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Uj munkakörök 
szervezeten belül és kívül
Az együttműködés új tartalma

A '80-as évek végén még a  fik c ió k  világába sorolható- 
nak vélhettük N aisbittnek a M egatrendekben szereplő 
azon m egállapítását, hogy a jö v ő  vállalatánál a belső  
telefonkönyvek kiadására sem lesz szükség mert az al­
ka lm azottak m unkaköre nem éli túl a telefonkönyv 
összeállításának idejét. N apjainkra, a  lapos szervezetek 
dom inanciájában, a virtuális szervezetek terjedésével, a  
tevékenységek kihelyezésének divatjában m ás értelmet 
nyert az em lített vízió. A vállalkozások vezetőinek a  
m unkamegosztás új dim enziói alapján szerveződő vál­
lalatban  kell gondolkozniuk. A munkamegosztás, a  
munkakörszervezés hagyományos elveit és m egoldásait 
ú jak váltják fel.

A munkamegosztás tradicionálisan alapvető struktu­
rális jellemző: egy nagyobb feladat részfeladatokra 
bontása, és azoknak az egyes szervezed egységekhez 
való telepítése. így a munkamegosztás egyben a szer­
vezetek tagolásának, alrendszerek képzése esetén de- 
komponálásának [1] alapja. Az alkalmazottak által 
betöltött munkakör a dekom- 
ponálás egyik fontos terméke.
Segítségével leírható, megma­
gyarázható a szervezeten belü­
li viselkedés, de az a mód is, 
ahogyan az egyén egyrészt a 
szervezeti célok elérése, más­
részt a saját szükségleteinek ki­
elégítése érdekében tevékeny­
kedik. A munkakör kialakításá­
hoz a munkakörelemzés szol­
gáltat információkat [2], amely 
alapeleme valamennyi emberi 
erőforrással kapcsolatos tevé­
kenységnek.

Napjaink menedzsmentjé­
ben a munkakörökkel kapcso­
latos tradicionális gondolkodás 
radikális változásokon megy

keresztül. A vállalatvezetőknek új szervezeti koncep­
ciókat és megoldásokat kell tanulmányozniuk, meg­
érteniük és alkalmazniuk.

Vegyünk sorra néhányat az új szervezeti koncepci­
ók és megoldások közül!

Mi a munkakörszobrászat?

Napjaink vállalati szervezete rugalmasan alkalmazko­
dik a környezet változásaihoz. Ebben a szervezetben 
a munkakörök átalakulása is folyamatos. A munkakö­
rök változásai azonban nemcsak a vállalat, vagy ép­
pen a vezetés szempontjait követik, hanem erőtelje­
sen igazodnak az alkalmazottak igényeihez és elvárá­
saihoz is. Ennek a kettős követelménynek a kielégíté­
sét nevezi Timothy Butler és James Waldroop közel­
múltban megjelent írásukban [3] találóan munkakör­
szobrászatnak. A tudásalapú gazdaságban a vállalat 
legfontosabb vagyontárgya munkatársainak energiája 

és lojalitása. A vezetésnek ezzel 
kell minden nap gazdálkodnia, 
mi több: hatékonyan gazdál­
kodnia. Nem engedhető meg, 
hogy a szellemi tőkét jelentő 
munkatársak olyan beosztások­
ban maradjanak, amelyekben 
ugyan jól teljesítenek, viszont 
alapjában véve nem érdekli 
őket a feladat. A munkakör­
szobrászat ennek kíván elébe 
menni, azt próbálja meg elérni, 
hogy az embereket olyan fel­
adatokkal bízzuk meg, amelyek 
testre szabottak, és amelyekben 
kielégíthetik mélyen gyökerező 
életérdeklődésüket.

Ebben az értelemben a mun­
kakörszobrászat:
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-  testreszabott munkakörök 
létrehozása,

-  a vállalaton belüli karrier­
fejlesztés eszköze,

-  a munkatársak megtartá­
sának hatékony módja,

-  új és új típusú munkakö­
rök létrehozásának folya­
mata.

