TAKACS JANOS

A munkakorok relativ tavolsaga

A stratégia megvaldsulasanak kulcskérdése: megtalalni
azt a munkakori struktarat, amellyel a vallalkozas ha-
tékonyan éri el a kit(izott célokat. A szervezeti séma
forméaja semmit sem arul el a mikoédés mechanizmusa-
nak munkakérokben megjelené tartalmarol.

A munkakordket csak a vallalatra jellem z6 akaratok
és egylttm(kddési szandékok beépitésével szabad létre-
hozni. Az informécid és tudas vilagos meghatarozasai-
val adhaték meg a munkakorok sziikségletei és kibocsa-
tasai. Ajol eltalalt piaci igényeket is csak akkor tudjak
kiszolgalni, ha a munkakordk szerkezete életre kelti a
véallalati tudast.

A stratégiai valtas kényszere sokszor a rossz munka-
kori strukturabol és a vallalati tudas hianyabdl ered.
Az informaciok cseréjére éptiléd munkakorok jutnak tul-
stlyba, hattérbe szorul a tudassa transzformalddas és a
burokratikus, kevésbé hatékony munkavégzések szapo-
rodnak meg.

Informacié és tudas

A munkakorok értékelése el6tt célszerlinek tartjuk az in-
formacid és tudas jellemz6inek
és kulonbségeinek megerd@sitését.

Az informéciok, mint adatok
mindenkihez eljuthatnak, ha
rendelkeznek technikai eszko-
zOkkel. Csak toredékik ,érthe-
t6" sokféleségl miatt, és nehe-
zen 4gyazhatok be fogalmi rend-
szeriukbe. Ezért is beszélink fel-
tételes lehet6ségrél, és gondol-
juk azt, hogy az informacié nem
azonos a tudassal a munkakérbe
val6é bekerllés pillanataban. Ott
fog atalakulni tudassa! A fogadd
oldalarél szemlélve: az informa-
ciok ,,végtelenje" tartozhat akar-
melyik munkakdrh6z, a maltét
és a még ismeretlen jovGét egy-
arant beszamitva.
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Az informaci6 nem azonos
a tudassal a munkakdrbe val6
bekerulés pillanataban.
Ott fog atalakulni tudassa!

Az informéciok kénnyen atadhatok,
s ezért aramlanak végtelenul A
és kerllnek vallalkozasok
és emberek millidihoz. A legtobb
értelmezés nélkul elvész és nem
épil be a tudasba.

A feldolgozaskor mindig csak néhanyukra tamasz-
kodunk, s ezért is esetleges a bel6lik kialakitott tudas.
Alkotéja foglya sajat tudatlansaganak, amikor létre-
hozza tudéasat. Mert biztos, hogy megcafolhaté vagy
befejezetlensége miatt hianyos lesz. Részleges tudasrol
beszélhetink, s az &lland6 céafolhatésagok, bizonyita-
sok és kiegészitések a munkakorok szaporodasahoz
vezetnek. Az informaciok pedig sokszorozédnak, osz-
todnak és gyarapodnak, mert nincs abszolat tudas.

Az informaciék kénnyen atadhatok, s ezért aram-
lanak végtelenidl és kertlnek vallalkozasok és embe-
rek millidihoz. A legtdbb értelmezés nélkil elvész és
nem épul be a tudasba. Az informéaciot az kilénbozte-
ti meg a tudastoél, hogy nem alakult 4t a fogaddban. A
munkakdrt betolt6k kiulonbéznek képzettséguknél,
tapasztalatuknal és tehetséguknél fogva, s személyen-
ként eltéré, egymasnak ellentmondd tudast fejleszt-
hetnek ki. Ezért kell pontosan meghatarozni a mun-
kakor bet6ltdjénél a tudasigényt és a felelGsséget a ki-
bocsatési oldalon.

Az informéacidkat sokan megszerezhetik, de csak
azok kisajatitasaval és egyediesitésével alakulnak ter-
melBerévé a vallalkozasnal. A Kkisajatitas feltételezi a
munkakort, s lényegessé akkor
valik, amikor a szervezetbe dif-
fundal atalakulas utdn. A mun-
kakorok ,.érintkezési feltletén"
maradok nem biztositjak az
egyuttmdkddést, s a lehetséges
szinergizmushoz képest alul
teljesitenek. Felismerheti ezt a
problémét a vezetés, és a szabé-
lyozasok novelésével préobaljak
kikényszeriteni az informacié
tudéssé valasat.
kapcsolddasoknal na-
gyobb jelent8séget tulajdonita-
nak a szervezésnek és jobban
ellen6rzik az &ramléasokat. A
véllalati tudassa érés azonban
nem valosul meg automatiku-
san. A munkakort bet6lték bar
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feladat-iranyultsaguak lesznek,
er8sddik az 6ncélisag és mar-
kansan széthasad a vallalat
pénziugyre, személyzeti stb. te-
ruletekre. A Kkibocsatési oldal
felel6ssége a masik munkakor
felé csokken, s az dsszetart6 erd
nélkidl nem jon létre a vallalati
tudas.

