TITKOS CSABA

A csoportmunka bevezetese
a gyartas teruletén

(A német autoipar 90-es évekbeli tapasztalatai)

A felismerés mas sokakban megfogalmazddott: ha
Uzemeiket és vallalataikat holnap is mdkddtetni ki-
vanjak, s a 90-es évek nemzetkézi versenyében jelent-
kez6 kihivasoknak meg akarnak felelni, akkor nem
hagyhatjak kihasznélatlanul az egyik - ha nem a leg-
nagyobb - termelékenységi tényez6t, a dolgozdk mo-
tivacidjat. Ma mar szamos vallalat a karcsu(sitott)
termelés megvaldsitasaban latja annak esélyét, hogy
ezt a potencialt képes lesz kihasznalni. Am a véllala-
ti kultara sikeres atformalasa, a munkaszervezet ata-
lakitasa, a csoportmunkanak mint a karcsusitott ter-
melés kulcstényez6jének a bevezetése idGigényes fo-
lyamat, és nem egyedtlvald, de nem is pusztan recept.
A dolgozoknak és a vezetégardanak egyarant készen
kell lennie arra, hogy ezeket a fogalmakat valéban a
fejukbe és a szivikbe zarjak.

Elbljaroban két elGitéletet szeretnék eloszlatni. Az egyik,
hogy a csoportmunka ellentéte volna a futdszalag-mun-
ka. Nem igy van, a két modszer elényei értelmes moédon
és nagyon hatékonyan dsszekapcsolhaték. A mésik, hogy
az eurdpai vallalkozéknal alkalmazott Uj termelési kon-
cepciok pusztan ajapan példa képidi lennének. Termé-
szetesen vannak olyan gondolatok, melyeket egyarant te-
kintetbe kell venni akar japan, akar valamely eurépai val-
lalatrol van szé. Emellett azonban vannak olyan valla-
latspecifikus elképzelések, amelyek az egyik helyen al-
kalmazva ugyan sikeresek, de masutt nem lennének fel-
tétlentil azok. igy példaul a személyzet kivalasztasa olyan
tertlet, ahol a japan és az eurdpai gyakorlatot 6sszeha-
sonlitva egészen kiilonbz8 maddszereket talalunk.

A csoportmunka kétségtelentil hatasos eszkéz, de
nem olyan 0j kalap, amit minden teriletre ra lehet htz-

A dkk a Mercedes Benz AG-ndl és az Alcatel SEL AG-nal Stuttgartban a csoport-
munka bevezetésnek tapasztalatait rogzitd interjikon, valamint az e tdrgyban a
BMW AG Minchen, BMW AG GieRerei, Landshut, a GETRAG Getriebe und
Zahnradfabrik GmbH Ludwigsburg, a Krupp Stahl AG Bochum, az Opel AG
Risselsheim, a Wandel und Goltermann GmbH Eningen és a Zahnradfabrik
Friedrichshafen AG gyakorlatat bemutaté beszamol6kon, esettanulmanyokon
alapul.
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ni. Sokkal inkdbb olyan, mint egy puzzle, melyben az
egyes részeket esetrél esetre Ujra kell rendezni, és a tel-
jes kép csak a gondos 0sszeillesztés utan jelenik meg. Az
egyes darabok vallalatonként, osztalyonként, m(ihelyen-
ként is kiillonbdznek, és mindig adédnak gondosan figye-
lembe veend6 piaci killénbségek, ha valéban a lehetsé-
ges legjobb csoportszervezetet akarjuk Iétrehozni.2

A munkacsoport - az elvek

A munkacsoport tarsadalmi szervez6dés - s nem egyszer(ien
a tarsadalmi szervezet egy specialis formaja, talalhatok cso-
port-orientalt termelési szervezetek tényleges csoport-
munka nélkul is. Ezért is fontos tisztazni, mit is értiink
csoportmunkan. A fogalmi tisztazas oka tehat praktikus
természet(i, amennyiben ennek a szervezeti forméajanak
ténylegesen stratégiai jelentésége van, s hatasa déntéen
a sajat min6ségétdl fugg.

A munkacsoport meghatarozast az alabbiak mentén
kozelitjik meg:

1. feladat: Integracio

Alapvet6 kdvetelmény a tervezés-el6készités-kivi-
telezés és kontroll funkcidinak integralasa. A csoport-
feladatnak ilyen értelemben teljes értékiinek kell lennie.

2. feladat: Onszabalyozas

Az 6nszabalyozas nem egyéni, hanem kollektiv folya-
mat, mely azon a feltételezésen alapul, hogy a munka-
csoport kozdsen felel@s egy feladat végrehajtasaért. A fel-
adatnak minden csoporttag szamara atlathatonak kell
lennie, és egyes részeinek 6sszefliggésben kell lennidk
egymassal. A tevékenység kollektiv dnszabalyozasat csak
amar az els6 pontban emlitett teljes értékl csoportfela-
dat teszi lehetdvé a tervezés, az el6készités, a végrehaj-
tas és az ellen6rzés dsszekapcsolasa altal. A munkafel-
adat mellett mindenekel6tt a munkaidd, a képzettség, a
teljesitmény és a min6ség, amire az 6nszabalyozas elve
vonatkozik. Ebben az értelemben a munkacsoport rela-
tive autoném.



