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BEVEZETES

A szocioldgiai gondolkodés fejlédésének fontos pontjaként, a szocioldgia
mint tudomany kialakuldsanak pedig elsé lépéseként tartjak szamon azt a
kérdeésfeltevés valtozast, aminek kovetkeztében a "Minek kellene lenni?"
kérdést a "Mi van?" kérdése valtja fel. E kérdésvaltas az utopidk korat va-
lasztja el a tudomany koratdl a tarsadalmi gondolkodasban. Erdekes analo-
giat fedezhetliink fel a munkacsoportok torténete és az elébbi szocioldgia-
torténeti adalék kozott. A hasonlésdg a két torténet kozt az, hogy a
munkacsoportok ma mar tobb mint fél évszazados "tudomanyosan" vizsgalt
torténetét éppen ez a kérdésvaltds szabja ketté. A minek kellene lenni
kérdését ma mar a mi van kérdése véltja fel. A munkacsoport ma mar nem
"tudomanyos" ajanlas, hanem szocioldgiai értelemben vett tény. Nem elmé-
leti konstrukcid, hanem m(ikddé valosag. Mint ilyen, szigord metodolégiai
kovetelmények mellett vizsgalhatd is. Mindez nem jelenti azt, hogy korab-
ban nem vizsgaltak tudomanyosan, s korrekt médon munkacsoportokat, am
ezek a vizsgalatok tébbnyire az informéalis csoportokra vonatkoztak. A val-
tozés nem tudomanyos, hanem torténeti jellegl. Létrejottek, mert kénysze-
rlen aktudlissa valtak e dolgozat targyai: a munkacsoportok.

A dolgozat logikaja a témasz(kités, valamint az elmélett6l a gyakorlat
felé haladéas elvein alapul. A csoportlélektani vazlatot kdvetéen a csoport-
munka alkalmazaséanak &ltalnos inditékaitol a munkacsoportok fajtéin,
szervezetbe integralasan és bevezetésén keresztil jut el a specidlisan a kar-
csl termelés keretében mikddé, részautondm munkacsoportok bevezetésé-
nek elméleti és gyakorlati problémaihoz. EImélet és gyakorlat természetesen
nehezen szétvélaszthatd. Egymassal szoros kdlcsdnhatasban van e dolgozat
keretei kozt is. Az elméleti részek gyakran éppen a kulonféle vallalatoknal
(vallalati lista) a csoportmunka bevezetésének tapasztalatait rogzit6 besza-
mol6kon alapulnak. Az esettanulmanyok forrasai a vallalati (Alcatel SEL
AG Stuttgart-Zuffenhausen és Mercedes-Benz AG Stuttgart-Untertiirkheim,
ALCOA Kofém Kift. Székesfehérvar) bels6 anyagok, interjuk és gyarlato-
gatasok.

Kdoszonettel tartozom Marcell Schweitzer professzornak azért a szakmai és
emberi tAmogatasért, amit a Tlbingeni Egyetemen valé tartdzkodasom alatt
t6le kaptam. Az elsé esettanulmany elkészitésének lehet6ségét Jirgen
Duhm fémérnok drnak kdszondm, aki az Alcatel SEL AG Stuttgarti gya-
raban a csoportmunka bevezetését felligyelte és iranyitotta. Koszonettel tar-
tozom Dr. Roland Springer Urnak, aki a Mercedes-Benz-nél a munka-



szervezettel foglalkozé osztdly Munkapolitikai részlegének vezet6je, és
Michael Thomas Urnak, a Rastatti Uzem mérnokének, akik id6t szantak ram
és segitették azt a munkat, melynek eredménye a masodik esettanulmany. A
harmadik esettanulmany elkészitésének lehetdségét Horvath Jozsefnek, a
Székesfehérvari ALCOA Kofém Kft. személyligyi és oktatasi vezet6jének,
az ottani empirikus segitséget Palfi Anikonak kdszoném. John F. Krafcik
alaptanulményanak magyar nyelvre forditdsat Primecz Henriett végezte. A
kézirat formaba rendezése Balogh J6zsefné gondos munkaja.



1. A CSOPORTLELEKTAN VAZLATA

Csoportlétiink hétkdznapi trivialitas. Ha egy képzeletbeli Marslako a
maga friss szemével egy pillantast vethetne a Fold lakdira, valoszin(leg
mély benyomast tenne ra, hogy az idének milyen nagy részét toltik cso-
portos tevékenységgel. Eszrevenné, hogy a legtébb ember aranylag kicsiny
csoportokban van egyiitt. Ezeknek tagjai kdz6s hajlékokban tart6zkodnak, a
csoporton beliil elégitik ki alapvetd bioldgiai sziikségleteiket, gazdasagi lé-
tikben ugyanattél a forréstél fuggnek, gyermekeket nemzenek és kolcso-
ndsen Ovjak egymas egészségét. Megfigyelné, hogy a gyermekek nevelése
és szocializéalésa altaldban mas, nagyobb csoportokban térténik, templomok-
ban, iskolakban vagy més tarsadalmi intézményekben. Megallapitand, hogy
a vilagon a munka z6mét Ugy végzik az emberek, hogy tevékenységik a
szoros kolcsonds fliggés keretei kozott folyik, viszonylag allandé tarsuléso-
kon belll. Esetleg elszomoritana az a felfedezés, hogy bizonyos embercso-
portok hadviseléssel foglalkoznak, s hogy ezeknek az embereknek az ad
batorsagot és harci kedvet, hogy dics6ségre tehetnek szert alakulatuknal, s
hogy tudjék: 6k is fligghetnek a bajtarsaiktol. Talan drommel toltené el,
amikor latna azokat az embercsoportokat, amelyek kilonféle sz6rakozéasok-
ban és sportokban keresnek élvezetet. Végul nyilvan nem értené, hogy miért
télt annyi ember olyan sok id6t kis csoportokban beszélgetve, tervezgetve,
"értekezve". Bizonyara arra a kdvetkeztetésre jutna, hogyha igazan meg
akarnd érteni azt, ami a Foldon torténik, akkor azt kellene gondosan meg-
vizsgalnia, hogy hogyan alakulnak ki, hogyan m{kddnek és hogyan oszla-
nak fel a csoportok.

Ha most visszatériink egy megszokottabb latész6ghoz és a Fold lak6inak
szemével vizsgaljuk tarsadalmunkat, azt talaljuk, hogy a csoportok megfele-
16 vagy fogyatékos mikddésében egyre inkdbb felismerik a tarsadalom
egyik f6 problémajat. Az lzleti, allami és katonai szervek élénken érdekl6d-
nek az irant, hogy hogyan lehet javitani a csoportok eredményességét. Sok
gondolkodd ember riadtan szemléli a csalad kézzelfoghatd gyenguilését és
bomlasat. A pedagdgusok egyre inkabb arra a meggy6zdédésre jutnak, hogy
munkajukat nem végezhetik tokéletesen mindaddig, amig mélyebben meg
nem értik, hogyan m(kddik szocialis csoport mindségében az iskolai 0sz-
taly. A tarsadalmi harmonidval foglalkozok buzgédn keresik annak a modjat,

'Cartwright, D. - Zander, A.: A csoportdinamika keletkezése. In: Csoportlélektan. Gondolat Budapest, 1980. 33-

34. 0.
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Az ember tarsas lény és ennek egyik megnyilvanulasa, hogy minden ember -
hol szandékoltan, hol akaratlanul - csoportokhoz tartozik és ez a tény meg-
hatdrozza magatartasat, gondolkoddsmaddjat. Az emberek kilonféle csopor-
tosulasok végtelen szdvedékében élnek, s életiik soran, de akér csak egyet-
len nap leforgésa alatt is sok és sokféle csoporttal keriilnek kapcsolatba.

1.1. A csoportlélektan rovid torténete

Csoportlétiink hétkdznapi trivialitas, s - mint az ilyenek altalaban - titkok
tarhédza is, néha "vaksagunk", olykor a dolgok rejtettsége okéan. E "titkok"
megfejtésére meglehet6sen késén érzett késztetést a tudomany. A csoport-:
dinamika a huszadik szdzad 30-as éveinek végén valt 6nallé kutatasi teriulet-
té az Egyesilt Allamokban. Megszilletése elsGsorban Kurt Lewin (1890-
i947) nevéhez fliz6dik.

1942 egyik szép, meleg szeptemberi napjanak estéjén Lewin beszédet tartott
Washingtonban (D.C.) a Tarsadalmi problémak lélektani vizsgalatdnak Tar-
sasaga (Society for the Psychological Study of Social Issues) munka-
vacsorajan. Hallgatésaga aldbbi jéslatainak lehettett fultandja:

"Bar a csoport-tevékenység vizsgalatara iranyuld tudomany csak néhany
éves multra tekinthet vissza, nem habozok megjésolni, hogy a csoport-teve-
kenység, - vagyis az a tevékenység, amikor az embereket nem egymastol
elszigetelt egyedekként kezeljik, hanem adott csoportok tarsadalmi kor-
nyezetében és koriilményei kozoétt -, nemsokara mind elméleti, mind gya-
korlati szempontb6l egyike lesz a legfontosabb vizsgalati teriileteknek.

..... Remeény sincs arra, hogy jobb vilagot teremtsiink anélkil, hogy mélyebb
bepillantast nyernénk a vezetés és a kultira funkcidjaba, valamint a csoport-
élet egyéb lényeges tényezGibe".1

Lewin joslata bevalt és O maga is jelent0s szerepet jatszott annak meg-
kulcsszava lett a csoport. S habar a 60-as években a kutatds lendiilete
némiképp aldbbhagyott e teriileten, azért a csoportkutatds folytonossaga
fennmaradt, s6t eredményeinek felhasznélasa a legkilonbozébb - terépidi,
onismereti, gyakorlo-tanulé - csoportokban éppen, ekkortajt valt valésagos
mozgalomma. A hetvenes évek elejét6l aztan ismét erdteljesebbé valt a ku-
tatok csoport iranti érdekl6dése. Olyan kdzismert amerikai szocialpszicho-
I6gusok adték fejiket a csoportjelenségek kutatdsara, mint Aronson vagy2

2 Zander, A.: A csoportfolyamatok lélektana. Annual Review Psychology



Zimbardo. A 80-as évek visszafogottsdga utan a 90-es évek ismét a
csoportok évtizede.

A szociélpszicholdgiai kutatdsok csoportérzékenységének idészakaival
meglehetésen analdg mddon alakultak a munka vilaganak csoporttal kap-
csolatos torekvései. Azok, akik vezetési elveket igyekeztek kidolgozni, egé-
szen a 30-as évekig joformén vakok voltak azzal a ténnyel szemben, hogy
csoportok léteznek. Az individudlis szemlélet csupan 1933 tajan kezdett hat-
térbe szorulni, akkor, amikor Mayo és munkatarsai eziranya kényve megje-
lent3

A Western Electric Hawthome-i (izemében lefolytatott, nagyszabasu vizsgé-
latsorozat (1924-1932) végkoOvetkeztetései olyan hatassal voltak az ipari
szférara, amelyet aligha lehetne talbecstlni. A kutatasi program eredményei
felhivtadk a figyelmet a munka folyaman kialakulé interperszonalis kapcso-
latok fontossagara, arra késztetve az ipari vezetést, hogy az eddiginél sokkal
jobban figyeljen a munkacsoportok tarsadalmi szervezetére, a viselkedésu-
ket vezérl6 informalis szabalyokra, valamint tagjaik bedllitddésara. Ezt a
felfogast erdsitette Barnard, sajat sokéves tapasztalatok alapjan irt konyvé-
ben4, ramutatva, hogy a véllalatvezetés csak akkor lehet eredményes, ha a
szervezetet olyan tarsadalmi intézményként kezeli, melyet egymaéssal tarsas
kapcsolatban él6 emberek alkotnak.

Az Un. Emberi Viszonyok (Human Relations) iskola a 30-as évekt6l kez-
d6édden és az 50-es évekkel bezarolag, kidolgozta azt az elméleti koncep-
ciot, amely kés6bb az Uzemi kisérletek alapjaul szolgalt. A megvaldsitas
lelkes idGszaka a 70-es évekre esett, s olyan torekvések jellemzik, mint "A
Munka humanizalasanak programja" az NSZK-ban és az Gn. svéd kisérletek
(Kalmar és Uddevalla). A sikereket és a korlatok felismerését kovette a 80-
as evek "csendje", mig a 90-es években ismét a csoportoktdl hangos az
lizem vilaga.

1.2. A csoport fogalma és a csoporttudat kialakulésa

Amikor csoportrél beszéliink, egyuttal bizonyos szocialpszichologiai ter-
mészet(i kotelékre utalunk. Egy csoport hdrom, vagy tobb olyan személybdl
all, akik:

1) egy vagy tdbb kozos tulajdonsaggal rendelkeznek,

2) dnmagukat minden mastol megkildnboztethetd egységként szemlélik,

3 Mayo, E.: The human problems of industrial civilization. Macmillan NY 1933
4 Barnard, C.: The functions of the executive Harvard 1938
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Bt) bizonyos célok és érdekek pozitiv kolcsonds osszefiiggésének tu-
databan vannak,
4) interakcioban éallnak egymassal,
' 5) céljai egymast kdlcsondsen feltételezik és e célok elérésére egyuttesen
torekszenek,
6) a huzamos id6n &t fennallé csoportokban idével k6z6s normarendszert
alakitanak ki,
7) szabalyok sorét alakitjak ki, melyek a tagok meghatarozott tevékeny-
ségeit, kotelezettségeit és jogait feltételezik.
Ezek alapjan a csoportszer(iség kiilénb6z8 fokozatai:
a) kvazi csoportok, melyekre a fent felsorolt megkulonbdztetd jegyek kozil
az elsé harom jellemz6,
b)funkcion&lé csoportok, melyekre az elsé 6t megkilonbdztetd jegy jellem-
26,
c) szervezett csoportok, melyekre a felsoroldsban szerepld 0sszes jegy jel-
lemz6.

A szervezett csoportok tagjai: N

0 jobban hajlanak arra, hogy odafigyeljenek egyméasra és megértsek egy-
mast,

o kozott zajlo kommunikacio hatékonyabb,

0 szivesebben segitik egymast és nagyobb mértékben kdnnyitik meg egy-
mas cselekvéseit, egymassal szemben érzett attitlidjik gyakrabban rejt
magaban baratsdgossagot és bizalmat,

0 konnyebben jutnak egyetértésre,

esetében valdszin(ibb, hogy azonos értékek és szokasok jellemzik &ket,

o konfliktusok el6adddasakor val6sziniibb, hogy azokban kodzos eréfe-
szitések ardn megoldand6 problémékat fognak latni, nem pedig egymas
befolyasolaséra valé alkalmat és nem a konfliktus kiélezésének Utjat fog-
jak valasztani.

o

A csoport tobb, mint egymassal egyuttmlkddd egyének egyittese. Olyan
tagokbdl all, akik tudatdban vannak annak, hogy egységet képeznek: a cso-
port 6nndn létének tudataval rendelkezik. Szdmos csoportba sziiletés, és
nem valasztas révén lehet bejutni (ilyenek példaul a csalédi, a faji vagy az
etnikai csoportok). Ezekben az esetekben a pozitiv csoportontudat az
egylttm(ikddés kialakuldsanak eléfeltételét képezi, nem pedig forditva. Az
egyuttmdkodes kialakulasa és a csoportontudat kisarjadasa persze kolcso-
nésen elémozdithatja egymast.

A sikeres egyittm(ikédésen Kivil szamos egyéb tényezd is kulcsszerepet tolt
be a csoporttudat kialakulasaban. igy:



1) Masok banasmddja-, ha egy csoport tagjaival masok egyformén béannak,
egy és ugyanazon csoport tagjaiként viszonyulnak hozzajuk.

2) Afolyamatossadg minden atmenet nélkil torténé megszakadasa a csoport-
tagok és a csoporthoz nem tartozd személyek jellemz6 vonasai kozott
(nézeteik, értékeik, kiils6 megjelenésik, egyméashoz valé kozelségik, mult-
beli tapasztalatuk, nyelviik, szokéasaik, stilusuk tekintetében).

3) A csoportot jellemz6 szimb6lumok hasznélata: a csoportot jelképezé
jelzések az egyenruhak, megnevezett poziciok, szertartasok.

4) A tagok és a csoporton kivili személyek kozotti interakciok stirlsége,
tipusa és stilusa tekintetében Kilitkdz6 kildnbségek.

5)A csoport feladatai-, melyek sziikségképpen maguk utan vonjak a meg-
valdsitasukhoz sziikséges eszkdz -és intézményrendszer kiépitését és ennek
leszabalyozasat. llyen modon valik a feladat a csoportszervezet fejlédésének
tényezdjévé. A feladatok szerepe ezen tdl a csoport Iétjogosultsdganak biz-
tositasa, legitimacioja mas csoportok szemeben. A csoport feladatait néha a
csoport kildénleges kildetéseként fogjak fel, melyet a csoport a gondviselés
vagy a torténelem megbizatasabol végez el. Azonban nem csak azokat a
csoportokat fiti sajat fels6bbrend(iseguk érzése mas kozdssegekkel szem-
ben, amelyek valamilyen misszidt téltenek be, ugyanis minden csoportban
meg kell hogy legyen - legalabb bizonyos vonatkozasban - sajat tokéletes-
ségenek tudata. llyen érzés nélkil a csoport gyorsan feloomolna, ugyanis az
olyan csoportokhoz val6 tartozas, amelyek semmivel sem tlinnek ki és nincs
szép tradicidjuk, sem pedig magasra értékelt eredményeik és tulajdonsagaik,
nem vonzoak az egyén szamara.

6) Az egylttm(ikodés maltja', a feladatok multbeli ellatdsara valé vissza-
emlékezés a csoport hagyomanyainak lényeges elemévé valik. Emellett
megfigyelhet6 még, hogy minden csoportban természetes hajlanddsag mu-
tatkozik maltjanak és maltbeli feladatai ellatdsdnak idealizalasara.

1.3. A csoportok fajtai
1) Formalis és informalis csoportok
A formaélis csoportok tagjaik akaratatol fliggetlen, tarsadalmi értelemben

veve jobjektiv léttel rendelkeznek. Létlik nagyon sok tekintetben fliggetlen
az Oket alkoto tagok sajatos tulajdonségaitol, sét igen sok esetben - pl. az



egyhazban, a hadseregben - kifejezetten az a cél, hogy a személytelenség
uralkodd legyen.

Informélisak azok a csoportok, amelyek olyan egyének egyutteseibdl allnak,
akik 6nnon elhatérozasuk folytan keriltek be és maradtak ott a csoportban,
mintegy sajat individualitasuk, kényuk-kedvik, sajatos hajlamaik, izlésik
sth. szabta keretként vallaljak a csoport hovatartozast.

A. formalis csoportok létfontossaglak a tarsadalom - mint egész - fenn-
maradasa szempontjabol, az informalis csoportok létfontossaglak az indi-
viduum - mint egész - tekintetében.

Tarthatatlan azonban a formalis és az informdlis csoportok kozo6tti merev
szétvalasztds. A formalis csoportok aktudlis hétkdznapjai sok tekintetben
informalis viszonyokka valtoznak. A formalis szervezet tehat bizonyos mér-
tékben toredezik az informéalis hatdsok kovetkeztében. De az informalis
csoportok mindennapjai is tartalmaznak formalis mozzanatokat, pl. szoka-
sokat, konvencidkat, megszabott viselkedési modokat, amelyek mintegy csi-
rdi a formalis csoportok merev el@irdsainak.

2) A kiscsoport

Az alapkérdés: hany személy egyuttesét tekinthetjiik kiscsoportnak? Nos, a
valddi csoportjelenségek zéme a harom személybdl allo egyiittesekben mar
eléfordul (mar van lehetéség koalicié alkotasara). 20-25 fén felul pedig
érdemleges kiscsoportrél mar nemigen beszélhetiink. llyen Iétszamon feliil a
csoport felbomlik.