A vallalati tudas

kalonithet6 el a funkcionalis

A szervezeti élet nem létezik,
mint o©néll6 szubsztancia, s
nem véalhat fuggetlenné alkot6-
itél. A dolgozok altal hozott
anyagbol épdl fel (vagy nem) a
vallalati tudés. A csak formalis
uton o6sszekapcsoléddé és md-
kodd szervezet nem valositja
meg automatikusan. A formalis
kozlekedd aton egy olyan inge-
rulet halad, amely vissza is csa-
tol a kozds feladatok elvégzési médjara, az egyuttmda-
kodési viszonyokra. A vallalati tudast valamennyi
dolgozé egyuttesen hordozza, s éppen ezért mikodeé-
sében nylt a kérnyezete felé. Kialakulhatnak zart
rendszerrészek, s akkor a za&rvdnyok mentén széttore-
dezik és megsz(inik a vallalati tudas.

Az atalakitott informaciéo a munkakdroket betdltd
egyéneknél a vallalati tudasba integraltan jelenik
meg. A vallalati tudast senki sem birtokolja, nem sa-
jatithatja ki és nem viheti el més szervezetbe. Hordo-
z6ja az az informécio, amit a munkakori tudassal
el6allitottak és kibocsatottak. Nincs egyetlen helyhez
kotve, diffuz médon hatol be minden emberi cselek-
vésbe, fennmaradasdban dont6 szerepik van az él§
kapcsolatoknak. Egyik lathat6 jele az automatizmus,
amikor a megoldas felé haladva a tudasok munkako-
ri koncentraltsagukbél kilépve, a koételezd informa-
cio kibocsatasan tul kiaradnak a funkciok kozotti tér-
be. A munkakorok ,,egyediesitett” tudasai a kommu-
nikéacios hatarfelileteken szervezeti identitast hoz-
nak létre, és kdlcsdnds igazodassal egymas felé, a fe-
lel6sség szintjén jobb cselekedetekre késztetnek.
Olyat nyerink a tudasok kulén Osszegy(jtése és
szétosztasa, szervezési raforditasok nélkil, ami (j
vagy nehezebb helyzetekben automatikusan menta-
lis er6ként hat.

A véllalat nagy ereje a vallalati tudasban rejlik, s a
munkatarsak interakcidikban és kognitiv kiértékelése-
ikkel a cafolatok és megerdésitések kivulrél jové jelei-
vel észlelik. A szervezeti tudas csak az adott vallalat-
nal hasznalhatd, mert nem kuldnithet6 el a funkcio-

A szervezeti élet nem létezik, mint
0nallo szubsztancia, s nem valhat
fliggetlenné alkotoitél. A dogozdék
altal hozott anyaghadl épul fel
(vagy nem) a vallalati tudas.
*
A szervezeti tudas csak az adott
véllalatnal hasznalhatd, mert nem

tudastol, s csak abban
a kdzosségben érvényes Formalis
uton nem szerezhetd meg,
képesség javitd, egyuttmikodést
serkentd tréningekkel rém jon léte.

nalis tudastél, s csak abban a
kozosségben érvényes. Forma-
lis iton nem szerezhet6 meg,
képesség javitd, egyuttmiko-
dést serkentd tréningekkel nem
jon létre, csak az egyének fej-
leszthet6k ezekkel. Az efelé te-
rel6 kognitiv kiértékelések sike-
rének emocionalis megtelepe-
désével kel életre. A munkatér-
sak megtanuljadk és érzékelik,
hogy a munkakori leirasokban
megfogalmazott kibocsatasi el-
varasok milyen tipusu cselek-
véseket eredeztetnek, és milye-
neknek kell bekdvetkezniuk.

A vallalathoz adaptalédott
szakmai tudas a kapun kivul
megszerzett ismeretekbél ala-
kul ki. Aki hajlandé ebben részt
venni, véallalja a csatlakozast a
tobbi tertlethez is. Kapun bell-
li tanuléssal hozzuk létre azt az
emociondlisan  feltérképezett
teriletet, ahol a kodlcsdnos kapcsolatok felépitik a val-
lalat tdmaszté és fenntartd szovetét, a tudasok kdzos-
ségét. Vallalati tudas nélkil az egyének a munkako-
rokben a hatékonysagnal préba-szerencse megoldasi
kisérleteket gyakorolnak, és a sikerek esetlegessé val-
hatnak.