3. feladat; Kooperécio
A kooperacid jelenlegi pozitiv értéke-
l1ése a menedzsmentben kevéshé az Uj
ipari viszonyok visszatukrozddése,
mint inkabb annak a kifejezése, hogy
altalaban hianyzik a kooperacid, a csa-
patszellem. Ez tipikus dilemmaja a
Taylori struktdréanak, ahol a kooperé-
cios kapcsolatok kevés hangsulyt kap-
nak. Ezzel ellentétben a csoportmun-
ka az egyuttm(ikodés intézményesi-
tett formaja, mely - a Taylori szerve-
zettdl ktlonbo6z6en - nem informalis,
a szabalyokon kivili, megt(rt, hanem
hivatalosan megkovetelt, elvart ma-
kodési mod. Alapja a k6zos feladat,
amire egyarant vonatkozhatnak
egyéni és kollektiv célok. Mivel koo-
perativ a résztvev6k magatartasa, igy
j6 esély van arra, hogy az egyes egyéni célok felé térek-
vés egyben a masik céljainak elérését is lehetfvé teszi.
Ha tdmdren akarunk fogalmazni, akkor azt mondhat-
juk, hogy: a csoportmunka tébb dolgoz6 egylittes munkaja egy
kozds munkafeladaton, melynek soran a csoport tartalmilag ko-
rilhatarolt, teljes értékd, altala feltilvizsgalhatd és szabalyo-
zott munkafeladatot kooperativ modon végez.

Taylorizmus kontra csoportmunka

Az Uj munkaszervezeti forma tartds és stabil sikerének
feltétele egy Uj, alternativ munkapolitikai koncepci6 ki-
alakitasa, melynek alapelemei: professzionattas, onallo-
sag, sajat elképzelés, cselekvési szabadsag, személyes
munkastilus. Az (j modell és a Taylori elképzelés kiilonb-
ségei dont6en az aldbbiakban mutatkoznak meg:

Taylori modell Karcsti modell

kdzpontositas decentralizacio

mély hierarchia lapos hierarchia

autoritas szakértGi tanacsadas

kuls6 ellenérzés onkontroll

eldirt utak folyamatrugalmassag

A koncepci6 kifejlesztése sordn az aldbbi tertiletek all-
nak killondsképpen a figyelem kdzéppontjaban:
= A teljesitmény és terhelés terén a hangsuly a szakmai
kompetencia, az 6nallésag és a felelsségatvétel kibon-
takozasanak lehet6ségén van. A cél a nagyobb teljesit-
mény, az pedig tobb fesziltséggel, nagyobb erdkifejtés-
sel jar egyutt.

« A dolgozék mentalitdsanak a megvaltoz(tat)asa, az
utasito és végrehajté kozti szerepjaték merevségének el-
tintetése - a vezet6k gondolkodnak a dolgozék pedig
az 6 itmutatasaik alapjan dolgoznak -, helyette team-o-
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Az U munkaszervezeti
forma tartos és stabil
sikerének
feltétele egy Uj,
alternativ munkapolitikai
koncepcid kialakitasa.
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rientalt egyittes felépitése. A kompe-
tencia-kotelesség-jog-felel§sség 6ssz-
hangjan alapulo szervezeti struktira
létrehozasa, mert csak ez képes a dol-
gozokat kozods felel6sségvallalasra,
nyitott és partneri kooperaciora kész-
tetni.

e A szervezeti, személyzeti és tech-
nikai folyamatok és potencialok,
struktura, a kérnyezet, a dolgozdk és
amaédszerek kdzti 6sszhang biztosi-
tdsa érdekében a csoportok egyutt-
mikodnek sajat munkafeltételeik for-
malésaban. Biztositani kell a szerve-
zeti struktara 6nall6, dinamikus iga-
zithat6sagat, valamint az ehhez meg-
felel6 er6forrasokat, informéciot és a
kommunikaciét a dolgozok szamara.
e Szilkség van a dolgozok tanulasi
készségére, rendszeres és folyamatos képzéstikre. A cso-
port altalaban erds befolyassal kell, hogy rendelkezzen
az egyes tagok képzése terén, de sziikség van kézpon-
tilag iranyitott, atfog6 oktatasi programokra is. Mint pél-
daul a Mercedes Benz rastall-i izemében, ahol ,,tanulé
szigetek" bevezetésével tették lehetévé a munka folya-
matéaban val6 - de teljesitménypresszié nélkiili - tanu-
last.

e A csoportmunka human és szocialis-kommunika-
tiv aspektusa magatél nem jon létre, ezért azt mind a cso-
portmunka el6készitésének, mind bevezetésének idésza-
kaban befolyasolni kell. Az el6készités soran szemina-
riumi keretben folyhat a tanulas, melynek célja a varha-
t6 konfliktusok megoldasi médjainak gyakorlasa. A cso-
portbeszélgetések funkcioja a felvet6dd szocialis és em-
beri probléméak kezelése is, valamint a csoportonkénti
Osszetartozas kialakitasa.