Kdvetkezd kérdéslink: hany személybdl allhat az ideélis kiscsoport?

A pontos szam nem is létkérdés. Fontosabb az elv, amely a kiscsoportok
létszamanak alakulasa mogott ott lappang: Egy iddpillanatban csak korla-
tozottan vagyunk képesek a kornyezet ingereire odafigyelni. Az ingerlést
kivaltd ingerek szdma nem lehet tobb, mint 7 + 2. Ha a figyelem szdmaéra
kinalkoz6 ingereknek tekintjik a személyeket egy csoportban, kézenfekvd,
hogy az optimalis csoportnagysag is hét személy korll kell hogy ingadoz-
zék. Ezt tdAmasztja ala az az amerikai vizsgalat is, mely szerint a spontan
csoportok tébbsége 5-7 f6s.

3) A nagycsoport

Altaldban tal nagy létszami ahhoz, hogy az dsszes tag személyesen is-
merhetné egymast. A nagycsoportban nagyobb szabadségot élvez az egyén,
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kevésbé kotik konvenciok, tarsadalmi szabalyozok. Ezt kilondsen az teszi
lehetévé, hogy nagycsoportban megszinik a személyiinkben val6é szaka-
datlan azonosithatésagunk. igy példaul az azonosithatdsag, mely a falusi
kdzeg sajatja, nagyvarosi korilmények kozott elveszik. A tarsadalom
kontroli-mechanizmusai és szervei azonban jellemz&en ennek fenntartasara
torekszenek.

4) Els6dleges és masodlagos csoportok

Az els6dleges csoportok a kiscsoportok kuldnleges valfajat alkotjak. A
csoport Ugyei irant nagyfok( érzelmi elkdtelezettség jellemzd, amely a
tagok csoporttal valé nagy mérték(i azonosulasat eredményezi. Cooley értel-
mezéseben a csoportok azért elsédlegesek, mert elsédleges jelent6ségik van
az ember szocializaciojanak folyamataban. De els6dlegesek azért is, mert a
mésodlagos viszonyaiba az egyén ilyen csoportok révén integralédhat.

A masodlagos csoportok célra irdnyultan, mesterségesen jonnek létre. Léte-
sulésiik tobbnyire kiilsd akarat elhatarozastdl figg. Nem a szemtél-szembeni
intimitas, hanem a racionalis munkamegosztasbdl fakad6 kotelékek adjak f6
jellemzgjét.

5) A vonatkoztatasi csoport ~ mx. -i'c\'

A vonatkoztatdsi csoportok olyan csoportok, melyekhez az egyén méri
magat, amelyekhez sajat helyzetét viszonyitja. Ezeknek két fajtaja van: az
egyik 6sszehasonlitd funkcidt It el, a masik pedig normativ jellegd. Jellem-
z6, hogy sajat csoportja helyett kiilsé, idegen csoportot az ember akkor
valaszt maganak vonatkoztatasi csoportjaul, ha be kivan kerllni abba a
csoportba.

6) 1zolalt csoportok

A csoportok tdbbségének jelentds szerepe van a tarsadalom integracidjaban.
Ezek tarsadalom-integrativ csoportok. Kivételt képeznek az izolalt csopor-
tok, mint példaul:

» kriminalis csoportok,

o elit csoportok (vilagiak illetve vallasi orientaci6juak)



1.4. A csoporttagsag és a személyes azonossagerzet

Az egyén nem egész személyiségével tartozik egy csoporthoz, hanem csu-
pan a csoportban betdltott tarsadalmi szerepe tekintetében. igy teljes szemé-
lyiségét, Onazonossagat a sok csoportiét,’ mint részek egyittese adjék.
Ugyanakkor az egyén csoportjai tevékenységében nem “desztillalt"
személyiségével vesz részt, hanem tobbé-kevésheé magéval viszi mas cso-
portokban kapott képességeit, tapasztalatait, viszonyait.

Az azonossagtudatot alkotd elemek abban a tekintetben kiilénb6znek egy-
mastol, hogy mennyire fontosak, illetve mennyire tdltenek be kdzponti
szerepet az egyén oOnértékelése szempontjabol. Egy-egy elem kdzponti
helyzetének mértéke Ugy allapithatd meg, hogy mennyire képes ellenélini a
sértéssel és a semmibevételi Kisérletekkel szemben. Az azonossagtudatot
alkotd elemeknek az onértékelésben betdltott fontossagat pedig az hataroz-
za meg, hogy a személyt az adott elemhez kapcsolé kdtelék mennyire er6s.

Beszélunk:
o készen tallt,
® elkotelezettségen alapuld,
0 befektetésen alapuld,
0 ragaszkodason alapulo,
* hasznot hajté kotelékekrél.

Az els6é harom koteléktipust "kelepce-kotelékeknek™ nevezzik, mivel ezek
rendkivil nehézzé, olykor lehetetlenné teszik a csoporttag tdvozésat. A
masik két koteléktipus a "magnes-kotelékek”, mivel ezek mintegy vonzzak a
csoporttagot a csoporthoz. Nézziik ezeket egyenként!

1) Készen taldlt kotelék

A kelepceként m(ikddd kotelékek kozil azok szémitanak a leger6sebbek-
nek, amelyek bizonyos készen talélt statuszokhoz f(iz6dnek. A csaladi,
nemi, faji, etnikai, valamint a nemzeti csoport-hovatartozasok mind ilyen
statuszok. Ezeken ritkan van maod valtoztatni. Valtozatlansaguk és tarsadal-
mi jelent6ségik egyuttesen okozza, hogy rendkivil jelentések a személy
azonossagtudata szempontjabdl.. Raadasul ezek a csoport-hovatartozasok
kizdrnak minden egyéb hasonl6 jellegl csoport-hovatartozast. Mivel az
ilyen jellegl csoport-hovatartozasokkal egydttjaré sajatos élményanyag jo-
részt korai gyermekkorban gyokerezik, egyaltalan nem rendkivili jelenség,
ha valaki érzelmileg is ragaszkodik ezekhez a csoportokhoz.



2) Elkotelezettségen alapuld kotelék

Az elkotelezettségen alapuld kotelékek azzal jarnak, hogy a személy bizo-
nyos csoportokkal kordbban vallalt - fizikai, szellemi, értékalapu - egylivé-
tartozésa kovetkeztében korlatozottan ura valasztasainak, tetteinek és véle-
ményének. Olyan korébbi - elkotelezettségen alapuld - fiiggd helyzet alakul
ki, melyben az egyén, akarva-akaratlanul, korébbi koét6dései és igéretei
rabjava lesz, s melyek soran fliggetlensége szinte teljességgel illuziova fajul.

3) Befektetésen alapul6 kotelék

A befektetésen alapul6 kotelék esetén az egyén sokszor annyi id6t, energiét,
sorsalakitd akaratot, pénzt és érzelmet pazarol egy-egy azonossagérzés meg-
szerzésére és fenntartaséara, hogy kénytelen-kelletlen akkor is fenntartja azt,
mikor mér belédtja, hogy tévedett, s masképpen Kkellett volna hajdanan
dontenie. Jellemz6 egyébként, hogy minél tébb energiat fektet valaki abba,
hogy egy bizonyos csoportnak tagja legyen, annal vonzobbnak fogja itélni
azt a bizonyos csoportot, a befektetett energia és a csoport értékességének
tudata altalaban egyenes aranyban all egymassal5s Emlitésre érdemes azon-
ban, hogy az emberek mégis képesek arra, hogy hosszu id6n &t fennalld
kapcsolatukbol, jol megalapozott életpalydkbdl kilépjenek, kiléndsen, ha
valamilyen reményt keltd alternativa kinalkozik.

4) Ragaszkodason alapul6 kotelék

Valahanyszor lényeges személyes sziikségletek, példaul biztonsag, vagy a
jelent8ség vagyanak kielégitését nydjtja a csoport, kialakulnak a ragasz-
kodason alapuld kotelékek. A személy rendszerint semmi massal fel nem
cerélhetdnek és potolhatatlannak érzi ezeket a csoportokat. Feltehet6en
abban az esetben itél egy csoportot massal felcserélhetetlennek:
< ha més, kdnnyen elérhetd alternativa szoba sem johet,
A amikor a csoport elhagyasara és egy masik csoportba vald atke-
rilésre gyakorlatilag semmi esély nincs,
» amikor a csoportban hossz( idén at bet6ltott szerepe folytan, a
csoport lemoshatatlan bélyeget nyomott személyiségere.

5) Hasznot hajté kotelék

A hasznot hajté kotelékek oly modon keletkeznek, hogy a csoport sikeresen
képes jutalmazni az egyént annak fejében, hogy meghatarozott szerepeket,

5Eliot Aronson-Judson Mills: A csoportba vald felvétel szigorisaganak hatasa a csoport iranti vonzalomra. In: A
kisérleti tarsadalomlélektan f6arama. Gondolat, Budapest 1981.
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vagy funkciokat lat el a csoporton bellil és vallalja, hogy a csoport tagjanak
tekintsék ot.

A kornyezeti tényezdknek jelentds szerep jut annak meghatarozasaban,
hogy adott id6ben az azonossagtudat melyik elemének jut vezetd szerep:
kilonbdz6 tarsas helyzetekben az azonossagtudat killénbdz6 részelemeinek
van esélyik arra, hogy hangstlyosak és dont6 modon befolyasolok lehes-
senek. igy példaul:

- ha mas, kiilénb6z86 vagy éppen ellentétes iranyultsagl csoportok
tagjai isjelen vannak,

- amikor a személyt pusztan csoporttagsdga miatt fenyegetés, vesze-
delem, hatranyos megkuldnboztetés vagy egyéb lehetséges artalom
érheti,

- ha egy adott csoporthoz val6 tartozas valamilyen elénnyel vagy
egyéb lehetséges nyereséggel kecsegtet.

1.5. A csoportképzddés alapjelenségei
1) Az egyuttmdkodes

A csoporttd valas folyamatanak legfébb, feltétele, mely nélkil egyének
egyuttese semmiképpen nem alakul &t szervezett alakulattd, az egyutt-
mikodés valasztasa, azaz, hogy az egyének masokkal egylttmiikodjenek.

Az egyuttmiikddés kivanatos voltat azok a célok, 6rémok és értékek
hatarozzak meg, melyek elérését és megvaldsulasat a személy az egylttm-
kddéstdl varja. Az egylttmiikodés nemkivanatos voltat pedig azok a kolt-
ségek, fajdalmak és értéktelen dolgok hatdrozzdk meg, melyek bekdvet-
kezésére az egyén az egylttmiikoddés kdvetkezményeként szamithat. .Nyil-
vanvald, hogy nem lesz nagy valdészin(isége annak, hogy az egyén az
egylttm(ikbdés mellett tegye le a garast abban az esetben, amikor gy latja,
hogy a vélasztadst kovetben a "negativumok™ taltengenék majd a "pozi-
tivumokkal" szemeben. Kivételt képez persze az az eset, amikor az egyutt-
m(ikodés még mindig a kisebb rosszat jelenti a tobbi alternativahoz képest.

Az egyuttm(kodés kivanatos voltdt azonban nemcsak a személy elvaré-

sainak mérlege szabja meg, hanem szdmos egyéb tényez6 is:

* A személy bedllitodasai meghatarozzak, hogy &ltaldban véve milyen
mértékben hajlik az egyuttmikddésre, kivel akar, és kivel nem akar
egyuttmiikodésre lépni.

° A tarsadalomban uralkodo értékek egyes esetekben kedveznek, mas
esetekben nem kedveznek az egyuttmiikddésnek.



s Szamos sajatos kilsd tényez6 is befolyasolja, mint példaul a tobbi
csoporttag tarsas és személyiségbeli jellemz6 vondsai, a csoport hirneve,
a személyt6l elvart tevékenységek, valamint a személy helyzete a cso-
porton beldl.

Sikeres egyittmikddésre csak a kolcsondsség probléméjanak megoldéasa
esetében keriilhet sor. A kélcsdnosség alapfeltétele: a bizalom.

2) A bizalom

A Dbizalom probléméja azt jelenti, hogy a szOba johet6 résztvevok
megbiznak-e egymasban eléggé ahhoz, hogy vallaljak az egyuttm(kddéssel
jaré kockazatot.

A kovetkezd tablazat elvont forméban &brédzolja a bizalom problémaéjat.

Pj-nek C és D kozott kell valasztania, és valasztasat azt megel6z8en kell
bejelentenie, hogy tudna, mit valasztott P2. P2 el6tt ugyanez a dontés all.
Nyilvanvald, ha nem biznak meg egymasban a tekintetben, hogy a masik D
helyett C-t fogja valasztani, akkor mindkett6jiknek a D-t kell vélasztania,
holott az mindkett6juk szdmaéra veszteséget jelent.

Ha viszont egyittmikddnének és mindketten C-t valasztanak, akkor mind-
ketten nyernének a dolgon. Nem Kizart azonban, hogy mindkét fél ugy érzi,
a masikat megkisértheti a nagyobb nyereség 6rddge, ezért inkabb a D-t fogja
valasztani.

A probléma részletesebb elemzését a tarsadalmi dilemmak jatékelméleti
kozelitése adja.6

6Hankiss Elemér: Tarsadalmi csapdak. Magvetd, 1979.
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A bizalmon alapuld kapcsolat nem mindig feltételezi azt, hogy a résztvevék
tudataban vannak a masik megbizhatdsaganak. A bizalom az adott kapcsolat
keretein kivul es6 tényezdkben is gyokerezhet, mint példaul:
» a fenndll6 tarsadalmi intézményeknek a megbizhatatlansagot gatld
erejebe vetett hit,
» egy harmadik fél magbizhatosagaba vetett hit, aki biztositék a ma-
sik ember megbizhat6sagara,
a vagy a személy altalaban véve, a sajat magahoz hasonlénak vélt
személyek megbizhatdsagaban hisz.

Torténeti szempontbdl nézve a partikularisthzalom, mely a mésik személyes
ismeretségén alapszik, a kicsi, hagyomany6rzd tarsadalmak sajatja. Az
univerzalis bizalom, mely a masik személy tarsadalmi sajatossagainak, nem
pedig személyes adottsagainak az ismeretén alapszik, a modem térsadalmak
életbenmaradasanak és fejlédésének egyik nélkilozhetetlen dsszetevdje.

Az egyének egymas irant megnyilvanulé bizalma, mint tarsadalmi norma,
Iényeges feltétele annak, hogy az egymas szaméra idegennek szamito sze-
mélyek kozotti kapcsolatok nélkil 6sszeomld, nagyszabasu szervezetek
gordilékenyen miikddhessenek.

A bizalom fontossagét aligha lehet talhangsulyozni. Most nézziik meg hol,
és mib6l sziiletik a bizalom!

a) Tudashdl

Ez bizonyéra furcsanak tlnik, hisz a bizalom kifejezés valamiféle nemes
emberi érzésre utal, holott minddssze bizonyos informaciokra van sziikség
ahhoz, hogy a résztvevék bizhassanak abban, hogy a masik egyittm(ikédik
vellk. Mik ezek az informéaciok?

» Azonos helyzetmegitélés: tudniuk kell a résztveviknek, hogy partnereik
ugyanugy itélik meg a helyzetet.

® A raciondlis gondolkodas képessége: tudniuk kell egymasrol, hogy a
maésik képes-e racionélis gondolkodasra, vagyis képes mérlegelni donté-
seinek kdvetkezményeit, s a kdvetkezmények ismeretében képes a helyes
megoldast valasztani.

» Bizonyos személyisegtényez6k megléte’, tudniuk kell egymasrol, hogy a

masiknak van lelki, akarati ereje arra, hogy fesziilt helyzetben is racio-
nalisan dontsdn és az esetleg kockazatos stratégiat is végigjatssza.
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* Azonos érdek, illetve értékrendszer, ismernilik kell partnereik érdek,
illetve értékrendszerének alapvet6 motivumait. (Kdzos sikerre torekvés,
vagy a "Legaldbb a szomszed tehene is dogoljon meg" stratégia)

» Végezetil: az informécidk visszacsatolasa: tudniuk kell a mésikrél, hogy
6 is mindezt tudja roluk.

b) Kozdsségi tapasztalatbdl

A kozosségek fontos szerepet jatszanak a felgyulemlett fesziltségek leve-
zetésében, a kudarcok enyhitésében, az emberi érdekek, torekvések meg-
fogalmazésaban, a bizalomra szocializaldsban. Ha egy tarsadalomban nem
jon létre, s nem miikédik a legkiilonfélébb kézosségek haldzata, ha az embe-
rek maguk maradnak fesziiltségeikkel, nem talalnak biztonsagot, megerd-
sitést és bizalmon alapuld kapcsolatokat, s ha korilottik mindenki ugyan-
ilyen bizonytalansagban, s kiszolgéltatottsdgban érzi magét, akkor labra kap
a tarsadalmi egydttélés egyik legpusztitobb betegsége: mindenki bizalmatlan
mindenkivel szemben.

Az éltalanos bizalmatlansag a tarsadalom mindenkori normalis mikddésé-
hez sziikséges, un. "tarsadalmi szerzddés" a reciprocitds mechanizmusanak
séruléseihez is vezet/vezethet. Létrejohet egy negativ tarsadalmi szerz6dés,
mely egy sajatos negativ reciprocitds mintajara (te se nekem, én se neked)
jar. A sériilt szerz6dés réseibe fészkelheti be magat - a tarsadalmi miikédést
és csereviszonyokat ezaltal fenntartva - a paraszolvencia, a csiszopénz, a
borravald és a viszontszolgélat.

c) A struktrabol

Amennyiben - persze egyeb feltételek mellett - a tarsadalom, s benne a
gazdaségi szervezetek horizontlis struktardja markéns, er6s és képes a ver-
tikélis struktdra ellenpontozaséra, ugy van esély olyan szimmetrikus emberi
kapcsolatok erdstdésére, mint a bizalom. Amennyiben azonban a hierar-
chikus rendez6dés a dominans, s a kapcsolatok fligg6leges rendszere ha-
tarozza meg a strukturat, ugy olyan aszimmetrikus emberi kapcsolatok er6-
sodésére van inkabb esély, mint a hatalom-fiigg6ség. Feudalis vagy "ujfeu-
dalis" szervez&désnek nevezik a szakért6k a személyi fligg6ségeknek ezt a
rendszerét. Alapeleme egy lefelé nyitott haromszdg,



ahol is - a szakmai zsargonban - az F Fékutyat, az A Alkutyét jelent. Maga a
fligg6ségi rendszer e haromszogek fiirtszerii 6sszekapcsolddasabol all, és
bar sehol sem &lt ilyen szabalyos format, nagy altalanossagban a kovet-
kez6képp abrazolhato:

E struktira legfébb sajatossagai a kdvetkezdk:

* A dont6 kapcsolatok e rendszerben vertikalisak, f6kutyakat kdtnek 6ssze
alkutydkkal. A horizontélis kapcsolodasok sokkal gyengébbek. Az érde-
kek vizszintes egybekapcsolddasara, érdekkdzosségek, bizalmi kapcsola-
tok kialakitasara nincs, vagy alig-alig van lehet6ség.

0 A személyes fliggéségek szalain a dontések lefelé aramlanak, a felil
lev6k hatarozzak meg az alattuk levék életét, életlehetdségeit. Forditott
irdnyba, alulrdl felfelé a hatas csekély.

* Minden Iényeges kérdésben a felettesen &t vezet az Ut az esetleges
megoldashoz, s igy az emberek még egymas kozti Ugyes-bajos gondja-
ikkal is hozzajuk kell hogy forduljanak, ezzel akarva-akaratlan erdsitik a
felettik levok hatalmat, és egyre gyengitik a tarsaikkal 6ket Osszef(iz6
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kapcsolataikat, csokkentik a horizontalisan szervez6dé kozdsségek
létrejottének lehetségét.

< Minél lejjebb megyiink az emlitett fligg6ségi rendszerben, annél tavolabb
keriilnek az emberek egymastol, s ezaltal az egyuttmiikodés lehetésegétol
is.

