzé-
si rendszer tervezésének részeként a munkakortervezés e fejezet kozponti témdja, az
egyes kialakitasi lehetGségeket részletesen a 3.9. pontban mutatjuk be.)

Toborzds és kivdlasztds. A munkakorelemzésh6l szarmaz6 informaciokat felhasznaljdk
az Uj munkatdrsak toborzasakor és a megfeleld jeloltek kivalasztasakor. A munkakorbe tar-
toz6 feladatok, valamint a munkakér ellatdsihoz kivanatos személyes jellemz6k meghata-
rozasa egyrészt segiti a toborzdssal és kivalasztassal foglalkozé munkatdrsakat a megfele-
16 jeldlt megtalaldsaban, masrészt a jelentkezdk szdmdara is informéciét ad a munkardl. Az
allashirdetések megfogalmazésa altalaban épit a munkakori leirasra. A munkakorelemzés
a hosszabb tavi igények elGrejelzésével segiti a megfeleld toborzasi terv osszeallitasat is.

Karriermenedzsment. A munkakorhoz tartozé feladatok, felelGsségek és kompe-
tencidk meghatarozasa nemcsak az elémenetelben gondolkodé munkavallalok érdek-
16désére tarthat szamot, de fontos informacié a karrierutak kialakitaséval, karrierter-
vezéssel és karrierfejlesztéssel foglalkozd emberi eréforrds munkatirs szamadra is.

Képzés, fejlesztés. A munkakorelemzés a jelenbeni és jovében lényegessé vilo
készségek, képességek, ismeret és kompetencia meghatirozasaval nélkiilozhetetlen a
képzési-fejlesztési programok osszedllitisakor (mind az aktudlis programok szervezé-
sekor, mind a jovére vonatkozo képzési-fejlesztési tervek készitésekor).

Teljesitményértékelés. A dolgozok teljesitményértékeléséhez meg kell tudnunk
hatdrozni a munkakérhéz tartozé feladatokat, valamint az elvart teljesitményszintet
— ez az informéci6 részben a munkakorelemzéshél szarmazik.

Munkakor-értékelés és kompenzdcié. A munkakor-értékelés a szervezeti célokhoz
val6 hozzéjarulds szempontjabdl a munkakorok egymashoz viszonyitott, relativ fontos-
sagat, sulyat hatarozza meg. A fizetés altaldban szorosan kapcsol6dik az adott munka-
kor értékéhez. A munkakorelemzéshdl nemcsak a munkakorokhoz tartozé feladatkor
nehézsége és fontossdga, hanem a kapcsolddo felelsség nagysiga is meghatdrozhato,
ezéltal a munkakorelemzés segiti egy méltanyos kompenzacios rendszer kialakitasat.

3.4.2. A munkakérelemzés folyamata

A munkakoérelemzés konkrét folyamata fiigg az adott szervezet/szervezeti egység
nagysagatol, az érintett munkakorok szamatél, a tevékenységek komplexitasatél, a
rendelkezésre all6 id6t6l, az anyagi eréforrasoktdl és szamos tovabbi befolydsold té-
nyezGtol. Ezek figyelembevételével felvazolhaté egy éaltalanos folyamatmodell, melyet
alabb tomoren 6sszefoglalunk.45
1. A munkakorelemzés céljanak meghatdrozdsa.
2. A munkakorelemzést végz6k korének kijelolése a munkakorelemzés céljanak
megfelelGen. Fontos a tapasztalt szakértd részvétele, aki ismeretekkel rendelke-
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zik mind a munkaszervezéssel és szervezettervezéssel kapcsolatban, mind a
munkavégzés emberi oldalét illetSen. A munkakorelemzést azonban nem egye-
diil a szakért6 végzi, hanem egy munkakorelemzd bizottsag, melynek tagjai az
EEM képviselGi és az érintett teriilet munkatarsai is.

3. A szervezeli struktiira (szervezeti abra, létez6 munkakori struktira) és a szer-
vezeti folyamatok (a munkavégzés folyamatabréjanak) vizsgdlata. A munkakor-
elemzés torténhet olyan szervezetben, ahol a létezd munkakori rendszer vala-
miért nem felel meg a kovetelményeknek, mig valtozd, novekedésben 1évé val-
lalkozasoknal éppen a munkakori rendszer 1étrehozasa lehet a feladat.

4. Az elemzésre keruld munkakorok kivdlasztdsa. A vélasztast a munkakorelem-
zés céljai és feltételei, valamint a szervezeti struktarabdl nyert informdaciék ha-
tarozzak meg. Amennyiben az adott szervezetben még nem léteznek munkako-
rok, a munkavégzés maédjara és az eltéré munkafeladatokra kell koncentral-
nunk.

5. Hattérvizsgdlat, amely a munkakorelemzésen mar tdljutott mas szervezetek ta-
pasztalatainak Osszegy(jtését jelenti. Ennek az an. efalon vagy benchmark
munkakorok teremtik meg az alapjat. Ezek olyan munkakoérok, amelyeknek
profiltél és szervezettdl fiiggetlen egységes munkakori jellemzdik vannak (pél-
daul titkdrnd, irodavezetd), ezért lehet6vé teszik az Osszehasonlitist. Hattér-
vizsgalatra kertil sor példaul akkor, ha a munkakérelemzésbél szarmaz6 infor-
méciokat munkakor-értékeléshez kivanjak felhasznalni.

6. A munkakorok elemzése: mddszervdlasztds és alkalmazds. A munkakorok

konkrét elemzésekor kivancsiak lehetiink egyrészt a munkakor formalis jegyei-
re, a kapcsolddé munkafeladatokra vagy felelGsségi korre, amely a munkakori le-
irashoz nyajt informaciét (munkakor-orientalt elemzés), masrészt a munkakor
sikeres betoltéséhez sziikséges kivanatos magatartisra, amely a munkakor-spe-
cifikacié szempontjabdl fontos (munkavégzés-orientalt elemzés)6. Fontos,
hogy a munkakoérokrdl az érvényes és megbizhat6, un. kritikus informacidkat
tudjuk meg, amelyek lehet6vé teszik az Gsszehasonlitést.
A helyes médszervilasztishoz tisztiban kell lenniink a kiilonféle technikék eld-
nyeivel és hatranyaival, majd ezek ismeretében, céljaink és a koltség/haszon
megfontolasok alapjan kell valasztanunk. A munkakorelemzés sorén alkalmaz-
haté moédszerek a kévetkezbk: megfigyelés, mintavételes munkanapfelvétel, in-
terju, kérd6iv, munkavégzési napl6, szerepelemzd technikak — ezeket hasznal-
hatjuk kiilén-kiilén, vagy kombinalva is47.

7. Az eredmények felhaszndldsa, frissités. A munkakorelemzés eredményeként
létrejovs egyedi munkakorok csoportosithatéak: a részben hasonlé feladatokkal
és specifikiciéval jellemezhet§ munkak6rokbdl an. munkakorcsalddokat ké-
pezhettink. Mivel ezek hasonl6 értéket képviselnek a szervezet sziméra, elsGsor-
ban a munkakor-értékelésben van jelentdségiik. Emellett dontentink kell arrél
is, hogyan fogjuk az eredményeket felhasznalni, illetve milyen gyakorisaggal ak-
tualizaljuk, frissitsiik a munkakorelemzésbdl nyert informéacidkat.
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3.4.3. Hogyan névelheté a munkakorelemzés sikere?

Az alkalmazottak kezdetben tobbnyire ellenérzéssel fogadjik a munkakorelemzést.
Ellenéllasuk érthetd, hiszen volt ra példa, hogy ennek eredményeként leépitésekre, a
munkaterhek fokozaséra, vagy a normak szigoritasén keresztiil a fizetések csdkken-
tésére keriilt sor. Eppen ezért nagy a szerepe a kommunikécionak: egyrészt a vezetd-
ket és a dolgozdkat minden lehetséges mddon tdjékoztatni kell a folyamat céljardl és
menetérdl; masrészt — s ez még lényegesebb — a lehetd legnagyobb mértékben be kell
vonni Gket a folyamatba. A dolgozdk részvétele vonatkozhat az informaciogydjtésre,
a munkakori leirdsok elkészitésére, de — személyesen, vagy képviseldik révén — a fon-
tos dontések meghozatalara is.

Kiilon figyelmet kell forditani a vezeték megnyerésére. A felsG vezetés egyetértése
nélkiil munkakér-elemzési folyamat nem indithatd. Az egyetértés azonban nem elég,
hiszen csak az jelent biztositékot, ha elkotelezettek, figyelmiik és idejiik egy részét er-
re forditjak. Ennek hidnyiban sem a munkakori leirasok, sem a munkamegosztast,
hatdskérmegosztast (s ezen keresztiil a szervezeti hatalmi viszonyokat) érintd fontos
szervezeti dontések nem fognak soha megsziiletni.

A vonalbeli vezetés viszont feleslegesnek és idépocsékolasnak tarthatja a munkakor-
elemzést és a munkakori leirasok elkészitését mindaddig, amig nem latja annak céljat
és hasznat. Emellett a vezet6k gyakran érzik Ggy, hogy amit 6k vagy munkatarsaik csi-
nélnak, az teljesen egyedi, ezért arr6l ,nem lehet munkakori leirast késziteni”. Ilyenkor
tudatositanunk kell, hogy csak a f6bb munkakori jellemzGiket akarjuk megragadni, a
munkakori lefrasnak nem az aprélékos szabalyozas a célja. Ez a szempont egyébként a
résztvevGk oktatdsanak és kiképzésének fontossagara is felhivja a figyelmet.

Az érintettek sokszor sajat ,szabadsaguk” elvesztését6l, mozgasteriik korlatozasa-
tél tartanak a leginkébb, f6leg olyan esetekben, amikor a szervezetben kordbban még
nem voltak munkakorok és munkakori leirdsok. Pedig ilyenkor nem a munkakor-
elemzés vagy munkakori leirds, hanem a kordbban vagy a munkakérelemzés soran
meghozott szervezet-atalakitasi dontések szdkitik a mozgasteret, amelyeket viszont
mas vezet6i megfontolasok indokolhatnak. A munkakorelemzés és munkakorterve-
zés hozzajarul a szervezeti struktira, a feladatkorok és a hataskorok tisztazasahoz.

Amellett, hogy ki késziti el és ki hagyja j6v4, technikainak tetszd, de fontos kérdés
az is, hogy a munkakéri leirasok mennyire legyenek egységes szerkezet{iek és forma-
tumdak. Altaldban preferalt az egységesség, hiszen ezzel a munkakorok Gsszehason-
lithatéva valnak, de ettd] egyedi esetekben el lehet térni.

Tovéabbi dilemma, hogy mennyire részletesen legyenek kibontva a feladat- és fele-
16sségi korok. Altalanos vélasz nem adhat6, a dontést mindig a célok és a kontextus
alapjan kell meghozni. A nagyon részletes és aprélékos megfogalmazasok til merev-
vé tehetik a munkakort, és kibuivét kindlnak el nem végzett feladatok esetén.

Mindezek miatt érthetd, miért is fontos, hogy a munkakorelemzést és a munkako-
ri leirasok elkészitésének folyamatiba tapasztalattal rendelkezd szakembert vonjunk
be, aki képes fontos dontéseket meghozni. Szamit az is, hogy elfogadott, elismert sze-
mélyek timogassak a folyamatot.
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3.5. Munkakér és munkavégzési rendszer

Fentebb megfogalmaztuk a kérdést, hogy a megszokott, munkakorre alapozott meg-
kozelités (munkakorelemzés, munkakortervezés) helyett miért, mikor érdemes a
munkavégzési rendszerre alapozott kozelitésmodot vélasztani. Egyaltalin, mi a ha-
sonlésag és mi az eltérés a kétféle logika kozott? Hiszen a munkavégzési rendszer 1é-
nyegér6l mondottak a munkakorre is igazak: a munkafeladatok lebontasa és szemé-
lyekhez val6 hozzéarendelése révén kapcsolatot teremteni az egyéni munkavégzés és
a szervezeti struktira és a szervezeti stratégia kozott!

A kiilonbség elsdsorban szemléleti, ami a konkrét megvalésitashan is megnyilvanul.
Véleménytink szerint a munkavégzési rendszer tagabb fogalma és részben eltérd hangsii-
lyai jobban megfelelnek a vezetGi-stratégiai szemléletnek, mint a munkakor logika hagyo-
manyos megkozelitése. A hasonldsdgokat és kiilonbségeket a 3.2. tablazat mutatja be.

3.2. tablazat
A munkakor és a munkavégzési rendszer

Munkakor logika

Munkavégzési rendszer logika

A munkafeladatokat az egyén szintjére bontja le,
azok elvégzését egyedi munkavillalokhoz rendeli
hozza.

A lényeg a munkafeladatok optimalis elvégzése: a
munkafeladatokat az egyén vagy a csoport szintjére
bontja le, azokat egyedi munkavallalokhoz vagy
munkacsoportokhoz rendeli hozza

* Feladatkor,

* hatéskor,

* munkavallaléi készségek és kompetencidk
illesztése, (plusz az egyéb EEM-rendszerek illeszté-
se és szervezeti illesztés).

¢ Munkafeladatok (feladatkor),

* munkavallaléi készségek és kompetenciak,
* technoldgia,

* vezetési stilus (hatdskor), és

¢ EEM-rendszerek

illesztése (plusz szervezeti illesztés).

Tobbé-kevésbé személytelen, kiindulépontot a for-
mialis szempontok jelentenek (feladatkor, hataskor,
felelgsségi kor).

Kevésbé személytelen és formadlis, erdteljesebben
integrdlja a munkavallalok személyes jellemzdit és
a tarsas kapcsolatok jellegét.

EEM szemléletet testesit meg.

(FelsG) vezet6i szemléletet testesit meg (SEEM).

Az els§ kilonbség abbdl addodik, hogy szigord értelemben véve a munkakorok

egyének szimadra késziilnek. A munkakor logika egyrészt az egyéni munkavégzésre
fokuszalé szemléletével kozvetetten, masrészt — fGleg szliken definialt és aprélékosan
szabélyozott munkakorok esetén — néha gyakorlatilag is gatja a csoportos munkavég-
zésnek. Nem véletlen ez, hiszen a munkakorok léte egészen a taylori tudoményos
munkaszervezésig vezethetd vissza, marpedig Taylor kitartéan ellenezte a csoportos
munkavégzést. A munkavégzési rendszer logika viszont az elvégzendd feladatok op-
timélis megszervezésébdl kiindulva szabad teret nyit mind az egyéni, mind a csopor-
tos munkavégzés szamara.
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Ez a kiilénbség azonban (legaldbbis részben) latszélagos. Mivel a munkavégzési
rendszerek az esetek tobbségében munkakorokre éptilnek (t6bbnyire ugyanis a mun-
kacsoportokban is definidlnak munkakoéroket), a két szemlélet nem zarja ki egymast.
Eppen ellenkezdleg, a tagabb munkavégzési rendszer koncepciénak része a munka-
korre alapozott megkozelités! Vagyis szemléleti és hangsulybeli eltérésrél van szo,
aminek azonban kozvetlen, nagyon is konkrét kivetkezményei vannak.

A masodik eltérés az, hogy a munkavégzési rendszer megkozelités a munkakorre
alapozott szemléletnél tagabb, hiszen explicit médon is figyelembe veszi a technolé-
gidhoz és az egyéb EE-rendszerekhez torténd illesztést. Fontos azonban hangsilyoz-
ni, hogy a munkakorok kialakitasakor is figyelembe kell venni ezeket a tényezdket,
ezért itt is inkabb csak hangsulybeli kiilonbségekrdl van sz6 (ezt azzal jeleztiik, hogy
a munkakor logika esetében zéardjelbe tettiik a szervezeti és az EEM-rendszerekhez
torténd illesztést).

Lényeges eltérést jelent azonban a munkakor-logikihoz képest az, hogy a munka-
végzési rendszer modellben nyiltan is helyet kapott a vezetd (felettes) vezetési stilu-
sa. A munkakorre f6kuszalé szemléletbdl ez az elem teljesen hidnyzik, olyannyira,
hogy a valdsdgban munkakortervezés esetén a legritkabb esetben veszik figyelembe,
hogy a munkakort betoltd dolgozo felettese milyen stilusban fogja irdnyitani a mun-
kavégzést. Marpedig az legalabb annyira (de megkockéztathatjuk, erGsebben) fogja
befolyésolni a munkavallalé mindennapi tevékenységét, mint az, hogy a munkakori
lefrdsdban milyen konkrét feladatok vannak felsorolva. A munkafeladat természete
mellett a felettes vezetési stilusa fogja meghatarozni azt is, hogy a valésdgban meny-
nyire sz(k, vagy mennyire széles hataskorrel rendelkezik a munkavallal6 (bar a hatas-
kor explicit médon nem szerepel a modellben, ezért zarjelbe tettiik).

A harmadik kiillonbség ismét 1ényeges, és szemléleti eltérésre utal. Bar mind a
munkakori, mind a munkavégzési rendszer megkozelités nagy hangsulyt helyez a
szervezet formalis oldaldra, a munkavégzési rendszer logikiban benne van az infor-
malis (személyes és személykozi) dimenzid is. Mint mar emlitettiik, hagyomanyos ér-
telemben véve a munkakortervezés (az EEM mas teriileteivel egyiitt) sokkal inkabb
struktarakban és rendszerekben valé gondolkodést jelent, mint a munkakoéroket be-
tolté konkrét személyekben val gondolkodéast. A munkavégzési rendszer megkozeli-
tésben viszont explicit mddon is szerepel egy, a vezetd és a beosztottak személyéhez,
valamint a vezetG-beosztotti kapcsolatokhoz kozvetlentil kot6dd elem: a vezetési sti-
lus. A munkavégzési rendszer szemlélet az informélis oldalt egyiitt kezeli a ,kemé-
nyebb” szempontokkal (munkafeladat, a munkavégzés technolégidja). S mar most
emlitsitk meg: mig a munkakor szemléletbe nehezen, a munkavégzési rendszer meg-
kozelitésbe gond nélkiil belefér az a korszerd gyakorlat, hogy ne a feladathoz rendel-
juk hozza az embert, hanem az emberhez a feladatot (lasd az ,egyén alapi” megko-
zelitést a 3.8. pontban).