= A csoportok kialakitdsdnal messzemenden figyelem-
be kell venni az alabbi elveket:

= Munkacsoportba csak azok mennek dolgozni, akik
ezt teljesen szabadon akarjak. Er6szakkal nem lehet
egyuttmikdédésre birni a dolgozokat.

e A csoportok 6sszetételénél a személyi preferenci-
ak széleskor( figyelembe vétele sziikséges.

= Biztositani kell a gyengébb teljesitményre képes dol-
gozok csoportba integralasanak lehet6ségét.

= A dolgozoknak érzékelnitik kell a hatékonysag, a ter-
melékenység és a szocialis mingség terén bekdvetkezett val-
tozasokat, és azok rajuk vonatkoz6 hatasat. Pontos infor-
maciok alapjan tudjak csak megitélni az Gj rendszer sike-
rességét.

U kompromisszum

A csoportmunka tGizemi racionalizacié keretében torté-
né bevezetése kizardlag egy Uj - a vallalat és dolgozdi
kozt létrejott - kompromisszum bazisan lehetséges. A tel-
jesitménynek és dijanak, az elé6nydknek és hatranyoknak,
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A mérleg vallalati oldala
Kovetel Ad Kovetel

beruhazéasokat
(a racionalizaciéhoz)

hatékonyabb munkat

nagyobb teljesitményt jobb min&séget

képzést rugalmassagot

aktiv részvételt a csoportjovedelem

novelését lehet6séget

b6évilé szakmai

illetékességet:

e az optimaizacioban,

maz Uzemi érdekek
érvényesitésében,

* aracionalizaciéban

jobb munka-
kapcsolatokat

jobb szocialis
kapcsolatokat

a koltségnek és a nyereségnek, az Gj politika mindkét ol-
daldanak nyilvanvaléva kell lennie. Ez sokkal komplikal-
tabb mint a régi pénz-teljesitmény séma.

Hogy ez mennyire mikddik, az a gyakorlatban, s nem
fehér asztal mellett dél el. Egy biztos, a mérleg mindkét
oldalat konzekvensen figyelembe kell venni.

Az 0j szervezeti forma bevezetésérdl szol6 dontést
meg kell, hogy el6zze a csoportmunka vallalati és kolt-
ségfaktorainak elemzése. Olyan vallalati tényez6k gon-
dos figyelembe vételérdl van sz6, mint a dolgozok sza-
ma, képzettsége, az életkor és a vallalatnal toltott id§ sze-
rinti megoszlasa, tapasztalataik a valtozasi folyamatok
terén, motivaltsdguk, a munkakultdra, az 6sztdnzési
rendszer, a munka- és miiszakrendi technika, a techno-
l6gia valamint az Gizemi tanacs szerepe. Az lizemi tanacs
és az Uzleti vezetés kozti érdekegyeztetés, a gazdasagi
és szocialis torekvés 6sszhangjanak biztositasa az elsé Ié-
pések egyike.

A csoportmunka kialakitdsanak minden Iépésénél je-
len kell, hogy legyen az Gizemi tanacs. Egyittmikddés-
re feltétleniil szilksége van a menedzsmentnek, amennyi-
ben hosszl tavu és dontd valtoztatast kivan eléidézni a
munkaszervezetben. A gazdasagossagi elemzés a cso-
portmunka bevezetésének olyan varhaté kéltségeit ve-
szi szamba, mint a projekt kialakitasara és iranyitasara
forditott id6, a csoport-szévivd és a csoporttagok szak-
mai és szocialis képzése, a csoport-szovivéi feladatokra
(1 6ra/miiszak) és a csoportbeszélgetésekre (1 6ra/hét)
forditott id6 (mindkett6é munkaidé alatti és fizetett), a cso-
portbeszélgetések helyszinének kialakitasa.

Azonban a csoportmunka korantsem alkalmazhaté
mindenitt, komoly korlatai vannak. Nem vezethetd be
ott, ahol:
©nincs torzsallomany, allanddak a személycserék, ezért
magas személyi raforditast kdvetelne;

16 M&M ¢ 1996/1

A mérleg dolgozéi oldala

attraktivabb munkat

jobb munkatartalmat
nagyobb 6néllésagot

b6vild beleszolasi

e egyéni- a tdbbi dolgozoval
valé kapcsolat nélkili - mun-
Ad kahelyek vannak;

0 hianyoznak a kielégit6 szo-
o cialis kapcsolatok s a megfe-
nagyobb teljesitményt L L.
lelé dolgozo6i karakter.