3) Az alku

Nemcsak maga az egylttm(kodés, de létrejotte is folyamat, melynek soran a
lehetséges résztvevdk az 6ket elvalasztd kilonbségeket probaljak athidalni.
Ezek, a masikat engedékenységre szoritd befolyasolasi kisérletek adjak az
alku folyamatat. Az igéret és a fenyegetés tipikus befolyasoldsi maddszerei
az alkudozéasnak. Hatékonysaguk szocialpszicholdgiai vizsgéalata nem ha-
szontalan. Amennyiben arra vagyunk kivancsiak, vajon alku esetén helyes-
e, ha engedményeket teszink, illetve milyen aranyd engedmény a jé stra-
tégia és milyen feltételek mellett, Ugy ket elméleti valaszmodell is rendel-
kezésiinkre all. Osgood a kdlcsdnds reciprocitast kivaltd engedményt tartja a
sikeres stratégidnak, mig a Siegel-Fouraker féle felfogas a nyereseég maxi-
ajanlja. A kisérletek7a masodik elméleti valasz helyességét igazolték, hoz-
zatéve, hogy bizonyos feltételek mellett az els6 modell a siker garancigja.
Mégpedig akkor, ha:

1 Az egyezség elmaraddsa miatti veszteségek messze feliilmiljak az

egyezség megkotése révén varhato elényoket;
2. Az id6 koltsegtényez6ként szerepel.

A fenyegetés kisérleti vizsgéalata8egyértelmien igazolta, hogy méar az egy-
oldalu fenyegetés is rendkivil negativan befolyésolja az alku kimenetelét. A
fenyegetés lehetdsége és az azzal valé élés ugyanis megkett6zi a problémat:
a tényleges mellett megjelenik az 6nértékelésért folytatott harc is. Sét, az
utébbi sajatlagosan viselkedve elfedi az els6t, s a résztvevék viszonylag
rovid id6 leforgasa alatt megfeledkeznek az eredeti - valodi - problémardl, s
rendkivili aldozatokat hozva veszitik el megoldasanak lehet6ségét az utdb-
biért folytatott harcban.

A magyarazat a kényszer kodvetkeztében torténé engedelmeskedés kultdra
altal megszabott jelentésében rejlik, s egészen masként fest a helyzet a

7Samuel, S.-Komorita, A. Brenner: Alku és engedmény kétoldali monopdélium mellett. In: A kisérleti
tarsadalomlélektan féarama. Gondolat, Budapest 1981.

8Morton Deutsch-Robert M. Krauss: A fenyegetés hatdsa az interperszonalis alkura. In: A kisérleti
tarsadalomlélektan féarama. Gondolat, Budapest 1981.
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kényszer nélkili engedelmeskedés esetében. Nevezetesen: az el6bbi én-kép
veszélyeztetd azon személyre vonatkozoéan, aki igy cselekszik, mig az utéb-
bi személy viselkedésének kulturalisan meghatérozott értékelése az lesz,
hogy "éretten” viselkedik.

1.6. A csoportfejlédés folyamata

A csoportfejlédés folyamatanak vazlatat az alabbi rajz szemlélteti:

a) személyi tényez6k

b) nem perszondlis tényez6k
c) felbomlik, széthull

d) tovabbfejlddik

A csoportok kialakuldsanak egyik leger6sebb 0szténz6je az ember azon
tulajdonséaga, hogy bizonytalan, rendezetlen, strukturalatlan helyzet reduk-
cidjara torekszik, ("a")

Az emberi kultira torténete soran kitermelte azokat az intézményeket,
eszkozoket, melyek ezeket a torekvéseket kanalizaljak, keretil, foglalatul
szolgalva nekik, ("b")

Az el6bbi két feltétel alapjan létrejott "kezdeti tarsashalmaz" pusztén esély,
a csoportképzddés valoszinlségét adja, ugyanakkor a "felbomlas" (“'c")
lehetéségét is. Amennyiben a tarsas mag nem abortél, Ugy Uj szocialis
mindség: csoport sziletik ("d"). E minéség kialakulasanak kezdeti folya-
matai:

1) Primer tarsas tajékozodas
A csoportalakulas kezdetén a tagok bizonytalansaga kovetkeztében belsé
fesziiltségek keletkeznek. A tagok csoportbeli bizonytalan helyzetiik, pozi-
cidjuk miatti feszultség feloldaséra térekszenek. Ennek maédja:

a) Ertékelik, stabilan elhelyezik a tébbi tagot.

b) A tdbbiek viselkedésének prognosztizalasara torekszenek.

c) Kapcsolatokat alakitanak ki, mégpedig ugy, hogy a kozvetlenil

érzékelhet6tdl a kognitiv szint felé haladnak. Azaz, az els6 id6szak-
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ban inkdbb a felszinen lathaté hasonldsdgok (nem, Oltozkodés),

//////

védnek a kotelékek.

2) Szerepalakitds (6nmagunk prezentalasa)

Mivel az egyén szeretne pozitiv visszajelzéseket kapni magarol, ezért tuda-
tosan igyekszik - tobbnyire 6nmagéanak tetsz6 - képet konstrualni magéardl,
igy prébalja a csoport interperszonalis szerepei egyikét megszerezni. E
szerepekért olykor harc folyik, interperszonalis taktikak, stratégiak segitsé-
gével. llyenek:

a) Az aktiv szerepteremtés, melynek soran korabbi tapasztalatai alapjan az
egyén megtesz mindent régi - korabbi csoportbeli - szerepei atmentéséért.
Korlatozottsag esetén harc folyik e szerepekért.

b) A szerepfelkindlas varasa, melynek sorén - ellentétben az el6bbivel - az
egyen passziv modon kivérja, hogy a csoport felkinalja, raszabja a sze-
repet. Ennek ellenére, kés6ébb kivaldan idomulhat ehhez.

c) A szerepfelboritas (Iényegében "hiillyéskedés", mely valdjadban "a" taktika
folytatdsa, melynek soran - mivel nem sikerilt kiharcolnia bizonyos sze-
repet - felboritja azt. Azaz, jatékos, hulyéskedd, szinész - clown-mddra
adja eld.

A csoport kialakuldsat vitdk és konfliktusok sora Kiséri, mignem a csoport
kialakitja sajatos hierarchigjat, struktdrait majd normarendszerét. Ezek birto-
kaban stabilizalodik mikddése, s hozza létre produktumait. Ezek részben
olyan objektivalodott produktumok, mint a csoport targyi termékei, masrészt
pedig olyan szubjektiv lenyomatok, mint a tagokba beépilt csoporttdrténet.
Bizonyos tekintetben méar a csoport normék is ilyen nem objektivalodott
csoportterméknek tekinthet6k. Annak a folyamatnak a kikristalyosodott pro-
duktumai, melynek soran a csoporthoz vald tartozas hatéséara, a tagok a
csoport tevékenységének tengelyében vagy ahhoz kozel all6 dolgok tekin-
tetében, egységesilni kezdenek.

A felbomlas id6szaka, a csoportok létének utols6 allomasa lehet el6re ter-
vezett, szandékolt vagy "véletlen" folyamat.

A csoport felbomlasa utani élete is sokszin(i. Olyan események illetve jelen-
ségek tartoznak ide, mint az 6regdiak, valamint veteran talalkozdk vagy a
protekcio.



1.7. A csoportiét struktdrai
1.7.1. A munkamegosztason alapulé struktira

A munkamegosztas azt jelenti, hogy a tevékenység logikajanak megfelel6en
munkakorok, poziciok alakulnak ki, melyek betdltése meghatarozott szak-
értelmet és meghatérozott viselkedést (cselekvést) kdvetel. A munkameg-
osztasi szisztéma a formalis csoportok alapja.

A tarsadalmi kiscsoportok interakcios szerkezete altaldban nem ad lehe-
téséget ilyen vilagos és egyertelmlen elkilonithet poziciok és szerepek
megallapitasara, azonban amennyiben tUrt6s és a tagok szempontjabol fon-
tosnak tartott tevékenység végzéserdl vamszo, a pozicié -és szerephaldzat
feltétlendil kialakul. Mas esetekben, ha a kiscsoport tevékenység alkalmi és
inkdbb tarsas motivumok kielégitését szolgélja, a szerepképz6dés spon-
tanabb, nem kotédik meghatarozott poziciokhoz. Inkabb egy-egy személyi-
ség és egy-egy szituacio osszetaldlkozasanak eredménye.

Erdemes ezekkel a spontan szerepekkel foglalkozni, mert el6fordulasuk
igen gyakori.
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1.7.2. A szerepstruktura

Szemléletesen két dimenzié mentén abrazolhat6. Vannak a feladatmegoldast
illetve a csoport fennmaradast befolydsold szerepek, valamint megkuldn-
boztetink konstruktiv illetve destruktiv szerepeket. A két dimenzid egy
koordinatarendszert feszit ki, melynek negyedei az imént leirt kategdriak
segitségével valnak értelmezhetévé. igy beszéliink konstruktiv szerepekrél,
melyek a csoportfeladat megoldaséanak (feladatkijel6lé szerepek) illetve a
csoport miikodésének (fenntartd szerepek) el6mozditoi, és destruktiv szere-
pekrél, melyek a csoportfeladat megoldasanak (hatraltatd szerepek) illetve a
csoport miikddéseének (bomlasztd szerepek) gatloi. Az egyes szerepek tartal-
ma:

Feladatkijel016 szerepek

Kezdeményez6:
Modszereket, célokat, valtoztatasokat és eljarasokat javasol.
Kérdezd:
Informaciokat gydjt, kérdéseket tesz fel, ezzel figyelmeztet, foku-
szél, elgondolkoztat.
Informétor:
A kérdez§ parja, adatokat, targyi ismereteket kozol, személyes
tapasztalatokat ad at.
Ertékeld:
Célok, cselekvések, madszerek és javaslatok min@sitését végzi.
Szintetizald:
Az elért eredményeket rogziti, a "hol tartunk?" kérdést tisztazza,
osszefoglal.
Engedelmeskedd:
Passziv, elfogado, alarendel4dé.
Szabalyalkotd:
Kimondja, megfogalmazza a csoport normait, értékeit, szabalyait.
Véleménnyilvanito:
Van véleménye, s amellett utolso érvéig (de csak addig!) kitart.

Fenntart6 szerepek
Harmonia teremtd:

Kibékiti a csoport tagjai kozt keletkezd ellentéteket. Fesziiltséget
old, hangulatot javit, konfliktust enyhit.
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Batorito:
Dicsér, melegséget araszt, er6sit6 viselkedést (odafordulas,
megerdsités, elfogadas jelzése nem verbalis eszkdzdkkel is),
egyuttérzést tanusit.

Egyensuly teremt6:
A tagok aranyos részvételét biztositja, fenntartja az engedékeny,
elnéz6 légkort.

Kompromisszum teremt6:
Rugalmas, engedékeny viselkedés, sajat tévedés elismerése, korab-
bi allaspont modositasa jellemzi.

Hatraltatd szerepek

Akadékoskodd:
A "hogyan lehet?" helyett f6 kérdése a "miért nem lehet?"
Vetélked6:
Csoportbeli helyzetével, szerepével elégedetlen, sajat statusza és
nem a feladat foglalkoztatja, rivalizal (vezet6vel vagy masik tag-
gal).
Mindentudo:
Az informator szerepének talhajtott formaja, minden kérdésre
maganal érzi a valaszt.
Hirharang:
Dezinformal, rémhireket talal ki és terjeszt.

Bomlasztd szerepek

Szétziulleszto:
Nem a feladathoz, szitudcidhoz, helyhez ill§ tevékenységet folytat.
Akadalyozd:
Blokkolni igyekszik a folyamatot, kifogasokat emel (pl. ha nem az
altala szandékolt iranyba mennek a dolgok).
Agresszor:
Masokat semmibe vesz, helytelenit dolgokat, agressziv,
rosszindulatd, ordit.
Hatalmaskodo:
Utasit, parancsolgat, kdzbeszél, mindent a maga mddjan kivan
elintézni.



1.7.3. A Kommunikaciés struktira

A munkamegosztasi struktdra egymas mellé, illetve ala és folérendelt szere-
pekbdl allo egyuttese nem nélkilozheti a megfelel6 kommunikéaciés halo-
zatot. Tobbféle tipust kuldnboztetink meg a kommunikécids alakzatok
kozott.

a) Az. ABSZOLUT tipus, amikor a csoport minden egyes tagja mindenki

méssal kommunikéacids kapcsolatban all. Ez lehet a csoport teljes struktura-
latlansdgénak a jele, de lehet a csoport sajatos tevékenységének a tiinete.

b) A KOR tipus, melyben minden csoporttag két masik csoporttaggal tart
fenn kétoldald kommunikacios kapcsolatot. Itt senkinek sincs hirmonopo-

liuma, s6t, az ilyen csoportokban elkilonilt vezet6 sincs (mar, vagy még).

¢) A LANC tipusban a két végponton levé csoporttag hatranyos helyzetben

van, mivel csak egyetlen partnerrel Iéphet kommunikécidba.

d) Az Y vagy X alakzat centralizalt kommunikaciot hoz létre, ahol a kdz-
ponti személy (aki az Y vagy az X kdzepén talalhatd) a masik harom illetve

négy személy mindegyikével kozlési kapcsolatba léphet, de azok csak vele,

rajta keresztll kdzolhetnek barmit is. Tiszta esete ez a hirmonopoliumnak.

Sajatossaga, hogy nem kedvez a csoporton belili demokratizmusnak, vala-

mint a csoport manipulacidjanak hatékony eszkdzévé valhat.

1.7.4. A tarsas-vonzalmi struktlra

A csoport érzelmi struktdrajat a csoporton bellli latensen meglévd, un.
rejtett hal6zat, a személyes kotddések rendszere, a tagok rokon-és ellen-
szenv kapcsolatai adjak. Ennek feltarasa a Jacob Moreno altal kidolgozott
szociometriaval torténik.

A szociometridi vizsgalatban a csoport tagjainak szoban vagy irasban kér-
déseket tesznek fel. A kérdések segitségével deritik ki, hogy kiilénb&z6
helyzetekben a megkérdezettek kit valasztananak tarsul. A valasztasok nyo-
man az egymast kolcsdndsen valasztd személyek kozoétt felrajzolt kapcso-
latokat nevezik szociogramnak. A kdvetkez0 jellegzetes alakzatok talélha-
tok egy-egy szociogramon:

PAR: két személy kélcsonds valasztasa gy, hogy masokat nem valasztanak
(6ket természetesen vélaszthatjdk, ebben az esetben vonzd pérrél beszé-
[Gnk).

HARMAS: harom személy kélcsonds kapcsolata, rendszerint klikkesedésre
utald jegy.
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ZART NEGYZET: négy személy hat kolcsonds kapcsolata, maga a meg-
testesult klikk.

.....

vonzalmi szférdban. Egy személynek tobb kolcsonds kapcsolata van, de
azok kozott akik hozzd kotddnek, nincs kapcsolat. Rendszerint szdmos
egyirany( kapcsolat is irdnyul még a kdzponti figura, a "sztar" felé.

LANC: nem lezért parok egymashoz kapcsolddasa.

PEREM: legsulyosabb esete, amikor az illet6 sem nem vélaszt, se 6t nem
valasztjak.

Egy csoport akkor volna tokéletesen kiegyensulyozott, ha mindenki, a
csoport minden egyes tagja egyenld eséllyel valasztana egymast. Ez azon-
ban sosem fordul el6. A csoportot altalaban mar akkor harmonikusnak ne-
vezzik, ha a csoportban tobb kozpont talalhaté (ha a csoportban csak
egyetlen kdzpont van, az "sztar" vagy "zsarnok" jelenlétére enged kovet-
keztetni). A harmonia jele az is, ha az egyes kérdésekre adott vélaszok
alapjan felrajzolhaté kapcsolati hal6 zome zart alakzatot rejt magéban, ke-
Ves a maganyos és a lancszer(ien egybekapcsolod6 ember.

Két technikai megjegyzés még:

» lgen lényeges, hogy a szociometriai kérdések csak a valasztast (pozitiv
aktus) vagy az elutasitast (negativ aktus) is lehet6vé teszik. Elutasitast
lehet6vé tevd kérdések esetén probléma ugyanis, hogy a nem tudatosult
elutasitas tudatosul és csoportbomlaszt6 erévé lesz.

* Nem mindig alkalmazhaté a kérdGiv, vagy kérdés (hideg szociometria).
Ekkor egyéb modon (meleg szociometria) akcidban térképezik fel a
csoport érzelmi strukturajét.

1.7.5. A hatalmi struktura

A csoportok a kommunikécios és az érzelmi mellett hatalmi halozattal is
rendelkeznek. A hatalom eloszladsa a csoportokban tobbé-kevéshé egye-
netlen. A nagyobb befolyassal rendelkezék egy lathaté vagy lathatatlan hie-
rarchia magasabb pontjain helyezkednek el. E hierarchia cstcspontjaiban
elhelyezked6k hatalomgyakorlasanak mddja dont6en befolyasolja a cso-
portban a hatalomeloszlast. A Kurt Lewin-féle - klasszikus - felosztas sze-
rint e mad lehet:

1 autokratikus (tekintélyelv(), ami totalis hatalom koncentraciot jelent,



2. demokratikus, ami kvazi kiegyenlitett hatalomeloszlast jelent,
3. laissez faire (anarchikus), ami hatalmi szabadrablast jelent.

Fontos szempontot jelent még a csoport szamara a hatalom formalizaltsaga,
legitimitasa és alapja.

1.8. A csoporthatés
A csoport tagokat érintd legszembetinébb hatasa, hogy egysegesiti Gket
mind a viselkedés, mind a gondolkodas, mind érzelmeik terén. Ezek a
tényleges, vagy csoportnyomasra végbemend valtozasok adjak a konfor-
mitas jelenseégét. El6fordulasi tipusai:

1.Behddolas ill. engedelmesség, amikor ajutalom reménye, vagy a biintetés
elkeriilése motivalja az egyént sajat hiedelmeivel és preferenciaival
ellentétes viselkedésre.

2.Azonosulas, amikor méasok viselkedésének modellalasara szimpétiaja viszi
ra az egyént.

3.1nternaliz&cid, amikor a viselkedés azonossag a csoport és az egyén
értékeinek, normainak és hiedelmeinek azonossagabdl fakad.

A csoporthatds kdvetkeztében a csoport teljesitménye mer6ben killénbdzhet
az egyének teljesitményének Osszegétdl. Két tényezd: a csoportnorma és
ennek elfogadasa befolyéasolja. Vagyis a magas csoport-teljesitmény, a cso-
portnorma magas elvarasszintje és egységes elfogadasa kovetkeztében
alakulhat ki, s nem a csoportlét sziksegszer(i velejardja. Ugyanakkor a ta-
gok csoport altal biztositott kdlcsénds egymasrahatasa - szocidlis facilitacio,
kommunikécio réven - kell6 motivacio esetén "automatikusan™ is ndvelheti
a teljesitményt. Azonban a csoport teljesitményfokoz6 befolyasa fligg a
feladat jellegétdl is, igy a mechanikus illetve a rutin tevékenységekben,
vagy az asszociativ gondolkodas terén van erre esély. Intellektualis jelleg(i
feladatok esetén az individudlis szituacio a termékenyebb.9

9F.H. Allport: A csoport befolydsa az asszociaciéra és a gondolkodasra. In: A kisérleti tarsadalomlélektan
féarama. Gondolat Budapest, 1081.
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1.9. A csoportddntés

A csoportdontésre vonatkoz6 kutatoi vélemények kétféle szabalyszer(iségre
mutatnak rd. Az egyik szerint a tarsas interakcio az itéletalkotast mérték-
letessé teszi, s az itéletek konvergencidjahoz vezet, a masik szerint a cso-
portok kockézatvéllalasi hajlandésédga, merészsége nagyobb, mint az egyé-
neké. Nyilvanvalo ellentmondas fesziil e két szabalyszerliség kozt, bar kisér-
letileg és elméletileg egyarant aldtdmasztottnak tlinik mindkettd.