A negyedik pont a kétféle szemlélet kozotti killonbségek Osszegzéseként is felfog-
haté. Az egyedi munkakorok rendszerének megfelel§ kialakitds klasszikus EEM-
megkozelités, azaz stratégia-megvaldsitoi szemléletet testesit meg. A legfelsd vezetés
altalaban nem foglalkozik ezzel a kérdéssel, stratégiai értelemben vett vezetési felada-
tot ritkdn jelent, inkdbb operativ-technikai szinezetet kap. A munkavégzési rendszer
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megkozelitésben erdsen megjelenik a vezetdi szemlélet, kétféle értelemben is. Egy-
részt, ahogy azt a szervezeti kultaraval vald kapcsolatnil bemutattuk, a munkavégzé-
si rendszer vezetdi eldfeltevéseket és értékeket jelenit meg, igy a munkavégzési rend-
szerek kialakitasaval a vezetés dont arrél is, milyen filozoéfidt, milyen szemléletet ki-
van kozvetiteni. A People Express vagy a Hewlett—Packard 6nirdnyité6 munkacsoport-
jai ugyanugy tiikrozik az alapité elsG szamdu vezeték (Don Burr, illetve Bill Hewlett és
Dave Packard) meggy6zGdéseit, mint Ford klasszikus futészalagjai. Masrészt viszont
a munkavégzési rendszer konkrét vezetdi eszkozt jelent, hiszen a dolgozdk tevékeny-
ségét szabalyozza és koordindlja. Ez ugyanigy igaz a futdszalagra, mint az 6niranyi-
t6 és autoném munkacsoportra.

Az elmondottak utdn sem szeretnénk azt allitani, hogy a munkakor logikanal ta-
gabb és eltérd hangsilyokat kiemel6 munkavégzési rendszer logika minden szem-
pontbdl jobb az el6bbinél. A munkavégzési rendszerre alapozott munkaszervezés el-
sGsorban vezet6i néz&pontot érvényesit, ezért felel meg az SEEM szemléletmodjanak.
Mas szempontbdl tovdbbra is a munkakoroket érdemes a munkaszervezés alapjanak
tekinteni, ahogy azt a hagyomanyos EEM-megkozelités teszi.

3.6. Munkavégzeési rendszerek elemzése

A munkakorelemzés a munkavégzési rendszerek egészén beliil elsGsorban az egyes
munkakérok fébb jellemzéire és a munkakor ellatdsahoz sziikséges egyéni kompeten-
cidkra koncentral. A munkavégzési rendszerek atfogd elemzése (work system analysis)
ennél tobbet jelent, bar ahhoz mindarra a tudasra és ismeretre szlikségiink van, ami a
munkakérelemzéshez is sziikséges. A munkavégzési rendszer megkozelités azonban
Ujabb szempontokra és hangstlyokra is felhivja a figyelmet. Ezek a kovetkezdk:
1. a csoportos munkavégzés lehetdsége,
2. a munkavégzés technoldogidjanak kiemelt kezelése,
3. a munka tartalmassiganak vizsgilata,
4. a felettes vezetési stilusanak hatasa. .
A munkakoérelemzés altal megvalaszolt kérdéseken tdl a munkavégzési rendszer
elemzés a kovetkezd kérdésekre is valaszt ad*8:
1. A csoportmunkdhoz kapcsolodo kérdések:
¢ Egyéni vagy csoportmunkaban térténik-e a munkavégzés? Csoportmunka ese-
tén a munkacsoport milyen feladatok elvégzéséért felel? Miért felelGsek az egyes
csoporttagok?
* A feladatok elvégzése mennyire hatékony csoportmunkaban?
¢ A munkavégzés milyen médon, milyen rendszerben kertilt kialakitasra a cso-
portban (példaul fix munkakorok, rotaci6)? Az egyes feladatok hogy kapcsolod-
nak egymashoz?
* A csoportmunka megszervezése kinek a feladat- és hatiskore (magaé a csopor-
té, a csoport vezetdjéé, masé)?
* Milyen készségekkel és kompetenciakkal rendelkezd munkavallal6 lehet sikeres a
munkacsoportban? Milyen csoportjellemzdk esetén lehet sikeres a munkacsoport?
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2. A technoldgia kiemelt kezelésébdl adodo kérdések:

* A technoldgia jellege milyen egymasra utaltsagot eredményez az egyes munka-
korok/munkavéllalok kozott?

* A technoldgiai komplexitas és bizonytalansag mértékébdl kovetkezGen milyen
dontési jogkorok tartoznak egyes munkakorokhoz/teamekhez?

* A munkavégzés technolégidja mennyire enged meg rugalmas feladatkialakitast?

3. A munka tartalmassdgdhoz kapcsolédo kérdések:

* Milyen sziikségletekkel jellemezhetdk az adott munkakoroket bet6lté/a munka-
csoporthan résztvevd munkavallal6k?

* Mennyire motival6 az adott munkakor (mekkora a munkakor motivacios képes-
sége)?

¢ Milyen médon lehet véltozatosabba, kihivobba tenni a munkat?

* Milyen tovabbi hatdskoroket és felelgsségeket érdemes még adni az adott mun-
kakor betoltdjének/a munkacsoportnak? Milyen hataskort és felelsséget érde-
mes elvenni?

4. A felettes vezetési stilusdhoz k6tédo kérdések:

* A feladat- és hatiskormegosztis szempontjabél megfelelGen illeszkedik-e a
munkavallal6 és felettesének munkakore.

* A felettes vezetési stilusinak megfelel-e a kialakult feladat- és hatdskérmegosz-
tas? A felettes vezetési stilusa tdmogatja-e a kialakult hatdskor- és felelgsség-
megosztast?

* A kozvetlen felettes vezetési stilusa hogyan befolyasolja a feladat-végrehajtés si-
kerességét?

* Van-e a munkacsoportnak formalis vezetGje? Megfelel§-e a felel6sségmegosztas?

Lathat6, hogy a fenti kérdések egyike-masika mar szinte tilmegy a munkavégzé-
si rendszerek elemzésén, és azok helyes kialakitasat vizsgéilja. Ha a fenti leiré jellegd,
feltaré kérdéseket (Hogyan...?, Milyen méddon...?) normativabb médon tessziik fel
(Hogyan kellene...?, Miként érdemes...?, Hogyan javithato...?), a munkakortervezés,
illetve a munkavégzési rendszer tervezés (work system design) teriiletére jutunk.

A munkavégzési rendszerek kiilonféle megolddsai — att6l fliggen, hogy az adott
megkozelités mire helyezi a hangsulyt — tovabbi szempontokat és kérdéseket vetnek fel.
A munkakor-gazdagitas egyebek mellett a munkaviéllalé novekedési sziikségletét, a szo-
ciotechnikai megkozelités tobbek kozott a technoldgiai és tarsas (szocialis) alrendszerek
illeszkedését, mig a BPR példaul a véllalati folyamatok megfelel§ kialakitasat vizsgalja. A
munkavégzési rendszerek eltérd megoldasairdl a 3.9. pontban adunk attekintést.

3.7. Kompetenciak

Az emberi eréforras tervezés vagy a munkavégzés rendszereinek kialakitisa soran sok
segitséget ny(jt az EE-szakemberek és a vezetdk szamara, ha tisztdban vannak azzal,
hogy egy munkatirsnak milyennek kell lennie ahhoz, hogy jo teljesitményt nyGjtson
az adott szervezet egy munkakoérében. A j6 teljesitményhez vezetd személyes jellem-
z6k meghatarozisara Taylor 6ta torekedtek a szervezési szakemberek, a munkavilla-
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10k fizikai adottsagainak, szaktudasanak, pszicholdgiai jellemzdinek vizsgalata, érté-
kelése a kezdetektdl része volt a kivilasztasi folyamatnak.

Ezek az értékelési eszkozok (tobbnyire tesztek) elsdsorban a kivalasztas soran kertiltek
alkalmazésra és szinte kizdrélag a munkavallalok ismereteit és képességeit vizsgaltak, és
alkalmazasuk arra a feltételezésre épiilt, hogy a vizsgakkal és tesztekkel mért tudés és ké-
pességek onmagukban alkalmasak a j6 munkakori teljesitmény el6rejelzésére. Ugyanakkor
tobb kutatds is megmutatta, hogy ezek az értékelési eszkozok talsdgosan nagy hangsulyt
adnak a tudasnak, mikozben nem vesznek figyelembe mds, a j6 teljesitményhez, a meg-
felel6 magatartashoz ugyancsak sziikséges tényezdket. Ennek kovetkezményeként egyes
munkakorokbe pozitiv értékelés utan olyanok is bekertilnek, akik aztan nem valnak be, és
a negativ értékelés alapjan kiesnek olyanok, akik maskiilonben bevalnanak.4?

Igy a 70-es évektd] megnétt a vezetdk igénye arra, hogy a j6 teljesitményhez sziik-
séges személyes jellemzdket az addig hasznalt értékel§ eszk6zoknél és értékelési ka-
tegéridknal pontosabb, kozérthetébb eszkozok és kategdridk jojjenek létre.

3.7.1. A kompetenciak definiciéja

A fenti igényre valaszul tobb kutaté és gyakorlati szakember is a munkakorokhoz kap-
csolodé kompetencidk meghatarozasat és az EE rendszerekben valé integrélt alkal-
mazasat javasolta. A kompetencidk a hagyomanyos munkakori megkozelitéshez ké-
pest — az eltérd hangstlyok miatt — (j szemléletet jelentenek, a korabbi felfogas mé-
dosulasat, valtozasat eredményezik.

Az éltaldnosan elterjedt definicié szerint azokat az alapvetd személyes tulajdonsd-
gokat nevezziik kompetencidknak, amelyek eredményeként adott munkakorben egy
munkatdrs magatartds alapjdn értékelhetd, elére meghatdrozott kritériumok szerint
Jo/kivalo teljesitményt nyijt.50

Olyan alapvetd személyes jellemzdk ezek, amelyek tobbféle munkahelyi szituacié-
ban, kiilonféle feladatok soran egyarant meghatarozzak, ,okozzak” egy munkatars
teljesitményét.

A jo/kivalo teljesitmény kritériumainak jol meghatirozhaténak kell lennie, hogy
ehhez a viligosan megfogalmazott teljesitményelvarashoz a teljesitményt okozé
kompetencidk egyértelmien téarsithatok legyenek. Ugyanakkor kiilonb6z§ szerve-
zetekben mas és mas lehet a j6/kivalo teljesitmény mércéje, s6t azonos cégen be-
lil is véltozhat a j6 teljesitmény kritériuma a piaci és szervezeti valtozasok figgvé-
nyében.

A kompetencidk EE-rendszerekben valé alkalmazisitdl azt varhatjuk, hogy az
adott szervezetben valé sikeres miikddéshez, a munkafeladatok ellatdsdhoz sziiksé-
ges magatartds leirdsaval, megfogalmazaséaval elGsegiti az adott feladatokra legmeg-
felelébb munkatérsak kivalasztasat és a teljesitményr6l valé kommunikaciot, a telje-
sitmény fejlesztéséhez sziikséges akciok megfogalmazasat.
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3.7.1.1. A kompetenciak tipusai

Tobbféle magatartasi tényezd lehet alkalmas arra, hogy a kivalé teljesitmény elérejel-
zésére szolgiljon: a motivécié, személyes és pszichikai jellemzdk, személyes onké-
plink, tuddsunk, képességeink és készségeink. Az észlehetség és fejleszthetdség
szempontjabol e tipusok két csoportba sorolhaték: a készségek-képességek és a tudas
konkrétan észlelhetd jellemzdk és fejlesztésiik is konnyebb, mig a masik harom jel-
lemz§ csak indirekt médon, a magatartason keresztil értékelhetd és fejlesztésiik is
nehezebb, s6t a gyakorlatban sokszor adottsagként értelmezik Gket.

Motivdciok

A motivaciok meghatarozott iranyokba terelik a magatartast. A teljesitmény altal
motivalt emberek kihivast jelentd célokat tiiznek maguk elé és feleldsséget vallalnak
a célok elérésére, ami példaul az értékesitési pozicidkban dolgoz6 munkatarsak kiva-
natos jellemzdje.

Az intellektudlis kivancsisadg, a mélyebb osszefiiggések feltardsanak vagya a kuta-
to6i, fejleszt6i jellegii feladatok ellatdsahoz lehet szitkséges kompetencia.

Személyes fizikai és pszichikai jellemzdk

Bizonyos fizikai és pszichikai adottsdgok elengedhetetlenek egy feladat jo elvégzésé-
hez. A monotdnia tiirése tobbféle helyzetben is fontos lehet: a futdszalag mellett dolgo-
z0k esetében ugyantgy, mint a hosszadalmas kisérleteket végzG gyogyszerfejlesztéknél.

A gyors reakci6idd és dontési képesség példaul elengedhetetlen ahhoz, hogy vala-
kibdl jo berepiil6piléta vagy akar vizilabdakapus legyen.

Onkép

Ide tartoznak az attitlidok, értékek és egy ember sajat magarol kialakitott onképe.
Az 6nbizalom alapvetd hit abban, hogy valaki képes megbirkézni bizonytalan helyze-
tekkel is, enélkiil aligha lehet valakibdl hosszi tavon sikeres felsé vezetd.

Tudds

Rendszerezett informaciok birtoklasa valamilyen szaktertletrdl. Az orszdgiton
szolgalatot teljesitG Sarga Angyalok szerelGinek ismernitik kell az elterjedt gépkocsiti-
pusok alkatrészeit, m{ikodési elveit és azt, melyiket mivel lehet ideiglenesen pétolni.
Az aktualisan érvényes adészabélyok pontos és kimeritd ismerete pedig az adotanacs-
ado6 vagy a konyvvizsgalo feladatainak sikeres ellitisahoz sziikséges.

Képességek és készségek

Valamilyen tevékenységre, teljesitményre val6 testi-lelki adottsag (képesség), illet-
ve tanult gyakorlat (készség).5! Egy befektetési elemzd tobb adatsor dsszehasonlita-
saval képes trendek és belsd osszefliggések feltardsara. A Forma-1-es szereld zuhogo
esbben is képes 4 masodpercen beliil kicserélni a versenyaut6 kerekét.

3.7.1.2. A kompetenciak szerepe az EE-rendszerekben
A kompetencidk nagy szerepet jatszanak az integralt stratégiai EE-rendszerek kialaki-
tasaban. Az Gizleti stratégia részeként megfogalmazzak, hogy melyek a stratégia meg-

valésitasdhoz sziikséges kritikus kompetenciak, és ezek megjelennek az Gsszes EE-
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rendszerben, ezzel is timogatva azok integralt miikodését. A jo kompetencidk legfon-
tosabb jellemzéje, hogy az alkalmazok szamara érthetd, vilagos megfogalmazassal az
adott szervezet sikere érdekében legfontosabb jellemzdket foglaljdk dssze.

A munkavégzési rendszerek kialakitisakor az egyes munkakorokhoz rendelve
megjelenhetnek munkakori kovetelményekként, majd erre alapozva a kivélasztasi
rendszerben a kivélasztas szempontjai kozott is.

A teljesitményértékelési rendszerben kit(izheték a kompetencidkra vonatkozé cé-
lok és teljestilésiik értékelésére is sor kertilhet. Azaz a kompetencidk olyan vezet{i esz-
kozt jelentenek, melynek segitségével a teljesitménycélok kitlizésekor az eredmény-
mutaték mellett azt is egyértelm{ien megfogalmazhatjak, hogy az eredmények eléré-
séhez milyen magatartas kivanatos.

A képzés/fejlesztés soran a kritikus kompetenciakra iranyul6 fejlesztési célok fogal-
mazhaték meg.

A kompetencidk és a kompenzéci6s rendszer 6sszekapcsolasara elsGsorban kiilf6l-
di példak ismertek. A kompenzacids rendszerben valé alkalmazastdl vart elény az,
hogy ez altal nagyobb tamogatast kap a kivanatos viselkedési mintak elterjesztése és
erGsitése, és lehetségessé valik az egyének kozotti magatartas alapa jovedelem diffe-
rencialas is. A kompetencidk és az egyéni jovedelmek szoros 6sszekapcsoldsa ugyan-
akkor nehezitheti fejlesztési célok megfogalmazasat, mert ekkor a munkavallalok
nem feltétlentil érdekeltek gyengeségeik, fejldési szlikségleteik feltarasaban.

3.7.2. Kompetenciarendszerek

To6bb kutatas is iranyult altalanos, minden szervezetben felhasznalhaté kompetenci-
ak definidlasara, ezek kozul részletesebben Spencer és Quinn modelljét mutatjuk be.
Az altalanos céld modellek mellett megfigyelhet6 ugyanakkor egyedi, szervezetspe-
cifikus kompeteciarendszerek kialakitisa is, erre a folyamatra is mutatunk példat.

3.7.2.1. Spencer és tarsai modellje

Spencer és munkatarsai egy altalanos kompetenciaszétar kialakitasa sorédn a kovetkezd,
6 csoportba sorolt 21 alapkompetenciat hatdroztak meg52: Ez a kompetenciaszotar az
egyik legelterjedtebb az elGzetesen kialakitott sz6tarakkal dolgoz6 vallalatok kozott.