A vallalati tudas a problémakhoz jobban illeszthet6
megoldéasokat adhat. A cég problémait nem a felszini
jegyek, észlelések, hanem a megoldasi alapelvek
szempontjabol értelmezik. Az énmagukban értelmes
tételeket kbnnyebb értelmes kapcsolatta dsszeallitani.

A munkakoérok altalanos jellemzéi

A munkakorokben az emberek atalakitjak az informa-
cidkat és kibocsatjak az informéacio-eredményt:

Input —) Transzformalas -> Output
inform &cié atalakul eredmény és felel6ssés
képessés a probléma mérhet6 hatds a végeredményre

A dolgozé képességei nélkil az informéacio problé-
maként élne tovabb, mert a feldolgozatlan allapot a
vallalat szempontjabdl akadaly a cselekvéseiben. A
probléma megolddsa a tudassal és képességgel a
munkakorben torténik, s informéaciéként halad to-
vabb, ezt fogadjuk el, mint hozz4jarulast a végered-
ményhez. Az informécidk a munkakérokoén athalad-
va felel8sséget is jelentenek az atalakitas hatékonysa-
ga miatt.
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A munkakoérdk azért léteznek, hogy a szervezet
haléjaban elosszak és 6sszekapcsoljak a képességeket.
Ajelenlegi helyzet és nem a varhat6 feladatok alapjan
kell értékelni. A mai szikségleteket és ellatasi igénye-
ket kell mértékal venni. A gyakran atszervez6 vallal-
kozasokndal nem tudjak bemérni az aktudlis allapotot,
s beleesnek abba a hibaba, hogy a munkakdr betolts-
jét értékelik. Osszetévesztik képességeit a munkakor
szerepével, s igy nem fogjak megérteni az utobbi 1é-
nyegét.

A szervezeti sémabol az adataramlas forgalmat és
hatékonysagat nem ismerhetjik meg, mivel felfoga-
sunk szerint a munkakorok kdzotti térben csak infor-
macidk tartézkodnak. A munkakorok parhuzamossa-
gat vagy éppen teljes feleslegességét csak akkor fedez-
hetjik fel, ha megvizsgaljuk: milyen feladatra, kibocsa-
tasra jott létre, ki igényli és hatassal van-e a végered-
ményre? Kinek hianyozna, ha nem lenne? A munka-
kort betdlt6 személy rossz munkavégzése miatt lehet,
hogy senkinek sem hidnyozna, ha nem dolgozna. Az is
lehet, hogy az informécidra sziikség lenne. Itt is arra
akarunk ravilagitani, milyen fontos a betdlt6 és a mun-
kakor értékelésének szétvalasztasa! A nagyvallalatok-
nal nehéz elkerllni bizonyos atfedéseket egyes mun-
kakoroknél. Segit viszont ennek felismerésében, ami-
kor ugy tesszik fel a kérdést: mi kiilonbozteti meg a
masiktol? Ez tovabb megy azon a kérdésen, hogy ki-
nek hianyozna? Ha nem kilénb6zik a masiktol, nagy
valészin(ség szerint nincs érdemleges szerepe. Tovabb
kell mégis vizsgalni abbdl a szempontbdl, hogy melyik
ponton jarul hozzd a végeredményhez? Az olyan
munkakdroket lehet megsziintetni, amelyek a termelés
id6ben és térben eltéré folyamataihoz felesleges infor-
maéciokat szolgaltatnak.

A termékek és szolgaltatasok felbontasa tigyfélcso-
portokra és iranyitasi személyekre Gjabb munkakoro-
ket igényel. Ha azt varjuk, hogy Tr T10termék értéke-
sitését kisérjuk figyelemmel és Tr T5t a, b, ¢, d piaci
fogyasztOkra is gy(jtsék, és a Tr T2és a Ttf-TjoV, veze-
t6hoz, mig a tdbbi a V2-hoz tartozik, akkor biztos,
hogy megszaporodnak a munkakorok. Az ugyfelek,
vasarlok szama és az értékesités hatékonysaga ko-
rantsem biztos, hogy kedvezd
irdnyba valtozik. Legalabbis
ardnyosan valtozik-e? Miért
fordulhat el6, hogy a meghata-
rozott jellemz&kkel miikodtetni
kivant munkakorok kevésbé
hatékonyak, mint amikor keve-
sebb volt bel6luk? Mert a szeg-
mentéacidval a munkakorok be-
tolt6jének tudasa, probléma-
megoldasa nem fog érdemben
hozzajarulni a végeredmény-
hez, az 6sszes teljesitményhez.
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Az olyan munkakéréket lehet
megszintetni, amelyek a termelés
id6ben és térben eltérd
folyamataihoz felesleges
informacidkat szolgaltatnak.
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A munkakorok értékelése