Az els6 feltevés hipotézisei szerint:

o .Az.-egyuttes-jelenlét .helyzetében levé egyéneknél nagyon .valészindi,
hogy késztetés jelenik meg arra, hogy "elfogadhatdéak™ legyenek a tob-
biek szamara, hogy "hasonldak" legyenek hozzajuk, s ez azt eredménye-
zi, hogy az egyén nem mer széls6séges valaszokat adni.

0 Kétértelml ingerek megitéléséhez a szemely egy vonatkoztatdsi rend-
szert alakit ki. Csoporthelyzetben ez a vonatkoztatasi rendszer magaban
foglalja a méasoktol kapott informéacidkat is. Ennek pedig sziikségszer(
kdvetkezménye a megitélések konvergencidja.

0 Olyan csoportban, ahol minden tag szabadon kommunikalhat minden-
kivel és egyenl6 befolyast gyakorolhat, a megitélések olyan egyensuly
felé kozelitenek, mely az egyéni alldspontok atlagos értékével esik egy-
be.

A maésodik feltevés hipotézisei szerint:
0 Kobzos dontésnél a felelésség megoszlik, s igy az egyén nem fél a na-
gyobb kockéazatvallalastol.

0 Azok az egyeének, akik eleve jobban szeretik a kock&zatot, nagyobb
meggy6z8 erbvel birnak, mint a csoport tébbi tagja, példaul azért is, mert
a kockazat jelentdsége kulturankban retorikailag jobban hangsulyozhatd,
mint az Gvatossagé.
A nyugati kultardban a kockézatot jobban értékelik, mint az dvatossagot.

A Kkisérleti vizsgalatokat szemugyre véve azt latjuk, hogy a kdzponti érték
felé hatdé konvergenciat f6leg fizikai vagy fizikaihoz hasonl6 ingerek, mig a
szélséség felé vald eltolodast "valasztasi dilemmak" esetében mutattak Kki.
Vagyis igen lényeges a csoportdéntés targya, annak axioldgiai vonatkozasai.
Amennyiben nem semleges, azaz értékterhes normék altal meghatarozott
probléma a targy, Ugy a dontés polarizaltabb lesz. A normak logikaja
ugyanis rendszerint kétérték(. Olyan végpontokkal dolgozik, mint "jo",
"rossz", "pozitiv", "negativ", "mi", "masok", "b(nds", "artatlan" stb. A
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kérdéses probléma értékelése tehat nem egy folyamatos, hanem egy meg-
szakitott skalan torténik. S mivel valamilyen modon értékek forognak koc-
kan, a személyek tobbé vagy kevésbé kdtddnek azokhoz az allaspontokhoz,
melyeket kifejtenek. Miért egyeznének bele a fele-fele alapba, a kompro-
misszum elfogadaséba? Miért ne prébalndk meg allaspontjuk érvényre jut-
tatasat? Amikor az ember véleményéhez, elképzeléseihez ragaszkodik, sok-
kal kevésbé hajlamos beadni a derekat, elkerilni a konfliktust. Ez az itéletek
szélsOGségesse valasanak egyik forrasa. Az eltérd véleményeket valld és ko-
z6s vélemény Kkialakitasara megkért személyek nem "statisztikusokként"
viselkednek, akik valamilyen kdzépértéket keresnek. Ha a személyek a vita
sordn meg tudjadk védeni allaspontjukat, kovetkezetesen széls6ségesebb
allaspontot vélasztanak annal, mint ami a minimalis engedményeket tevd
kompromisszum esetében eléallna. A méas személy elétt foly6 érvelés kidol-
gozasat kisér6 elkotelezettség, s a vitatott probléma bizonyos dimenzidinak
kiemelése a kollektiv dontés "radikalizacidjahoz" vezet.
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2. A CSOPORTMUNKA ALKALMAZASAVAL ELERHETO CELOK
ES HATASOK

A munkacsoportok a 70-es években mind a szervezetpszichologia, mind a
menedzsment tudomanyok érdekl6désének homlokterében alltak. A 90-es
évekre az olyan menedzsment koncepcidk megjelenésével és térnyerésével,
mint a karcsi menedzsment, a total quality management vagy a Kaizen a
munkacsoportok és a team-munka visszanyerte a 80-as években elvesztett
jelent6ségét. Vilagossa valt, hogy az emberek kozotti kapcsolatok fontos-
sdga a munkahelyen a munka megvaltozott természetébdl fakad, s nem
csupan kozmetikai kellék, amely barmikor félredobhat6. Az emberi er6for-
rasok hasznositasa kdzponti kérdéssé valt. Az (j termelési koncepciok, a
rugalmassa tétel, a decentralizacio, az 6nall6 szervez6dés az Onkontroll
elveinek alkalmazasaval a csoportmunkat a siker fontos tényezdjévé tették.
Id6kdzben nemcsak lehetéségként, hanem nélkildzhetetlen modszerként
valt ismertté.

A beszamoldkat olvasva, az a benyomas tamadhat, hogy a csoportmunka
altal fémjelzett Uj szervezeti forma uralja az autbipart. Ez - a szdmtalan
publikacio és kisérleti projekt ellenére sincs igy. Az atfogo atalakitasig még
nagyon hossz( és faradsagos az Ut. A masik - a zOmmel az autdiparbol
szarmazo jelentések hatdsara kialakuld - tévképzet, miszerint ez az atala-
kulés kizarolag, vagy foképp az autogyartast érinti. Ez sem igaz. Ez a szer-
vezeti forma a legkildnb6zdbb ipari teriileten és szektorokban alkalmaz-
hat6, beleértve a kereskedelmet, a szolgaltatast, a harmadik szektort, a
kommunalis és allami szervezeteket.

A csoportmunka bevezetésének oka - szemben a 70-es évek kifejezetten
személyligyi, humanizacios torekvéseivel - az emberi er6forrdsok jobb ki-
hasznélasa révén elérni a koltségek, a minéség, a rugalmassag, az atfutési
id6k és a vevOorientaltsag terén megfogalmazodo célokat.

Az aldbbi harom, egymaéssal 6sszefliggé célcsoportot remélték elérni:

1 A dolgozok magasabb motivacids szintje, nagyobb elkdtelezettsége
és er6sebb integral6dasa a vallalatba.

2. Innovativ és rugalmas feladatvégzes, Gjszer és komplex feladatok
megoldésa a vevdorientaltsag jegyében.

3. Olyan, szigortan gazdasagi-gazdasagossagi jellegli szempontok,
mint; csokken6 koltségek, javuld mindség, az atfutasi id6 csdkken-
tése.



A csoportmunka-mddszer alkalmazédsanak kovetkeztében egymassal kol-
csonosen osszefuggb - mind a véllalatot, mind a csoportot, mind a dolgo-
zOkat sajatosan érintd - hatasok jelentkeznek.

2.1. A vallalatra vonatkoz6 hatasok

1) Koltségcsokkentés

A csoportmunka bevezetésével elérni kivant legfébb cél a koltségek csok-
kentése. A feladatok és a személyek atszervezésének kdvetkeztében leépil a
hierarchia, csokken a szilkséges létszam. A csoportkoncepciok kozul kiilo-
ndsen a részautondm munkacsoportok és részben a mindségi korok esetén
érvényesil ez.

2) Folyamat optimalizalas és minéségbiztositas

Az lizemzavarok elharitasa, kezelése a koordinacié mellett a vezetés egyik
legfontosabb feladata. E zavarok felrazzdk a vallalatot a megszokés, a ké-
nyelem és a mindennapi rutin "langymelegébdl™ és - sokszor improvizativ -
reflexiokat kényszeritenek ki. Ez az olykor mesterségesen is el6idézett, mo-
dellalt folyamat segiti a lehetdségek és megoldasok mérlegelésén keresztiil a
ratermettség tesztelését és az ujjaforméalast. A csoportkoncepciok koziul a
tanuldcsoportok és a minéségi korok azok, amelyek egy oOnreflexio segit-
ségével az Uzemi folyamatok &t-és Gjragondolasat, megvalositasat illetve a
mingségjavitasanak lehet6ségét vizsgaljak.

3) Vevdorientacio

Az utébbi idében egyre tobbet faradoznak a vallalatok a vev@orientacié er6-
sitése érdekében. El6térbe kerul olyan funkcid, mint a szerviz és annak mi-
nésége (a szolgaltatasi skala spektrumszélessége és gazdagsdga). Olyan mo-
don torténik a folyamatok kialakitasa, hogy az kdzvetlen - esetenként sze-
mélyes - vevOkapcsolatot tegyen lehet6vé, s ezaltal a relevans vevécsopor-
tok esetén a teljesitmény javitdsdnak és kontrolljanak interaktiv és folya-
matos madjat biztosithassak.

4) Afolyamatok gyorsitasa illetve rugalmassa tétele

A csoportmunka bevezetésekor Kit(izott cél gyakran az lzemi folyamatok
gyorsabba és rugalmasabba tétele. Az (j kommunikaciés-informacidfeldol-
gozasi és iranyitasi technoldgidk az irodai, igazgatasi és termelési folyamat-
ban ma mar lehet6vé teszik, hogy a kdzponttdl tavol pl. egy részautondém
munkacsoport kézponti informécidkat érjen el, s direktebben, gyorsabban,
valamint rugalmasabban reagaljon a valtozo kihivasokra.



5) Innovécio

Egyre er6sodd kovetelmény, hogy a véllalat az alland6suld kérnyezeti val-
tozasokra lehet6leg gyorsan, kreativan és innovativan reagaljon, képes
legyen a komplex, egyszeri és Ujszer(i feladatok esetén megfelel§ - azaz
kreativ és innovativ - teljesitményt és problémamegoldast nyujtani.

E feladatok tobbnyire nem esnek egybe a reguléris szervezet és tagjainak
"rendes"” tevékenységével. A szervezetb6l kihasitott csoportok, mint pl. a
projekt vagy értékelemz6 csoportok képesek ezeket a feladatokat szimultén,
az éppen futé munkak mellett elvégezni, Ujszer(i megoldasokat kidolgozva
és megvalositva.

6) Integracio és célorientaltsag

A szervezet meghatarozott célok érdekében folyamatosan koordinal kilén-
féle embereket és tevékenységeket. E feladat koncentralt megvalositasa
érdekében jottek létre az olyan csoportosuldsok, mint a management-team,
vagy a felel@sséget is atvevé Onszervezd és Oniranyitd csoportok. E cso-
portok részben mentesitik a hierarchiat és ellatjdk az alacsonyabb szint(
koordinécios és integracios tevékenységeket. Ezaltal laposabb és karcsibb
szervezetek jénnek létre.

2.2. Csoportspecifikus elényok

1) Gordulékenyebb szervezeti valtozasok

A kodzosen végzett munka soran a csoportokban a latens ellentétek korabban
el6térbe keriilnek, lathatdva és igy egyben kezelhet6vé is valnak. Ezen tdl, a
csoportban rogz6dott szabalyok, eljarasok, norméak gyorsabban és haté-
konyabban véltoznak, mint ahogy az a szok&sos Uton, a hierarchidn ke-
resztul torténne.

2) Hatékonyabb magatartasiranyitas

Csoportok joval hatékonyabban képesek a tagok teljesitményét és maga-
tartdsat befolyasolni, mint az lzemvezetés. Mar a hirneves Hawthorne-i
vizsgalatnak is ez volt a legfébb tanulséga, s az 1968-as Héthy-Makd (1972)
Réba vizsgalat is igazolta - a hazai kérnyezetben - ennek érvényességét.

3) Jobb problémamegoldo és dontésképesseg

Azaltal, hogy a csoportban kilénbdz6 képességek és tehetségek egyuttese
van jelen, ndvekszik a problémamegoldas mindségi, szakmai szintje és krea-
tivitdisa. A meghozandd dontésekre is elénydsen hat a kilonbdzd - részben
szemben allé - néz6pontok jelenléte és a csoport széles tudas-spektruma.



4) Az (j dolgozokjobb integracidja

Egy csoporthoz valé tartozas -koét6dés gyorsabba teszi a vallalatba integ-
ralodast is. A csoportban - informalis médon - tapasztaljak meg a résztve-
vbk, hogy melyek a kivéanatos illetve nem kivanatos magatartasok és milyen,
tobbnyire iratlan normak és értékek érvényesek a véllalatnal.

2.3. A dolgozdkat érint6 hatdsok

1) Onallébb és érdekesebb munka

Részben a tarsadalmi értékvaltozasok és a demokratizalédas vezetett a hie-
rarchikus és direktiv struktardk, a talhajtott munkamegosztas legitiméacios
valsagahoz, mivel ezek tébbé mar nem voltak képesek kielégiteni a dol-
gozolk szukségleteit. A motivacioval és a munkamoral kérdésével foglalkozd
kutatdsok (Staehle, W.H. 1989.) szerint egyre nagyobb a munkavéallalok
igénye az attraktivabb, valtozatosabb, felelgsségteljesebb, jobb egyittm(iko-
dést feltételez6 munkatevékenységre. A csoport és a team-munka képes
ezeknek a kovetelményeknek megfelelni.

2) Gazdagodd munkatartalom

A csoportban dolgozéknak lehet6ségik nyilik a problemék kollégékkal vald
egyuttes megbeszélésére, s a csoport atvesz olyan lényeges feladatokat, mint
a tervezés, az iranyitas, a kontroll. Ezaltal a dolgozok szamara joval na-
gyobb a cselekvési tér és sokkal bvebb és gazdagabb munkajuk tartalma.

3) A személyiségfejlédése

A csoportban folyd kommunikécio, a vitdk, a kilonbdzd érdekek Osszelit-
kdzése és a konfliktusok tapasztalatai fejlesztik a résztvevOk személyiségét
is, novelve szocialis kompetenciajukat.

4) A szocidlis sziikségletek kielégitése
A tarsadalmi értékvaltozas egyik velejaréja az un. kommunikativ életstilus
megjelenése. Az interperszonalis kapcsolatok olyan kifejezddési formai,
mint:

» sajat vélemény kinyilvéanitasa,

* nyitottsag,

» jolinformaéltsag,

® masokra figyelés
nagy jelent6séglek lettek és egyben motivatorokka valtak.
Egy, a munkamoralt vizsgal6 kutatds (Schmidtchen, G. 1984.) szerint a
megkeérdezettek 54%-a tartotta nagyon fontosnak, hogy egy csoport hasznos
tagjava valjon, és els6 helyen szerepelt ez a szikségletek kozt is.
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5) A szakmai kompetencia ndvelése

A csoportmunka lehet6vé teszi a dolgozdk szakmai kompetencidjanak no-
velését azaltal, hogy a csoportban a tagok megtanuljék a problémék tudatos
és célzott kezelését, konfrontadlddnak informaciokkal és helyzetekkel, s no-
vekv§ tapasztalataik segitségével egyre inkabb képesek ezeket szakmailag is
kezelni.

6) Jobb tajékozodas

A csoportban végzett munka soran a dolgozék toébb informéciét kapnak a
vallalat céljair6l, problémairol, az elért eredményekrél, jobban atlatjak az
Osszefliggéseket. Ezéltal jobban megeértik sajat munkajuk jelent6ségét, he-
lyét a szervezetben, s ndvekszik a vallalattal szembeni elkdtelezettségik.

2.4. Empirikus tapasztalatok

A kérdGives szociologiai vizsgélatok (Palass, B.-Risch, S.1992.) szamszer(-
sithet6 eredményekkel is szolgélnak arr6l, hogy a dolgozdk pl. az Opel
Mivek bochumi gyaraban miként értékelik a bevezetett csoportmunka-mad-
szert. EI6sz6r néhany adat a sikerekrdl:

® A kérdezettek csaknem 60%-a értékelte pozitivnak, vagy nagyon pozitiv-
nak az (j munkaszervezetet;

0 Kevesebb, mint 10% fogalmazott meg 6sszességében negativ itéletet;

a Osszehasonlitva a hagyomanyos munkahelyeken dolgozokkal, a csoport-
munkat végzdk elégedettebbek voltak helyzetiikkel (véaltozatossag a mun-
kaban, karrierlehet6ség, napi feladatok, el6ljarék, képzés);

0 A csoportmunkasok hdromnegyede érzett erds, vagy nagyon erds elkote-
lezettséget munkaja irant;

» A hagyomanyos munkahelyen dolgoz6k 20%-aval szemben, a csoport-
munkésoknak csak 4%-a volt teljesen kozémbds munkaja irant.

Az Opelnél végzett kutatdsok eredményei jol mutatjdk a valtozadsok negativ

kovetkezményeit is:

0 A csoportmunkésok jo fele Ggy érezte, &llandd id6hiannyal kizd; - mint a
kutaték ramutattak, ennek oka nem a termelés névekedése volt, hanem
sokkal inkabb a jarulékos tevékenységek novekedése. Plusz terhet jelen-
tett a kiilonboz6 gépekre val6 atéllas, ezenkivil a gyakoribb vitak és né-
zeteltérések is.

« A megkérdezettek 70%-a slrgetett valtozast a képzés terén, és 57%-uk
szeretett volna tobb beleszolasi lehetdséget.



Ezeknek a hatadsoknak az értékeléséné! figyelembe kell venni, hogy a cso-
portmunka bevezetése egy komplex, atfogd szervezeti valtozas része, igy a
sikerek és a kudarcok is egy teljes reorganizacié eredményekeént jelent-
keznek, s igen nehéz volna teljesen tisztan elkildniteni a kizérdlag a cso-
portmunka bevezetésére visszavezethetd kovetkezmeényeket.
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3. AMUNKACSOPORTOK FORMAI

Az utobbi években csoportkoncepciok fogalmilag tobbnyire tisztazatlan
vadhajtésai tarkitottak a szervezetatalakitasi torekvéseket. Ritkan egyértel-
md, mit is értink csoportmunka, csoportgyartas, gyartosziget, részautonom
munkacsoport, projekt csoport, minéségi kor, tanuldcsoport alatt.

A koénnyebb osztalyozds érdekében ket dimenzié mentén rendezhet6k a

kilonbdz6 csoportkoncepciok (Bungard, Antoni 1993.) A két dimenzid a

kdvetkez6:

° A szervezethez val6 kapcsolddas mddja: a csoport a szervezet részeleme,
vagy kivul all rajta?

° Az egylttm(ikodés tartama: a csoport tartdsan és folyamatosan dolgozik-

e egydtt, vagy csupan szakaszosan, idérél-id6re?

A munkacsoportok vallalati formai

Az egyuttm(ikddes tartama

Tartos, folyamatos Szakaszos
Részautondém Min6ségi kor
Sz munkacsoport Muihely kor
Az adott szervezet
integrélt része

e
z Team-Work Tanul6csoport
t Management

k Ertékelemzd-csoport

0 Az adott v

t szervezeten kivil, Lt

g vele parhuzamos Projekt-csoport

: Az éalakulés
miihelye

1 sz. tablazat



A csoportkoncepciok elkulonitése és pontos definialasa rendkivil fontos,
hisz mas-mas szervezeti és személyi feltételeket igényel bevezetésik, s mas-
mas hatast gyakorolnak bevezetésiikkor a munkaszervezetre.