CéSok

rugalmassagot

képzésre valé készséget . .
P g A valtozéasi folyamatnak azzal

kell kezdédnie, hogy vilagos,
mindenki altal érthet6 és elfo-
gadhato célokat tlizink ki. Ez
torténhet akar ilyen profan
maodon is: ,,Mi jobban csinal-
juk..." Majd ezt az altalanos
céltételezést kiegészithetik a
véallalat lényeges érintkezési
pontjaihoz kapcsolédé iranyi-
to értelmezések:

a dolgozok: ezért tdmogatjuk
dolgozoink 6nallésagat és fe-
lel@sségvallalasat, hogy ezaltal
olyan bizalomteli és kreativ egytttm(ikddés alakulhasson
ki, amely lehet6vé teszi az 6rémteli munkavégzést.

= véllalat: ezért képesek vagyunk elényt kovacsolni lo-
jalisan gondolkodo és cselekvd dolgozoink egytttmiko-
désével a jobb technika és a magasabb nivoja vallalati
kultdra révén.

« szallitok: ezért vagyunk megbizhato partnerei szal-
litoinknak, akik nyitottsdguk és tisztességuk altal jarul-
nak hozza a kdzos sikerhez.

= termék: ezért vagyunk biztosak abban, hogy termé-
keink folyamatosan képesek lesznek megfelelni a ming-
ség, amegbizhatosag és a gazdasagossag kdvetelménye-
inek.

©vevd: ezért szolgaljuk termékeinkkel, kreativitasunk-
kal és innovacids készséglinkkel vev@inket egy nyitott
és tisztességes partnerkapcsolatban a kéz6s jov6 érde-
kében.

0 kérnyezet: ezért helyezlink hangsulyt 6kologiai és
okonomiai kapcsolatara, hogy ezaltal gyermekeink sza-
mara megovjuk a kérnyezetet.

mcsalad: ezért toreksziink a foglalkozas és a csaladi élet
kdzti harmonia biztositasara.

« tarsadalom: ezaltal biztositjuk, hogy a vallalat sike-
res stratégiank révén, mérheté jévedelem mellett, a kél-
csonds szocialis felelsség talajan allva hosszu tavon
fennmaradjon.

Elengedhetetlen a célok pontositasa és strukturalasa.
A siker egyik feltétele, hogy a megvaldsitas soran a gaz-
dasagi és human célokat egyenranguként kezeljuk.

A gazdasagi célok az aldbbiak lehetnek:

a Min8ségjavitas a dolgozdk felel6sségvallalasa segitsé-
gével.

0 Koltségcsokkentés a nem értékteremtd, hanem csupan
koltségnovels tevékenységek (pl. selejtgyartas, utbmun-
kéalat) redukcioja altal.

nagyobb aktivitast

lojalitast

konszenzuskészséget



kihasznalasaval.

©Termelékenység ndvekedés a veszteségidbk (ellen-
6rzés, javitas) csokkentése és a létesitménykihasznalas
fokozata altal.

= A rugalmassag novelése a személyzet, a termelés és
amunkaidé teruletén.

s Az allandd javitasi folyamat biztositasa a dolgozdk
innovaciés és problémamegoldé képességének kihasz-
nalasaval.

» Konzekvens vevgorientacio.

A szocialis célok - szoros 6sszefliggésben a gazdasa-
giakkal - a kdvetkez6k lehetnek:

< A munkafeltételek javitasa az egyoldalu terhelés, a
monotdnia csdkkentése és a szélesebb munkakdr segit-
ségével.

e Novekv6é munkamindség elérése a sajat felel6sség,
amunkagazdagitas, az 6nrendelkezés és a képesség ki-
hasznaléasa révén.

= Lehet6séget biztositani a magasabb képzettség meg-
szerzésére, hozzaigazitott bérrel és plusz feladatok (pl.
csoport-szovivl) lehetdségével.

e A kommunikacio6 javitasa a dolgozdk és a vezetés
kozt, partneri vezet6i stilus kialakitasa.

= Biztositani azoknak a dolgozdknak az integracidjat,
akik - killonb6z6 okokbdl - nem képesek az altalaban el-
vart teljesitményt nyujtani.

A gazdasagi és szocialis célok mellett éppugy fontos az
Okoldgiai elkdtelezettség mind a kutatasban, mind a fejlesz-
tésben, mind pedig a termelésben. Az 6koldgiai orienta-
cioju termelési folyamat egyben ember-orientacioju is.