A feladat lényege a (kiváló) 
alkalmazottak megtartása a szer­
vezet számára az előbbi elemek 
szakszerű alkalmazásával.

Az életpálya-menedzselés új 
bűvszava a „retention", vagyis 
a megtartás. Hogyan lehet az 
embereket megtartani, amikor 
leginkább hajlanak arra, hogy 
elhagyják a vállalatot? Például 
azért, mert az alkalmazottak 
ún. „újbelépő-krízissel" küzde­
nek, vagy azért, mert nem lép­
tetik elő őket, vagy, mert meg­
akadtak és unják a munkáju­
kat. Az igazán hatékony straté­
giát a fejlődés lehetőségének 
felkínálása jelentheti. Itt egyéni és szervezeti szintű 
feladatokról és folyamatokról van szó, ahogyan azt az
1. tábla tartalmazza. A munkakörszobrászat további 
fontos eredménye lehet az új típusú munkakörök lét­
rejötte.

Új típusú munkakörök 
a szervezeten belül

A szervezeten belüli munka- 
megosztás koncepcióinak válto­
zásával a munkakörök kialakítá­
sának elve és gyakorlata folya­
matosan módosul. A hagyomá­
nyos szervezeteknek jellemzője 
a magas fokú specializálódás, 
amely különböző megnevezésű 
és tartalmú munkakörök töme­
gét hozta létre a vállalatoknál. 
Ezek közös jellemzője a speciali­
zálódás mellett a stabilitás volt. 
(Szélsőséges példa a specializá­
lódásra egy pécsi közüzemi vál­
lalatnál talált anyagbizonylatút- 
vonal-szervező munkaköre a 
'70-es években.) Napjaink mo­
dem, lapos struktúrájú szerve­
zeteiben -  természetesen -  ilyen 
mértékű specializálódást több 
ok miatt sem találhatunk. Nem­
csak a szervezeti méretek csök­

kenése (avagy a létszámleépítés), hanem a rugalmas­
ságra való általános törekvés is az erőteljes munka- 
megosztás ellen hat. Ennek következtében a munka­
körök általában gazdagabbak, szélesebbek, bővebbek, 
mint a tradicionális szervezetekben.

Az átalakulás másik fő össze­
tevője az új menedzsmentkon­
cepciók által megkívánt mun­
kakörök létrehozása. Ezek 
egyik része formalizált (mint a 
controller, az információtech­
nológus, az auditor), másik ré­
sze nem formalizált (mint pél­
dául változásmenedzser, „újjá­
szervezés! cár", válságmene­
dzser). A vállalatvezetés felada­
ta e téren is többrétű. Néhol 
maga is betölt ilyen jellegű 
munkaköröket. Például Busi­
ness Process Reengineering 
esetén lehet az újjáalakítás ve­
zére. Az esetek többségében 
azonban a feladat lényege az 
együttműködés. Kooperáció a 
vezetés és a formális struktúrá­
ba nem sorolható személyek 
között. Ez nem könnyű feladat, 
mert a vezetőktől megköveteli, 
hogy ismerjék, megértsék az

1, tábla
Az életpálya-menedzselés tartalmának lehetséges elemei (módszerei)

A  személyes karrierhez kötődő 
elemek

A kapcsolt kartierhez kötődő 
elemek

Szervezeti
folyamatok

Pályaválasztási tanácsadás Értékelő és fejlesztő 
felülvizsgálatok

KárrierstruktiTrák

Életpálya-tervezési
munkaértekezletek

Karriert irányító és fejlesztő 
centrumok

Szervezeti struktúrák

Önfejlesztő tervek Tanácsadás Utódlási tervek

Önfejlesztő tréningek Tömeges elbocsátás Kísérleti (ehetőségek 
a szakemberek számára

N yigdlj előkészítő kurzusok A foglalkoztatás alternatív 
megoldásainak Igénybevétele

Projekt (team ) szervezetek

Karriertervezési tanácsadók 
lSéfrybevétele

Helyettesítési feladatokra való 
betanítás

Emberi erőforrás tervezés

Számítógéppel támogatott 
karriertervezés haszrtálata

foglalkoztatási prioritások 
és korlátozások

Órréletrajzok és egyéb p ro fik* 
írása

forrás: filbert -  Farkas • Karolinyné Poói Személyzet/emberi erőforrás menedzsment KjK 1999
m .  o .
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újtípusú munkaszervezetnek, munkavégzésnek nem­
csak a lényegét, hanem a professzionalizációját is.