3.1. A részautondm munkacsoport

A "részautonébm munkacsoport” kifejezés olyan szervezetbe integralt cso-
portot jeldl, amely a kdvetkezd ismertetSjegyekkel rendelkezik:

- kicsi, hat - maximum hisz fét magaban foglalo,

- funkciondlis egysége egy reguléris szervezetnek,

- amely kész-vagy részterméket illetve valamely szolgaltatast hoz

létre,

- gy, hogy e tevékenyseget indirekt timogaté feladatokat,

- saz elvégzésiikért valo felel6sséget is atvallalja.
A munkacsoportoknak ma mar viszonylag hosszl torténete van. El6szor a
20-as évek német szakirodaiméban taladlkozhatunk a csoportgyartas elvein
alapuld gyar leiradsaval (Lang-Hellpach 1922.). Az els6 részautondm munka-
csoportok pedig az Otvenes évek elején Anglidban jottek létre, amikor a
londoni Tavistock Intézet Utmutatdsai alapjan banyakban vezették be és
prébalték ki ezt a csoportmunka-format.
A modszer elterjedésében nagy szerepe volt azoknak a pozitiv tapaszta-
latoknak, amelyeket a VVolvo szerzett a 70-es években Kalméarban és Udde-
valaban Iév6 autogyaraiban.
A 90-es években ismét er6s0dott az érdekl6dés a részautonom munka-
csoportok irant féképpen a New United Motor Manufactoring Inc.
(NUMMI) - a General Motors és a Toyota Fremontban (USA) 1évé joint-
ventura vallalata - rendkivil pozitiv tapasztalatai kovetkeztében. Az err6l
sz6l6 tanulmény (Womack 1992.) a szervezetatalakitok bestsellere lett. Aki
ma a karcsu termelés kapcsan csoport illetve team-munkarél beszél, a rész-
autoném munkacsoportra gondol.

A részautondbm munkacsoportok esetén az atvett felel6sseg, az ©nszer-
vezBdés és a cselekvési tér bovilése all az el6térben. A csoportok, mint
autondm szocialis egységek, onalléan cselekszenek és dontenek. A csoport-
tagoknak a munkarotacio révén lehetéségik nyilik tapasztalatszerzésre és
szaktudasuk bdvitésére. A részautondm munkacsoport bevezetése atfogd
szervezeti atalakitassal és feladatmegosztassal is egyuttjar. igy a csoport
alaptevékenységén (pl. "A" és "B" tipust termék gyartasa) kivil, tervezési,
szervezési, iranyitasi és ellendrzési feladatokat is ellat. Tovabba végeznek e
csoportok anyagbeszerzési és karbantartasi tevékenységet is. Osszességében
ez azt jelenti, hogy a részautondm munkacsoportok bevezetésével - ahogyan

ezt a 2. sz. abra is mutatja -, atfog0d szervezetatalakitas jar egyiitt, ahol e
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csoportok tevékenységi spektruma joval szélesebb szorosan vett alaptevé-
kenységlknél. E spektrumon bellil messzemend onéllésaggal rendelkezik a
csoport mind tevékenységei, mind a mas csoportokkal valé egyeztetés terén.

A részautondm munkacsoportok feladatai és azok
kapcsolddasi pontjai a gyartas teruletén



A gyakorlati megvalositas soran alkalmazott modellek mindenekel6tt a cso-
portok autondmiafokaban mutatnak eltérést.

Ertve ezalatt:

o milyen nagy dontési szabadsaggal rendelkeznek?,

o milyen er6s befolyasuk van az 6ket érint6 dontésekre? (pl. a csoportszé-

viv0 vélasztasa soréan).

A beszamoldk tanlsaga szerint a csoportmunka bevezetésének hatdsa igen

kedvez6 mind kozgazdasagi, mind szocialis értelemben.

Gazdasagi elényok:
javulas a termékmindség, termelékenység, rugalmassag terén; rovi-
dild atfutasi és fejlesztési id6k; csokkend fluktuacio

Szocialis elényok:
csokken az egyoldall pszichikai és fizikai terhelés; javuld kapcso-
latok, kommunikécio, kollegialitas és segit6készség; né az érdek-
I6dés és az elkotelezettség a munka és a véllalat irant; né6 a munka-
val vald elégedettség.

Természetesen a kép nem ilyen rozsaszin(. Mind az atalakulds, mind a
miikodés - mint ez jelent6sebb szervezeti mozgasoknal szokasos - ellent-
mondasokkal és konfliktusokkal terhes. Altalanossagban érvényes az az
osszefliggés, miszerint minél tébb autondmiaval és feladattal rendelkezik a
csoport, annal jelentésebbek az atalakulasok a szervezeti és vezetési struk-
taraban és ezzel egyitt, annal tobb ellentmondas és konfliktus mertl fel az
also és kdzéps6 vezetdi szinten. E nehézségek, ha nem is kertlheték el, de
mindenképp csdkkenthet6k, amennyiben a vezetés minden szintje tisztaban
van az (j szervezeti forma sajatossagaival, valamint - bevonva az érintet-
teket is - atfogd el6készités és tajékoztatas el6zi meg a bevezetést.

3.2. Team-Work Management

A team gondolatnak manapsag csaknem magikus jelentséget tulajdonit a
management. A kooperativ vezetés szerepét folyamatosan hangsulyozza
mind az elmélet, mind a praxis. De mit is jelent val6jdban a Team-Work-
Management fogalom?

A T-W-M szandéka a munkamegosztas, a specializacié hatranyainak csok-
kentése azaltal, hogy a vezetés kulonféle képességekkel és szakismerettel
rendelkezd tagjait csoportokba fogja 6ssze, kihasznélva ennek pozitiv hata-
sait. E csoportok, mint a részautondm munkacsoportok is, egy szervezeti
egyseg keretében képzddnek, (pl. egy féosztalyvezet6 és kdzvetlenil ala-
rendelt osztalyvezet6k). Miképpen alakithatd ez ki, s milyen szervezeti kon-
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figurécié felel meg ennek? A kérdésre a Likert-féle elképzelés nyujthat va-

Ve

egymasba nyul6 csoportok fedik le a korabbi strukturat.

A hagyomanyos hierarchia és az egymasba nyulé csoportok

3. sz. dbra

A vezet6k nem mint izolalt individumok, hanem mint kimagaslé teljesit-
meényre képes csoportok tagjai tevékenykednek.

Itt felmerll a kérdés, mi is a kilénbség csoport és team kozott? Ezért te-
gyunk egy kis kitérét eés fogalmilag hataroljuk el a team-et a csoporttol! A
team olyan specifikus ismertet6jegyekkel rendelkezik, amely jegyek a cso-
portbol eredeztethetdek. A team kozds célokat alakit ki és kdvet az intenziv
és hosszu egyuttlét soran. Egyre er6sd6d6 csoportszellemmel és k6zos szim-
bolumokkal rendelkezik, s amilyen mértékben rendelkezik e fenti kritériu-
mokkal, olyannyira lehet team-nek nevezni. Azaz team és csoport nem Kki-és
felcserélhetd fogalmak. Nem minden csoport team. A team-mé valas olyan
id6beli folyamat, amelyet szabéalyok, gyakorlat és elvek kdvetése érlel. igy
fejlédik a csoport, mindenekel6tt akadalyok legy6zésével és kozds sikerek
révén, kivalo teljesitményekre képes csapattd, amelyet az egylttmdikddésnek
ebben a relativ fejlett stidiuméban "team"-nek nevezink, s amelynek iden-
titdsat ekkor mar szimbolumok is erésitik.

A team tagjai horizontélisan kapcsolédnak egymashoz, &rnyalva a merev
vertikalis struktarat. A kozos tag révén pedig nemcsak a kapcsolat, de az
alsébb hierarchiaszinten lév6 csoport érdekeinek képviselete is biztositott.
A felmer(l6 problémékat e csoportok a rendszeres megbeszéléseken vitat-
jak meg és itt hozzdk kozos dontéseiket is. A cél, hogy a vezet6k



mindegyike egy, vagy tobb hatdsosan mi{ikddé munkacsapathoz tartozzék, s
ennek kdvetkeztében er6sddjék a csoportkohézio és az emberek kozti
kapcsolatok is javuljanak.

Osszefoglalva, a T-W-M lényeges jellemzéi a kévetkezdk:

» aformaélis szervezeti tagolddashoz igazodik;

0 vezetli szinteken egymast atfed6é csoportokat alakitanak ki;
0 a csoport tagjai kooperativ munkastilust dolgoznak ki és

« kozosen vitatjadk meg problémaikat,

0 kozbsen hozzak dontéseiket;

0 kozdsen viselik a felelsséget az elért eredményekért.

3.3. A mindségi kér/mihely kor

Mindségi kor - mlhely kor fogalma alatt olyan csoportot értiink, amely a
kdvetkezd ismertet6jegyekkel rendelkezik:

- Kicsi, (6-9 f8s) beszélgetd csoportban,

- egy munkateruleten dolgozé

- munkasok, szakmunkasok és munkavezetok,

- heti rendszerességgel

- kb. 90 perces megbeszéléseket tartanak, ahol

- egy korvezet6 segitségével

- sajat munkateriletiikh6z kapcsolodo,

- felvetett, vagy sajat maguk valasztotta problémat vitatnak meg és
- specialis problémamegoldd technikak segitsegével

- megoldasi javaslatokat dolgoznak ki, majd

- megvalositasukat kezdeményezik és ellenérzik.

A min6ségi kor szervezet tovabbi alkotorészei

Az irényitd csoport

A vallalati, illetve lizemi vezetés tagjaibdl kivalasztott és kiképzett segit6k,
akik a keretfeltételek meghatarozasaért és a projekt mikodéséért felel6sek.

A koordinator

A koordinator feladata, hogy a minéségi kor miikodéséhez szervezeti, szak-
mai és pedagdgiai segitséget nydjtson, azt timogassa és koordinalja. O nem
tag, az irdnyitd csoport és a kdrvezet kozt helyezkedik el.

A korvezetd (moderéator)
A korvezet6t tobbnyire az alsé vezet8i szintr6l valasztjak ki. Feladada a kor
tléseinek elBkészitése és levezetése. Erre a feladatra egy tébbnapos tréning
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soran készitik fel, ahol részint a csoportmunka sajatossagaival, értelmével és
céljaival ismerkedik, részint elsajtit moderatortechnikékat, problémamegol-
dé modszereket (ok-hatas elemzés, Brainstorming technikak, az adatgydijtés
és prezentacié modszerei).

A madszer torténete (Deppe, J. 1992) lassan félévszazados. Az dtvenes évek
elején szervezték a két amerikai W.E. Deming és J.M. Juran elsé kurzusait
és szeminariumait Japanban, a Union of Japanese Scientists and Engineers
(JUSE) kezdeményezésére, a statisztikai minéségkontrollrél, majd kés6bb a
min@ségi korokrél. A hatvanas évek kdzepére a minéségi koroket a japan
vallalatok j6 részénél alkalmaztak. Eur6paba csupan a 70-es évek végére
importaltdk a mindségi korok maddszerét Japanbdl. Ez a szociotechnikai esz-
koz lett aztan az ezt kdvetd évek tavol-keleti csodafegyvere, amely egyrészt
a dolgozdk motivacids problémaira, masrészt a termelékenység novelésére
kinalt megoldast.

A maddszer nem csekély gazdasagi haszna - tobbek kozt - kbltségesokkenés,
termelékenység novelés és mindségjavulas formajaban jelentkezik, egyide-
jlleg a dolgozok szdméra észlelhetd, olyan pozitiv hatasai vannak, mint a
jobb egylttm(kddés, magasabb elégedettség és motivaltsag. Egy németor-
szagi, 100 iparvallalatra kiterjedd vizsgalat eredményeit mutatja a kovetkez6
(4. sz.) abra (Antoni-Bungard-Lehnert, 1992). A megkérdezett koordina-
torok az egyes kritériumokat a Likert-skéla szerint 0-6-ig értékelték (ahol O:
egyaltalan,nem igaz, 6: teljességgel igy van).



A min6ségi kérok munkara gyakorolt pozitiv hatdsa

4. sz. &bra

Mig kordbban, a min6ségi korok bevezetése soran szinte kizéarélag a gaz-

dasagi elényoket tartottdk szem el6tt, addig ma a szociélis és személyi hata-

sok is legalabb ilyen fontosak. Az ut6bbi években a minéségi korok egyre
sokszin(ibb alkalmazasa ajellemz8. Alkalmazzak:

° a csoportmunka funkcionalis kiegészitéjeként, amiben a részautonom
munkacsoport bevezetését a mindségi korok maodszerével kombinaljék,

0 adolgozok képzésének eszkozeként, ugyanis a minéségi kor lehetévé te-
szi kommunikacidés és problémamegoldd képességiik-készségiik fejlesz-
tését,

= az izolalt dolgozdk integracidjanak el6segitéséhez, amikor is az lUzemi
informé&cioktol elzért (pl. kilszolgalaton 1év6) dolgozokat mindségi kor
révén integrélja az tzem.

A problémak, amelyek a min6ségi koérok bevezetésénél adddnak, tébbnyire

ugyanazok, amelyek a tbbi csoportkoncepcid bevezetésénél is felmeriilnek,

nevezetesen:

« a kozépszintl vezetbk hidnyzé tdmogatasa, akik félnek a hatalom-és
kontrollvesztéstdl,

» ahierarchidval 6sszefiiggdé problémak,
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félelem a leépitésektdl,

a min6ségi kor mikddtetéséhez hianyzo id6,
ajavito elképzelések késedelmes megvalositasa,
idegenkedés a szokatlan feladatoktdl.

O o o o

3.4. Atanulécsoport

A tanul6csoport kifejezés olyan csoportot jel6l, melynek ismertet6jegyei a
kovetkezdk:

- munkakapcsolatban lévg,

- 6-9 f6s beszélgeticsoport,

- melynek tagjait az izemvezet§ vagy mlvezetd valasztja ki, s akik
- munkaid6 alatt egy 2-3 honapos id6szak soran,

- egyszer egy héten,

- kb. egy o6réanyit

- egy moderéator (t6bbnyire kiképzett kolléga) segitségével,

- munkahelyik problémairél

- szabadon beszélgetnek,

- azokra megoldast keresnek ill. dolgoznak Kki.

A szabadon vélasztott témak tartalma éaltalaban a kovetkez6kbél kertl ki:
° amunkahely altaldnos kérdései,

0 mindségi és atfutasi problémak,

* (] gépek és termelési eljarasok bevezetése,

a munkamegosztas és a munkafolyamat kérdései,

Uizemi tapasztalatok és szakmai nehézségek.

o O

A tanuldécsoport szervezet tovabbi részelemei:

Tanécsadoi kor

A tanacsadoi kor az lizemvezetésh6l, a személyzeti osztaly vezet6ib6l és az
Uzemi tanécs tagjaibol verbuvalodik. Feladata, hogy segit a fellép6 problé-
mak kezelésében, szakembereket biztosit: pl. tanacsaddkat a csoportfolya-
mat kezeléséhez, vagy megfeleld lzemi szakembereket a tisztan szakmai
kérdések esetén. A felmerild javaslatokat a hierarchia megfelel6 déntésho-
z6jahoz tovabbitja, vagy maga dont. Végul témakat javasolhat megvitatasra
a csoport szamara.

Koordinator

O az illetékes és felelés a csoportmunka végrehajtasaért, koordinatori és
tréneri tevékenységet folytat. Legfontosabb feladatai, a tanuldcsoport mun-
kajanak tervezése és szervezése, a megheszélések és kapcsolattartds a k-



Ionféle vallalati osztalyokkal, a csoport gondozésa és didaktikai tdmogatasa,
szakemberek kdzvetitése és a moderatorok kiképzése.

Moderatorok

A moderatorok egyhetes intenziv képzésen vesznek részt, melyen részint
sajat élményu gyakorlatokon, részint tanulds segitségével sajatitjak el a
moderéatori tudnivalokat. Megismerkednek a csoportmunka alapjaival, tanul-
nak a moderator tevékenység maodszertanardl, valamint kommunikéacios és
brainstorming technikékat sajatitanak el.

A tanuldcsoport dtlete a 70-es években merilt fel. EIGsz6r Németorszagban
a BMW-nél és a HOECHST-nél alkalmaztdk. Az els6 id6kben a kilfoldi
vendégmunkasok ki-és tovabbképzésére szolgalt, &m az évek sordn olyan
komplex mddszerré valt, amely lehetévé tette szélesebb alkalmazésat. A
tanulécsoport célja ma mar az, hogy a dolgoz6 jobban érdekl6djén munkaja
irdnt, elkotelezett, szocialis kompetenciaval bird tagja legyen munkahelyé-
nek. Jollehet, ez azt sugallja, hogy a tanuldcsoport bevezetésének elsésorban
a munka humanizacidjaval kapcsolatosak céljai, am e mddszer vallalati be-
vezetésekor ez tobbnyire nincs igy, mindenekeldtt remélt gazdasagi el6-
nyokért alkalmazzak. Nevezetesen a dolgozdk nagyobb elkotelezettsége,
motivécidja, valamint a csoportok altal kidolgozott jobbité elképzelések
megvalositasabdl ered6 haszon adja a tanulécsoport modszer vonzerejét. A
célokat a BMW-nél (BMW Lemstatt, 1983) a kdvetkez6képpen definialtak:

» Fokozni a felelésségtudatot;
» Jobbitani a termékmind@séget;
e Optimalizalni a munkafeltételeket és a munkafolyamatokat;
® Leépiteni az osztalyegoizmust;
» Hasznositani a dolgozok dtleteit;
* Novelni a probléma-érzékenységet;
» Megoldasokat talalni;
a Konkrétjavaslatok megvaldsitésa;
Erdsiteni a személyes elkotelezettséget;
» Javitani a munka-és vezetési stilust;
® Javitani az egymassal val6 banni tudas képességét;
Tamogatni a csoportban a személyes fejlédést;
» Elismerni az egyéni fejlédés lehetéségét.

Az Uzemi gyakorlatban a tanuldcsoport sokszor alig kiillénb6zik a mindségi
kort6l és éppen ezért hasonléak pozitiv hatdsai is. A hasonldsadg termé-
szetesen nem jelent azonossagot. Az éppen megoldandé véllalati gondoktol
fiigg, hogy melyik csoportmdédszer alkalmazasa a célravezetd. Amennyiben
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olyan gazdaséagi feladatok allnak az el6térben, mint a hatékonysagndvelés,
min@ségi és atfutasi probléméak megoldéasa, Ggy a mindségi kor minden
bizonnyal a jobb eszkdz ezek megoldasara, &m ha az elkotelezettség mér-
tékének és a dolgozdk motivaltsaganak novelése all a vallalati térekvések
homlokterében, Ugy erre a tanuldcsoport kinal jobb lehetéséget. Van példa -
elméleti (Deppe, J. 1992) és gyakorlati (Fischer, G. 1986) egyarant - a két
modell elegyitésére is. A tanulocsoport modell fejlédésével pedig kialakult
annak specializacioja is.
igy létezik ma:
Tanul6csoport, ahol a dolgozok egyiittmikddésének és identitasanak fej-
lesztése all a kbzéppontban.
Szakmai csoport, ahol informacid és tapasztalatcsere, szakmai problémak
atgondolasa koveti a gyengeségek feltarasat segitd k6zos elemzést.
Akcidcsoport, ahol a cél az éppen aktualis és altalaban tobb teriiletet
érintd (hataskorokon atnyald) problémék megoldasa.

3.5. Aprojekt-csoport

A modell sziil6hazdja az Egyesilt Allamok. Eurépaban a 60-as évek

kdzepén vették at a koncepciot komplex tervezési és Kivitelezési munkéak

végrehajtasahoz. A csoportok altal projektként megval6sitott feladatok saja-

tossagai a kdvetkezék:

0 nagy Kiterjedésti, komplex és hataridés feladatok, amelyek a rutinfela-
datok mellett jarulékosan jelentkeznek, illetve

° olyan egyszeri és Ujszer(i feladatok, amelyek a meglévd szervezeti
keretek kozt optimalisan nem megoldhatok.

Ezek a projektek célozhatjak:

® (j termékek kifejlesztését,

® U szervezeti formak, maddszerek (pl. csoportmunka) bevezetését,

0 atfogo elemzések (pl. vallalati stratégia) kidolgozasat,

» komplex létesitmények (pl. gyar, erémU) épitését.

Magat a projekt-csoportot a kdvetkezék jellemzik:
- tdbbnyire az alsd-és kozépvezetés tagjaibol,

- szakmai szempontok alapjan,

- az adott feladat végrehajtaséra létrehozott

- 3-9 f6s csoport, amely

- aprojekt befejezéséig dolgozik egyiitt.