A ,teljesitmény és cselekvés” kompetencidi:
teljesitményorientacio,

rend kialakitasa,

mindségre és pontossagra torekvés,
kezdeményezés,

informéci6keresés.

A ,tdmogatds és mdsok segitése” kompetencidi:
masok megértése,
tigyfélorientacio.
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A ,befolydsolds” kompetencidi: Kognitiv kompetencidk:

befolyasolas, analitikus gondolkodas,

szervezeti tudatossag, fogalmi gondolkodas,
kapcsolatépités. szaktudas.

Vezetdi kompetencidk: Személyes hatékonysdg kompetencidi:
masok fejlesztése, onkontroll,

irdnyitas és asszertivitas, onbizalom,

csapatmunka és egytttmakodés, rugalmassag,

csapatvezetés. elkotelezettség a szervezet irant.

E kompetenciak mindegyikéhez részletes meghatirozés, és a kompetencidk értékelé-
séhez sziikséges, a kompetencidk kiilonbozd szintjeit leird példa tartozik. A kompeten-
ciaszotar alapfeltevései szerint az egyes kompetencidk értékeléséhez a kompetenciakat
szintekre tagoljak, ahol a magasabb szinthez az 6sszes alacsonyabb szintre jellemzd ma-
gatartés folyamatos demonstraldsa sziikséges. A 3.3. tdblazat erre mutat egy példat.

3.3. tablazat

Példa a Spencer-féle kompetenciamegfogalmazasra

Kompetencia | Csapatvezetés
-1. szint Munkatérsai kérése ellenére is visszautasitja célok és irinymutatds megfogalmazasat.
0. szint Nem alkalmazhat6, a munkakor nem kivan leadership készségeket.
1. szint Ertekezleteket vezet: megfogalmazza az értekezlet céljat, kialakitja a napirendet, figyel
az idGre és a teenddk kiosztisara.
Téjékoztatja munkatarsait. A dontések altal érintett munkatirsakat tdjékoztatja a
2. szint torténtekrdl. Biztositja, hogy a csoport rendelkezzen minden sziikséges informaciéval.
Sziikség esetén elmagyarazza a dontések hitterét.
3. szint Tekintélyét, hatalmat tisztességes mddokon hasznalja. A formalis hatalmat és tekintélyt
' méltanyosan hasznélja, a csoport minden tagjat korrekt modon kezeli.
4. szint Fejleszti a csoport hatékonysagat. Osszetett eszkozokkel fejleszti a csapatszellemet és a
termelékenységet.
. Gondjat viseli a csoportnak. Védi a csoportot, a csoport reputdcidjit a szervezet
5. szint egészével és a tagabb kozosséggel szemben, megszerzi a csoport szdmara sziikségdes
eréforrasokat.
Villalja a vezetdi poziciét. Biztositja, hogy a csoport tagjai csatlakozzanak a vezet6 misz-
6. szint szi6jéhoz, céljaihoz, a kialakitott kultirdhoz. Példat mutat. Biztositja, hogy a csoport
elé allitott feladatok teljesiiljenek.
7. szint Vonzo, elkotelezettséget teremtd vizi6t fogalmaz meg. Karizmatikus, lelkesedést és

elkotelezettséget teremt a kiildetés irant.

Forrés: SPENCER-SPENCER, 1993., 65. old.

27 2

Spencerék modellje is lehetGvé teszi testreszabott, egyedi, csak az adott szervezet-
re jellemzd kompetencidk meghatarozésat, amihez eszkozoket is kinal.
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3.7.2.2. Quinn és tarsai modellje53

Quinn és tarsai olyan, a vezetdi funkcidkat, a vezetdi munkat atfogé modellt alakitot-
tak ki, amely arra az alapfeltevésre épit, hogy egy hatékony vezetének egymassal el-
lentmondasban 1évd céloknak, elvarasoknak kell egyszerre megfelelnie munkajéban.
A modell keretét ad6 két ellentétpar a kovetkezd: Rugalmassag — Ellendrzés és bels6
orientécié — Kiils§ orientéci6.>

A fenti két dimenzié éltal kijelolt koordinata-rendszer siknegyedei egy-egy jellemzd
vezetGi modellt jelenitenek meg (lasd 3.2. abra). Mindegyik vezetdi modellhez két meg-
hataroz6 vezetdi szerep tartozik, és ezek mindegyike 3-3 kompetenciaval jellemezhetd.

Quinn szerint egy vezetd munkajaban mind a nyolc szerep egyszerre érvényesil.

3.2. dbra
Quinn kompetenciamodellje
Rugalmassag
1. Mésokat és onmagat megért§ 1. Eszleli a valtozasokat
2. Hatékonyan kommunikal 2. Kreativan gondolkozik
3. Fejleszti a munkatarsait A 3. Valtozést tud

véghezvinni

1. Befolyast képes
érvényesiteni

2. Megegyezéseket tud
elérni targyalasokkal

3. Képes tigyeket
képviselni

. Csapatépitd

. Dontéseibe képes
mésokat hatékonyan
bevonni

3. Kezeli a konfliktusokat

DO —

MENTOR

FACILITATOR TARGYALO

Belsé < - > Kiils¢
TERMELES-

VEZETO

ELLENGRZG

1. Hatékonyan dolgozik
2. Termelékeny

1. Figyelemmel kiséri a
személyes teljesitményeket

2. Figyelemmel kiséri a cso- KOORDINALO |CELKUELOLO/ munkakornyezetet
port teljesitményét IGAZGATO alakit ki
3. Képes hatni a szervezeti 3. Kezeli az id6t és a
teljesitményre stresszt
\ 4
1. Képes projekteket létrehozni 1. Képes tervezni és joveképet
és vezetni qlkotni
2. Hatékonyan alakitja ki a Ellenérzés 2. Atlatja és mikodteti a
munkafolyamatokat szervezeti folyamatokat és

3. Képes kapcsolatokat 1étre-
hozni a kiilonb6zd funkciok
kozott

struktarat
3. Hatékonyan delegél
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A vezetSk munkijénak értékelésekor minden kompetencidban kiilon-kiilon érté-
kelni kell teljesitménytiket. Az értékelés alapvetd szempontja az, hogy az adott veze-
t6 az adott kompetenciaban a sziikséges szinthez képest milyen szintet ér el: alacso-
nyabbat, megfelel6t vagy a sziikségesnél tobbet (ez utébbi ugyanolyan kéros lehet,
mint az alacsonyabb szint).

Az eredmények 6sszefoglald értékelése alapvets vezetési stilusokat tarhat fel, és al-
kalmas fejlesztési célkitlizések megfogalmazasara is.

3.7.2.3. Egyedi kompetenciamodell kialakitdsdanak folyamata®®
Mint az el6zGekben mar utaltunk ra, a kompetencidk abban az esetben jarulnak hoz-
z4 leghatékonyabban az EEM-hez és a vezetk munkajahoz, ha pontosan kifejezik az
adott szervezetben a jo/kivélé teljesitményt okoz6 tulajdonsdgokat, és ha a szervezet
tagjai értik, elfogadjak és alkalmazzak 6ket mindennapi tevékenységiik és kommuni-
kécidjuk soran. Ennek érdekében javasolt az adott szervezet munkatarsainak bevona-
saval az adott cégre jellemz§ egyedi kompetenciamodell kialakitisa.

A kompetenciarendszer kialakitasanak elsé 1épése a rendszer céljainak pontos tisz-
tazdsa (munkakortervezéshez és munkatirsak kivalasztisihoz szitkséges szempon-
tok megfogalmazasa és/vagy értékelési szempontok nyijtisa a teljesitményértékelési
rendszer szamdra). A céloktdl fiiggben ugyanis eltérd elvardsok fogalmazédnak meg
a kompetenciarendszerrel szemben.

A kompetenciak kialakitdsahoz kiindulépontot adhat a szervezet stratégidja, jovo-
képe, és a felsG vezetés altal megfogalmazott kivanatos kultiira értékei is.

A masik fontos forrast az egyes munkakorokben elismerten kivaléan teljesitd, illet-
ve 4tlagosan és gyengén teljesité munkatarsakkal folytatott interjik jelentik. Hason-
16 interjak folyhatnak a szervezet kiilsG tigyfeleivel, fels6 vezetdkkel is. Ezeknek az in-
terjuknak a célja a jo/kivalo teljesitményhez vezetd magatartis minél pontosabb meg-
fogalmazasa konkrét munkahelyi helyzetekbdl ,kritikus incidensekb6l” kiindulva.>6 A
jovGkeép és az interjik eredményeinek feldolgozasabdl alakulnak ki az adott szervezet-
re/munkakorokre jellemzd kompetencidk.

Az egyes kompetencidk értékeléséhez tobbféle megkozelités 1étezik. Spencer mo-
delljében a kompetencidkhoz t6bb szint (6-8 is) tartozik. Adott munkakoérokhoz meg-
fogalmazzék, hogy az egyes kompetencidkbdl melyik az elvart szint. Ezek utan az er-
re és az Osszes alatta 1évG szintre jellemzd magatartdsi elvardsok lesznek a teljesit-
mény mérésének és értékelésének alapjai.

Lehetséges ugyanakkor egyes szervezeti-vezetési szintekhez kiilon-kiilon kompe-
tencidkat meghatirozni. Hiszen az tigyfélorientaltsig példaul egyarant fontos egy
aruhazi eladé és az értékesitési igazgato esetében, de a kompetencia konkrét tartalma
(azaz a sikeres miikodéshez szitkséges tulajdonsigok, magatartasi jellemzdk Gssze-
foglaldsa) egészen mas lehet. Ekkor az adott kompetenciara (példaul tigyfélorientalt-
sag a felsd vezetdi szinten) jellemzd pozitiv és negativ magatartasi példak segitségé-
vel lehet egyértelmiivé tenni a kompetencia tartalmat és el§segiteni a gyakorlati alkal-
mazést (lasd 3.4. tablazat).
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3.4. tablazat
A teljesitményértékelésben jél felhasznalhaté kompetencik jellemzdi

Kompetencia megnevezése: egyiittmikodés

Rovid egyértelmi definicidja:

Masokkal egyuttmiikodve végzi munkéjat, eréfeszitéseit a csoport elé kitizott cél megvaldsitasara for-
ditja. J6 teljesitményre szamit munkatarsaitdl, timogatja dket, és lehetGséget biztosit szamukra a jo
teljesitményhez.

2 -

Egyértelmi atmutatasok, példak arra, hogy egy munkatars magatartasiaban hogyan lehet értékel-
ni az adott kompetenciat:

A kompetencidt jelzd pozitiv magatartdsok:

¢ Folyamatosan és naprakészen tdjékoztatja munkatarsait a team/projektmunkardl.

* Munkatarsaival minden rendelkezésre llé és hasznos informéaciét megoszt.

* Tiszteletet tanisit mésok (vezetGk esetében a beosztottak is!) gondolkodasmddja irant.

* Ertékeli masok befektetett munkéjat és szakértelmét, hajlandé tanulni masoktol.

* Igényt tart mas szakteriiletek képviselGinek otleteire és véleményére, hogy bizonyos dontések vagy
tervek kialakitdsaban segitsenek.

» Ugy tevékenykedik, hogy baratsagos légkor, j6 hangulat és egyiittmikodés kialakitasira motivélja
munkatarsait.

* Feltarja a csoportban 1évé konfliktusokat és megkonnyiti a konfliktusok megoldasat.

A kompetencidval ellentétes magatartdsok:

* Csak elszigetelve képes dolgozni.

* Visszatart olyan informacidkat, melyek munkatérsai szdmara sziikségesek lennének.

* A team/projektmunkaban kompetitiv (versengé) modon vesz részt.

* A team/projekt céljai nem motivéljak.

¢ Munkatarsaiban nem bizik, nincs j6 véleménnyel réluk, hatuk mogott kibeszéli dket.

¢ Nem igényli iizleti/szolgaltat6 partnerei véleményét, hozzajarulasat az Gket is érintd folyamatokhoz.
* Munkacsoportjaban kunfliktusokat gerjeszt.

A kompetencia értékelési szempontjai:

¢ A munkatars a kompetenciaval Megfeleld szinten rendelkezik, munkdja sordn csak a pozitiv jellem-
z0ket mutatja.

* A munkatirs a kompetenciaval Kielégitd szinten rendelkezik, ha munkéja sordn az esetek tobb, mint
75%-ban a pozitiv magatartasi jellemzdket mutatja.

* A munkatirs a kompetencidval Fejlesztend§ szinten rendelkezik, ha munkéja soran az esetek 75-
50%-aban a pozitiv magatartési jellemzdket mutatja.

¢ A munkatirs a kompetencidval Nem megfeleld szinten rendelkezik, ha munkaja sordn az esetek ke-
vesebb, mint 50%-4ban mutatja a pozitiv jellemzdket.
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A kialakult kompetencidk érvényességének vizsgalata rendkiviil fontos, hiszen ha
nem a szervezeti sikert valéban tdmogaté tulajdonsagok keriilnek megfogalmazasra
a kompetenciakban, akkor a kompetencidk alkalmazasatél vart hatdssal pontosan el-
lentétes hatést érhetiink el. (Mintha egyre jobb kalapdccsal prébdindnk meg becsa-
vamni egy csavart.)

Az érvényesség vizsgilata tobb szinten lehetséges. Minimalisan szlikséges egy, a
kompetencidk kialakitdsaban nem érintett szakért6i csoport véleményének kikérése,
de kivélasztasra vagy teljesitményértékelésre hasznalt kompetenciak érvényességének
vizsgalatahoz sziikséges lehet a kialakitasi folyamat részleges megismétlése is, az ere-
deti folyamatban részt nem vett munkatarsakkal.

3.7.3. A kompetenciak alkalmazasai EE-rendszerekben

A fenti médon meghatirozott kompetencidk, kompetenciarendszerek szamos EE-
rendszerbe épiilnek be.

3.7.3.1. Munkakértervezés (munkavégzési rendszertervezeés)
és kivalasztasi rendszer

A kompetenciak alkalmazasanak célja az, hogy minél pontosabban meghatarozhassuk
az egyes munkakorok betoltditdl elvart tulajdonsagokat. A kivalasztasi rendszerben pe-
dig azt kell minél pontosabban eldre jelezni, hogy egy adott személy (jelolt) egy adott
munkakorben (munkavégzési rendszerben) milyen teljesitményt fog nyQjtani. Az el6-
rejelzéshez természetesen sziikséges egy mérce, amihez a vizsgalt jelolteket mérik. Ez
a mérce az adott munkakorhoz tartoz6 kovetelményrendszerbdl szarmazik.

A kompetencidk értékeldi, alkalmazéi legtobbszor szakképzett személytigyi mun-
katarsak, akik munkavégzésiik soran rendszeresen taldlkoznak a kompetencidkkal,
szakmai képzettségiikre és gyakorlatukra timaszkodva képesek az egyes munkako-
rokre jellemzd kompetencidk pontos meghatarozasara, a keletkezd mérési eredmé-
nyek értelmezésére.

A rendszerek céljainak megfelel§ kompetencidk a minél pontosabb leiras és elGre-
jelzés érdekében részletesek, alkalmasak a munkakor minél finomabb megragadasa-
ra. Az dltaldnosabb kompetenciak kisebb, pontosabban mérhetd elemekre bontva je-
lennek meg (pl.: analitikus gondolkodas — lényegi informécié felismerése, kiilonféle
logikai Gsszefiiggések azonositasa, felismert szabalyok alkalmazasa stb.). A kompe-
tencidkhoz pontos mérési skildk tartoznak, amelyek segitségével az egyes jeloltek
Osszehasonlitasit is lehet6vé tevd mérési eredmények nyerhetdk.

A kompetencidk alkalmazasanak modja elsGsorban a mérések soran a ,kompeten-
ciapotencial” értékelése tesztek és mas eszkozok segitségével. Az eszkozok kozil kii-
16n kiemelendd az értékeld kozpont (EK, angolul: Assessment Center, AC), mivel ez
ad lehetdséget a kompetencidk életszer( helyzetekben valé megfigyelésére és értéke-
1ésére.
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3.7.3.2. Teljesitménymenedzselési rendszer

A kompetenciak alkalmazasanak céljai a munkatérsak teljesitményének értékelésekor
a kivanatos teljesitményszinthez vezet§ magatartas tudatositasa és fejlesztése, rend-
szeres visszacsatolas nyGjtasa a munkatarsak részére a munkakoriikben nydjtott tel-
jesitményiikrdl, igy a szervezet sikere szempontjabdl fontos tulajdonsagok és maga-
tartas fejlesztése, valamint a vezetG—beosztott kozti kommunikacié fejlesztése.

A kompetencidk alkalmazaéi vonalbeli vezetSk és beosztottaik, ezért a rendszer cél-
jainak megfelel6 kompetencidknak kozérthetSeknek, vilagos definiciék és szempon-
tok szerint értékelhetGeknek kell lenniiik. Fontos, hogy vezet6k és beosztottak egy-
arant konnyen értelmezni tudjak és relevansnak tartsik az egyes kompetencidkat a
mindennapi munkavégzésiikre.

A kompetencidk alkalmazéasanak moédja a kivélasztsi helyzettdl eltér. A vezetSk és
beosztottak évente ismétlGdd alkalmakon értékelik a beosztott kompetencidit, az érté-
kelés eredményei alapjan fejlesztési feladatokat és célokat fogalmaznak meg a beosztott
szamara. Az értékelés soran a kompetenciak ténylegesen elért szintje keriil értékelésre.

A kompetenciak alkalmazasatél varhato elényok a kovetkezdk:

* a szervezet sikerét timogat6 magatartasformak elterjedése, a kivanatos iranyba

fejlédé szervezeti kultura,

* a munkavégzés soran a munkakorhoz sziikséges magatartési jellemzGék nagyobb

hangsulyt kapnak,

¢ a sikert nemcsak az eredmények, hanem az elérésiikh6z vezetd eszkozok alap-

jan is értékelik.