A munkacsoport - a gyakorlat

Rendszerint 8-15 dolgozé alkot egy munkacsoportot,
melynek létrehozasanal a fentebb mar emlitett elveket
(6nkéntesség, preferenciak stb.) célszeri figyelembe ven-
ni. EQy mester (m(ivezetd) 4-5 csoportért felel§s. A mes-
ter szamara a csoportmunka bevezetése - sajat szempont-
jabél - hatalom- és kontrollvesztést jelent, mely raada-
sul Gj feladatokkal, szerepekkel és gyakran Uj emberkép
kialakitasdnak kényszerével is parosul.
Tovabbra is 6 a ,,fén6k", de a csoport-
tagok magas szakmai kompetenciaja és
onallo felelgsségvallalasa kdvetkezté-
ben - acsoport képzettségétdl és érett-
ségétdl figgben differencialt médon -
az egyes dolgozéok szamara nyujtott ut-
mutatas és kontroll helyébe a csoport-
munka keretfeltételeinek fenntartasarol
valé gondoskodas Iép. Szerepe egyre
inkabb tamogat6-tanacsado. Vezetdi
munkadja Iényegében a konkrét célok-
ban valé megallapodasra iranyul.

A csoport munkajaba csak akkor
kell és szabad beavatkozni, ha a célok
elérését veszélyeztetve latja. A mester

A siker egyik feltétele,
hogy a megvaldsitas soran

funkciovaltasa kovetkeztében, féleg szocialis képzettsé-
ge keril el6térbe. A dolgozdk megismerésének készsé-
gével kell rendelkeznie, és el6 kell segitenie képzésiiket.
Munkaidejének majd 50%-4t az ilyen jellegl ,,személy-
zeti" feladatok teszik ki. A fennmaradé id6 technolégi-
ai, gyartasszervezési és tervezési feladatok végrehajta-
saval telik.

A mester megvaltozott funkcidja hangsulyossa teszi
a csoport-szévivd szerepét, akit tobbnyire vagy szaba-
don, vagy a vezetéssel egyeztetve valaszt a csoport, el6-
szor rovidebb (pl. 6 hénap), majd hosszabb (pl. 1 év) id6-
re. A csoport-szovivé els6dleges feladata pszicholégiai
jellegli. Gondoskodnia kell arrél, hogy egytttmikod6
csoport jojjon létre, kialakuljon a killénb6z6 tehetségd,
képzettségl és temperamentumu tagokban az egyuvé-
tartozas érzése, s a felmertil6 konfliktusok konstruktiv
modon oldédjanak meg. Kifelé iranyuloé feladat, hogy
egyuttmkddve a mesterrel, a felmertil§ technikai és szo-
cialis problémékkal foglalkozzon, valamint megoldasuk-
ra a csoport véleményével ésszhangban Iév§ javaslatot
tegyen. Végul, a csoport-szévivé feladata a heti csoport-
beszélgetések levezetése és az ott elhangzo6 javaslatok
gondozasa.

Természetesen egy m(ikod6képes csoport létrejotte
nem megy azonnal. Tudomasul kell venni, hogy a cso-
port szocialis fejlédése, a csoportképz6 folyamat, s id6-
re van szukség a kialakuldsahoz. Ennek a folyamatnak
kildénboz6 allomaésai vannak. Kezdetben a kooperacio és
a kommunikacié all az el6térbe, majd a rugalmassag és
a sajat felel6sség, s a harmadik Iépcs6ben ér el a csoport
az allandé javitds modszeréhez. A megfelel6 oktatas és
a tényleges csoportmunka segit az el6rehaladasban. Egy
- a képzési rendszerben integralt - didaktikusan struk-
turdlt koncepcio segitségével megy végig a csoport a szo-
cidlis érettség eléréséhez vezet6 Gton.

A csoport tagjai kdzdsen tanulmanyoznak Gzemi pél-

dékat, esettanulmanyokat, konfliktuskezelési médokat,
gyakoroljak a team-munkat, a kooperaciét és a kdzos
problémamegoldast. E tréning-szerl képzés a kdvetke-
z6 stratégiat kdvetheti: az els6 fazisban a programot don-
téen kiils6 szakért6k iranyitjak és vezetik, majd - egy bel-
s6 képzési folyamat utan - fokozatosan atadjak a mes-
tereknek, igy biztositva a pedagdgiai kontinuitast.
A kialakitott munkacsoportokat un. ko-
ordinatorok egészithetik ki, akik rogzi-
tik a felmerul6 problémékat, és tovab-
bitjak a megfelel6 szakért6khoz. A ko-
ordinatorok nem csoporttagok és nem
is el6ljardi a csoportoknak, hanem spe-
cialistak, akik 6nalldak és sajat felelGs-
séggel birnak.

a gazdasagiés human
célokat egyenranguként

A csoportmunka bevezetésének
folyamata

kezeljuk.

A csoportmunka bevezetéséhez diffe-
rencialt projektszervezetre és tervre van
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szikség az izemi kisérlet atlathatésaga és befolyasolha-
tosaga érdekében. Els6 Iépésként meg kell hatarozni és
kinevezni a tervet iranyito csoportot és a munkacsopor-
tokat.