A projekt-csoportnak, szervezethez vald kotdese és az egylttmiikodés tar-
tama szempontjabdl két formajat kilonbdztetik meg a gyakorlatban:



Koordinalt projekt-csoportok

A projekt munkanak ebben a formajaban egy, az adott szervezetbe integralt
projekt-csoport végzi a munkat. A projekthez rendelt dolgozdk osztalyaikon
- eredeti szervezeti helylikdn - maradnak, és sajat addigi munkajukkal par-
huzamosan tevékenykednek a projektben. Kinevezett vezet6je van az igy
kialakulé csoportnak, aki a projekt szdmara biztositott eréforrasokat allo-
kalja. Kozvetlen utasitasi jogkorrel altalaban nem rendelkezik, funkcidja
egy munkakdzdsség vezetdjehez hasonlatos. Maga a csoport a szervezetbe
szorosan illeszkedd szekunderszervezetet alkot.

Onallo projekt-csoportok

Ennél a forméanal az adott szervezetbdl kivalasztott dolgozok olyan elki-
Ionitett projekt-team-et alkotnak, amely a projektcél eléréséig kizarolag a
projekt-feladaton dolgozik. A feladat elvégzése utadn a team-et egy masik
elvégzendd projekthez rendelik, vagy ennek hianydban a tagok visszatérnek
a szervezetbe.

A projekt-szervezet az adott szervezetbdl jon tehat létre, s 6nall6 parhu-
zamos szervezetté valik. Feladatanak végrehajtasaert a sziikséges pénzigyi,
szervezeti és személyi er6forrasok felett rendelkezé projektvezetd felel.

A projekt-csoportmunka szemléletében és megvaldsitasaban jelentds valto-
zasok torténtek az id6k folyaman. Mig korabban egy hierarchikus és instru-
mentélis szemlélet allt elétérben, addig ma a mddszer csoportszemléleti
megkozelitése kertl el6térbe.

Az els6 elképzelés szinte kizérdlag a gazdasagi célokra koncentralt, a mai
projekt-csoportok esetén pedig az dnszervezddés kap hangsulyt. Ahogy a
LEGO projekt-csopori; szervezetérdl szl beszamoldban (Palass, B.-Risch,
S. 1992/11. 328.0.) olvashato:

"AKki hisz abban, hogy van egy remek otlete és egyuttal errél masokat is képes meggyézni,
annak lehet6sége nyilik megvaldsitasara ugy, hogy egy projekt élére allhat, fliggetlendl a
hierarchiaban elfoglalt sajat egyébkénti helyét6l".

Szamos projekt meghitsuldsénak egyik oka, hogy kialakitadsanal kizéarolag a
hierarchikus-instrumentalis szemlélet érvényesilt. Azonban a személykozi
kapcsolatok és kommunikacios folyamatok, valamint ezek kihatésai a pro-
jektmunka min@ségére, olyan tényezdk, amelyek elhanyagolasa végzetes
lehet a projekt sikere szempontjabdl. A csoporton belli horizontalis és ver-
tikalis informacidéaramlas minGsége a projekt munkaszervezet egyik
legnagyobb problémaja. Ennek kdvetkeztében kapott az utébbi években 1é-
nyegesen nagyobb figyelmet a team-gondolat, a vezetési-, kommunikécios
és koordinacids folyamatok, s ezzel egyiitt a projektvezet6k moderatori kép-
zése is.
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Csak az aldbbi szempontokat figyelembe véve lehet sikeres a projekt-

csoport modszer, s csak ekkor érhet6 el vele a kivant pozitiv hatas.

1) Meg kell talalni az instrumentalis-hierarchikus és az dnszervezdd6-de-
centralizalt felfogas kozti helyes k6zéputat, mert ezek a gazdasagi célok
elérésének egyidejli biztositékai.

2) Hangsulyozottan kell foglalkozni a csoporton beliili kapcsolatokkal - in-
terakcidkkal, a team-mé fejl6dés folyamataval, az irdnyitas, a kommuni-
kacid, koordinacio és konfliktuskezelés kérdésével és ennek folyomanya-
ként a projektben dolgozok elkotelezettségével, motivacidjaval és elége-
dettségével.

3) Biztositani kell, hogy a projektben résztvevék egyarant b6vithessék szak-
mai és szocialis kompetenciajukat.

3.6. Az értékelemz6 csoport

Az értékelemzd csoportot altaldban a kovetkez6k jellemzik:

- avallalati als6-és kozépvezetés szintjerdl,

- kilénb6z8 funkcionalis teriiletekrdl jovd szakemberek

- 6-9 f6s interdiszciplinaris kiscsoportja,

- az értékelemzés rendszerét alkalmazva

- mddszeresen elemzi a

- termékfejlesztés és/vagy koltségcsokkentés lehetéségeit,

- vitatkozik és megoldasi javaslatokat fejleszt ki.

Az értékelemzd csoport a véllalati vezetés szintjén kombinalja a min6ségi

kor alapelveit az értékelemzés rendszerével.

Magat az értékelemzést a 40-es évek kozepén fejlesztette ki L.D. Miles, a

General Electric arubeszerzési fénoke. Az elemzés célja, hogy egy termék

koltségét gy minimalizaljak, hogy ezzel ne befolyasoljak negativan az

elvarhatd min6séget és piacképességet. Az ehhez vezetd lényegesebb Iépé-

sek a kdvetkez6k:

1) Ajelenlegi helyzet kiértékelése (Milyen a termék?)

2) A koltségek elemzése (Mennyibe keril?)

3) Alternativak keresése (Milyen azonos piaci értéki terméklehetéségek 1é-
teznek alacsonyabb koéltségszinten, vagy jobb funkcidkkal?)

A modszer sikerének zaloga, hogy a kilonboz6 teruletekrdl érkezd szakem-
berek interdiszciplinaris csoportja jojjon létre. Ez lehet6vé teszi a felmerild
kérdések kulonféle szemszéghdl térténd megvalaszolasat és a tébb szakmai
szempontnak is megfelel6 megoldasok kimunkalasat.



Az értékelemzd csoport munkajanak nyilvanvalé gazdasagi haszna mellett,
olyan el nem hanyagolhat6 hatasai is lehetnek, mint a csoporttagok szakmai
és szocialis kompetencidjanak novekedése. A vezet6k szdméra a csoportban
valé részvétel a team-mé valas folyamata, ahol az egyénieskedés (karrier-
vagy, tudalékossag, frazisok) kovetkezményeként a kdzds munka eredmé-
nye sérll, hatalmas tapasztalatot, s6t egyfajta tudati valtozast jelenthet,
amelyet tanulni nem, legfeljebb gyakorlati munkaban megtapasztalni lehet.

3.7. Az atalakulas mihelye

Az atalakulds mihelye fogalom modszertani eszkdztérat jeldl, ahol:

- egy vallalat vezetdi

- rendszeres 6sszejoveteleiken

- racionalis és jatékos formaban,

- kilénb6z8 mddszerek segitségével (pl. csoportvita, dramajaték)

- szakmai jelleg( (pl.: Hogyan érhet6 el jobb vevdorientaltsag?),

- vagy emberi kapcsolatokat érint§ problémakat (pl.: Hogyan kommunikal-
hatunk hatékonyabban egymassal?)

- elemeznek és vitatnak,

- kozOs megoldasokat keresnek és dolgoznak ki.

A modellben a mihely szé toébbértelmd, jelent:

° Intézményt, amely a csoport munkajat, annak helyi és technikai keretet

adva segiti.

Férumot, ahol a konfliktusokbdl tanulni lehet, miel6tt azok az allaspon-

tok megmerevedéséhez vagy elfojtdsahoz vezetnek.

Modszert, amely segit a komplex Osszefiiggéseket egy face-to-face jel-

leg(i csoportban atlathatéva és ezaltal vitathatova tenni.

» Magatartast, melynek soran egyenérték(i vitapartnerek kozos elve: "In-
kabb kérdezni, mint itéletet mondani".

A modell kialakitasanal abbdl indultak ki, hogy a vallalati problémak jo

része megoldhatd a hierarchian belili hagyomanyos moédszerekkel: konfe-

rencidkkal, megbeszélésekkel, azonban vannak hagyomanyos médszerekkel

kezelhetetlen problémak. Ezek egy része egy jo, lehetéleg semleges mode-

rator segitségével hatasosan kezelhet§, am a fennmaradé rész igy sem.

Nyitott és rejtett hatalmi harcok kereszttlizében a tisztazas éppoly kivanatos,

mint lehetetlen. Az ilyen problémékat a dramaturgiai feldolgozas a drama-

jatékokon keresztill reflektalhat6bba teszi, ami aztan az ellentétek oldasahoz

vezethet.
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A modszer Ujdonsaga az elemzés eszkdzéul szolgald dramajaték, amelynek
segitségével a hatalom és az emberi kapcsolatok kérdéskorébe tartozd prob-
I[émék tematizalhatok. Jatékos formaban mutatjak be a véllalat eresztékeiben
és hierarchikus szintjei kozt meghtzédd konfliktusokat, valamint az emberi
kapcsolatok és kommunikacié mintait. A cél az, hogy e szimbolikus jaték
segitségével a szokas szerint ki nem mondott problémékat azonositsak, és
eljussanak arra a pontra, hogy ezek megfoghatok és kezelhet6k legyenek.
Az ilyen jatékokon résztvevok hirtelen rdeszmélnek (leesik a héalyog a sze-
mukrél), ha az lizemben a mindennapok soran atélnek, illetve elszenvednek
ehhez hasonld - drdméba suritve mar atélt, konfliktusig feszitett - szituaciot.

A modszer rendkivil szokatlan médon kezeli a vezet6i szintek problémait
és konfliktusait. A drdmajaték sordn a résztvevok és érintettek sajat maguk -
szinte moderatori segitség nélkul - diagnosztizaljak és oldjak meg problé-
maikat, konfliktusaikat. A k6zés gondolkodas és jaték soran a résztveveék el-
jutnak odaig, hogy ugy vitatkoznak problémaikrol, hogy ezt nem elkese-
redett ellenzéki pozicidbdl teszik, hanem a probléma talalo és tisztességes
abrazolasanak (megjelenitésének) szemlél6jeként. Megtanuljak kicsit Kivil-
rél, Kicsit felulr6l - nem szerepeik foglyaként, hanem alakitojaként szem-
[éIni 6nmagukat.

3.8.0sszegzés

A bemutatott csoportformak sokmindenben kiilonb6znek. Kilonbdznek val-
lalt feladataikban, céljaikban, célcsoportjaikban és az egyittmiikddés id6-
tartamaban. Kézdsek azonban abban, hogy probléméakat elemeznek és meg-
oldasuk soran a kommunikativ folyamatok allnak az el6térben.

Problémaelemzés

Minden csoportkoncepcié esetén a vallalati hierarchiabél vagy magabdl a
csoportbol adodo, a szervezet rutinfeladatain tuli problémakat elemez és old
meg a csoport. A probléma fakadhat az Gzemi folyamatokb6l, mint a rész-
autonom csoport és a tanul6csoport esetén; lehet minéségi probléma, mint a
mindségi kornél, vagy az értékelemz6 csoportnal; adodhat Gj, komplex rend-
szerek bevezetésébdl vagy termékek fejlesztésébdl és akkor ez a projekt-
csoport feladata; és lehet emberek kozti egyuttm(kodest érint6 probléma,
amelyet az atalakulas mihelye keretében, jérészt jatékos modon dolgoznak
fel.



A csoportok altal elemzett problémak két tipusat lehet elkiloniteni. Vannak
messzemenden determinlt és definiélt feladatok, mint példaul egy 0j termék
kifejlesztése vagy Uj mddszer bevezetése projekt-csoport segitsegével. Ezek
a feladatok altalaban t6bb ember és tobb funkciondlis terllet egyiittm(-
kodését igénylik, mégpedig Ugy, hogy a szervezeti hierarchiatél elkildndilt,
onallé egység jojjon létre. Tobb csoport munkdajanak koordinélasakor -
kilondsen nagyon nagy projektek esetén - hierarchikus struktdra jon létre,
mégis a vezetés ill. egyeztetés a csoportokban és csoportok kozoétt, a nem
direktiv kommunikéacids és vezetési technikak bazisan alapul.

A maésik tipust probléma esetén a csoport a rogzult struktardk és folyamatok
zavarainak megfigyelésével foglalkozik. A csoportok sajat maguk és az
uzem vildganak reflektiv kdrnyezetét adjak, és olyan kérdésekre keresik a
valaszt, mint: "Mi hatraltat benniinket allandéan?"; "Miképpen lehet a belsé
folyamatokat és struktirdkat jobba alakitani?"; "Mit tehetiink, hogy telje-
sitményink jobban megfeleljen vevdink és a piac elvarasainak?"

A kérdések megvalaszolésa segit abban, hogy a vallalati stabilitast a kdrnye-
zethez valo folyamatos illeszkedés réven érjék el.

Kommunikéacio

A kommunikacio jelent6ségét ma aligha lehet talbecsilni. Kommunikécio
és interakciO a szocidlis rendszerek életnedvei. Nélkulik akar egy véllalat,
akar egy csoport elképzelhetetlen. Min6ségiik e rendszerek - léten tali -
mindség-meghatarozoja is. A kommunikacié fontossagat jol példazza, hogy
vallalati vezet6k O0sszmunkaidejének 50-90%-a kommunikécioval telik. A
csoport-modszerekben is kdzponti szerep jut a kommunikaciénak. Mind e
modszerek bevezetése, mind mikodtetésiik elképzelhetetlen magas szintii
kommunikacié, s a résztvev6k ezzel kapcsolatos szocialis kompetenciaja
nélkal.



4. AMUNKACSOPORTOK SZERVEZETBE INTEGRALASA

A kdvetkez6kben arrol lesz szd, hogy miképpen illeszthet6k a csoportok a
vallalati szervezetbe.
A kildénb6z8 csoportkoncepciok kulénbdz6 integracios modszereket kove-
telnek, s m&s-mas horderejii a szervezetre gyakorolt hatasuk is. igy példaul a
projekt-csoport vagy a minéségi kor viszonylag egyszeriien illeszthet§ az
adott hierarchidhoz. Ha azonban tdbb, egymaéssal kapcsolatban 1év6 csoport
vallalati integrécidjarél van sz6, az mar egy elkllonilt szervezet - egy
parhuzamos hierarchia - felépitését kdveteli. Még messzemenébb kovetkez-
ményei vannak a részautondm csoportok bevezetésének. A ceélkitlizés, a
tervezés, az irdnyitds és az ellen6rzés funkcidinak atfogod rendszerére van
szikseége a csoportoknak. Ez a vallalati vezetés szdméara lényegesen tobb
tennivaloval és maganak a szervezeti struktiranak valtozasaval jar egyiitt.

A kilonbozd integraciés modok szemléltetésére egy olyan kozépvallalati
szervezeti séman kerll sor (5. sz. abra), amely az egyszeriiség kedvéért a
termelésre korlatozédik, és azt a legalso szintig tartalmazza.

Egy kozeépvallalat szervezeti séemajanak részlete



4.1. Az id6szakonként egyluttm(ikddd csoportok szervezethez
illesztése

A szakaszosan egyuttm(kodd csoportok (pl. min6ségi kor, tanul6csoport,
értékelemzd csoport) sok esetben csupéan egyszer(ien hozzatapadnak a szer-
vezethez. (6. sz. 4bra)

Az id6szakonként egyittm(ikddd csoportok hierarchidhoz illesztése

6. sz. dbra



A csoportok tagjai ennél a szervezeti megoldasnal egyrészt e hierarchikus
struktlrahoz kot6dnek, masrészt szakaszosan, id6rél-idére - ala-foléren-
deltségi viszonyokat mell6zve - csoportban tevékenykednek.

Az egymés mellett 1étez6 hierarchikus és hierarchia mentes struktirak
illetve munka-és magatartdsmodok - kiiléndsen ha a csoport kilénbdz6
hierarchikus szinteken lévékbél tevédik 6ssze - nem elhanyagolhatd prob-
I[émékat okoznak.

Nehézséget okoz mindenekel6tt az, ha a vezetd beosztottjdval egy csoport-
ban van. Megfigyelhet6 ilyenkor, hogy a vezetd dominans szerepet jatszik a
kommunikacioban, annak aranyat, folyamatat és tartalmét tekintve egyarant.
Sajatos jelenség az is, hogy a dolgoz6k szdméara nehézséget okoznak a
hierarchia és csoport altal determinalt killénb6z6 magatartés-, viselkedés-és
munkamddok kozti valtasok. A csoportok miikddése sordn azonban a veze-
t6k is komoly nehézségekbe Utkoznek. Jollehet, 6k nyitottsagot, bizalmat és
kritikus gondolkodéast propagélnak, a dolgozok viselkedése mégis vissza-
hiuzddd és sajatos taktikat kovet. Azt mondjak, amirdl Ggy gondoljak jé
fényt vet rajuk a fénok szemében, s akkor vitatkoznak vagy éppen hall-
gatnak, amikor ugy veélik ez hasznos szamukra.

A vaéllalatoknal a hierarchikus szintek k6zt mindig vannak kisebb-nagyobb,
am - Bourdieau kifejezésével élve - (Bourdieu, P. 1987) igen hatasos,
"finom kilonbségek". A vezet6knek tobb a hatalmuk, szankcionélhatnak és
vallalati pénzek folott diszponalnak. Ok vannak a fontos informaciok bir-
tokaban, nagyobb és szebb az irodajuk, a cég autot biztosit szdmukra, s
mindez pontosan visszatikrdzi rangjukat. Szélesebb, illetve méas fogalmi és
szokeszlettel, s tobbnyire jobb retorikai.képességgel rendelkeznek. Mindez
természetesen ranyomja bélyegét az emberek kozti kommunikaciés és ma-
gatartdsformakra a vallalatnal. lgen nehéz ennyi aszimmetria ellenében
egyenjogu, szimmetrikus struktdrakat kiépiteni. Ebben a tudatos épitkezés
és a nyilt kooperacio, bizalomteli egylttmikddeés Uj tapasztalatai segithetnek
sokat.

A hierarchikus rendhez csak ugy lehet pozitiv hatdsokat elérve csoportot
rendelni, ha a hierarchiat megfelel6 médon megvaltoztatjuk. Ez lehetséges
participativ-delegativ vezetés bevezetésével, tovabba bizalomra épllé kom-
munikacios struktirék vagy egy altalanos Team-Work-Management kiépite-
sével. Csak a hagyomanyos hierarchidk és a hozzajuk tapadé magatartas-
formak tudatos megvaltoztatasanak kovetkezményeként fog a dolgozdk
magatartasa is megvaltozni.



Azokndl a csoportokndl viszont, ahol a tagok egyenranguak, nem lépnek fel

a fenti problémadk, ezért a szlikséges kommunikéacids és interakcids folyamat
Iényegesen gyorsabban fejlédik.

4.2. Csoportszervezet parhuzamos hierarchidban

Amennyiben a véllalatnal tobb azonos fajtaju csoportot (pl. tanuldcsoport
vagy min@ségi kor), vagy egymastol fuggd csoportokat (pl. projekt szerve-
zet) képeznek, Ugy ezek az adott szervezetbdl kivéalva egy parhuzamos -
hierarchikusan egymashoz kapcsolt - szervezetet alkothatnak. Ez - tdbbnyire

harom hierarchikus szintre tagolodva - a kovetkez&keéppen néz ki (7. sz.
abra):

7. sz. dbra

Vezet6i csoport

(iranyitd csoport, tanacsaddi kor, aprojekt menedzsmentje)
A fels6 csoport a vallalati vezetéshél és a fels6 menedzsmentbdl jovo
tagokat foglalja magaban. E grémium felel6ssége, hogy meghatarozza a
csoportmunka céljat és értelmét, valamint biztositsa a sziikséges vallalati
tdmogatast miikodéséhez. A vezetd csoport feladata az altalanos problé-
mak kezelése és tisztdzasa a bevezetés és m(ikddés soran, valamint a
vallalati vezetéssel valo egyeztetés. Ezen tul, az iranyit6 csoport értékeli a
csoportok fejl6dését és eredményeit.
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Koordinatorok (partfogok, projektvezet6k)
A koordinatorok tobbnyire az alsé és kozépvezetdi szintekrdl kerllnek ki
és az a feladatuk, hogy koordinaljak és tAmogassak a csoportok munkajat.
Ok az 6sszekotd kapocs a csoportvezet6k és az iranyitd csoport kozott, 6k
gondoskodnak a csoportvezet6k képzésérdl és 6k kozvetitik a csoportok
altal kért szakértdket.