A tartós versenyképességet biztosító dinamikus 
stabilitás mellett elkötelezett vállalatoknak generalis- 
tákra van szükségük. A generalisták tudásuk és diver­
zifikált képességeik segítségével jobban átlátják a vál­
lalati folyamatokat, a problémák által érintett funkció­
kat. Ezek a személyek nincsenek munkakörhöz köt­
ve, így nyitottabbak, könnyebben átlátják a cég mű­
ködésének egymást átható vetületeit, mint a specialis­
ták: képesek egy problémát többféle szempontból 
szemlélni. A dinamikus stabilitásra törekvő vállalko­
zásoknak „ezermesterekre" van szükségük.

Ez a szemlélet egészen újszerű (nem formalizált) 
munkaköröket létesít. Ilyennek tekinthető a Chief 
Memory Officer (CMO) [4], Ez olyan felsővezetői po­
zíció, amelyet a cég története során elkövetett korábbi 
hibák számontartására hoznak létre. Egy régi, tapasz­
talt alkalmazott feladata a múltbeli sikeres és sikerte­
len projektek, változások áttekintése, elemzése az új 
innovációk megkezdése előtt. Tapasztalatok szerint 
alkalmazásukkal lehetővé válik a helytelenül megva­
lósított projektek következtében kialakuló szervezeti 
káosz -  és az ezzel járó cinizmus és kiégés -  elkerülé­
se. Hasonlóan felsővezetői, de nem formalizált poszt­
ként ajánlja a szakirodalom a szervezeti méregtelení­
tő alkalmazását [5]. A szervezeti méregtelenítő sze­
repkörét betöltő személy (aki egyébként például mar­
keting- vagy termékfejlesztési osztályt vezet, vagy 
keresztfunkdonális teameket felügyel) olyan mene­
dzser, aki önként magára vállalja a szervezet életét 
mérgező gyötrelmeket. Ilyenek lehetnek a szomorú­
ság, csalódottság, keserűség, harag stb. A méregtele­
nítők ezen káros viselkedési elemek jelentkezésekor 
lépnek közbe, csillapítván a szervezetben fellépő ön­
pusztító folyamatokat. A vezetés feladata és felelőssé­
ge, hogy egyrészt felismerje azokat a helyzeteket, 
amikor méregtelenítőkre van 
szükség, másrészt megtalálja 
azokat a személyeket, akik mé­
regtelenítőként léphetnek fel 
másokkal szemben, de a szer­
vezet érdekében.

Idegen munkakörök 
a szervezeten belül

Napjaink vállalatvezetője folya­
matos munkakapcsolatban áll a 
partnerszervezetek alkalmazot­
taival. Közülük jó néhány (mint 
a vevők, szállítók, a versenytár­
sak egy része) az érdekhordo­
zók (stakeholders) csoportjába