Valamennyi munkakdért a véllalatndl meghatarozott
jellemzék alapjan kell értékelni. Felfogasunk szerint
az informécio tudas nélkil csak probléma marad, és
nincs pozitiv hatdsa a végeredményre. A vallalat cél-
janak elérését valamennyi munkakornek el6 kell
mozditania, s a bet6lt6k ehhez a tudason kivil képes-
ségikkel is hozzajarulnak. Nem mondhat6 az, hogy a
legnagyobb tudas kapja a legnagyobb értéket, mert a
kibocsatott informaciok kis hatassal lehetnek a vég-
eredményre. Egyutt célszerld értékelni a munkakér
betoltéséhez sziikséges tudast, képességet és felelbs-
séget.

A munkatarsak egy vagy tobb specialis tudast, a
(bels6) vevBk egy vagy tobb specialis informéciot
vesznek meg. A munkakorokben (a belsé vevék felé
is) akkor adnak el legtébb informaciét, ha a vallalko-
zas a munkakdroket a tudas, felel6sség (kibocsatéas),
problémamegoldas és a vezetdi képesség alapjan ér-
tékeli.

A tudas szerinti értékelést a tudas mindsége és a
munkakor bonyolultsdga alapjan végezzik. A mun-
kakor a tudasbdl specialisat vagy széles terlletet igé-
nyelhet. A formalis képzettséggel szemben a kiérlel-
ten lehet a hangsily. A nem bonyolult, szabvanyos
és rutinmunkdékat egyszer(i, ismétl6dé miveletekkel
latjak el. Bonyolult mdveleteket tud elvégezni, aki a
magas szint( szakmai tudast is elsajatitja, s integral-
tan, feladat vagy feladatcsoport megoldasara hasz-
néalja fel.

A funkciok Osszetettsége a kiilonb6z6 részek integ-
ralasat igényli. A homogén teriiletek kapcsolatanak
egyszerlsége lehet6vé teszi az 6nmagaban torténd
értékelést. A heterogén tertletek felismerése akkor
valik kénnyebbé, ha az érintkezési fellleteket is
szamba vesszuk. Az 0sszetett munkakoroket is 6nma-
gukban kell értékelni, de mas sullyal kell figyelembe
venni. A betdltdiktél nagyobb eréfeszitést igényel.

A munkakoroket a mai ismeretek szerint kell 1étre-
hozni, ami azért magaban foglal valamilyen vélaszt is
a valtozasokra. A véarakozasok-
nak az alkalmazott ugy tud
megfelelni, ha nem marad meg
a tanultak szintjén, hanem at-
fogé képességet igényl6 inno-
vativ gondolkodéssal oldja meg
a problémakat.

Minden tudassal atalakitott
informacié Gjabbat hoz létre,
minden tudéas Ujat hoz a valla-
lat termelési folyamatdban a
végeredményig. Stratégiai fel-
adat, hogy takarékosan Kkell



banni a tudéassal (a munkako-
rok szempontjabdl). A munka-
kér a mikoédésében igényelt
tudason tal ugyanis teriletén
kivil es6, masik tudast hasznal
fel. Onmagaban egyetlen mun-
kakor sem miakodik hatéko-
nyan. A munkakdrok részben a
sajat maguk altal létrehozott
szervezeti bonyolultsdg atlat-
hatéva, s a bel6lik aramlé in-
forméciok feldolgozhatéva té-
telére sziletnek. A vallalati
szervezet problématermeld és
egyben megoldé, hogy milyen
hatékonyan, az a munkakorok
szukségességét6l és a betdltd
értékétdl fugg.

Ezért is fontos jol bemérni a
munkakorok relativ tavolsagat.
A jo értékelésekkel Kkialakitott
szervezet legitimmé teszi az em-
beri viszonyok kezelését, ami-

A varakozasoknak az alkalmazott
ugy tud megfelelni, ha nem marad
meg a tanultak szintjén, hanem
atfogo képességet igényl6
innovativ gondolkodassal oldja
meg a problémakat.

A~ L.’