3.7.3.3. Fejlesztési/képzési rendszer

A kompetencidk alkalmazasanak célja a munkatarsak fejlesztési sziikségleteinek meg-
fogalmazasa a szervezet stratégidjahoz illeszkedden. Az igények szarmazhatnak a tel-
jesitményértékelési rendszerbdl és egyedi sziikségletfelmérésekhdl is.

A kompetenciak alkalmaz6i részben itt is vonalbeli vezetGk és beosztottaik, de a sziik-
ségletfelmérést végezhetik alaposabb felkésziiltséggel rendelkezé EE-szakemberek is.

A kompetencidk alkalmazasatol varhaté elény, hogy a fejlesztési szitkségletek va-
16ban a stratégia megval6sitasahoz kapcsolédban fogalmazodnak meg, azaz egyértel-
mii kapcsolat teremthetd egyrészrdl a stratégiai célok és a teljesitményértékelés, mas-
részrdl pedig a fejlesztési rendszer kozott.

3.8. A munkakoér és az egyén kapcsolatanak djradefinidlasa:
»egyeén alapu” megkézelités

A véllalatvezetés egyik hagyomanyos feladata a vallalat szervezeti felépitésének kiala-
kitdsa és az ehhez kapcsol6dé feladatelhatirolds, azaz a megfelel6 munka- és hatas-
kormegosztis megteremtése. Ezek egyénekre lebontott szintje a munkakor. A klasz-
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szikus emberi eréforrds menedzsment a munkak6rokbdl indul ki: ,A munkakor a
szervezet legfébb alkotGeleme”57.

Mas felfogdsok a kiilonféle munkacsoportokat tekintik a szervezet épitékoveinek,
jéllehet altaldban a munkacsoportokon beldl is vannak munkakorok, amelyek azon-
ban lazén definidltak, egymadssal nagymértékben atfednek.

A Klasszikus értelemben vett, azaz specializalt és egymadssal kiegészitG viszonyban
lév6 munkakorok dGjragondoldsat azonban mas szempontok is indokoljak>8.

A specializdalt munkakorok csokkentik a szervezet rugalmassdgdt. A dolgozok
nem értenek egymas feladataihoz, nem rendelkeznek a sziikséges ismeretekkel és
készségekkel, igy nem tudjak rugalmasan helyettesiteni egymast. Nem rendelkeznek
a rugalmassaghoz szitkséges szemlélettel, hisz nem latjak a ,teljes képet”, munkako-
riik egyben szemléleti és gondolkodasi hatarukat is kijel6li.

A specializalt munkako6rok elvehetik a kezdeményezd, tenni akaré munkavallalok
kedvét is. A lehatdrolt munkakor hallgatélagos (izenete a kovetkez§: ez a te dolgod,
ezzel foglalkozz, a tobbi pedig ne érdekeljen”, s ha ,tal sok” 6tlettel jelentkeznének,
ezt a felettes sokszor egyértelmiivé is teszi. De igaz a forditottja is: a passziv, 6nall6t-
lan, nem kezdeményezd dolgozok szdmdra sajat munkakori leirdsuk j6 hivatkozasi
alapot jelent, hogy miért is nem oldottik meg a felmertilé problémakat.

A szigortian definialt munkakorok ellen szdlnak a gyakori szervezeti valtozasok is,
hisz j6forméan mindig Gjra kellene alkotni a teljes munkakéri rendszert.

Ma egyre kevésbé dltaldnos az ,eqy ember-egy munkakor” elv. Az egyes pozici-
0k hatdrai nem jol elhatdrolhatéak. A munkavallalok rugalmasan valtozé és b6vild
feladatkort latnak el, rendszeres rotdciéban, csoportmunkiban, vagy eseti beugrasok,
helyettesitések kovetkeztében. Tobb repiilGtirsasignal bevett gyakorlat, hogy az alkal-
mazottak rugalmas munkamegosztasban 1égi és foldi munkakoroket is betoltenek
(Southwest, America West, People Express).

A szervezeli elkotelezettség vonatkozdsiban manapsag egyre fontosabbd vilik,
hogy a munkavillal6 a szervezet egésze irant legyen elkotelezett, s ne sajat munka-
koréhez, konkrét feladatokhoz vagy munkakorhoz: karrierutak nyilnak meg a jol tel-
jesit6 munkatarsak el6tt és a korabbitdl teljesen eltérd feladatokat kell ellatniuk. (De
masok esetében is valészindtlen, hogy a palyakezdéstdl a nyugdijig azonos képessé-
geket és ismereteket hasznositva egyetlen munkakorben dolgozzanak).

A kiemelkedd tudassal és kompetenciikkal rendelkezé munkavallalok nem csak
azért fontosak a szervezet szamara, mert 6k tudjdk betolteni az éppen megiiresedd
munkakoért. Forditva: a kiindulépont az egyén, és ha nincs szamara megfelel6 mun-
kakor a szervezetben, a meglévéket igazitjak hozza, vagy éppen ,raszabjak” a mun-
kakort (kialakitja maganak sajit munkakorét). A szervezeteknek tobbé nemcsak ,ke-
zekre és fejekre” van sziikségiik, hanem a szervezet kultirajaba beilleszkedd ,egész
emberre”, akinek tudasat — akdrmilyen munkakorben — hasznositani tudjak.

A munkakor, és a raépils személyzeti és vezetdi tevékenységek nem tiinnek el a
gyakorlatbdl, de a tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a munkakoroket egyre tagabban és
lazabban definialjak, az eltérd munkakoéroket pedig sokszor atfedésekkel alakitjak ki.
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3.9. Munkavégzési rendszer megtervezése: a munkavégzeési

rendszerek kialakitasdnak eltérd lehetoségei

A munkakorok, illetve a munkavégzési rendszerek elemzésébdl nyert informacié segit-
ségével tudatosan tervezhetjlik, alakithatjuk a munkavégzést. Ezt a szervezeti beavatko-
zast az EEM-szakirodalom hagyoményosan a munkakortervezés fogalma alatt targyalja.

Munkakértervezés (job design):

A munkakor tartalmanak, funkcidjanak és kapcsolatrendszerének megfeleld kiala-
kitasa az optimalis teljesitmény és a munkavallal6i elégedettség elérése érdekében.

Ehhez hasonl6é gondolatmenet alapjan a munkavégzési rendszertervezés (work
system design):

A munkafeladatok, a munkavégzés technolégidja, a munkavallaléi készségek és
kompetencidk, a vezetési filozéfia és stilus, valamint a tigabb EEM-rendszerek és
gyakorlat megfeleld illesztése az optimdlis teljesitmény és munkavallaléi elégedettség
elérése érdekében.

3.9.1. Hagyomadnyos megoldasok

A munkavégzési rendszer tervezés elséként bemutatasra keriil§ megoldasai a munka-
végzési rendszer egyes elemeire 6sszpontositanak mas tényezdk rovasara, ezért sziik-
ségszerien részlegesek, s nem képesek egyiitt érvényesiteni a teljesitmény és a mun-
kavallal6i elégedettség szempontjait. Most a mérnoki, a munkavallal6i részvételen és

s

a munkakorbdvitésen alapulé megkozelitéseket mutatjuk be.

3.9.1.1. A mérnéki megkézelités: taylorizmus, fordizmus

Egy amerikai becslés szerint a termelési munkakorok 50%-at még 1986-ban is a tay-
lori racionélis munkaszervezés elvei szerint alakitottak ki. A tudoményos munkaszer-
vezésrSl és az ezt tovabbfejlesztd fordizmusr6l magyar nyelven is sokat olvas-
hatunk®9, ezeket most a munkavégzési rendszerek szempontjabél tekintjiik at.

A taylori munkaszervezés elsGdleges célja az olcsé, hatékony termelés, és mindent
ennek rendel ald. A munkavégzési rendszer kialakitasat a technol6gia hatirozza meg,
a modell tobbi elemét ehhez illesztik. A munkaszervezés legf6bb elvei a kovetkezdk:

» a munkafeladatok kis részfeladatokra bontisa, maximalis munkamegosztas,

* a munkavégzés és a munkafolyamatok aprélékos szabilyozasa és elGirasa (egé-
szen addig, hogy kinek, mit, hol, és mennyi ideig kell csindlnia),

» a fizikai munka és a szellemi munka (példdul munkatervezés) szétvilasztisa (a
munkds az utasitisok végrehajtdja, fontos, hogy munkavégzés kézben ne gon-
dolkodjon),

¢ a munkavégzés szigoru ellenérzése.

Ebben a szemléletben a cél a szubjektiv tényezik kikiiszobolése: az egyre novek-
v§ hatékonysagot a nagyfoku specializacio biztositja (amire a szakképzetlen munkés-
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tomegek esetében a szazad elején sziikség is volt). Ehhez illeszkedik a rendszer téb-
bi eleme is: a munkasok (minimalis) betanitisa, a darabbérrendszer, a szoros ellen-
Orzés.

A fordi futészalagos gyartas ett6l abban kiilonbozik, hogy a munkafeladatok sor-
rendjét és elvégzésiik itemét nem programozo, hanem a technoldgiaba kédolt prog-
ram irja el6. Ami szamunkra ennél még fontosabb: a fordizmus terméke az Gn. ha-
gyomdnyos munkacsoport. Bar a futészalagos munkavégzésnél a taylori munkaszer-
vezéshez hasonléan a munkavéllalok rutinmunkat végeznek, de ezek szorosan kap-
csolodnak egymashoz. Ilyenkor a nagyobb feladatot (példaul egy auté 6sszeszerelése)
csoporthoz rendelik és azt lebontjadk egymadsra épiild kisebb feladatokra, és azokat
egyes munkavallalokhoz (munkakorokhoz) rendelik a munkavégzés szigora el6irasai-
val egyiitt60,

Az EEM konkrét eredményeket koszonhet a tudomanyos munkaszervezésnek: a
tudomanyos munkakorelemzést és a munkakori leirast, a tudomanyos kivalasztast
(pszicholbgiai tesztek)®!, valamint a teljesitmény alapt bérezést.

A kétségtelen eredmények ellenére a tudoményos munkaszervezés negativ hatasai
mar a 30-as években kideriiltek: unalmas munka, munkavallaléi elégedetlenség,
csokkend mordl, elidegenedés a munkat6l, névekvd fluktuicié és hianyzéasok, tizemi
balesetek, és egyre hevesebb szakszervezeti ellenallds. Mivel a monoton munka nem
koti le az emberek figyelmét, egyre kisebb energiaval végzik a munkajukat, ami a mi-
ndség romlasat eredményezi. Romlik a termelékenység is, hiszen az elvandorlé mun-
kaer6 potlasa koltséges. Elmarad6 haszon értelemben ,koltséget” jelent az is, hogy ez
a rendszer egyéltalain nem mozgdsitja a munkavillaldk otleteit és kreativ energidit. A
mérndki szemléletdi munkaszervezés tapasztalata az, hogy a munkavégzési rendszer
kialakitasakor a munkafeladat és a technoldgia mellett figyelembe kell venni a mun-
kavéllalok igényét a tarsas kapcsolatokra, a felelgsségvallalisra és az értelmes
munkavégzésreb2,

3.9.1.2. A vezetési stilus valtozasa: munkavallaloi részvétel

A Human Relations (HR) mozgalom eredményeként nagyobb figyelmet kezdtek for-
ditani a munkavallalék személyes és tarsas sziikségleteire, és bevontak dket a mun-
kavégzésiikkel kapcsolatos dontésekbe is®3. McGregor X-Y elméletében azt hangsa-
lyozta, hogy a munkavallalékban jéval tobb szellemi és fizikai potencial van, mint
amennyit a szervezetek hasznositanak. A legnagyobb vezetdi kihivés az, hogyan lehet
olyan munkaszervezetet kialakitani, amelyben kibontakozhat a dolgoz6k oniranyita-
si és innovativitasi képességeb4.

A dolgozdék mindségjavitassal, koltségcsokkentéssel és termelékenységnoveléssel
kapcsolatos dontésekbe valé bevonasa tovabbi lendiiletet kapott a Japanbdl indulé
min();‘ségi korok, valamint a munkaélet mingsége (quality-of-work-life) mozgalom-
malf,

Mindezek a megoldasok azonban nem jelentenek val6di 4ttérést a munkavégzési
rendszerek szempontjabol. Nincs sz6 ugyanis lényeges hataskor- és felelGsségatruha-
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zasrol, a dolgoz6i részvétel valodi célja csupan a munkavallaldi elégedettség novelé-
se, illetve a mindségi korok esetében a termelékenység tovéabbi javitdsa. A munka ter-
mészete nem valik tartalmasabba.

3.9.1.3. A munkakér valtozatossagdnak névelése:
munkakorboévités, rotacio, keresztiranyu képzés

A munkakorbdvités, a roticié és a keresztiranyG képzés arra a feltételezésre épiil,
hogy novelni kell a feladatok valtozatossagit, és béviteni kell az igénybe vett képessé-
gek és készségek korét, ezzel csokkenthetd a monot6niabél fakadé elégedetlenség és
novelhetd a munka iranti érdeklGdés.

A munkakérbévités (job enlargement) esetében a munkavallalonak a korabbi sziik
feladatkorhoz képest tobb feladatot kell elvégeznie. A specializalt feladatkorok ossze-
vonasaval szélesebb, sszetettebb feladatkor jon létre. Mivel a tobbféle feladat ellata-
sahoz a munkavillalonak valtozatosabb képességeit és készségeit kell mozgdsitania,
csokken a munka egyhangiisiga, unalmassaga. A munkakorok 6sszevonasa révén
egyszersmind teljesebb munkafolyamatért vélik felelgssé, ami tovabb néveli motivalt-
sagat. A termelésben példaul egy munkakorbe vonhaté ossze egy munkagép beillita-
sa, kezelése és karbantartasa.

A rotdcié (job rotation) lényege az, hogy a munkavallalok bizonyos rendszeres-
séggel a specializalt munkakorok kozott mozognak heti, napi, vagy akar néhany o6ras
ciklusban. Igy nem csak a munka monotonitasa csokken szdmukra, de id6rél idére
més készségeiket és képességeiket mozgositjdk. Egy nagykereskedelmi egységben
példaul a dolgozdk lehetnek egy ideig a raktarban, majd a pénztarban és az értékesi-
tésben is®.

Keresztirdnyu képzésrdl (cross-training) akkor beszéliink, ha a vezetés tudatosan
szorgalmazza, hogy a dolgozok tanuljadk meg munkatarsaik munkakorét. Ez nemcsak
a valtozatossag miatt j6 a munkavallaloknak: az Gjabb és Gjabb feladatokhoz sziiksé-
ges készségek elsajatitasa folyamatos kihivast és fejldési lehetGséget jelent. A Corn-
ing cégnél (USA) példaul minden munkavallalé munkaideje 5 szdzalékat Gj készségek
elsajatitasaval toltié7,

A bemutatott technikik a munkakor véltozatossdganak novelésén és a készségek
bévitésén tdl a munkavallalok szamara azért is elényosek, mert a munkafolyamat na-
gyobb szeletére lesz ralatasuk, ami noveli elGléptetési esélyeiket. A szervezet haszna
pedig a hidnyzasbol vagy fluktuaciébdl fakadé gondok mérséklGdése. Az eredmények
mégis ellentmondasosak. A rotaciénak kevés a valédi motivacids hatasa, ha csak az
unalmas munkakorok kozotti mozgast jelenti, s6t munkaszervezési-hatékonysagi
problémékhoz is vezethet68, Nem véletlen, hogy akad olyan {izem, ahol maguk a dol-
gozo6k kérték a rotacios rendszer megsziintetését. A munkakorbvités és a keresztiré-
nya képzés sem feltétleniil motivéld, hiszen a munkavallalok zomének elkotelezett-
ségét inkabb a dontésekbe valé nagyobb beleszélasi joggal lehet megszerezni. Ossze-
foglalva: a munkakor valtozatossagat célz6 megoldasok hasznosak ugyan, de nem
érintik a munkavégzési rendszer tobb lényeges elemét.
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3.9.2. Munkakér-gazdagitds:
a munkakoér motivéacios képességének tényleges névelése

A munkavégzési rendszerek hagyomanyos megoldasaival nem sikertilt elérni a mun-
kavallalok magasabb motivaciés szinthez kotGdd elégedettségét, 6nalld, hatékony és
jo mindségld munkavégzésiiket. Ebben a munkakor-gazdagitas jelentett komoly el6-
relépést.

Munkakér-gazdagitds (job enrichment):

A munkakor olyan 4talakitisa, amelynek révén a munkavallal6 azonosul a munka-
javal, hiszen a munkavégzés révén magasabb szintd (példaul novekedési, onirdnyita-
si) sziikségleteit elégitheti ki. A munkakor-gazdagitas tehat a dolgozok belsé motiva-
ciéihoz kotédik.

A munkakor-gazdagitas elméleti megalapozasa a Hackman—Oldham szerz&péros-
hoz f(iz6dik®9, bar sokan azt Herzberg motivaciés elméletéig vezetik vissza?®,

A munkavillalék elégedettségét és motivaltsagat harom an. kritikus pszicholégiai
allapot hatarozza meg:

* A munka értelme, dtélt jelentdsége: az egyénnek az az érzése, hogy az dltala vég-

zett munka valamilyen szempontbdl értelmes, fontos, lényeges (az szamit, hogy
a munkavillal6 milyennek észleli munkgjat).

» A munka eredményéért érzett felelGsség: az a munkavallaléban kialakul6 érzés,

hogy erdfeszitéseinek eredménye rajta malik.