A tervet iranyité csoport a projekt iranyitasat és ko-
ordindlasat végzi. Készitegy - az tizemi kdvetelmények-
kel 6sszhangban all6 - folyamattervet. Egyeztet a dolgo-
z6kkal, a vallalati vezetéssel, az lizemi tanaccsal, id6kont-
rollt végez és értékeli az eredményeket. Feladata tovab-
ba, hogy jelentéseket készitsen - a visszacsatolas bizto-
sitdsa érdekében - atop-menedzsment szamara. igy ér-
teslil a vezetés rendszeresen arrol, hogy az eredeti 6tlet-
b6l a valosdagban mennyit sikerilt megvaldsitani.

Az egyes munkacsoportok feladata az ket érintd
munkatertleten a munkamadszer formajanak, rendszer-
hatarainak és iranyitasi koncepciéjanak meghatarozasa.
A munka soran elsg Iépésként a rendszer technikai-szer-
vezeti feladataival foglalkoznak, majd a mindésitési, szak-
képzési folyamatok kidolgozasa és a csoportmunka tény-
leges bevezetése kertl sorra. A kifejlesztett megoldaso-
kat terjesztik els6 kdrben a projektet iranyito csoport élé,
ahol azt megvitatjak, s azutan kertl dontésre az tzleti ve-
zetés elé. Az egész folyamatnak a lehet6 legszélesebb ala-
pon kell nyugodni, az érintetteket be kell vonni az 6ket
és munkajukat kozvetlendl érinté kérdések vitdiba.
Ugyanilyen fontos a mesterek tanacsadoként valo bevo-
nasa a munkacsoportok tevékenységébe.

A projekt sajatos dinamikaval rendelkezik és a kdvet-
kez6 fazisokon mehet keresztul.

= Nekifutas. Az elsd fazisra a technikai folyamatok pri-
matusa nyomja ra a bélyegét. Kézéppontban az anyagi fo-
lyamatok Ujraszervezése, egy Uj Fabrik Layout tervezése
és bevezetése, az egyes munkakérdok formainak kialaki-
tésa all. Parhuzamosan, de nem a tervezési folyamatba in-
tegralva megkezddédik a kiilonbdz6 résztvev6k szamara
a tarsadalomtudomanyi értelemben vett tanulasi folyamat.
Az id8szak végére befejez6dik a termelési vonal, valamint
a termeléstervezés, -iranyitas durva koncepciojanak kifej-
lesztése. Interdiszciplinaris egyuttmikodés keretében
komplex terv készult, mely magéaban foglalja a technika,
a szervezet és a képzés fejlesztését.

©Elbizonytalanodas. Az elsé sikeres valtoztatasok mel-
lett megjelennek az els6 kudarcok, csalédésok is. Alta-
laban a vallalati és az Gizemi vezetés azt szokta kifoga-
solni, hogy tudl lassd, és nem elég hatékony az innovacio,
a dolgozok pedig a projekt humanizacios részével elé-
gedetlenek. A kezdeti nyitottsagot zark6zottsag és ciniz-
mus valthatja fel. Nem zarhat6 ki, hogy bizonyos valto-
zasok nyilvanvalé hatranyokkal is jarnak. A tervezett és

1 végrehajtott javitasok pedig csak lassan, esetleg egyal-
talan nem valnak be. A projekt ebben a fazisban egyrészt
konkrét veszélybe keriil, masrészt tudatosodnak az Uj
szervezeti struktira bevezetésének kdvetkeztében jelent-
kez8 hatranyok.

mKijézanodas. Miutan érezhetévé valt, hogy a valla-
lat atstrukturalédasa nehézségekkel jar, megkezdédhet
az okok kutatasanak id6szaka. Jollehet, a probléma t6bb-
nyire vilagos, mégsincs meg feltétlentil a készség az okok
elemzésére. Ehelyett gyakran kélcsénos vadaskodasok,
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vagy a komplex probléma leegyszer(sitésére torténd to-
rekvések figyelhet6k meg. Olyan problémak kapcsolod-
nak ide, mint a valtozastol val6 félelem, a tradicionalis
allapot iranti nosztalgia, a status quo védelme. Ezek &t-
hidalasara, attorésére sziikség van egy - a vallalatveze-
tés fel6l érkez6 - igen er6s nyomasra, mely kikénysze-
riti a valtozas irdnyaba val6 elmozdulast.