A munkakorok felelgsségétol
figg6en mas-mas értékei vannak
a segit6-tamogatd, elemz6, kreativ
és a végrehajtoi vezetfi
tipusoknak.
<
Hasznélati értékben mar nem
tudnak jelent6s ujitast elérni, a cél
a kereskedelmi értéknoveléshez
hozzajaruld informaciék maximalis

A stratégia megvalOdsitasa-
nak hatékony atja a maximalis
informécio eladdsa a munkako-
rokben miakodé tudas legki-
sebb felhasznéalasaval. Az egész
vilagon a hasznélati targyak
azonos technolégiai eljarassal
készilnek és azonos mdszaki
ismereteken alapulnak Hasz-
nalati értékben mar nem tud-
nak jelentds djitast elérni, a cél
a kereskedelmi értéknévelés-
hez hozzajarulé informacidok
maximalis ndvelése.

A tudas a szervezeti munka-
korokben értékesul, ahol a
kapcsolédéasi pontokban be-
aramlé informacidkat fogadjak
és atalakitjak. Csak informacio-
kat kicserél6 munkakoérok nin-
csenek, mert azt a piac nem is-
meri el.

A munkakorok valamilyen

hez jo vezetési képességek is novelése. emberi tudason kell, hogy ala-
szuikségesek. A munkakdorok fe- puljanak, amelyek mindségileg
lelGsségétl fuggben mas-mas 99 kulonboznek: tapasztalati, val-

értékei vannak a segit6-tdmoga-
t0, elemzéd, kreativ és a végre-
hajtoi vezet6i tipusoknak.

Kuldnbséget kell tenni a menedzser és a vezetd ko-
zo6tt. A menedzser megszervezi a vallalkozéas életét. A
vezetd adja meg a vallalati iranyt az embereknek,
egyesiti 6ket a cél érdekében. Az atalakitas értékkép-
z8 folyamatdban a vezet§ 6sztonodz és fejleszti a tu-
dast. A munkakorokben a kétféle tipusu vezetdnek el-
téré értéke kellene, hogy legyen.

A munkakor a felel6sséget hatdrozza meg. Bar ki-
sebb vallalatoknal ugyanazok a munkakérék lehet-
nek, de eltérnek a felel8sség miatt. A nagyobb mun-
kakoroknél a részek megosztott hozzajarulasanak ér-
tékelése tobb erdt igényel. Nem a személyt értékeljuk
a munkakor kapcsan, hanem a munkakor hozzajaru-
lasat a végeredményhez!

Stratégia a munkakoérokkel

A vallalatnal a stratégia a kialakult termékek esetén
harom teraletre iranyul: értékesitési csatornak kiva-
lasztdsa, a kockéazatvallalas hatarai és a munkakori
szerepek. Barmelyiket is vizsgaljuk, kinalati piacon a
versenyt allni csak megfelel6 munkatarsakkal, megfe-
lel6 szerepekkel lehet. A stratégia végrehajthatosaga
elssorban az alkalmazottak altal bet6ltétt munkako-
rok jo felépitésen maualik.

lalati, formalis, vezetési, mene-

dzseri tudas. Tapasztalati tu-

dassal a formalis képzéssel
megtanult fogalmakat teszik redlisabba.

A munkaltatd nemcsak a munkakoérok teljesitmé-
nyeit veszi figyelembe, hanem az eltéréseket is a vég-
zettségben és képzettségben. Itt veszi szamitasba a
munkakor valtozasdnak dinamikus lehet8ségeit. A
vallalati tudasok is eltér6ek, nem azonos erdvel jarul-
nak hozza a cégek munkakoéreinek teljesitményeihez.
A teljesitményre, a végeredményre kilénb6zd erével
hatékat figyelembe kell venni, és emiatt eltéréen érté-
kelni. Tal sok eltérés elfogadasakor mar nem ugyan-
azokrdl a munkakdrokrél beszélnénk.

A munkakorok relativ tdvolsagaval egyensulyt le-
het teremteni a kilénbdz6 véllalati funkciok kdzott a
hozzarendelt tudas, probléma-megoldasi elvaras és
felelGsség alapjan. Ebbdl ki kell dertilnie: mennyit ér
és mibe kerulhet a véllalatnak, ha jol értékelte relativ
stlyukat a végeredményben. A munkakoérok értékelé-
sével ndvelni vagy rombolni lehet a dolgozdk elége-
dettségét. A betolték a munkakdr gyakorlasanal le-
hetnek fejl6dék, tanuldk, sok vagy kevés tamogatéast
igényl6k. Ezek nem utkdzhetnek és nem semlegesit-
hetik a munkakor kovetelményeit. Nem sértlhetnek
a relativ tavolsdgok sem, mert igy segithetik a bet6lt6-
ket a stratégiai cél elérésében.

A szerz0 a Budapest Bank fiokigazgatdja
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