» A munkavégzés eredményeinek ismerete: annak ismerete, hogy mennyire ki-

elégité modon végezte el feladatait.

E harom kritikus pszicholdgiai allapot megléte esetén a munkavéllaloban pozitiv érzés
alakul ki mind magaval, mind munkéjaval kapcsolatban, és lesz kedve folytatni azt. En-
nek kedvezd hatdsa lesz mind a személyre, mind a munkavégzésre: magas szintd bels§
motivaci6, kiemelkedd mindségii munkavégzés, magas szint( elégedettség, kevés hiany-
z4s és alacsony fluktuécié lesz az eredmény. (A szerzdk egy golfozé példajat veszik, aki a
kezdGiitést gyakorolja. Szdmara a feladat mindenképp értelmes, van jelentdsége, hiszen
tudja, hogy ezaltal jobba vélhat. Azt is tudja, hogy az {ités mindsége csak rajta milik, 6 a
felel6s az eredményért. Es pillanatokon beliil az tités eredményérdl is lesz ismerete.)

A 3.3. 4bra j6 attekintést ad a modell egészérdl.

Mindezek utin ,csak” az a kérdés, hogyan kell kialakitani a munkakért, hogy elér-
jik ezeket a kedvezd pszicholégiai dllapotokat, és azok pozitiv kovetkezményeit.

A szerz6k a munkakér ot kozponti dimenzidjat azonositjak, amelyekkel megmér-
hetd egy munkakor motivacids ereje, és az adott munkakor ezek valtoztatasaval gaz-
dagithato.

1. A feladat vdltozatossdga

Annak mértéke, hogy a munkakorhoz tartozé munkafeladatok ellatasa mennyi-
re igényli, hogy a munkavallal6 sajit képességeinek és készségeinek minél szé-
lesebb korét vegye igénybe (példaul a termék-elGallitas mellett kifinomult ming-
ségbiztositasi feladatok ellatasa).
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3.3. dbra
A munkakor-gazdagitas modellje

A munkakor - Kritikus pszicholdgiai

- A személyt és a munkat

kozponti dimenzi6i allapotok

A feladat valtozatossdga

érintd eredmények

A feladat azonosithatéséga

Magas szintd belsG motivacié

A munka értelme, Kiemelked$ mindségii munkavégzés

atélt jelentGsége
A feladat fontossdga A munkaval valé
magas szint{ elégedettség
5mi A munka eredményéért Kevés hiényzés, alacson:
Autonbmia T érzett felel6sség fluktudcié vaas, y
Visszajelzés > A munkavégzés ered-

ményeinek ismerete

Egyéni kiilonbségek
—a dolgozé novekedési szitkséglete
— a munkavallal6i készségek szintje
— a szervezeti koriilmények
értékelése

Forrés: HACKMAN-OLDHAM-JANSON-PURDY, 1975; CUMMINGS-WORLEY, 1993.

2. A feladat azonosithatésdga

Annak mértéke, hogy a munkakor ellitisa mennyire nyQjt lehetéséget a mun-
kafolyamat ,teljes” — kezdetektdl a befejezésig torténd — elvégzésére, lathatod
eredménnyel (mint példaul egy reklimkampény teljes megszervezése és lebo-
nyolitisa, egy igyfél teljes (igyintézése).

3. A feladat fontossdga

Annak mértéke, hogy a munkakor milyen lathaté hatast gyakorol masok életére
és munkajara, akdr a szervezeten beliil, akdr azon kivil (az orvos, a repiil6gép-
szerel6 vagy a szervezeti tanidcsadé munkéja példaul ilyen szempontbdl fontos-
nak nevezhetd).

4. Aufonomia

A munkavallalé munkakor éltal biztositott szabadsaga, fliggetlensége és 6nallo-
sdga munkajanak titemezésében és a munkamédszerek meghatirozéasaban (pél-
daul egy értékesitési munkatars autonémiaérzése altalaban jéval nagyobb, mint
egy hasonlé szintd szamviteli munkatarsé).

5. Visszajelzés

Annak mértéke, hogy a munkavallalé6 mennyi informéci6t kap sajat munkavég-
zésének minGségérdl, arrél, hogy munkakori feladatait milyen jol latja el. Annak
van a legnagyobb ereje, ha a visszajelzés kozvetleniil a munkabél szarmazik.
(Kozvetlen a visszajelzés példaul, ha a termelésben dolgoz6é munkas munkakoré-
nek része a mingség-ellendrzés, vagy ha a tandr hallgat6itdl visszacsatolast kér).
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Az elsé hdrom dimenzié mindegyike kilon-kiilon is novelheti a munka atélt jelen-
toségét, de a munkavallalé akkor fogja igazan értelmesnek érezni munkajat, ha mun-
kakore mindhdrom dimenzié mentén kedvezd, azaz egy mondatban 6sszefoglalva: ha
jol azonosithat6 és fontos feladatkorének ellitdsahoz készségeinek és képességeinek
minél szélesebb korére kell timaszkodnia. Ezért ezeket a munka értelmét, atélt jelen-
t6ségét befolyasolo tényezdknek nevezziik. Az autonémia a munka eredményéért ér-
zett feleldsséget, a visszajelzés pedig a munkavégzés eredményeinek ismeretét meg-
hatéroz6 dimenzi6.”!

A munkakor-gazdagitas nem egyforman hat minden munkavallaléra. Azok, akik-
nek nagy a névekedési sziikséglete, a munkakor-gazdagitast szivesen fogadjék és az
jol fog mikodni. Akiknél viszont ez az igény alacsony, a talzott munkakor-gazdagi-
tas akar kéros is lehet, amint azt a 3.4. dbra mutatja.

3.4. dbra
Az egyéni igények és a munkakor-gazdagitis mértékének osszefliggése

A munkakér-gazdagitas vigya
(novekedési sziikséglet)
magas alacsony
magas ¢ J6 teljesitmény * Talterheltség, stressz
* Elégedettség * Alacsony teljesitmény
« Alacsony hidnyzas, * Hidnyzas, fluktuacié
A munkakér- fluktuécié
gazdagitds
mértéke
* Unalom, alacsony * Kiilsg eszkozok, fizetés
elégedettség motival
* Magas fluktuécid, * Magas teljesitmény lehet
alacsony hidnyzas

Forrds: WANOUS, J. P.: Who Wants Job Enrichment? S.A.M. Advanced Management Journal, Summer
1976, 15-22. old. In: IVANCEVICH-GLUECK, 1986., 152. old.

Bar egyes pszicholdgiai kutatasok szerint az alacsony novekedési sziikséglet fej-
leszthetd, Hackman és Oldham tapasztalatai szerint csak a mér eleve magas noveke-
dési sziikséglettel rendelkezé munkavallalok fogadjak szivesen a munkakor-gazdagi-
tast. Azaz, a magas novekedési sziikséglettel rendelkezé munkavéllalokban nagyobb
eséllyel alakulnak ki kedvezd érzések a munkéjukrol, és hamarabb fog mindez telje-
sitményiikben is megmutatkozni’2. A névekedési sziikségletben tapasztalt egyéni kii-
l6nbségek két médon befolyésoljak a munkakor-gazdagitas sikerét:

* a munkakor objektiv jellemzéinek észlelésén keresztiil (a munkakor kozponti di-

menzi6i — kritikus pszicholégiai allapotok kapcsolatban),

* a kritikus pszicholégiai allapotok teljesitményre gyakorolt hatdsin keresztil (kriti-

kus pszicholégiai allapotok — személyt és munkét érinté eredmények kapcsolatban).

Tovabbi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a névekedési sziikségleteken tal @ mun-
kavdllalé készségeinek és kompetencidinak szintje, valamint egyéb szervezeti ténye-
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20k (példaul 6sztonzési rendszer, vezetési stilus, munkatarsi kapcsolatok) is befolya-
soljak a munkakor-gazdagitas sikerességét. Az a munkavallald, aki nem rendelkezik a
gazdagitott munkakor sikeres elvégzéséhez sziikséges készségekkel, vagy aki nem
elégedett fizetésével, nem fog tagabb feladat- és felel6sségi korének oriilni?3.

3.9.2.1. A munkakoér-gazdagitas kialakitasdanak alaptechnikai

Helyzetfelmérés

Barmilyen véltoztatis el6tt alapos diagnézissal kell alitdmasztani, hogy valéban a
munkakor gazdagitdsira van-e szitkség. Hackman és Oldham kidolgoztak egy kérdé-
ivet (JDS - job diagnostic survey), amely kilon-kiilon méri az 6t munkakori dimen-
zi6t, a munkakor teljes motivaciés képességét, valamint az egyén novekedési sziik-
ségletét.

Munkakortervezés

A munkakoér gazdagitisa érdekében konkrét munkakor-tervezési javaslatokat is

meg lehet fogalmazni. Ezek a kovetkezdk.

1. A feladatok kombindldsa. A munkakorbévités elveinek megfelelden az eltérd fel-
adatok Osszevondsaval, a feladatkor bévitésével véltozatosabbd és azonositha-
tébba tehetjiik a munkat.

2. Természetes munkaegységek kialakitdsa. A feladatok olyan csoportositasa,
melynek révén olyan meghatirozhaté munkaegység jon létre, mellyel a munka-
vallal6 azonosulni tud. A természetes munkaegység kialakitasira példa, ha egy
egyetemi tanszéken a titkarndk felosztjak egymas kozott a feladatokat és felelds-
ségeket (példaul oktatasi tigyek intézése, palyazatok kezelése, k6z0s rendezvé-
nyek szervezése stb.), és azokat ezutin ,magukénak érzik”.

3. Ugyfélkapcsolatok kialakitdsa. A legtobb munkavallalé soha sem talalkozik
azokkal, akik az altala elGallitott terméket/szolgaltatast hasznaljak. Egyes hazai
szamitogépes rendszerfejlesztd cégeknél viszont mar az a szokas, hogy az tigy-
félnek maguk a fejleszték prezentaljak a rendszert.

4. Vertikdlis felel6sség. A vertikilis feleldsség a munkakor-gazdagitas elvei kozil a
legfontosabb: a puszta végrehajtison tdl megnd a munkavéllalé hatas- és fele-
16sségi kore. A gazdagitott munkakorben olyan dontéseket hozhat, melyeket ko-
rabban mas hozott meg (példaul sajait munkavégzés titemezése, munkamaod-
szerek kivélasztisa, zavarelharitas, fejlesztés), és a korabbiaknal nagyobb lesz a
feleldsségi kore is (példaul minGséghiztositas, koltséggazdalkodas). A nagyobb
vertikalis felel§sség noveli a munkavallalé oniranyitisat, felelGsség-érzetét, ezal-
tal motivéaltabb és kezdeményezGbb lesz. Ez az elv motivécids toltetén tal els-
nyos a szervezetnek is, gyakran mégsem alkalmazzék: sokszor a munkasoknak
orakig kell varniuk a karbantartokra, pedig konnyedén meg tudnak javitani a
meghibdsodott berendezést, csak éppen nem nytlhatnak hozza.

5. Visszajelz6 csatorndk. 1gen sok lehetdség van arra, hogy a dolgozé informaciét
kapjon munkaja mingségérél, de a leghatékonyabb, ha — szemben a kiilsé, ve-
zetdi visszajelzéssel — maga a munka nyQjt szdmara kozvetlen visszacsatolast.
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Ez fokozhatja kontrollérzését, azt, hogy munkajat 6 iranyitja. A szamit6gép
megkonnyiti a munkavéllalok informaciéhoz jutésat.
A munkakor-gazdagitasi technikik munkakorre gyakorolt hatésat a kovetkezd ab-
ra mutatja.

i.rsl;tfr?l::kér-gazdagitési technikak hatdsa a munkakor kozponti dimenzidira
Munkakor-tervezési javaslat A munkakor kozponti dimenzigja
A feladatok kombinaldsa A feladat valtozatossaga
Természetes munkaegységek\<: A feladat azonosithatésaga
kialakitasa
Ugyfélkapcsolatok kialakitasa A feladat fontossaga
Vertikalis felelGsség Autonémia
Visszajelz§ csatorndk \ Visszajelzés

Forrés: HACKMAN-OLDHAM-JANSON-PURDY, 1975.; BEER et al., 1985.

A munkakor-gazdagitas valaszt adhat arra a kiilonos jelenségre, hogy a nagyvalla-
latok kézpontjaban dolgoz6 magasan képzett (és sokszor vezetdi szintl) munkatar-
sak gyakran j6val elégedetlenebbek munkajukkal és szervezetiikkel, mint az alacso-
nyabb hierarchikus szinten 1év§ teriileti dolgozok. Ennek az lehet az oka, hogy —
szemben példaul az értékesitési munkatarsakkal — a kozpontiak kozvetlentil nem ér-
zik sajat munkajuk fontossagat, és nem kapnak rendszeres visszajelzést az tigyfelek-
t6] sem74. Vagy egyaltalan nincsenek is tigyfeleik, vagy vannak ugyan belsd tigyfele-
ik, de t6lik semmiféle (elismerd vagy negativ) visszajelzést nem kapnak munkajuk
mindségérdl. Eppen ezért fontos, hogy a kézpontiak teljesitményét is rendszeresen
értékeljék, és arrdl idordl idére kapjanak visszacsatolast. A teljesitményhez kotott ju-
talmazas is noveli a motivaciot, azonban a jutalmakkal a belsé tigyfeleknek nyujtott
szolgaltatasok mingségét kell értékelni, mivel a kozpontban 1évSk szerepe elsGsorban
a teriileten lévék timogatasa.

3.9.2.2. A munkakér-gazdagitas korlatai

A munkakor-gazdagitas sikeres alkalmazasat tobb szervezeti tényezd gatolhatja, ezek
felismeréséhez segitséget nyujt a munkavégzési rendszer modellje.
A munkavégzés technologidja hatéart szabhat a munkakor-gazdagitasi lehetdségek-

nek, példaul a futészalag rogziti a munkafolyamatot. A szigort biztonségi el6irdsok
miatt elképzelhet§ az is, hogy nem kertilhet sor 1ényeges feladat- és hataskorok atada-

128



sara. Mivel ilyen esetekben a munkakért nem lehet gazdagitani, a munkavégzés kor-
nyezetét gazdagitjdk (context enrichment). A McDonald’s példaul nemcsak standardi-
zéalt munkafolyamatairél hires, hanem a munkavallalék részére szervezett programok-
rél és vetélkeddkrdl is. A kdrnyezet gazdagitdsahoz tartoznak az alternativ munkaidé-
rendszerek is (lasd 3.10. alfejezet). Ezek azonban nem tekinthetdk valédi munkakor-
gazdagitdsnak. El6fordul az is, hogy a technolégiabél fakadéan annyira komplex a
munkakor, hogy nem lehet — de nem is lenne érdemes — azt tovabb gazdagitani.

A munkavallalok alacsony névekedési sziikségletei mellett a lényeges készségek és
kompetencidk hidnya is akadaly. Ilyenkor elGbb fel kell késziteni a munkavallal6kat a
megvaltozott munkakorre, és csak azutin keriilhet sor a munkakor-gazdagitasra.

Autokratikus, a kontrollt nehezen dtado vezetési stilus mellett sem a dontési jog-
korok, sem a lényeges informacidk nem fognak eljutni a munkavallal6khoz. A veze-
t6k sokszor eleve tartanak attdl, hogy a munkavallalok nagyobb déntési jogkort kér-
nek, vagy a kib6viilt feladatkor és felelfsség mellé magasabb fizetést varnak, ezért
nem kezdeményeznek munkakor-gazdagitast.

Az EE-rendszerek (példiul a munkakori, javadalmazasi, oktatdsi és 6sztonzési,
teljesitményértékelési rendszer) merevsége szintén gatjat jelentheti a munkakor 4t-
alakitasanak.

Mindezek a tapasztalatok is visszaigazoljdk, hogy a munkavégzési rendszerek sike-
res (at)alakitasdhoz — igy a munkakér-gazdagitashoz is — egyiitt kell kezelni a mun-
kavégzési rendszer valamennyi elemét.

3.9.2.3. A munkakoér-gazdagitas értékelése

A Hackman-Oldham-féle munkakér-gazdagitisi modell érvényességét és gyakorlati
hasznalhat6sagat szdmos kutatas bizonyitja. A kutatdk egyrészt igazolva lattdk, hogy
a modellben jelzett kapcsolatok 1éteznek a f6bb véltozok kozott. Masrészt, a megvalé-
sitott munkakor-gazdagitasi programok tobbsége mind a szervezeti, mind a munka-
véllaléi nézGponthdl pozitiv eredményt hozott, bar a kutatasok egy része a termelékeny-
ség és a mindség nagyobb javuldsat tapasztalta, mint a munkavallal6i elégedettségét?®.

A munkakor-gazdagitas kritikajat az alabbi pontokban lehet 6sszefoglalni’6:

* Kizérélagos hangsily az egyéni munkakoron. Maguk a modell alkotdi is elisme-
rik, hogy a munkakor-gazdagitds modell komoly hidnyossaga, hogy semmiféle
tanacsot nem ad a csoportos munkavégzésre.

* A kontextudlis tényezdket figyelmen kiviil hagyja. A modell els6sorban az egyén
és munkakore kozotti kapcsolatot elemzi, a személykozi, technolégiai és szitua-
ci6s tényezdket eredeti formajaban nem, és kés6bb is csak érintdlegesen kezeli.

* A munkavallal6kat nem vonja be a munkakor-gazdagitas folyamataba. Szamos
alkalom kinalkozik erre (példaul informaciégyjtés a munkakorrél, a munkakor
dimenziéinak djragondolasa), a dolgozdk aktiv részvételére mégis alig keriilt sor.
Ebben a kevés esetben a részvétel tovabb novelte a program sikerességét.
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3.9.3. Jévébe mutaté megoldasok

A fejezetpont lezarasaként bemutatunk néhiny olyan munkavégzési rendszer mo-
dellt, amelyek a jov6 kihivasainak megvélaszolasiban segithetnek: az empower-

mentet, az autoném munkacsoportot és a folyamatelv{i atszervezés munkavégzési
rendszer modelljét.