e Problémamegoldas. A szisztematikusan el6készitett
beszélgetések egyrészt az Gizleti vezetés, masrészt a mes-
terek, harmadsorban a csoportok szintjén segitenek a
veszteségek (mint pl. a kélcsénds meg nem értés) csok-
kentésében. Ezt szolgaljak a kés6bbiekben az Gn. me-
nedzsment-konferencidk is, melyek az uzleti vezetést
érintik. A tanacskozasok a konfliktus-szabalyozas és a
problémamegoldas szinterei. Olyan probléméaké, mint az
informacidval, a szervezettel és a képzéssel kapcsolatos
veszteségek. A kiulénboz6 szinteken zajlé megbeszélé-
sek soran a problémakat vizudlisan, irasbeli moderator-
technikat alkalmazva elemzik. Az uléseken mindenki
egyenjogu tagként vesz részt, nincs titkos megbeszélés,
csak az érvényes, ami a Flip-Chart-on felirva lathat6. Bar-
ki valtoztathat, korrigélhat, kiegészithet, s csak akkor za-
rul le avita, ha mindenki egyetért. Az elsé eredmények
mindenekel6tt Uj javaslatok formajaban jelennek meg.
Kuléndsen nehéz helyzetekben sor kertilhet extra, vagy
direkt helyi megbeszélésekre is, hogy a szilkséges meg-
egyezést elérjuk. Ez - bar id6igényes, de - igen j6l meg-
tériil6 befektetés, amelynek értékét csak akkor latjuk iga-
zan, ha olyan csoporttal vagyunk kénytelenek egyutt dol-
gozni, amelyben nincs ilyen 8sszhang.

Egy ilyen atfog6 projekt jelentds kihivas. A valtoza-
sok komplexitasa és id6tartama mind a vallalatot, mind
az egyes résztvevéket gyakran alig legy6zhet6 nehézsé-
gek elé allitjadk. Az ilyen projektek nem linedrisan jatszéd-
nak le, alakuladsukat befolyasolja a fejl6dési, valtozasi és
a sokrétl tanulasi folyamat, amely minden résztvevétél
a folyamatok rugalmas megoldéasat és Uj szerepek tanu-
lasat kdveteli. Az egyik legfontosabb pont az emberkép-
ben torténé paradigmavaltas kényszere.

A folyamat soran megjelen6 konkrét, kvalifikalhato
sikerek a kovetkezdk lehetnek:

0 n6 a dolgozdk 6niranyito képessége a gyartasban,
csokken a kézponti iranyitas koltsége, ellaposodik a hi-
erarchia;

« egyre kreativabbak a dolgoz6k, gyorsabb az Gj tech-
nologiak atvétele;

0 javul a gazdasagossag, né a hatékonysag;

0 javul a min6ségbiztositas;

0 n6 a versenyképesség;

Ojavul a munkavédelem, csékken abalesetek szama.

A dolgozo6knak az Gj munkaforma kovetkeztében le-
het6séguk nyilik személyes fejlédésre, mindenekel6tt a
képzettségben valé tovabblépésre, a kreativitas fejlesz-
tésére, felel6sségatvételre, csoportban valo cselekvésre.
E pozitivumok ellenére vannak a folyamatnak a foglal-
koztatottakat érint6 veszélyei is. Mindenekel6tt az a bi-
zonytalansag, amely a valtozasi folyamat soran ninden
terdleten jelentkezik. A dolgozék ugyan mar kezdetben
latjak, hogy arészvételi lehet6ségeken keresztiil befolya-



suk van a munka folyamatara, de ez - kezdetben - igen
labilis, killéndsen ha fels6bb szinten nem eléggé szink-
ronizalt abevezetési stratégia. A technikat, az embert és
aszervezetet érint6 valtozasokat kielégitéen kell régzi-
teni mind a fejekben, mint a tényleges cselekvésben, hogy
hosszu tavu folyamatstabilitast érjiink el. A Lorenz-lanc
itt is érvényes:

Ha el is hangzott,még nem biztos, hogy hallotték,

ha hallottak is, még nem biztos, hogy megértették,

ha meg is értették, még nem biztos, hogy egyetértettek

vele,

ha egyet is értettek vele, még nem biztos, hogy tudjak
a madjat,

ha tudjak is a mddjat, még nem biztos, hogy alkalmaz-
zak.

Jelentds teher a dolgozdk és a csoport szamara a na-
gyobb felel&sség illetve a tisztazatlan vagy megvaltozott
Uzemi kapcsolatrendszer is. Motivaciojukat erésen csok-
kenti ha ellentmondas van a hangoztatott Uj vallalati kul-
tdra és a tényleges Gizemi gyakorlat kozt. A latszat-részt-
vétel és valodi felel6sség illetve a ,,sajat nyomas alatt" tor-
ténd - lopakodo - munkaintenzitas-ndvelés pedig 6nki-
zsakmanyolashoz vezethet.

A szervezeten belil mindig jelen vannak nemcsak a
valtozast siirgetd, de konzerval6 aktorok is. A régi szer-
vezethez szorosan kapcsol6do rangok, privilégiumok,
statusok, karrierutak és karriercélok, mind ellenéallasra
késztethetnek. A szervezeti valtozas bizonyos érte-
lemben Gzemen beltli harc is, tirelemjaték is, s csak
ritkan hoz révid tdvon mérhet6 sikert. A csoportmun-
kéat legkorabban fél év tényleges m(ikodés utan lehet ér-
tékelni.