Csoportvezetd (korvezetd, moderator, teamvezetd)
A csoportvezet6t tobbnyire az alsoé szintl vezetdk, vagy a dolgozdk kézul
valasztjadk. Az § feladata a csoport munkajanak szervezése és vezetése. A
szikséges részeleteket a koordinatorral kell egyeztetnie. Csoportvezet6i
feladataira - mindenekel6tt a csoportmunka alapjaira és a moderatortech-
nikakra koncentralva - kiképzik.

Mindenekel6tt nagyméret(i projek-szervezetek esetén célszerli az el6bb
vazolt hierarchiat létrehozni, ezaltal koordinalva egy meghatarozott cél felé
kdzosen haladd csoportok tevékenységét. Min6ségi korok és tanuldcsopor-
tok esetén ennek a haromszintli parhuzamos hierarchianak a kiépitése csak
tébb mint 10 m(ikod6 csoport esetén sziikséges. Kevesebb csoport esetén
elégséges egy felsébb grémium, ami a fentebb leirt irdnyitasi és koordina-
cids funkciokat dsszefogja.

4,3. Tartosan egyuttm(ikod6 csoportok szervezethez illesztése

A kovetkez6 (8. sz.) abra mutatja a tartdsan egyittm(ikédé csoportok, (ill.
részautondm munkacsoportok - RAM) szervezethez illesztését a mar elébb
is hasznélt szervezeti séma segitségével. Ebben a modellben két struktdra-
alakit6 elv keveredik: a hierarchikus strukturaltsag a csoport-struktdraval.



Tartdsan egyittm(kddd csoportok hierarchidhoz illesztése
Véllalatvezetés

8. sz. bra

Ebben a modellben a kétféle struktira talédlkozasi pontjanél adddhatnak
probléméak. A leginkébb érintett ez Ugyben a csoport vezet6je, aki felfelé
egy klasszikus hierarchidban mozog, lefelé pedig egy részautondm cso-
portban. Felfelé a hierarchia szabalyai érvényesek ra, csoportjdban viszont
moderatori funkciét tolt be és nem élhet a hatalomgyakorlas olyan esz-
kdzeivel, mint a formdlis autoritds, a parancs. Sok esetben, ha a két rész
osszeillesztése nem megfeleld, akkor a hierarchia a maga eszkdzeivel hatast
gyakorol a csoportra.

Ezen kivil allandéan Gjratermel6d6 probléma a két szervezeti forma egyutt-
miikodése. A csoport javité szandéku javaslatai elakadhatnak a hierarchia-
ban. Kommuniké&cids nehézséget okoz a csoport mas-mas jellege és stilusa.
A csoport nyilt és direkt kommunikéacioja all itt szemben a hierarchia gyo-
keresen mas szabéalyaival. Azok a szervezeti szabalyok és formalitasok,
amelyeknek egy hierarchiaban értelmes funkcidi vannak, zavaréan hathat-
nak a csoportban. A kdzép-és felsGvezetés pedig gyakran ugy érzi, perem-
helyzetbe szorult, és ezért hatraltatja a csoportmunkat. Nehéz beletérédni pl.
a mivezetd (mester) szamara, hogy 6 fligg csoportja kooperacios készsé-
gétdl, s nem forditva. Néhany menedzser is nehezen szokik hozé, hogy a
dolgozok csoportmegbeszélésére szo6l6 meghivas kotelezettséget jelent,
melyet csak igen alapos okkal hérithat el.

"Felismertiik - mondja az Opel Bochum csoportmunkéért felelés egyik me-
nedzsere -, hogy a csoportmunka pozitiv hatdsai semmibe vesznek, ha a
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szervezetben egyébként minden a régiben marad. Mert mit ér az alul opti-
malisan kiépitett szervezet, ha feliilrél értelmetlen utasitasok jonnek? Es mit
ér a legjobb javitd szandéku javaslat, ha Utja végén egy fiokban kot ki, mert
valaki megval6sithatatlannak tartja, habéar a javaslat tevéjével sohasem
vitatta meg". (Palass, B.-Risch, S. 1992/11. 388. 0.)

A nehézségek ellenére a modell rendkivil sikeresen miikddik. A fenti idézet
folytatdsdban olvashat6, hogy - az Opel Bochum esetében - hozadéka az
utébbi harom évben a motorgyéartas termelékenységének 50%-0s emelke-
dése, mig korabban évi 1-3%-0s ndvekedést tudtak elérni.

4.4. A Team-Work-Management szervezet

Amennyiben egy véllalat a csoportmunka bevezetésére torekszik - fentebb
nevezett okok miatt - célszer(i, ha el6bb megvizsgalja, hogy a vezetdi szin-
teken torténd egyuttmiikodés miképpen fejlesztheté a csoport, illetve team
strukturdk iranyaba. A kovetkezd (9. sz.) &bra - a mar ismert szervezeti sé-
man - a Team-Work-Management szervezetet mutatja be.

A Team-Work-Mainagememf szervezet

9. sz. dbra

Ebben a szervezeti megoldasban - mint korabban méar volt rola sz6 - a
Likert-féle tedria altal ismert egymasba nyalé csoportok, team-szer(i veze-
tési rendszere valtja fel a kordbban szokasos individualista rendszert.



Hierarchikus, egymaést atfedd csoportok jonnek igy létre, ahol - a cslcs
Kivételével - a vezetd két csoportnak is tagja: annak amit vezet, és annak
ami e felett all.

Donté fontossagu a séma tartalommal valé megtéltése a mindennapi egyutt-
m(ik6dés soran. Sokszor el6fordul ugyanis, hogy bar a vezetés hangoztatja a
team-munka fontossagat, mégis konkurencia és hatalmi szempontok domi-
naljadk az egylttmiikodést. A Team-Work Management a vezetés szamara
kdzos felel6sséget és célokat, a probléméak megoldasan vald egyuttes mun-
kalkodast, Uj képessegek, értékek és magatartasmodok elsajatitasat jelenti.
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5. A CSOPORTMUNKA BEVEZETESE

A csoportmunka-modszer vallalati bevezetése nagyon gondos munkat igé-
nyel mind az el6készités, mind a mikodés fazisdban. A kdvetkez6kben egy
harom szakaszbol all6 modell segitségével irjuk le a folyamatot.

A szakaszok - mint ez a kés6bbiekbdl is kitlinik - részben atfedik egymast,
igy a bevezetés id6szakaban olykor parhuzamos munka folyik.

5.1. A dontés és az el6készités
1) A sziikséges dontésifolyamatok

A csoportmunka bevezetése, kiléndsen ha a szervezeti struktdra atalakita-
sdval is egydttjar, az egész véllalatot érintd, igen jelentds valtozas. A folya-
matot - ahogyan ezt a gyakorlati beszamolok is megerdésitik - félelmek, el-
lendllds, feszultség és diihodt vitdk kisérik, mindenekel6tt a vezetés ré-
szér6l. Eppen ezért, a csoportmunka iranyaba tett elsé lépések egyike egy
tudatat-alakitasi folyamat, melynek végere el kell érni, hogy a dontési hely-
zetben és kulcspozicioban 1évé vezet6k elkotelezzék magukat emellett a
szervezeti és munkaforma mellett. Ez a tudati valtozas olyan mérték(, hogy
felér egy paradigma véltassal. Gyakran az "igy mar tovabb nem megy"
tudata és sokkol6 élménye képes kikényszeriteni, ha a kiuttalansag érzése
lesz Grrd a vezet6kdn, mert mas eszkdzokkel mar nem képes a vallalat
Kijutni a valsagbal.

A gondos el6készitést kdvetben jonnek el6 a megvaldsitas akadalyai, prob-
Iémai. Egyik - igen fontos - ezek koziil, hogy a hierarchia kiilonb6z6 szint-
jein lév6k bizalmatlanok egymassal szemben. Ugyancsak jelent6s az auto-
ritds és a hatalmi struktirak leépitésétél vald félelemre visszavezethetd
ellenallas ereje. Szimpatizansokat és szabotéroket egyarant kitermel a szitu-
acio. Ekkor kell a menedzsmentnek hatarozottnak lenni és a megkezdett
Gton kovetkezetesen és egységesen tovabbmenni. Ez az a pont, ahol a
legtobb kudarc szuletik.

Fontos kovetelmény, hogy a vezet6k tisztaban legyenek a csoportmunka
bevezetésének kovetkezményével és egyetértésre jussanak az atalakitas
megvalositasat illetéen. Ezen Kkivil, amennyiben a csoportmunka beve-
zetéséhez és mikodtetéséhez sziikséges tudassal nem rendelkezik a vallalat,
feltétlenull sziikség van a csoportmunkaban jartas szakemberek tamoga-
tasara.



2) A bevezetés el6készitése

Ha megsziletett az egyértelmd dontés a csoportmunka bevezetésérél, akkor
egy - mar a kezdeti stddiumban létrehozott - iranyitd csoport kitlizi a cso-
portmunka bevezetésével elérni kivant, a vallalati politikaval és kulturéval
dsszhangban 1év6 célokat, valamint megéllapitja a keretfeltételeket és a
megvalositas modjat. Ehhez az alabbi kérdésekre kell valaszt talalni:

«

Milyen gazdasagi és személyzeti célokat kivan elérni a vallalat a csoport-
munka bevezetésével, és mely csoportkoncepcié felel meg ennek legin-
kabb?

Milyen szervezeti és személyi konzekvenciak adddnak a kivélasztott cso-
portkoncepcidbdl (pl. G feladat és szerep struktura)?

Hogyan lehet tdmogatni a csoportok létrehozasatdl a biztonsdgos miiko-
désukig tartd egész folyamatot egy projekt szervezet segitségével?
Miképpen lehet biztositani a szikséges szakmai tdmogatast - szerve-
zetfejleszt6 szakemberek és trénerek segitségével - mind a tervezés, mind
a megvaldsitas idészakaban?

Milyen csoportokat képezzenek és ezek milyen (funkciondlis) felada-
tokat lassanak el, azaz mi lesz decentralizalt és mi nem, valamint hogyan
fog kinézni a szervezet t6bbi része?

Hogyan szabéalyozhat6 a csoportokon belili és csoportok kozti, valamint
a magasabb szint( egyuttmiikddés a koordinacios-, a kommunikéacios-, az
iranyitasi- és ellendrzési folyamatok kialakitasaval?

Hogyan lehet a folyamatba integralni az tzemi munkavallal6i érdekkép-
viseletet? Milyen egyezségekre és szabalyzatokra van szikség, tekintetbe
véve pl. a bérmegallapodas , a munkarend vagy a kollektiv szerz6dés
kérdését?

Hogyan lehet el6késziteni a csoportot, kuléndsen annak vezetdjét - pl.
informéaciok, iskolazas, tréning segitségével - a ra varé feladatokra?
Miképpen kezd6djék a csoportmunka, sziikséges-e els6 Iépésként egy ki-
sérleti csoport létrehozésa?

Hogyan segithet6 a csoport munkaja soran személyek (pl. a tréner vagy a
moderator tAmogatasa) és eszkdzok (pl. csoportmunkara kialakitott he-
lyiség) révén?

Mit kell tenni annak érdekében, hogy minden dolgoz6 megismerhesse az
Uj koncepcidt és véleményt alkotva vitatkozhasson a tervezett valtoztata-
sokkal?

3) Projekt szervezet létesitése a csoportmunka megvalositasa
érdekében

A gyakorlatban bebizonyosodott, hogy a csoportmunka bevezetése egy
projekt szervezet iranyitasaval mehet végbe legsikeresebben. Az aldbbiak
egy - a csoportmunka bevezetéséhez létesitett - projekt szervezetet mutatnak
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be. A kovetkezd (10. sz.) abra egy ilyen projekt szervezet lényeges alko-
torészeit abrézolja.

A csoportmunkat bevezet6 project szervezet

Az abran véazolt projekt szervezet a mindenkori tényleges vallalatméret és a
csoportok szdménak figyelembevételével adaptalhatd. A modellben szerepld
harom grémium: az irdnyit6 csoport, a projekt csoport és az ellat6é csoport.

Az iranyitd csoport

Az irényité csoportnak szem el6tt kell tartania a véallalati politikat és az

elérend6 célokat, valamint befolyassal kell lennie a megvaldsitasi folya-

matra, megszabva annak irdnyat. A vallalati vezetés tagjaibol, a funkcionalis

teriiletek vezet6ibdl, valamint az Uzemi munkavallaloi érdekképviselet és a

projekt- illetve ellato csoport vezet6jébdl tevOdik tssze. Az irdnyitd csoport

az alabbi feladatokat vallalhatja fel:

o0 A politikai és szocialis teruiletek befolyasolasa a célok és a koncepcid
megvaldsitasanak biztositasa érdekében.

» A tevékenységek dsszehangolésa, figyelembe véve a torvény altal szaba-
lyozott keretfeltételeket.

» A tevékenységek 0sszehangolésa az Uzemi munkavallaléi érdekképvise-
lettel.

o A projekt csoport és az ellat6 csoport tagjainak kinevezése.



° A személyi és anyagi forrasok biztositésa.

0 A projekt csoport terveinek és javaslatainak fellilvizsgalata, megvalésit-
hat6saguk és a célokkal, valamint a vallalati politikaval valé 6sszeegyez-
tethet6ségik szempontjabol.

A projekt csoport
A projekt csoport feladata, megtervezni és iranyitani a csoportmunka adott
vallalatnal torténé bevezetését és mikddtetését. A projekt csoport kidol-
gozza az egész folyamatot, majd iranyitja, az egyes fézisokat, értékel és
dokumental is egyben. Onall6 vezetGje van, aki a projekt csoportot az
irdnyitd csoportban is képviseli. Itt a projekt csoport vezet6je az egyes
funkciondlis teruletek képvisel6ivel, az ellatd csoport vezet6jével, az tzemi
tanacs képvisel6jével valamint kiils6 és bels6 szakemberekkel egyiitt
dolgozik a szervezet és a csoportmunka felmerilé problémainak megol-
dasan.

A projekt csoport feladatai a kovetkezék lehetnek:

o Javaslatot dolgoz ki a csoportmunka szervezeti kialakitsara és megha-
tdrozza a csoportok feladatait.

° Javaslatot dolgoz ki munkaszervezeti kérdésekben és a munkahely kiala-
kitasara (térbeli elrendezés, munkaeszkdzok, informacid-ellatassal kap-
csolatos kerdések).

» Meghatarozza a kisérleti csoport munkajanak keretfeltételeit (pl. felada-
tok, felel@sség, hatalom és szabadsagfok, koordinacioés feladatok).

° Tervezi és kialakitja minden érintett informéacids kapcsolatait.

» Tervezi és biztositja a szikséges képzést (kiknek, és milyen képzést kell
kapniuk, és ez hogyan hajthato végre?).

o Tervezi a sziikséges személyi és anyagi forrasokat (pl. hol lehet egyiitt a
csoport és milyen segédeszkdzre van sziksége?).

0 Tisztdzza a bérrel és munkaid6ével kapcsolatos kérdéseket (milyen bére-

zési format vezessenek be a csoportmunkat végzéknél?).

A projekt szakmai és id6beli lefolyasara javaslatot dolgoz ki (pl. hova

telepitsék a kisérleti csoportot?).

» Javaslatot dolgoz ki az eredményesség mérhetéségére és a kontroll bizto-
sitdsara.

Az ellatd csoport
Az ellato csoport tagjai viselik gondjat az egyes munkacsoportoknak, koor-
dinacios, patronal6 és tréning feladatokat végezve. Az egymas kozti kol-
csOnds tapasztalatcsere segitségével késziilnek a tagok sajat csoportjaik
mind nivésabb ellatasara. Szovivo vezeti az ellatd csoportot, aki a csoport
érdekeinek képvisel6jeként részt vesz az irdnyitd és a projekt csoport mun-
kajaban is. Az ellatd csoport tagjai a hozzajuk rendelt csoportoknal a kovet-
kez6 feladatok ellatasaért lehetnek felel6sek:
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0 Terveznek, szerveznek és iranyitanak a csoporttevékenység kezdetekor;

Magyardzzak a csoportmunka céljat, tartalmat és fejlédési folyamatat;

® Maddszertani és didaktikai segitséget nyljtanak, tdimogatjak a csoportot a
kiils6 prezentaciok el6készitésénél, valamint a munkaterilet és az id6be-
osztas kialakitasanal;

a Tanacsot adnak a felmerll6 problémék és konfliktusok esetén;

Kapcsolatot létesitenek a csoport szamara sziikséges belsd és kiils6 szak-

emberekkel.

feb]

o

A csoportmunka kialakitasat, szervezetbe ultetését és gondozasat is csopor-
tok végzik. A projektszervezet harom csoportjanak példa értéki egyuttma-
kddése és csoport orientélt tevékenysége eredményezheti a sikeres beveze-
tést. Hiszen ha ezekben a csoportokban sem sikeril visszaszoritani a hie-
rarchikus struktdra elveit és (j magatartasformakkal helyettesiteni a régi-
eket, akkor hogyan sikerilhetne az &ltaluk Iétrehozottakban ugyanez?

5.2. A bevezetés
1) A dolgozok informalasa

A maésodik szakasz lényeges feladata mindenekel6tt, az érintett vezet6k és
dolgozok atfogd informalasa a koncepcid egészér6l, inditookairdl, a
célokrdl, a vart hatasokrol és a bevezetés tervezett folyamatarél. A miha-
marabbi informécidadas célja: minden érintett szamara vildgossa, lathatova
és jol érthet6vé tenni az eljovend6 valtozasokat, azok mozgat6rugdit és
kovetkezményeit. igy meg lehet akadalyozni az informéacidhianybol és a
rémhirekbdl taplalkozé félelmet és ellenallast.
Mindenki szdméra nyilvanvalo lesz, mire szamithat ajovében, milyen véalto-
zasok kovetkeznek be sajat helyzetében és az eddigi rendszerben.
Arra, hogyan lehet ezzel a - kés6bbi megvalositasra olyan jelentds hatast
gyakorl6 - feladattal megbirkézni, jo példa a Volkswagen emdeni gyaraban
bevezetett program. (Gottschall, D.1991/11.) Az altaldban szokasos, fentr6l
lefelé haladd informacids utat célzottan, informécids és kommunikéacios fo-
lyamatok altal, alulrol felefelé halad6é utakkal gazdagitottdk. Lemondtak a
szokasos nagy rendezvényekrdl (lzemi gytilés), helyette a kiilonbdz6
célcsoportokhoz lehet6leg kis csoportokon keresztiil juttattdk el a sziikséges
informacidkat, igy téve lehetévé a hasznos vitat és kritikus kérdések fel-
meriléseét.
Az érintettek informalasanak és a veluk val6 vitak folyaméan a kdvetkez6 fo-
kozatok észlelhet6k:
1) Az els6 l1épés a vezet6k informalasa a tervezett valtoztatasokrol. Ekkor
még egy valtoztathatd, nyers koncepciorol van sz6, amit a vallalatvezetés



egyik tagja (mint altalanos patronus) és tarsa, pl. a projekt csoport ve-
zet6je (mint szakmai patronus) ismertet. Ezt a durva koncepcidt kell a
vezet6i kdrnek megvitatnia és végleges forméaba ontenie. Kulonos figyel-
met kell szentelni a kozép és alsd szint(i vezetésnek, ugyanis az a
tapasztalat, hogy kilonben bojkottaljak a késébbi megvalositast.