3.9.3.1. Empowerment — az egyéni munkavallalé szintjén

A napjainkat és a jov6t varhatéan még inkibb meghatirozé empowermentrdl a beve-
zet( fejezetben mar volt sz6. Az empowermentet sokan a munkavallaléi részvétel leg-
magasabb szintjével azonositjak és pusztin vezetési megkozelitésként fogjak fel?,
pedig onallé munkavégzési rendszer megoldasként is targyalhaté. Masok az empow-
ermentet az Oniranyité/autoném munkacsoportok keretében tartjak megvalésithato-
nak’8, vagy ha az egyéni és csoportos empowermentet szét is valasztjak, a csoportos
megoldas mellett teszik le voksukat?. Az empowerment ugyanakkor egyéni munka-
vallalok esetében is értelmezhetd®0.
A munkavégzési rendszer modelliink szempontjabél az egyéni empowerment a
munkakor-gazdagitis tovabbfejlesztéseként, kibontisaként foghato fel.
1. A munkafeladatok szempontjabdl a lényeg itt is a munka fontossaga, valtoza-
tossaga és azonosithatésaga, valamint a teljesitményekrél érkezd visszajelzés.

Az empowerment esetében viszont radikilisan n§ a munkavégzés autonomiaja.

2. A vezetési filozdfia és stilus szempontjabol az empowerment szakit a munka-
kor-gazdagitassal, hiszen az empowerment a munkavallalé 6nallésidgara, 6nira-
nyitasara és 6nellendrzésére, valamint a vezetSk oldalarél a munkavallalok 6n-
irdnyitasat timogato fejlesztGi szerepfelfogisra éptil. Az empowerment ilyen ér-
telemben a kiovetkezdket jelentidl:

* felhatalmazds: alapvetd dontési jogkorok delegildsa, a fontos informacidk
rendelkezésre bocsitasa, a megvalGsitashoz sziikséges eszkozok és eréforra-
sok biztositasa;

* képessé tétel az onirdnyitdsra (az ondllé dontéshozatalra és munkavégzés-
re): a munkavallal6 sziikséges szakmai és iizleti ismereteinek és készségeinek
fejlesztése; Oniranyitasi készségeinek és onbizalméanak erdsitése — mindehhez
vezetdje személyes timogatast nyqjt;

* személyes felelGsséguvdllalds: a munkavallalé személyes felelgsséget villal sa-
jat munkajanak mindségéért és dontéseiért.

A munkavallalé szdméra atadott dontési jogkorok a kovetkezdk lehetnek (ezekrdl

a 3.3.2.3. pontban b&vebben is sz6ltunk):

* a sajat munkavégzésre vonatkozé dontések,

* a sajat munka mingségének ellendrzése, mindségbiztositas,

* a belsd és kiilsG tigyfelekkel torténd onallé kapcsolattartds,

* a munka feltételrendszerének befolyasolasa,

* a teljes véllalat mikodésének és stratégidjanak befolyasolasa.

130



Az empowerment azonban nem sziikségszertien jelenti a jogkorok teljes atadasat,
a gyakorlati tapasztalatok szerint ez csak a kozvetlen munkavégzésre igaz, méshol in-
kabb a munkavallal6 és a vezetd kozos dontéshozatalarol van sz682.

3. A munkavallaloi készségek és kompetencidk szempontjabol hangsulyos a szak-
mai és Oniranyitasi készségek fejlesztése.

4. EE-rendszerek: az egyéni (és csoportos) empowerment megvaldsuldsat az 6sz-
szes konyviinkben targyalt EE-rendszernek timogatnia kell (errél bévebben
lasd a fejezet 3.11. alfejezetét).

Az egyéni empowerment 6sszefoglaléan a kovetkezSképpen értékelhetd3.

Megfeleld kialakitas esetén a kovetkezd elényok varhatoak:

* olcsébb és hatékonyabb miikodés (kevesebb vezet6i szint);

* dolgozéi elégedettség, nagyobb megtartéképesség, jobb moral, kevesebb hidny-
zas és kisebb fluktuicié;

* gyorsabb problémamegold4s (annél van a legtébb informaci6 és tudas, akinél a
probléma jelentkezik);

* nagyobb innovativitas (a fejlesztési otletekhez rendelkezésre allnak a sziikséges

er6forrasok);

* nagyobb személyes elkitelezettség a munka és a szervezet irant, jobb mindségi
munkavégzés;

* a munkavallalok nagyobb 6nbizalmabdl és javul onértékelésébdl eredd kezde-
ményezikészség;

* a munkavallal6k személyes fejlédése (mind a kilonféle készségek, mind az o6n-

iranyitas terén).

Természetesen mindez elsGsorban a magas novekedési sziikséglettel rendelkezd
munkatarsak esetében igaz, éppen ezért a munkavéllaloknak meg kell hagyni az
autondm vaélasztas lehetdségét abban, hogy be akarnak-e lépni az empowerment
rendszerbe.

A munkavégzési rendszerek szempontjabél az egyéni empowerment megoldasok
egyik legfébb problémdja az lehet, hogy kizardlag a vezetdi stilusra figyelnek és a
munkavégzés technoldgiai szempontjait nem veszik szamitasba, illetve a munkaval-
lalokat nem vonjak be az Gj munkavégzési rendszer kialakitdsiba és nem hagyjak meg
a munkavillalonak a szabad valasztas lehetGségét. Bevezetése esetén feltétlentil sza-
molnunk kell a kozépvezetés (megvaltozott szerepébdl, vezet6i statuszanak elveszté-
sébdl fakadd) ellenalldsira; nem megfelel§ felkészités esetén pedig a munkavallalok
ellenallasara is.

A vezet6i és szakértéi munkakoroknél ugyan legtobbszor tag tere van az egyéni
empowermentnek, a legtobb munkavallalo esetében azonban hamar eljutunk a pla-
fonhoz. Megoldast a csoportokra alkalmazott empowerment, azaz az Oniranyito és
autoném munkacsoportok létrehozasa jelenthet.
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3.9.3.2. Oniranyit6 és autoném munkacsoportok
(Szociotechnikai rendszer szemléletii ujraszervezeés,
empowerment-rendszerek)

A munkacsoport koncepcié nem j a munkavégzési rendszerek torténetében. Lathat-
tuk, hogy a tradicionalis munkacsoport a fordizmus terméke, mig a részvétel novelé-
sére a minGségi korok és a részvételi feladatcsoportok terjedtek el84. Az j felfogasok
szerinti szemléleti valtas az, hogy a csoportoknak oniranyit6va kell valniuk feladatuk
ellataséban, tehat a munkat kilsg beleszolds nélkiil maguknak kell megszerveznitik.
A 3.6. &dbran a csoportos munkavégzési rendszereket a csoport névekvd onrendelke-
zési foka szerint helyeztiik el.85

3.6. abra
Csoportos munkavégzési rendszerek

Tradicionlis Mindségi kor, részvételi Onirényité (félautoném) Autoném
munkacsoport feladatcsoport munkacsoport munkacsoport
alacsony autonémia magas autonémia

Az Oniranyité és autondém munkacsoportok esetében a cél a rugalmas munkavég-
zés, az 6nallé problémamegoldds, a munkavégzés tapasztalataibél valé tanulds és a
munkateljesitmény fejlesztése, nem pedig a vezet§ altal elGirt feladatok minél ponto-
sabb megvaldsitasa. Mindez azonban csak akkor m{kodhet, ha a csoport tagjai ren-
delkeznek a megfeleld ismeretekkel, az 6nirdnyitishoz és csapatmunkihoz sziikséges
készségekkel és képességekkel, tovabba az 6ndllé munkavégzéshez és dontéshez
szlikséges eszkozokkel, informacidval és dontési jogokkal.

A munkavégzési rendszer e koncepcidja a kovetkez§ elvekre épit:

1. A munkavégzés 1o egysége a munkacsoport. A csoportmunkanak szamos el6-
nye van az egyéni munkavégzéssel szemben, melyek koziil a két legfontosabb a
tudaskombindcié és a nagyfoki rugalmassag.

2. Munkafeladatokért valo teljes feleldsség. A munkacsoport felelGs egy bonyolult
és jol kortlhatarolhat6 feladategyittes ellitasaért, melynek eredménye egy azo-
nosithaté termék vagy szolgaltatds (példaul egy autd, egy komplex biztositasi
csomag), és ennek létrehozasdhoz rendelkezik a megfeleld eszkozokkel és don-
tési jogositvanyokkal.

3. Onirdnyitds. A belsé munkamegosztast maga a munkacsoport alakitja ki, a
részfeladatokat egyénekhez rendeli és a teljesitményt szamon kéri tagjain. A
csoport felelgssége a munkamédszerek kialakitasa, a bels6 munkafolyama-
tok megszervezése, a felmertil§ problémak megoldasa és a mingségbiztosi-
tas is.

4. A munkakérék és feladatok dtfedése. A csoporton beliili munkafeladatok és
munkako6rok (amennyiben vannak) nem kiegészitik egymadst, hanem jelentds
mértékben 4tfednek, ami noveli a rendszer rugalmassagat.
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5. Tobb funkcio elldtdsdra képes dolgozék. Gyakori a belsd rotécid, lehetévé
valik egymas helyettesitése, aminek alapja, hogy a dolgozdk széles kortien
rendelkeznek a felmertild feladatokhoz sziitkséges készségekkel és kompeten-
cidkkal.

6. A munkavégzési rendszer elemeinek egyiittes kezelése. Fontos cél az emberi és
technoldgiai szempontok egyiittes kezelése, de a csoportos munkavégzést és az
Oniranyitast az EEM-rendszerek és a vezetdi magatartds is timogatja.

Az 6nirdnyité és autoném munkacsoportokat kezdetben inkabb fizikai munkaknal
(példaul angliai szénbanyak) és az autdiparban alkalmaztik (Volvo, Saab), mara atter-
jedt az elektronikai iparra (Hewlett—Packard), a telekommunikiciés dgazatra, sét, a
légi kozlekedésre is (Southwest Airlines). A termelés mellett a szolgaltaté agazatok-
ban (Federal Express), a biztositasi és bankszféraban is alkalmazzak86. A Fortune
1000 vallalatok koziil az 1987-es 28%-al szemben 1990-ben 47%-nal miikodtek on-
iranyité vagy autoném munkacsoportok, és sszesen 60%-uk tervezte, hogy a kovet-
kezG két évben noveli azok szamat8”. Az USA-n kiviil 6nirdnyité és autoném munka-
csoportok bevezetésére keriilt sor Angliatél Indidig, Norvégiatol Magyarorszagig (pél-
daul a Ford székesfehérvari Alba tizemében).

Az oniranyité és autoném munkacsoport koncepcionalis hatterét a korabban mar
emlitett szociotechnikai rendszer megkozelités, valamint az empowerment filozéfia
jelenti.

Ezek az elvek mind az oniranyité, mind az autoném munkacsoportra jellemzGek,
célszer(i azonban azt is tisztazni, mi a kett§ kozotti kilonbség!

Az 6niranyit6 munkacsoport és az autoném munkacsoport kozott (1) a technol6-
gia illesztésének mértéke és (2) a munkacsoport 6niranyitasi foka, dontésbefolyasolé
képessége alapjan tehetiink kiilonbséget8s.

1. A technologia illesztésének mértéke arra utal, hogy a technoldgiai dontéseknél
figyelembe vették-e az egyéni sziikségleteket és a csoportmunka szempontjait,
és bevontak-e a munkavallal6kat a technoldgia kialakitasaba, fizikai elhelyezésé-
nek megtervezésébe.

A valéban autonémnak nevezheté munkacsoportok esetében a technolégiat ru-
galmasan alakitjdk az emberi sziikségletek (példaul ergonémiai szempontok,
tarsas kapcsolatok lehetGsége) figyelembevételével és a munkacsoportok onira-
nyitasinak szem el6tt tartisdval. A munkavallaloknak beleszoélasi joguk van a
technoldgia elrendezésébe és a munkakornyezet kialakitasaba, egyttmikodnek
a tervezésben résztvevé mérnokokkel és magatartas-tudomanyi szakemberek-
kel. Altalaban kiilon ,teret” (példaul U alakban elrendezett megmunkéléhelye-
ket) hoznak létre a munkacsoportok szdmara, vagy termeléskozi készletek kiala-
kitdsaval novelik a csoportok fliggetlenségét egymast6l. A Volvo Uddevalldban
1évé tizemében parhuzamos 6sszeszerel miihelyeket alakitottak ki, azaz a cso-
portok egymastdl fliggetleniil dolgoztak, ennek eredményeként sz6 szerint elté-
r& munkakultiraval rendelkezd egységek jottek 1étre8?.

A klasszikusabb 6nirdnyité munkacsoportoknal a technolégiat nem valtoztatjak,
legtobbszor megmarad a hagyomanyos linearis (példaul futészalagos) termelés.
A Volvo Kalmarban 1évd tizeme ilyen volt, s ez valésult meg a Ford székesfehér-
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vari tizemében is. Az 6niranyité munkacsoportokat ilyenkor a szalag egy adott
szakaszan helyezik el. Mivel a technolégia ilyenkor kotétt, a munkacsoportnak
nincs beleszolasi lehetdsége a berendezések elhelyezésébe, de munkakornyeze-
te alakitasara korlatozott lehetGsége azért van.

2. A munkacsoportok dontési jogkore és feleldssége a kozvetlen munkara, de azon
tal a szervezet egészére is kiterjedhet (ezek részletezését lasd a 3.3.2.3. fejezet-
pontban).

Az Onirdnyité munkacsoportok altaliban maguk alakitjak belsé munkamegosz-
tasukat és — a technoldgiai korldtokon beliil — a munkafolyamatokat is (példaul
ki melyik feladatot végezze, hany miiszakban dolgozzanak, legyen-e rotacié, mi-
kor tartsanak sziinetet); 6nall6 mingségbiztositast végeznek; vezetdjiiket vagy a
csoporton beltlrdl valasztjak (a vezetdi szerep ilyenkor meghatarozott rendsze-
rességgel rotalodik), vagy kilsG vezetGvel miikodnek; a csoporttagok belesz6lnak
az Uj csoporttagok kivalasztasiba és a belsG kompenzacids dontésekbe is. Emel-
lett 6nalldan alakitjak kapcsolataikat a szervezet tagjaival és tobbi egységével (a
tobbi munkacsoporttal, funkcionalis egységekkel). Mindehhez megkapjik a don-
tésekhez és az 6néllo munkavégzéshez sziikséges informaciokat.

Az autoném munkacsoportok hataskore tilmegy ezen, és a ,hogyan?” kérdései
mellett a ,mit?” és ,miért” kérdéseibe is beleszdlhatnak: befolyasolhatjik a terme-
lési célokat; donthetnek arrdl, akarnak-e egyaltalan vezetdt és ha igen, ez a szerep
rotalodjon-e. Emellett 6nallé kapcsolatban allnak sajat szallitéikkal és vevdikkel is.
Egyes kiilonleges esetekben — a vezetés stratégiai partnerévé valva — belesz6lasi
joguk van a szervezeti stratégiaba és célokba is. Ez a részvételi vezetés, a mun-
kahelyi demokrécia legmagasabb szintje. Ahhoz, hogy miikodjon, a munkaval-
laloknak tovabbi, tizleti-stratégiai informacidkra és vallalatiranyitasi készségek-
re kell szert tennitik%.

Az 6niranyité munkacsoport klasszikus példaja a General Foods allateledelt gyartd
topekai tizeme (Topeka System), a Procter and Gamble limai (Ohio) szappangyara,
vagy a Volvo kalmari és a Saab tobb svédorszagi tizeme. Ezekben a munkacsoportok
széles autondmiat kaptak, anélkil, hogy a munkavégzés hagyomanyos technoldgia-
jat megvaltoztathattidk volna. Az autoném munkacsoport (s ezzel egyiitt a szo-
ciotechnikai koncepci6) legatfogobb alkalmazasat a Volvo Uddevalliban 1989-ben
megnyitott (izeme jelenti. Itt teljes mértékben szakitottak a hagyomanyos linearis ter-
meléssel: a hat szereldmdhelyt csillag alaka szerelGcsarnokban helyezték el, minden
szereldmihelyben 8-8 darab (7-9 f4s) csoporttal. Az egyes sszeszerel6 mihelyek-
ben 2-2 fazisban tortént egy auté Osszeszerelése. Mindez azt jelenti, hogy a munka-
sok az adott fazishoz tartozé valamennyi feladatot el tudtak végezni, ugyanaz a mun-
kafeladat atlagosan két-harom éranként, egyes helyeken még ritkabban ismétlgdott
meg (szemben a hagyomanyos, atlagosan néhany perces ciklusidével). A munka
megszervezése mellett a mingségbiztositas is a csoport hatéskore volt.

Erdekes médon mind a topekai, mind az uddevallai tizemet Gt-hat évi miikodés
utan bezartik, s azok eredményességér6l mind a mai napig megoszlanak a vélemé-
nyek. Azonban mindkét esetben komoly kompromisszumokat kotottek az idedlis
kialakitdshoz képest, és mindkétszer menet kozben valtozott a programot
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kezdeményez§ vezetés is. A Volvonal azota mér Gjabb tizemekben is igyekeztek hasz-
nositani Uddevalla tapasztalatait®!,

Mindezek utdn fontos feltenniink a kérdést: hogyan kell ezeket a munkacso-
portokat megfeleléen kialakitani?