tartozik. Más szereplők ennél szorosabb kapcsolatba 
kerülnek az adott szervezettel. Ebben a kontextusban 
említhetjük a stratégiai szövetségekben, a hálózatok­
ban, a regionális üzletági központokban kialakuló 
együttműködésnek a munkakörök kialakítására gya­
korolt hatását. Például: a regionális üzletági központok 
(a clusterek) -  amelyek a verseny új közgazdaságtanát 
jelentik -  hatást gyakorolnak a szervezeteken belüli 
struktúrákra is. „A regionális üzletági központok egy 
bizonyos működési területen belül tevékenykedő, egy­
mással kapcsolatban álló vállalatok és intézmények 
földrajzi tömörülései, amelyekben jelen van a verseny- 
szempontból fontos iparágak széles skálája. Ezek a cso­
portosulások magukban foglalják a központot speciális 
inputokkal, pl. alkatrészekkel, gépekkel, szolgáltatá­
sokkal és infrastruktúrával ellátó vállalatokat. A cso­
portosulások ezen kívül gyakran terjeszkednek lefelé, 
az értékesítési hálózat és a vásárlók irányába, és oldal­
ra, a kiegészítő termékeket gyártó cégek, valamint a 
szakértelem, a technológia, illetve a közös inputok te­
rén kapcsolódó iparágakban működő vállalatok felé."
[6] A versenyelőnyök realizálásához a cluster befogad 
új funkciókat, új munkaköröket (mint alkalmazott ku­
tatás, lobbizás), és helyet ad a kollektív feladatokat ellá­
tó egységeknek (képviseletek ellátása, ipari vásárokon 
való szereplés, beszerzési konzorciumok stb.).

Bár a clusterben is előfordul, hogy a vállalatvezető 
nem a saját munkatársával áll napi munkakapcsolat­
ban, az idegen munkakörök jelenléte a szervezeten 
belül ennél is szorosabb kapcsolatot eredményez. A 
megoldások lényege -  hasonlóan az outsourcinghoz 
-  itt is a kihelyezés, de a kihelyezés iránya fordított. A 
másik vállalat foglalkoztatottja tölt be munkakört a 
szóban forgó vállalatnál. Tipikus együttműködési 
mód a kihelyezett tanácsadó fogadása.

A tanácsadókkal való együttműködés a menedzs­
menttanácsadás tudásanyagának fontos részét képezi

[7], A tanácsadói megközelítés 
középpontjában az áll: hogyan 
kell a tanácsadónak együtt dol­
goznia az ügyfelekkel. De en­
nek a fordítottja is felvethető, 
mik a vezetői munka sajátossá­
gai a tanácsadókkal való mun­
kában? Mind a két szempont­
nak van érvényessége. (Emlé­
kezzünk Philip Kotier egyik 
szentenciájára: ha torreádor
akarsz lenni, tanuld meg, ho­
gyan működik a bika!) Magá­
nak a folyamatnak általában 
négy főszereplője van. Ezek: a 
megbízó szervezet csúcsvezető­
je, annak szakmailag illetékes 
menedzsere (vagy menedzse-
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rei), az adott szakterület mun­
kahelyi vezetői és ezek beosz­
tottai, valamint maga a tanács­
adó.

Mi történik akkor, ha ez a ta­
nácsadó hosszú időt tölt el a 
megrendelő ügyfél szervezeté­
nél, mint kihelyezett munkatárs?

Ez esetben a korábban tár­
gyalt outsourcing valamelyik 
magasabb formája valósul meg, 
ami lehetővé teszi az idegen 
munkaerő alkalmazását („vissza- 
alkalmazását"). A korábbi válla­
lati munkakört egy külső sze­
mély (például a tanácsadó vál­
lalat vagy egy speciális szerve­
zet alkalmazottja) fogja betölte­
ni. Az együttműködés e formá­
jában alapvető kérdések kerül­
hetnek felszínre:

-  A külső személy jelenléte 
milyen időtartamra terjed 
ki?

-  Képes-e a külső személy 
megőrizni függetlenségét 
vagy belesimul a fogadó 
vállalat munkaszervezetébe?

-  Milyen hatással bírnak az együttműködésre a 
szervezeti kultúrák eltéréséből származó külön­
bözőségek (elsősorban külföldi vagy repatriált 
külső személy esetén)?

-  A külső személy képességei és készségei mennyi­
re teszik őt alkalmassá a moderátor vagy tréner 
szerep betöltésére?

-  A szaktudásbeli különbségek a külső személy és 
a vállalati alkalmazottak között nem okoznak-e 
túlságosan nagy rést? (Tipikus példa lehet erre 
az információs technológiai tanácsadók, szakér­
tők befogadása a szervezetbe.)