Vannak tovabba olyan vizsgalati eredmények is a 90-
es évekbdl, amelyek szerint a munkavallalék nem kis ré-
sze munkadjanak sz(ikén értelmezett kivitelezésére kon-
central. A foglalkozéas az értékhierarchidban messze el-
marad olyan értékek mégott mint csalad, baratok, a sza-
badidé. Mig a munkahoz olyan értékek kapcsolédnak
mint teljesitmény, elémenetel, sok pénzt keresni, addig
az olyan értékek mint 6nmegvaldsitas, vagy sajat otlet
megvaldsitasa a szabadid6hodz kétédik. Masként fogal-
mazva - a dolgozék nézépontjabdl - a hangsuly a sza-
badid6 és nem a munka humanizalasan van. Mindene-
setre az alkalmazottaknak a maganéletbe valo6 szellemi
visszahUzédasa - vallalati szempontbol - igen értékes
er6forrasok eltékozlasat jelenti.

Kételyek és nehézségek

A dolgozok gyakran bizalmatlanok az izemi racionali-
zacioval szemben, s a munka optimalizalasat sajat érdek-
perspektivajukbdl értelmezik; passziv racionalizalasi kon-
szenzus jellemzi 6ket: teljesitményért - pénz, toébb telje-
sitményért - tébb pénz. Egy hagyomanyosan ellentétes
érdekorientaciot kell itt egylittmikéd6évé formalni a ra-
cionalizacio jegyében ugy, hogy elérjék a dolgozdk tel-
jesitmény-potencialjanak énoptimalizalast.

A csoportmunka kortli vitat nyiivanvaldan a japan
cégek piaci sikere indukalta. Ennek készénhetd a karcsu
menedzsment és a karcsu termelés térhoditasa is. E kon-
cepcio célja a tarsadalmilag rogzult Gzemen kivili tar-
sadalmi integracio stratégiai kihasznalasa, az Gzemi ra-
cionalizalasi elképzelések megvaldsitasdhoz. Az erede-
ti modell a japan tarsadalom olyan sajatossagaibol épit-
kezik mint az életmdd, a kollektiv életstilus, a minden-
napok tradicionalis kultlraja, a csaladi szocializacios for-
ma, a tarsadalmi értékhierarchia, a normalitas sztenderd-
je. Mindez nyilvanvaléva teszi a kizardlag tizemi szin-
tl 6sszehasonlitas naivitasat.

Mar az elsé nagy probalkozas a japan szervezeti és
munkakoncepcié a General Motors altal - az USA-ban
és Ausztridban - torténd bevezetésére vilagossa tette,
hogy Uj technikak, strukturak bevezetése a gazdasagban
nem flggetlenithet6 a kultaratol, s annak sajatossagai-
tol. Csak kulturalisan adaptalhat6 technikdk hozhatnak
eredményt. Egy Uj szervezeti elv mindig az adott gazda-
sagi-tarsadalmi-kulturalis kdérnyezetben mindsithetd.
Szem el6tt kell tartani, hogy a munkacsoport format
nagymeértékben befolyasoljak olyan szocio-kulturalis té-
nyez6k, mint: torténeti-nemzeti- és kultarspedfikumok;
Okolégiai feltételek; uralkodo6 vallasok; idegen kultarak
befolydsa; politikai dominanciak; szocidlis strukturak; tar-
sadalmitagozddas; tarsadalmi értékek és értékpreferen-
ciak; nemzeti térvények, munka- és egyéb jogok; névek-
v§ és altalanos fogyasztasi sztenderd; joléti kiilonbségek;
nemek jelent6sége; tarsadalmilag elismert jovedelem-tel-
jesitmény relacié; munkaid6-szabalyozas és igy tovabb.
Mindez arra figyelmeztet, hogy a modell biztosan nem
masolhato, legfeljebb adaptalhat6, s nagy valdsziniség-
gel ennek min&ségétdl fiigg, hogy ezaltal a modszer 1é-
nyegét veszti-e el, vagy csupan maédosul.

Ezek a kovetkeztetések természetesen taplaljak a
szkepszist a modell bevezethet6ségével kapcsolatban.
Am mégis j6 az esélye annak, hogy éppen e koncepci6
segit abban, hogy a tavol-keleti konkurencia elé6nyét be-
lathato id6n belll képes legyen behozni az eurépai ipar.
A munkaszervezet és a vallalati kultara karcsu termelés
és igazgatas koncepcioja szerinti &tformalasa a tulélés za-
loga lehet. A nemzetkdzi versenyképesség elérésének pe-
dig - ugy tlnik - ma nincs mas alternativaja.

Szerz6nk egyetemi adjunktus,
a JPTE Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetési és szervezési tanszékén
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