A munkakor-gazdagitds bemutatott modellje és a szociotechnikai megkozelités
alapjan a munkacsoportok sikeressége belsd, kozvetlen kérnyezeti és tagabb szerve-
zeli feltételektdl figg®2. Ezek koziil most csak azokat fejtjiik ki, amelyek kifejezetten
a munkacsoportokra vonatkoznak, mig a t6bbi befolyasold tényezét késébb, az elko-
telezettségre alapul6 rendszereknél targyaljuk (3.11. fejezetpont).

1. A csoportos munkafeladat megfeleld kialakitdsa: a feladat véltozatossaga, a fel-
adat azonosithat6sdga, a feladat fontossaga, autonémia, visszajelzés. A felsorolt
feladatjellemzék a munkakor-gazdagitasnal megismert motivaciés szerepiik
mellett azért is 1ényegesek, mert lehetévé teszik a csoport 6niranyitasat.

2. A csoport struktirdja: az adott feladatokat ellatni képes minimalis csoportmé-
ret; belsd stabilitds (a tagok cserélédése kirosan hat a csoport oniranyité képes-
ségére); a csoporttagok szakértelmének és képességeinek illeszkedése (sem a tal
nagy heterogenitas, sem a homogenitis nem kedvezd).

3. Csoportfolyamatok, tdmogaté csoportkultiira: viligosan megfogalmazott, ért-
hetd és elfogadott normak; belsé kommunikacios és egyéb koordinacids csator-
nak megfelel§ kialakitasa; innovaciot serkentd belsd mechanizmusok; timoga-
t6 csoportkultira: a csoport hite és bizalma sajat teljesitéképességében.

4. A csoportmunkdt kozvetleniil befolydsolo kiilsd tényezdk: a sziikséges dontési jog-
kor (hatalom) csoporthoz delegildsa; a lényeges informdciok hozzaférhetGsége
(példaul a technoldgiarél, munkafolyamatrél, mindségi kovetelményekrdl, vevéi el-
varasokrol, tizleti teljesitményrdl, varhatd szervezeti valtozasokrol); az egyéb erd-
forrdsok (termelGeszkozok, alapanyag, sajat fizikai tér) rendelkezésre bocsatasa.

5. Tdmogaté vezetdi szerepfelfogds és stilus (err6l késébb még bévebben szélunk).

6. Emberi eréforrds rendszerek és megolddsok, amelyek tdmogatjik az oniranyi-
tast és a csoportmunkét (bGvebben lasd késdbb).

7. Technolégia: a technoldgia a munkavallalok kozotti kolcsonos figgés és egy-
masrautaltsig megteremtésével timogatja a csoportmunkat; a technolégiai bi-
zonytalansag és komplexitds pedig az Onirdnyitist és az 6nallé munkavéllal6i
dontést teszi szitkségessé. Ebben az esetben ugyanis a kiilsd kontroll — az infor-
macié- és tudashidny miatt — nehezen valdsithaté meg. Lényeges az is, hogy a
technoldgia lehetGséget adjon a munkacsoportok bizonyos mértékd elkiilontlé-
sére, az egymastdl fliggetlen munkavégzésére.

8. Atfogo szervezeli feltételrendszer: az Oniranyité munkacsoport megfeleld szer-
vezeti kerete a lapos, organikus struktara® (lasd késébb).

A koncepcié tovdbbfejlesztése

Lawler az elkilontlt szervezeti egységekre torténd alkalmazason tullépve a szer-
vezet egészére kiterjesztett munkavégzési rendszerre tesz javaslatot®. Teamkoncep-
ciéjanak fébb pontjai a kovetkezdk:

1. Autoném munkacsoportok a termelésben: az autonémia fontos része, hogy a

termelési munkacsoportok 6nallé kapcsolatot dpolnak vevédikkel és szallitéikkal
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is, és stratégiai kérdéseket is befolyasolhatnak. (Ez eddig lényegében a fentebb
kifejtett modell).

2. Integrdlt munkacsoportok: az autoném munkacsoportok munkajiba id6rél idére
bekapcsolédnak funkcionalis teriiletek (termékfejlesztés, értékesités) munkatérsai
is. Ez mindkét fél szamara fontos informaciéval és tapasztalattal szolgalhat.

3. Teljes teamkornyezet: minden munkavallalonak autoném munkacsoportban
kell dolgoznia, a vezetéknek épptgy, mint a torzskari feladatokat ellaté6 munka-
tarsaknak. A vezetdi teamkoncepcié egyes véllalatoknal (példaul szamitastech-
nika, tandcsadds) mar hazdnkban is megvaldsult.

Hogyan értékelhetiek ezek utdn az onirdnyité/autoném munkacsoportok?

Szakirodalmi forrasokra és gyakorlati tapasztalatokra timaszkodva a kovetkezd ér-

tékeld megéllapitasokat emeljiik ki:%

* Az Oniranyité és autoném munkacsoport koncepcié elvben tokéletesen megva-
16sitja a munkavégzési rendszer szemléletet: kiindulépontja a feladatok optima-
lis elosztasa, a munkavégzési rendszer egésze all fokuszban, cél a magas teljesit-
mény és a dolgozdi elégedettség egyiittes elérése. A gyakorlatban azonban tal
kevés esetben tették a megvalsitas részévé a technologia megvaltoztatasat, igy
nemcsak a koncepci6 sériilt, hanem a kézzel foghaté eredmények is.

* Az autoném munkacsoport belsé rugalmassaga és oniranyitasa révén nagymér-
tékben noveli a szervezet adaptacids képességét. A gyakorlati megvalésitasok so-
rén azonban a vezetés nehezen birkézik meg megvaltozott helyzetével és sze-
repkorével, beavatkozik a csoportba, ezzel megsérti azok 6nallosagat.

* A konkrét eredmények tobbsége kedvezd, bar nem teljesen egyértelmd. A kozép-
vezetés 1étszamanak latvanyos csokkenése és a tobb funkcié ellitisdra képes
munkavallalok miatt csokkennek a koltségek (a topekai tizemben példaul 33%-
kal), mikozben csokken a hidnyzas és a fluktudcid, nd a termelékenység. A ha-
gyomanyos munkacsoportokhoz képest az 6niranyité munkacsoportokra a na-
gyobb innovativitas, a hatékonyabb informacié- és tudasmegosztas, és jobb mi-
ndségld munkavégzés jellemzd. A kedvezd eredményeknek viszont ellentmond,
hogy az izembezarasokat a vezetés éppen az alacsony termelékenységgel indo-
kolta.

* Novekvé munkavallal6i elégedettség és elkotelezettség. Ez magas novekedési
szlikséglettel rendelkez6 munkavallalékra igaz, mig masoknak tdlzott stresszt
jelent az allandé véltozés és a gazdagitott munkakér. Ezért csak onkéntességen
alapulé autoném munkacsoport lehet sikeres. A tapasztalatok emellett azt mu-
tatjak, hogy a megfelel§ kivélasztis és felkészités a rendszer életképességének
kritikus feltétele, s a gyakorlatban ezen a téren is tal sir(in kétottek kompro-
misszumokat.

* Az autoném munkacsoport nem univerzalis megoldés: vizsgalni kell, vajon a
koncepci6 beleillik-e az adott szervezet munkakultiirajaba és hatalmi viszonyai-
ba, illetve a tagabb kulturalis kérnyezetbe.
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3.9.3.3. A folyamatlogika érvényesiilése:
a vallalati folyamatok ujraszervezése (BPR)

Napjaink egyik meghatarozé szervezetvaltoztatasi koncepcidja a struktdra radikalis
Gjragondolaséra épiil. A Business Process Reengineering (BPR) olyan folyamatorien-
talt szervezetalakitasi-vezetési filozofia és médszertan, amely a vevd- és piacorientalt-
sagot, a versenyképességet a vallalati folyamatok értékteremt6vé alakitdsaval és az
emberi kreativitds mozgositasaval kivanja folyamatosan névelni.

A szervezeti struktira folyamatelvii atformalasa szlikségszeren kihat a munka-
végzési rendszerekre is. Bar a javasolt megoldas bizonyos szempontbél emlékeztet a
szociotechnikai elvekre, néhany markansan eltérd jellegzetessége is van.

1. Funkcick helyett folyamatteamek. Az integrilt izleti folyamatok kialakitasaval

értelmetlenné valik a korabbi funkcionadlis tagolas, eltiinnek a funkciondlis osz-
talyok. Ezeket a korabbi funkcionalis teriiletektdl érkezé munkatarsak dn. folya-
matteamjei valtjak.fel. A folyamatteam egy komplett tevékenységsor résztvevi-
inek természetes egysége, amely kozos felelGsséggel tartozik egy jol elhatirolha-
to, teljes folyamatért.
A folyamatteamek létrehozasa 6nmagiban még nem sziikségszerten jelenti a
dolgoz6k munkakorének valtozisat. Lehet, hogy csak arrdl van szé, hogy a ko-
rabban egymast6l tivol dolgoz6, de egymaéssal a folyamat szempontjabol
egyuttmkodni kényszeriild munkatarsakat fizikailag egy helyre csoportositjik.
Egy hitelezési folyamatot tekintve példaul elképzelhetd, hogy a hitelképesség-
vizsgalatot ezentdl is mas fogja végezni, mint az drmeghatarozast vagy az ajan-
latkészitést, de a folyamatteam koncepcié ebben az esetben is csokkenti az at-
futasi id6t és a koordinaciés koltségeket. Az IBM Creditnél azonban ennél to-
vabbmentek, és gy alakitottik ki a folyamatot, hogy minden munkavallalé —
tulajdonképpen 6nallé folyamatteamként — a teljes folyamatot végzi.

2. A munkakérok hatdrainak elmoséddsa, dtfedé munkakorok. A folyamatteamek
létrehozédsa legtobbszor a munkakorok kozotti hatarokat oldja, nemegyszer fél-
retolja. Ennek az az oka, hogy egy csoporttagnak még akkor is ismernie kell a
tobbi csoporttag tevékenységét, ha Gnmaga tovabbra is csak a sajat munkakorét
végzi. A kozos felelGsségvillalas arra 6szténoz, hogy a tagok képesek legyenek
helyettesiteni egymast, és a teljes folyamatbdl tobb Iépést is el tudjanak végez-
ni. A szerz6k gyakran idézik azt a vallalati esetet, amikor a mérnokok — a korab-
bi allandé adatszolgaltatas helyett — marketinges feladatot atvéve maguk kezd-
ték elkésziteni az altaluk el@allitott termékek ismertetdit.

3. Munkakor-gazdagitds. A munkakorok megvaltozasa révén az egyszer(i munka-
korokbdl tartalmas, sokdimenziés — és a szervezeti valtozasok folyamatossaga
miatt — valtozé munkakorok jonnek létre. Ennek tobb OsszetevGje van, amely
visszavezethetd a munkakor-gazdagits korabban megismert koncepcidjéra.

* A feladat valtozatossiga: a folyamatteamek lehet6vé, sét sziikségessé teszik,
hogy a csoporttagok készségeik és képességeik széles korét alkalmazzak, s
erds az 6sztonzés az allandé tovabbfejlgdésre.
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* A feladat azonosithatsaga: mivel a team egy jol azonosithatd, teljes folyamat
végrehajtasaért felelds, a csoporttagok érzékelhetik munkajuk teljesitését, be-
fejezettségét.

* A feladat fontossiga és a visszacsatolas: a BPR koncepcié egyik kulcseleme,
hogy a teamek kozvetlen kapcsolatban legyenek a folyamat eredményének
(termék, szolgaltatas) felhasznalbival. VégsG céljuk a vevdi elégedettség, erd-
feszitéseik kozéppontjaban a vevd all.

. Felhatalmazott munkatdrsak, onirdnyitoé teamek. A teljes folyamat 6nall6 gaz-

daiként a munkatérsak és a folyamatteamek a megadott kereteken beliil (példa-
ul hat4riddk, termelékenységi célok, mindségi elGirasok) 6niranyitéak: munka-
jukat maguk szervezik, annak mindségét maguk ellendrzik, s a kritikus donté-
seket maguk hozzak. Ehhez megfelel6 vezet6i hozzaallas és munkatarsak sziik-
ségesek.

A folyamatlogikéra alapozott Gjratervezés a munkavégzési rendszer elemei kozl
kiemelten kezeli a timogaté vezetési filozofiat és magatartast, valamint az emberi
erGforrds rendszerek szerepét (ezt a 3.11. alfejezetben ismertetjiik részletesen).

Hogyan értékelhetd a folyamatszemléletii megkozelités?

1.

2.
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A BPR koncepcié erdssége, hogy a munkavégzés teljes rendszerére vonatkozik.
Ebbél a szemponthdl nagy a hasonl6sag a szociotechnikai megkozelitéshez.

A folyamatlogikdt meguvalésité folyamatteamek megjelenése. A korabbiakban
az Oniranyité/autondm munkacsoportok kialakitisanak f6 szempontja a jol azo-
nosithato teljes feladat volt. Ehhez képest jelentds Gjdonsdg a munkacsoportok
folyamatokra torténd kialakitisa és egy teljes folyamatért valo felelGssé tétele (de
ez logikusan kovetkezik a teljes szervezet folyamatelvii Gjraszervezésébdl).

. Az dizleti folyamatok elsédlegessége. A kiindulépont és a siker elsédleges zalo-

ga a megfelelGen kialakitott folyamat, erre éptil a munkavégzési rendszer tobbi
eleme, és a teljes szervezeti struktira. A gyakorlati megval6sitasnal sokszor ez
ténylegesen is azt jelenti, hogy az egyensily ,elbillen” a folyamatok és a tech-
nolégiai szempontok felé, és a folyamatok Gjraszervezése szakértGi-technikai
problémaként fogalmazdidik meg. Ennek hatdsaként az empowerment sokszor
csak a hangoztatott értékek szintjén (vagy ott sem) jelenik meg a BPR projek-
tekben, amelyek nem feltétleniil jirnak egyiitt a munkakorok gazdagodasaval
sem. Ebben az esetben a BPR kozelebb all a mérmoki megkdzelitéshez, mint a
szociotechnikai szemlélethez?7. Eppen ezért a BPR projektek jovébeni sikere jo-
részt azon mulik majd, hogy sikertil-e a technoldgiai/folyamat szempontok mel-
lett az emberi szempontokat is érvényesiteni.

. Mivel a BPR eredetileg feliilr6l kezdeményezett és onnan legordiilé (top-down) val-

toztatas, a folyamatok kialakitisiba és a munkavégzési rendszer atalakitisaba nem,
vagy alig vonjak be a munkavallalokat. A BPR szakért6k azonban — felismerve az el-
kotelezettség kialakitdsinak fontossigat — ma mar egyre inkdbb torekszenek az
érintettek bevondséra, amit a szervezetfejlesztési (OD) tandcsaddkkal valé fokozott
egylittmiikodés is jelez.



3.10. Alternativ munkaidérendszerek

A munka tartalmasabba tételét sokszor szervezeti-technoldgiai adottsagok gatoljak.
Ezért nemcsak a munka rendszerének ki-, illetve 4talakitasara kell gondolnunk, ha-
nem a munkaidd megszervezésére is.98 A munka természetét érintd véltoztatdsokat
jol tAmogathatja a munkaid§ rendszerének megfeleld atalakitisa is. Egyéltalin nem
biztos ugyanis, hogy a standard 6tnapos, fix kezdés( és végi (példaul reggel 9-t61 dél-
utan 5-ig tart6) munkanap a legmegfelel6bb a rendelkezésre allé 1d8, energia és erd-
forrasok kihasznélasara. Ma a szervezeti és egyéni érdekek mindinkabb kozelitenek
abban, hogy a munkaidérendszereknek tdmogatniuk kell a munka és a maganélet il-
leszkedését, ehhez viszont sziikséges, hogy a munkavallalok nagy rugalmassiggal,
ondlléan és minél hatékonyabban szervezhessék munkéval toltétt idejiiket. Ezt rész-
ben a tradicionélis csalidmodell felbomldsa és a nék fokozott munkaba allasa kény-
szeriti ki, részben pedig a dolgozok fokozddo igénye arra, hogy formalis vagy infor-
malis keretek kozott tovabb képezzék magukat. De szervezeti nézépontbdl is egyre
kevésbé a munkaidd és az adminisztrativ szempontok, sokkal inkibb a munkavégzés
eredménye szamit (magatartaskontroll helyett eredménykontroll).

A rugalmas munkaidé az alternativ munkaid6rendszerek taldn legismertebb meg-
oldasa, amelynek tobb véltozata létezik. Az alapmunkaidd idején mindenki kotelezGen
a munkahelyén tart6zkodik, egyébként a munkakezdés és befejezés egyéni elhatirozas
kérdése. Egy héten beliil viltozhat a munkanapok hossza is, s6t esetenként megva-
laszthat6 a munkavégzés helye is. Az alapmunkaidd regisztralisira hasznalatos a blok-
kol66ra, amely azonban ellentétes kulturalis (izeneteket kozvetithet: a rugalmas mun-
kavégzés eszkozeként jelentheti a megnovekedett munkavallaléi autonémiat, de a ta-
pasztalatok szerint sokan éppen a vezetdi kontroll egy kifinomult eszkozének tekintik.

A roviditett (altalaban 4 napos) munkahét a napi munkaérik szimainak névelésé-
vel valik lehet6vé. Ez azoknak el6nyds, akik valamilyen ok miatt szeretnének maguk-
nak felszabaditani egy teljes munkanapot.

Munkakérmegosztds esetén két fGallasi munkavallalé osztja fel a munkakort egymas
kozott példaul Ggy, hogy az egyikiik déleldtt, a masikuk délutin dolgozik, de ez a hét
napjai szerint is valtakozhat. Ilyenkor nemcsak a munkakort, de a fizetést is megosztjak.