Természetesen, a kérdések sora folytatható lenne. 
A szóban forgó szervezeti megoldás mindenképpen 
csak akkor lesz sikeres, ha a vállalatvezetés kooperáci­
ós képessége elegendően magas fokú ahhoz, hogy az 
együttműködés módjait biztosítani tudja mind saját 
személyére, mind pedig a beosztottaira nézve.

Munkakörök a szervezeten krvO!

Hogyan kerülhetnek munkakörök a szervezeten kí­
vülre? A választ a '90-es évtized nagy menedzsment 
hulláma, a tevékenységkihelyezés (közhasználatú an­
gol megnevezéssel: az outsourcing) környékén kell 
keresnünk.

M&M ♦ 2001/4

A tevékenységkihelyezés el­
mélete és gyakorlata a vállalati 
értékalkotás és értéklánc kon­
cepciójához kötődik és a kom­
petenciaalapú megközelítések­
kel vált teljessé. Az eredetileg 
Michael Porter által kidolgozott 
értékláncelmélet szerint a válla­
lat működése olyan egymást 
követő belső tevékenységek so­
rozataként, láncolataként írha­
tó le, amelyeket a szervezet 
ezen érték előállítása érdeké­
ben végez [8]. Az innovatív vál­
lalatok képesek arra, hogy saját 
értékláncukat kreatív módon 
átalakítsák. Ennek során alap­
vetően két dolog történik:

-  a vállalatok a korábbinál 
sokkal intenzívebben, igen 
változatos formákban mű­
ködnek együtt a partnere­
ikkel, vevőikkel, szállítóik­
kal; és

-  az értéklánc egyes elemeit 
saját szervezetükön belül 
tartják, másokat a szerve­

zeten kívülre helyezik. így jönnek létre olyan 
szervezeti egységek és munkakörök, amelyek 
korábban a vállalaton belül voltak találhatóak.

A „belül"-„kívür kérdés eldöntése a vállalat alap­
vető képességeinek megítélésén múlik. A főszabály 
az, hogy az alapvető képességek, amelyekhez legjob­
ban értenek, fogják alapját képezni a szervezetalko­
tásnak és azon belül a munkakörök kialakításának.

A tevékenységkihelyezésnek a munkakörökre gya­
korolt hatását az információtechnológia (IT) területé­
ről vett példával szemléltetjük.

Az IT outsourcing alkalmazásakor a vállalat az 
IT-vel összefüggő feladatok egy részét -  vagy akár az 
egészét -  külső cégre bízza. (A döntés mögött, az 
előbb említettek szerint, az alapvető képességekkel 
kapcsolatos megfontolások állnak.) A kihelyezésben 
három alapvető szint különböztethető meg.
1. A vállalat informatikai struktúrájának teljes körű 

üzemeltetése, karbantartása.
2. Az infrastruktúra és az azon futó alkalmazások 

működtetése.
3. Az informatikával összefüggő üzleti folyamatok ki­

helyezése.
A tevékenység függetlenedésének folyamatát mu­

tatja be a 2. tábla.
Bármelyik csoportosítás szerint is tekintjük az 

outsourcing fajtáit, mindenképpen eljutunk arra a 
szintre, amelyen a korábban a vállalatban telepített

A  tanácsadókkal való 
együttműködés 

a menedzsment-tanácsadás 

tudásanyagának fontos részét 

képezi (Emlékezzünk Philip Kotier 

egyik szentenciájára: ha torreádor 

akarsz lenni, tanuld meg, hogyan 

működik a bika!)