A tdvmunkdra és az otthoni telekommunikdciés munkavégzésre a technoldgia, a
szamitastechnika és a multimédia fejlédése (mobiltelefon, telefax, e-mail, internet,
képtelefon és telekonferencia) ad lehetdséget, féleg a szolgaltatd, és még inkabb az in-
formacidra és tudasra alapulé dgazatokban, de terjed az intenziv tigyfélkapcsolatra
épiil6 munkavégzésnél is, példaul a ,laptop-os” GizletkotSk és ligyfélgazdik esetében.
A Hewlett-Packardndl mar egy 1986-os felmérés is az tigyfelekkel toltott idG 27%-os
és a teljes forgalom 10%-o0s novekedését észlelte az informéciétechnolégia alkalmaza-
sanak kovetkezményeként®. A klasszikus értelemben vett munkahely megszinésé-
nek ugyanakkor vannak hatranyai is (példiul a munkatarsi kapcsolatok megsz{inése,
kozvetlen egytttmiikodés és tudasmegosztis hidnya).

Az alternativ munkaidérendszerek a tapaszialatok alapjan névelik az elégedettsé-
get s ezaltal csokkentik az indokolatlan hidnyzasok aranyét és a fluktuaciot, ugyanak-
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kor jobb a munka mindsége. A talorak visszaszoritasaval csokken a munkaerékoltség,
a munkavégzés hatékonyabba valasaval nd a termelékenység. A vezetSknek héatrény
viszont a nehezebb tervezhetdség, de az tigyfélkapcsolatokban is zavart okozhat ez a
rendszer. Nehezen (vagy nem) alkalmazhat6 ott, ahol a munka ritmusét a technol6-
gia szabja meg (példaul a termelésben). Az elénydk és hatranyok mérlegelésekor lat-
nunk kell azt is, hogy az alternativ munkaidGrendszerek csak korlatozott autonémi-
at jelentenek, és nem pétolhatjak a munka gazdagitaséra és a munkavéllalk felhatal-
mazaséra iranyuld erdfeszitéseket.

3.11. Munkavégzési rendszerek a jovében:
az elkotelezettségen alapulé rendszer

Mint azt az el6z6 fejezetekben felvazoltuk, a jovében egyre inkabb az alkalmazkodo-
képesség, a rugalmassag, az innovativitas, a szervezeti tanulds és a szervezeti tudas
lesz a versenyképesség eldfeltétele. Ehhez olyan elkételezett munkatarsakra lesz
szlikség, akik a technoldgia adta lehetdségekkel maximalisan tudnak élni, és maguk
is képesek a valtozasra, a folyamatos megujulasra.

A munkavillaléval szemben tamasztott elvirds hagyomanyosan az volt, hogy fel-
adatait elirasszer(ien hajtsa végre, dolgozzon hatékonyan, késébb ez kiegészilt a sa-
jat munka tovabbfejlesztésének kovetelményével is. Ma viszont a hatékony és j6 mi-
ndségld munkavégzés mellé szamos 1j elvards fogalmazodik meg: legyen elkételezett
munkdja és a szervezet irdnt; a felmeriil§ problémakat maga oldja meg; sajat munka-
jaban és a szervezetben keresse a fejlesztési lehetdségeket és azokat valésitsa meg; le-
gyenek Gj, innovativ Gtletei és megoldasai; mikodjon egyiitt munkatarsaival és tamo-
gassa Gket; sajat személyes tudasat ossza meg masokkal és az egész szervezettel; fo-
kozott mértékben legyen 6nall6 és villaljon felelGsséget; folyamatosan fejlessze 6n-
magat. Az ilyen munkaviéllal6i hozzaéllast és magatartast azonban csak ennek meg-
felel6 munkavégzési rendszer timogathatja.

Az eddigiek alapjén a 3.5. tablazatban osszefoglaltuk a munkavégzési rendszerek
kialakitasaval kapcsolatos legfontosabb tendencidkat!0,

Természetesen a fenti két modell — hasonldan az elsé fejezetben bemutatott mult
és jov6 paradigmaihoz — elvont, tiszta (idedltipikus) megoldast mutat, a modellek a
gyakorlat kiilonféle megold4sain keresztiil keverednek.

Vegylik szdmba ezek utin az elkotelezettségen alapulé rendszer eléfeltételeit, illet-
ve lehetséges korlatait.10!

1. Tamogaté vezeldi szerepfelfogds és magatartds

Indoklast sem kivané eldfeltétel a munkavéllalok ,Y” emberkép szerinti észlelése.
Ezen alapul az a vezetGi magatartds, amely lehetGségek teremtésével 6sztonzi a mun-
kavallal6i részvételt (jogkorok delegélasa, a szitkséges informécié biztositasa, a mun-
kavallaldi 6tletek felkarolasa). Szintén fontos, hogy a munkavallalék belsé motivaltsa-
gabol szdrmaz6 tobbletenergiat a szervezeti célok irdnyaba tudja terelni (példaul kihi-
véast jelentd célok kozos megfogalmazésaval, visszajelzés adasaval, értékrendszer
megteremtésével és elfogadtatasaval stb.).
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3.5. tablazat
A munkavégzési rendszerek eltérd modelljei

Honnan?
»Hagyoményos munkavégzési rendszer”

Hova?
#Elkotelezettségre alapulé munkavégzési rendszer”

* szliken definialt és stabil munkakorok
* specializalt, egyszerd egyéni munkakorok
* szlik dontési jogkor és felelGsség

* kdzvetlen vezetdi irdnyitas és ellendrzés

* a vezetd f6noki szerepben

* a munkavallaléi érdeklGdés fokuszaban
csak a sajat munkakoér, alacsony szint(
participacié szervezeti kérdésekben

* az egyéni teljesitményt a kozvetlen felettes értékeli

* kompenzécié a munkakor
(esetleg teljesitmény) alapjan

* csak vezetGi tovabbképzések

* a technoldgiai adottsigok 4ltal
meghatarozott rendszer

* tag és véltozé munkakorok, rotacio
« gazdagitott munkakorok, csoportmunka

* nagy hatéskor, teljes felelGsség egy azonosithaté
feladatért/folyamatért

¢ a munkavégzés 0ndll6 megszervezése, Onel-
lendrzés (egyéni empowerment, onirdnyité és
autoném munkacsoport)

* a vezet§ timogatd-fejlesztd szerepben

o ,teljesebb kép”, beleszolds munkaszervezési,
szervezeti és stratégiai kérdésekbe

* 6n- és munkatérsi értékelés is, 360 fokos
értékelés; csoportos értékelés

* kompenzacié a birtokolt készségek/kompeten-
cidk és/vagy a teljesitmény alapjan; csoportos
0sztonzés, nyereségrészesedés

¢ minden munkavéllal6 folyamatos képzése-
fejlesztése

¢ a technoldgiai és emberi szempontok kozos
figyelembevétele; az elkotelezettségen alapul6

mikodést timogat6 technolégiai megoldasok

Valédi tovabblépést az jelent, ha a vezetd képes tamogatni az egyéneket és mun-
kacsoportokat az egyre nagyobb fokd onirdnyitisban is. Ehhez viszont a vezet&nek
magéanak is megfelelGen érettnek és motivaltnak kell lennie, és rendelkeznie kell a
sziikséges kompetencidkkal. Oniranyité és autoném munkacsoportok esetében en-
nek két része van:

* Egyfajta tréneri-mentori szerepben segitenie kell a csoporttagok 6nallé munka-
végzését, fejlesztenie kell Gket egyénileg és csoportként. Ide tartozik példaul a
csoportos 6nelemzés és onértékelés timogatisa, az 6nallé célkitlizés segitése
vagy a belsd jutalmazas kultardjanak kialakitasa.

» Mésrészt a felsG vezetéssel és a tarsegységekkel valé egyeztetés révén biztositania
kell, hogy a csoport a belsd szervezeti kornyezettel szemben meg tudja Grizni 6nren-
delkezését. A vezetSk idejiik nagy részét ilyen kapcsolatapolassal kell, hogy toltsék.

Az 6nirdnyité munkacsoportok létrehozasaval leginkdbb a korabbi kozépvezetSk
(mdvezetdk, csoportvezetdk, osztilyvezetdk) feladatai alakulnak at. Ez nem jelenti
feltétlentil a korabbi vezetdi pozicié elvesztését, de sok esetben az alsé- és kozépszin-
td vezetés formalisan is a teamek kiilsé vagy belsd fejleszté-tanacsaddjava valik. Fon-
tos, hogy a vezetés megértse megvaltozott szerepkorét, azonosulni tudjon azzal, és a
mindennapokban sikeresen el is tudja azt latni.
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2. Munkavdllaloi érettség, motivdltsdg, megteleld kompetencidk

Az egyéni novekedési sziikséglet fontos szerepérdl és az oniranyitashoz sziikséges
kompetenciak fontossagarol a kordbbiakban mar volt sz6. Most csak azt emelnénk ki,
hogy nagyon sok mulik az 4j rendszer bevezetésének mikéntjén. A részvételi elvd ter-
vezés és megvalésitis mellett fontos figyelembe venni az egyéni sziikségletek, képes-
ségek és készségek terén jelentkezd kilonbségeket.

3. Tamogalo emberi erdforrds rendszerek

Az elkotelezettségre épiild munkavégzést segitheti (nem megfelel§ kialakitas ese-

tén pedig gatolhatja) az ebben a kényvben targyalt 6sszes EE-rendszer.

* Toborzas, kivalasztas: fontosak a csoportos munkavégzéshez sziikséges készsé-
gek, és nélkiilozhetetlen a kezdeményezd és felelGsségvillalé attitdid. A vezetdk-
nél pedig a masokat motivals, tamogatd és fejleszt készség a dontd. Nagyon
fontos tisztdn kommunikalni az elvirasokat a jelentkezdk felé.

* Orientacié: az Gj belépGket fel kell késziteni a megnovekedett felelgsségvallalas-
ra, a megszokottdl eltérd kultirara.

» Képzés-fejlesztés: a képzés és tréning a szakismereteken tal egytittmiikodési,
probléma-megoldasi és 6nvezetési készségek fejlesztésére iranyul. E rendszer-
nek lényeges szerepe van a vezetdk atképzésében is.

* Teljesitményértékelés: amelynek a vezetdi értékelésen til része az 6nértékelés és
a munkacsoportok belsd teljesitményértékelése is. A teljesitményértékelés leg-
fontosabb ,kimenete” a készségek/kompetencidk folyamatos értékelése és fej-
lesztése, Oniranyité munkacsoportnél kiilon ideértve a csoport sziméra fontos
készségeket/kompetenciadkat. A vezet§ teljesitménye — az tizletdg/villalat szam-
ba vehetd eredménye mellett — a csoport fejlddésével (érésével) mérhet6; és a ve-
zetd értékelésébe a csoport tagjai is beleszolnak.

» Kompenzicié: a kompetencidk bévitésén tal nyereségrészesedés és résztulaj-
donlés is jellemz6. Erett munkacsoportra rabizhatjék a belsé kompenzéaciés don-
téseket, de ez lehet a csoport vezet§jének hataskore is.

* Karriermenedzsment: a horizontalis mozgas révén a munkavallalok valtozatos
munkat végeznek, s a 1ényeges készségek/kompetenciak széles korét sajatitjék el.
A munkacsoport minden tagjanak van lehetdsége kiemelkedni és karriert befutni.

* A munkahely biztonsiga két szemponthbdl is fontos: egyrészt a sokoldaltan kép-
zett munkavallalokat nehéz pétolni, mésrészt az elkotelezettségiikhoz nekik is
érezniiik kell, hogy hosszu tdvon szdmitanak rajuk.

4. Technolégia

Mint arrél mar volt szd, a munkavégzés technolégiaja hatart szabhat mind a

munkakor-gazdagitasi lehet6ségeknek, mind a csoportmunkéinak. Az egyre rugal-
masabb és komplexebb technolégiai megoldasok, valamint a szamit6gépek vi-
szont nemhogy gatolndk az elkotelezettségen alapuld rendszert, éppen hogy ta-
mogatni tudjak azt: nagyobb véltozatossidgot és rugalmassagot biztositanak a
munkéaban; a dontésekhez sziikséges informaciot igény szerint, gyorsan és meg-
felel§ formaban eljuttatjdk a munkavallalokhoz; és folyamatos visszajelzés révén
lehet6vé teszik az onellendrzést és az azonnali 6nkorrekciot. A technolégia ilyen
értelemben a nagyobb mértékli munkavallaléi autonémia eszkozévé valhat. Az
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elektronikus, szamitégépes és multimédias eszk6zok emellett a csoportmunkat is
tamogathatjék, amit jol mutat az ilyen eszkdzok megnevezésére kiilon kialakult
~groupware” fogalom.

5. Tagabb szervezeli feltételrendszer

Az elkotelezettségre épiild munkavégzés természetesen a szervezet oldalérdl is ko-
moly véltozasokat igényel: lapos, organikus struktdrat, a csoportmunka koré szervezd-
dd teamszervezetet, valamint a fokozott felelsségvallalast és oniranyitast tamogato
szervezeti kultarat és 1égkort. Ezekben a szervezetekben elhalvanyulnak a statuszki-
16nbségek (nincsenek példaul fenntartott parkol6helyek, és mindenki kozos étterem-
ben étkezik). A tisztasag és a munkabiztonsag elsd szamd prioritds, a munkakornyezet
megfeleld kialakitasaval is igyekszenek ndvelni a munkavallalk elégedettségét és telje-
sitményszintjét. A berendezések kialakitasakor pedig ergonémiai szempontokat is mér-
legelnek. Az épiiletek kornyezetét is igyekeznek minél szebbé formalni, mig az épiile-
teken beltl, azaz az irodak kozott vagy az irodak és az tizem kozott lebontjak az atlat-
hatatlan és sokszor sz6 szerint , athatolhatatlan” falakat, és legfeljebb tivegfallal helyet-
tesitik azokat. Az Gizemet Gigy alakitjak ki, hogy egyrészt minden munkacsoportnak le-
gyen sajat tere, masrészt legyen lehetdség a mozgasra, masokkal val6 interakcidkra.

Kiilon kihivast jelent, ha az elkotelezettségen alapulé munkavégzési rendszert egy
hagyomanyos értékek és elvek alapjan mi{ikodd nagyobb szervezet valamelyik 6néllé
egységében (divizidban, lizemben, szakteriileten) vezetik be. A legnagyobb nehézsé-
get ilyenkor a megfelel§ szervezeti beillesztés, azaz a mas egységekkel val6 kapcsolat
kialakitisa, illetve a tigabb rendszertdl val6 elhatirolds, az 6nallésdg hossza tavi
fenntartasa jelenti.

6. A nemzeti kultira és a tdrsadalmi hdttér befolydsol6 szerepe

A nemzeti kultara jellemzdi is befolyasoljak az elkotelezettségre alapulé munka-
végzési rendszer sikerességét. Az 1. fejezetben rdmutattunk arra, hogy Magyarorsza-
gon csak részben teremtGdtek meg a feltételei a nagyobb dolgozéi 6néllésagra és fe-
lel§sségvillalasra épiil6 munkavégzési rendszereknek: nagy a bizonytalansagérzet,
magas az észlelt hatalmi tavolsag, és alacsony a jovGorientacio is. Ezek a tényezék
mind a vezet6k, mind a munkavéllal6k ellenallasa miatt hatraltathatjdk az elkotele-
zettségre épuld rendszer elterjedését. Ugyanakkor a kivanatos értékek kozott éppen
ezen jelenségek ellenstlyozasinak vagya tapasztalhatd, igy a vezet( és a beosztott ko-
zOtti hatalmi tavolsdg csokkentése, a kolcsonds bizalom megteremtése, a kollektivis-
ta értékek és a humanorienticié erGsodése. Ezek az elvirasok értelmezhetdk gy,
hogy egy iranyba mutatnak az elkotelezettségre épiil§ rendszerekkel. Az ugyanakkor
lathatd, hogy a munkaélet mindségének javitisi szdndéka még napjainkban is sok
esetben csak az allisbiztonsagra és a fizetések novelésére terjed ki. A korszerd valla-
latok, szervezetek azonban mar ma is tudatosan kezelik a munka megfelel§ kialakita-
sat, és alkalmazzak az elkotelezettségre alapozott rendszer szamos elemét. A fiatal és
képzett munkaerdt csak az értelmes, kihivé és 6nallé munka lehetGségével lehet meg-
tartani. A korébbi és mai pozitiv hazai példak!?? is azt mutatjak, hogy az altalanos
nemzeti kulturdlis sajatossigok ellenére van lehetség a munkavéllalék nagyobb
Onéllésaga és felel@sségvallalasa felé torténd elmozduldsra — ennek motorja az adott
véllalatok vezet6inek kultdraformal6 szindéka és ereje.
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3.12. Szétar
autoném munkacsoport

belsd motivacié
keresztiranyd képzés
kompetencia
munkafeladat, feladat
munkakor
munkakorbovités
munkakoérelemzés
munkakor-gazdagitas
munkakori leiras
munkakormegosztas
munkakor-specifikicioé
munkakortervezés
munkavégzési rendszer

munkavégzési rendszer elemzés
munkavégzési rendszer tervezés

novekedési sziikséglet

Oniranyité munkacsoport

pozicié
rotacio
rugalmas munkaidé

szociotechnikai rendszer szemléletd

Gjraszervezés

vallalati folyamatok Gjraszervezése
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autonomous work group (self-leading
team)

internal motivation

cross-training

competency

task

job

job enlargement

job analysis

job enrichment

job description

job sharing

job specification

job design

work system

work system analysis

work system design

growth need

semi-autonomous work group (self-
managing team)

position

job rotation

flexitime

Sociotechnical Systems Redesign
(STS)

Business Process Reengineering (BPR)
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