♦
Hogyan kerülhetnek munkakörök 

a szervezeten kívülre? A  választ 

a ’90-es évtized nagy 

menedzsment hulláma, 

a tevékenységkihelyezés 

(közhasználatú angol 

megnevezéssel: az outsourcing) 

környékén kell keresnünk.
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2. tábla
Az IT outsourcins fajtái

Megnevezés Leírás

Internal IT Házon belüli FT szervezet működtetése

Insourcing Az IT szervezet független üzleti egységként 
elkülönül a vállalattól

Joint venture külső céggel közös IT szolgáltató vállalat 
létretozása

fu ll outsourcing A vállalat égiszéit stratégai szerződést köt egy IT 
szolgáltatóval

Best-of-bread
consortium

Konzorcium, amelyben az IT szolgáltatók 
megállapodnak az elsődleges szerződéskötő 
szerepkor betöltőjéről

Forrás. Fekete Gizella* OuWrvJöihts Az outsourcing formál és rejtelmei 
(http://W ww.prim .hu/business 2001 02. 24.)

munkakörök a szervezeten kívülre kerülnek. Ettől 
kezdve megszűnik-e a munkakapcsolat ezekkel a 
munkakörökkel? Megszűnik-e a vezetés felelőssége a 
tevékenység ellátásának hatékonyságáért? A válasz 
egyértelműen az, hogy nem. A kapcsolatok és a fele­
lősség jellege változik.

Előnyöket kell származtatni a kihelyezésből, mi­
közben a potenciális hátrányokat meg kell szüntetni. 
Folytatva az IT-hez kapcsolódó példát, a vállalat olda­
láról előnyként realizálhatók az alábbiak:

-  A vevő jelentős költségcsökkentéseket érhet el, 
pl. a technikai beruházások „megspórolásával" 
(ezeket ezután bérli), a személyzeti költségek és a 
licencdíjak csökkentésével. Tapasztalatok szerint 
ez a megtakarítás akár az IT költségvetés 20-50 
%-a is lehet. Általában ez az előny csak hosszú 
távon érvényesül, 3-8 év együttműködési idő az, 
ahol már „megéri" pénzügyileg az outsourcing.

-  A stratégiai összpontosítás lehetősége is jelentős 
előny, hiszen mindkét fél arra koncentrálhat, 
amihez ért, így gyorsabb lesz a reagáló képessé­
ge, csak azzal kell foglalkoznia, amihez van szak­
értelme, és amivel értéket tud teremteni (core 
competence).

-  Lehetővé válik a személyzet átcsoportosítása az 
értékteremtő folyamatokhoz.

-  Áthidalhatóvá válik a speciális IT szakértelem hi­
ánya. Olyan embereket, szakértelmet lehet sze­
rezni, akikre, illetve amelyre a vállalaton belül 
hosszú távon nincs szükség, bizonyos esetekben 
mégis fontosak.

A lehetséges hátrányok kiküszöbölése érdekében 
jelentős feladatok várnak a vállalatvezetésre. Amel­
lett, hogy meg kell tanulnia idegen munkaerővel 
együttdolgozni, kezelni kell az alábbiakban jelentke­
ző munkakör-szervezési problémákat is.

-  A fő veszély a visszafordíthatatlanság, hiszen a 
belső szakértelem leépítése után annak újbóli ki­
alakítása lassú és költséges.

-  A szolgáltató stratégiai fontosságú adatok, infor­
mációk közelébe kerülhet, ezek felügyeletét gon­
dosan biztosítani kell.

-  A belső munkakörök hiányával rejtve maradhat­
nak a belülről jövő javítási lehetőségek.

-  Végül: a szolgáltató elhanyagolhatja az üzleti igé­
nyek támogatását -  csökkentheti a minőségi szín­
vonalat, elmaradhatnak a fejlesztések. Belső szer­
vezeti egység (munkakörök) megléte esetén a ve­
zetés közvetlen hatást gyakorolhat az IT fejleszté­
sekre, félő azonban, hogy a külső IT szolgáltató 
csak a szerződésben lekötött feladatokat teljesíti.

Összefoglalóan: a tevékenységkihelyezéssel létre­
jövő új munkamegosztás előnyöket és hátrányokat 
egyaránt jelent a vállalat számára. A vezetés feladata 
a kiszervezett egységek (munkakörök) szervezeti 
kapcsolatainak megőrzése, a hatékony együttműkö­
dési módok kialakítása.
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