2) A masodik lépés az érintett dolgozok csoportmegbeszélések keretében
torténd informélasa. Ezeket a megbeszéléseket a vallalat méretétél flg-
gben, az altalanos és szakmai patronus, vagy kiképzett moderatorok ve-
zetik. lgen fontos, hogy a dolgozok atfogd és konkrét képet kapjanak a
leend6 munkaszervezetr6l és (j feladataikrol. Ezeken a rendezvényeken
is elegendd teret és id6t kell biztositani a felmeruld kérdések megva-
laszoléséra, illetve vitdk folytatasara. Csak ezlton lehet a dolgozok ellen-
allasat és félelmét csokkenteni, illetve eloszlatni.

A verbdalis kommunikaciot ki kell egésziteni irdsos informaciokkal is.
Ezek az irdsos anyagok (brosurak) a lényeges szempontok ismertetésével
kdzérthetd stilusban prébaljak leirmi a leendd véaltoztatdsokat. Létez gya-
korlat, hogy a vallalati tanics tagjait és a dolgozok egy részét olyan val-
lalatokhoz viszik el tapasztalatcsere céljabdl, ahol a csoportmunkat mar
kordbban bevezették.

2) A képzés

A csoportmunka késébbi sikerének szempontjabol az informéaltsdg mellett a
szlikséges képzettségnek van dontd jelent6sége. A csoportmunka kezde-
tének iddpontjara képzések segitségével fel kell késziteni mind az érintett
vezetdket (pl. csoportszovivé), mind a dolgozokat.

igy tortént ez az Opel Milvek eisenachi gyaraban is, ahol 'a dolgozdk egy-
hetes képzés keretén belll ismerkedtek a karcsu termelés alapfogalmaival,
szerepjatékok segitségével probaltak elsajatitani a csoportos munka és prob-
I[émamegoldas fogasait és megismerkedtek az allandé javitasi folyamat egy-
szeregyével". (Gottschall, D.-Hirn,W. 1992/4. 207. o.)

A képzésnek a kovetkezd harom teriletet kell feldlelnie:

° szakmai el6készités
A csoporttagok szakmai képzés és tréning keretében késziilnek fel ajovo-
beni szervezetben altaluk, illetve a csoportjuk altal elvégzend6 felada-
tokra.

° mentélis el6készités
Munkamegbeszélések és tréningek keretében megtargyaljak az érintet-
tekben a csoportkoncepcio kapcsan felmerll6é kérdéseket, elvarasokat és
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félelmeket. A leendd csoporttagok a tervezett koncepcidval kapcsolatos
tovabbi informéacidkhoz juthatnak.
° csoportspecifikus képzés

Mindenekel6tt a csoportok vezetdi részesiilnek olyan speciélis képzésben,
amely soran a csoportfolyamatok kezeléséhez (pl. problémamegoldas
vagy konfliktuskezelés) sziikséges kommunikécios, konfliktusmegoldo és
moderator technikakat sajatitjak el. A képzés soran megtanuljak a cso-
portmunka elméleti alapjait és gyakorlati teend®it.

Igen Iényeges, hogy a fent vézolt tanulasi folyamat reélis, a csoportba atvi-
het§ feladatokra és ismeretekre orientalodjon, és az igy szerzett tudas meg-
feleljen a késdébbi helyi-gyakorlati kovetelményeknek. Ezért a képzés cse-
lekvés és tapasztaldscentrikus, ahol a - késébb a gyakorlati problémamegol-
déas soran is felmerl - feladatokon van a hangsuly.

A kiilénb6z8 csoportkoncepcidk kiilonbdz6ek a képzés terén is: kiillénbozik
a célcsoport, a képzés tartalma és id6igénye. A tanuldcsoport vagy a mindg-
ségi koOr esetén csak a moderatorokat illetve csoportvezet6ket képzik 2-4
napos workshop keretében. A részautoném munkacsoportnal viszont a veze-
t6k 3-5 napos szeminariuman kivil a tagok is részt vesznek tréningen, ahol
a csoportmunkara készitik fel 6ket.

Fontos megemliteni, hogy a képzések a vallalat szdmara nem elhanya-
golhatd mérték( koltségként jelentkeznek. igy példaul a részautondm
munkacsoportok bevezetésekor a Sulzer-Weise nevii németorszagi cégnél, a
kezdeti id6szakban a képzési koltségek elérték a bevezetéssel kapcsolatos
onkoltség 20%-at, bar a kés6bbiekben folyamatosan csokkentek.
(Warnecke, H.-1. 1993.) A Mettler-Toledo a munkaid6é 7%-at a dolgozok Ki-
as tovabbképzésére forditja, s ez sem kevés koltséget jelent. (Schneider, M.
Manager Magazin 1994/2.) Talan még beszédesebb - ezért érdemes idézni -
az, ami a Levi Straussnal tortént. "Eszak-Amerika minden {izemében
atalltak a futdszalagrol a team-munkéra. 35 f6s csoportok készitik az
ingeket és a nadragokat.... Ennek megvalositasara jo szazmillié dollart
koltott a vallalat, s ebben termé-szetesen benne van a 15 000 USA-beli
dolgoz6 atképzése is. (Tenbrock, Ch. Die Zeit, 1994. 03. 25.)

3) A csoportok beszabalyozésa és beinditasa

Az informdcids és képzési folyamat végeztével, ha egyuttal rendelkezésre
allnak a sziikséges személyi és anyagi forrasok, beindithaték az els6 csopor-
tok. A gyakorlatban nagyon hasznosnak bizonyult, ha a csoportmunkat el6-
szOr egy, vagy par Kisérleti csoportban vezették be. Az itt szerzett tapasz-
talatok lehet6ve tették, hogy az eredeti koncepcidt felllvizsgaljak és a gya-



korlati adottsagokhoz igazitsak. Az egyes csoportok inditasakor a kdvetkez6

Iépések szerint lehet haladni:

» Az els6 csoportiilés levezetése, az ellatd csoport illetékes tagja segitségé-

vel;

A masodik mar a csoportvezetd altal iranyitott csoportilés. Ekkor az

ellato csoport illetékes tagja mar csak megfigyel6ként vesz részt és csak

szlikség esetén avatkozik kozbe;

» A tovabbi csoportiiléseket a csoportvezetd iranyitja és a csoport mellé
rendelt ellaté csoportbeli tag sziikség-és hivas estén all rendelkezésre.

A csoportmunka kezdeti szakaszéban igen fontos, hogy az els6 Iépéseket
képzett segitd jelenlétében tegyék meg, aki tanécsaival, tapasztalataval ta-
mogatja és a kezdeti nehézségeken atsegiti a csoportot. A csoportvezeték
képzése lehetbvé teszi, hogy viszonylag hamar képesek legyenek 6nalléan
vinni csoportjukat. A tovabbiakban is megmarad azonban a csoport és a
csoportvezetd lehet6sége, hogy konfliktushelyzetben vagy Uj problémak je-
lentkezése esetén tamogatést kérjen és kapjon az ellato csoporttdl.

5.3. A m(ikodd csoportok ellatasa

Az el6bb leirt fazisoknak a csoportmunka bevezetésében, kialakitdsadban all
a jelent6séglik. A gyakorlati tapasztalat azonban azt mutatja, hogy ennek
ezzel még egyaltalan nincs vége. A létrehozott csoportokat folyamatosan
gondozni kell. A lefektetett csoportkoncepciot pedig - figyelve a Kkitlizott
celokra - a valtozd feltételekhez kell illeszteni. Ez folyamatos munkéat
igényel mind a projekt csoport, mind az ellaté csoport részér6l. Mindkeét
grémium létszama csokkenthet6 a csoportok beinduldsaval, azonban ez a
kvantitativ atalakulas kvalitativ nem érintheti &ket, mint a csoportokat
segité konzultativ és tandcsado szervek, tovébbra is fennmaradnak. Lénye-
ges szerepe ebben az idGszakban a kdvetkezd tevékenységeknek van.1

1) A csoportok folyamatos gondozésa

A csoportfolyamatok tanuldsa hosszu folyamat. A gyakorlati tapasztala-
tokon tdl - mindenekelétt az Uj feladatok vagy csoporton belili konfliktusok
esetén - mindig szlikség van kilsé tamogatésra is. A csoportvezetd kikép-
zése nem zéarul le a 2-4 napos tréning végeztével. A moderatori teend6k
soran gyakran felmertlhetnek olyan kérdések, problémak és feladatok,
melyek megoldasahoz kilsé segitségre van szikség. A csoport ugyan
6nallé, de a hattérben mindig ott van a csoport segit6je (az ellatd csoport
kirendelt tagja), aki ha sziikséges, rendelkezésre all, aki a csoportvezetd
tovabbképzését segiti és lehetGséget biztosit a folyamatos tapasztalatcserére.
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2) Az elért eredmények értékelése

A folyamatos értékelés szerepe, hogy a csoport mindig tisztaban legyen
sajat helyzetével: milyen mértékben sikerilt elérnie a lefektetett célokat,
mely célok bizonyultak irredlisnak, s ennek tudatdban milyen intéz-
kedéseket sziikséges hozni. Fenndll tovabba a veszély, hogy egy erds,
dsszetartd csoport olyan intenziven koveti sajat érdekeit és céljait, hogy
kdzben a vallalati céloktol egyre tdvolabb keril és igy az egész szem-
pontjabol inkdbb kontraproduktivva valik. Ezt a csoportegoizmust kell a
folyamatos megfigyelés segitségével az ellatdé csoport tagjainak még
idejében tetten érni és visszaszoritani.

3) Afolyamatfenntartasa

Hosszan tartd csoportmiikédés magéban hordja annak veszélyét, hogy a cso-
port egyre tobbet foglalkozik sajat kommunikécids szlkségletével, vagy
lankad a készsége a projekt-munkéban valé részvételre, és ezaltal a csoport-
munka hatékonysagat és eredményességét vesziti el. A csoportfolyamatok
karbantartdsa a megfeleld informacios politika és Osztonzési rendszer se-
githet abban, hogy a fenti negativ hatasokat csokkentsék, illetve vissza-
szoritsak. Lehet6séget kell biztositani arra, hogy a csoportmunka sikerei -
pl. a vallalati Gjsag révén - publicitast kapjanak és a kiemelked6 csoport-
teljesitmény jutalma ne maradhasson el. Tapasztalatcsere céljabol Iétre-
hozott csoportokban pedig lehet6ség nyilhat arra, hogy a csoportvezet6k
elkotelezettségét Ujra és Gjra megerdsitsék.

5.4. Osszegzés

Osszességében elmondhatd, hogy a csoportmunka bevezetése rendkiviil
sokoldall és rengeteg id6raforditast igényl6 tevékenység mind a bevezetés,
mind a folyamatos miikdés id6szakéaban.

igy példaul a részautond6m munkacsoportok bevezetésének el6késziileti
munkai 8-10 hdnapot vesznek igénybe. Az elképzelés megvaldsulasaig,
azaz a csoportmunka tényleges kezdetéig tovabbi 8-10 hénap telik el.
Ezutdn a csoportok kb. még egy éven at tartdé intenziv figyelemben és
gondozasban részesllnek. A csoportmunka-mddszer bevezetése és m(ko-
dése terén elért, egy-egy vallalati siker mindig sokéves munka gyumolcse,

gy pl. amikor 1994 elején, a mar hivatkozott Mettler Toledo sikerérdl

beszéltek, nem volt szabad figyelmen kivil hagyni, hogy ott a bevezetés
elsd Iépéseit 1985-ben tették meg. (Tikart, 1. 1993.) Az igazsdghoz hozza
tartozik persze, hogy a minGségi korok, vagy tanulécsoportok beveze-
tésének id6igénye jéval kisebb. Azonban azzal ott is szamolni kell, hogy a
pozitiv hatasok csak honapokkal kés6bb jelentkeznek.



Altalanossagban elmondhat6, hogy

° a csoportmunka egy formajanak kivalasztasa azoktol a céloktdl ill. fela-
datoktol fugg, amelyeket a véllalat kovetni, ill. megoldani kivan;

a a kulénbozd csoportkoncepciok mind a fennalld szervezetre valé hatéa-
sukban, mind a tdjékoztatas és képzés terén hozandd intézkedések tekin-
tetében kilonbdznek.

A legatfogObb hatdsa a szervezetre a részautondm munkacsoport beveze-

tésének van. Amennyiben a csoportmunkénak ezt a formajat vélasztja a val-

lalat, fel kell késziilnie a szervezet teljes atalakitasara, tovabba tajékoztatnia
és képeznie kell dolgozoit, hogy felkészitse Oket az Uj szervezeti viszo-
nyokra. Az atalakitas fontos része a hierarchia atstrukturalasa, de legalabbis

a Team-Work-Management bevezetése.

A Team-Work-Management bevezetése Iényegesen kevesebb szervezeti val-
toztatdssal jar egyutt, mint a részautondm munkacsoporté. A szervezetfej-
lesztés fontos lépése, hogy a régi struktirdk, beidegz6dések, procedurak
kotészovete fellazuljon és a vezet6k partnerré valjanak a régi Status Quo
atalakitasaban.

A képzések és tréningek az (j egyuttmiikodési formakra fogékonnya és al-
kalmassé teszik a vezet6ket. A Team-Work-Management bevezetése magara
a szervezetre nem gyakorol kiléndsebb befolyast. A koncepcid sikeres
alkalmazésat az mutatja, ha a hierarchikus, hatalomorientalt és centra-
lisztikus magatartdsforméak leépilnek, és kialakul a kooperativ k6zés mun-
kara, egyuttm(kodésre és célokra orientdlt magatartismod és viselkedési
preferencia-rendszer.

A mindségi kor, a tanuldcsoport, a projekt csoport és az értékelemzé
csoport viszonylag kénnyen hozzailleszthet6 a fennalld szervezethez, vagy
elhelyezhetd egy parhuzamos hierarchidban. Azonban ennél a viszonylag
kénny(linek tiné megoldasnal gyakran eléfordul, hogy a csoport és a fenn-
allo hierarchia kozt feszultté valik a viszony. Eppen ezért a csoportok
hierarchiahoz illesztése csak els6 lépése lehet egy éaltalanos - az (zemi
folyamatok atalakitasat és jobbitasat célzé - valtozasnak, amit késébb pél-
daul a karcsu termelés koncepcidja kovet majd. Semmi esetre sem (gy
m(kodik a dolog, hogy létrehoznak egy par mindségi kort, kacérkodnak egy
keveset a team-munkaval, de kilénben minden marad a régiben. Azaz,
kudarcra vannak itélve a parcialis probalkozasok: az Ujat a régiben meg-
valdsitani. Amennyiben a szandék

» akoltségek jelentds cstkkentése,

* amin@ség javitasa,

0 az atfutasi és termékfejlesztési idd lerdviditése,

® apiaci és vevli igényekhez valé rugalmasabb alkalmazkodas,

7



ugy a hierarchikus struktdra konzekvens leépitésére és atfogod csoportkoncepcid
strukturalis reformmal dsszekotdtt bevezetésére van sziikség.
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6. CSOPORTMUNKA ES KARCSU TERMELES

Egy régi és egy Uj fogalom szoros 6sszefonddasanak lehetiink tandi az
utdbbi években, mind a management szakirodaimaban, mind a gazdasag
tertletén. Szakmai vitdk és lUzemi kisérletek sora jelzi e téma fontossagat.
Olyan kérdések meriilnek fel ennek kapcsan, mint:

Milyen (j lehet6ségek vannak az Uizemi és munkaszervezet alakitasara?

Vajon a csoportmunka bevezetése a karcsu termeléshez vezet6 Gt?

Mi ebb6l az id6tallo, jovére orientalt, s mi csupan divat?
A kérdések megvalaszolasaig hossz( Ut vezet. Ennek egy alloméasaként
vazoljuk a ket fogalom 6sszekapcsolddasanak rovid torténetét, s mai
allapotat.

6.1. A csoportmunka torténete

A csoportmunka évtizedek oOta vitatott formaja a munkaszervezetnek. A
vita olyannyira nem Ujkeletl, hogy mar a 20-as évek Németorszagaban
folyt, igaz ott és akkor a csoportmunkanak a technikan tali, tarsadalmi
oldala kapott hangsulyt. A Hellpach-féle ™asszociativ csoportmunka"
(Hellpach, 1925) kinalt megoldést a t6kés ipari tarsadalom problémajara:
Uzemi kozosséget osztalyharc helyett. A 30-as években Franciaorszagban
Georges Friedmann és csoportja folytatta az els6 francia Uzemi kisérletet
"Az emberi tényezd hatarai" cimen (Friedmann, 1952.).

A csoportnak, mint teljesitményfaktomak a felfedezése a Hawthorne M-
vekben 1924 és 1932 kozott végzett - ma mar klasszikusnak szamité - vizs-
galatsorozat eredménye. A kutatasok id6ben és koncepciéban is hossz( utat
tettek meg. Az 1924-es kiindulopont a fizikai munkafeltételek (pl. vilagitas)
teljesitményre gyakorolt hatdsa volt. A végsé konkluzié méar az informalis
csoportok teljesitményszabélyz6 hatéséarél szolt. Kimondték, hogy sem a fi-
zikai munkafeltételek, sem az egyéni képességek nem olyan erfs befo-
lyasol6i a munkateljesitménynek, mint maga a csoport, mely normaival,
szabalyaival és sajatos kényszerit6 eszkdzeivel hatdsosabban regulai, mint
ahogyan azt addig béarki gondolta volna. A Hawthorne tanulméany volt a
kiindulopontja és 06sztonz6je a 30-as évek szamos szocialpszicholdgiai
mazott, kilonbdz6 vezet6i stilusok eredményességét elemzd Lewin-féle
vizsgalat a 30-as évek végén.

A héaboru utani évek Gjabb lendiletet adtak a kiscsoportokkal val6 foglalko-
zasnak. Az 1947-ben Bethelben (USA) alapitott "National Training Labora-



lories” (NTL) és az 1945 ota fennall6 Londoni "Tavistock Institute of Hu-
man Relations" élenjartak e prébéalkozasokban. Ez utébbi nevéhez fliz6dik
az 50-es evek elején az els6 részautoném munkacsoportok (Integrated Task
Teams) bevezetése a Waliseri szénbanyaknal.

Mint lathatd, a probléma gyokerei itt Eurdpaban is messze nyulnak, mégis
igazi jelentéséget a csoportmunka az utdbbi par évtizedben kapott. Ma mar
meglehetésen mozgalmas karriert tud maga mogott, méghozza igen uni-
verzalis célhorizonttal. Kilonféle hullamok forméalta mozgalmak, hol ameri-
kai, hol svéd, méaskor japan kéntdsben, &m mindig szuggesztiven, mint a si-
ker elérésének varézslatos eszkdzét hirdettéek. Ha visszatekintiink a munka-
szervezet e formajanak torténetére azt latjuk, hogy alig volt olyan prob-
Iémédja az ipari munkanak, melyre megoldasként ne javasoltak volna.

A 70-es eévekben a csoportmunka jorészt a nem, vagy kevésbé vonzé mun-
katerliletek munkaer6-sz(ikds helyzetén probalt segitni, majd az ipari de-
mokracia és humanizacid kovetelményének eszkdze lett. 1974-ben indul
Németorszagban az Un. "Munka vilagadnak humanizalasa" program, amely-
nek keretében a 70-es évek kdzepén egy sor csoportmunkén alapuld projekt
veszi kezdetét a német Gzemekben.

Figyelemre méltd, hogy ekkor fogalmazddik meg az e korszakon is tilmu-
tatojelszd: "A mindséget a termelés és nem az ellenérzés hozza létre".

A kedvez§ elGjelek ellenére a 70-es évekbeli recessziora adott vélasz tech-
nikai és nem humanisztikus jellegl: a versenyképesség fenntartasa a techni-
ciz&cio révén. Ennek korlatdi a 80-as évekre valtak vilagossa és az elkép-
zelés a 80-as évek kozepére kifulladt. A gyartasi koltségeket tovabbi auto-
matizacié mar nem volt képes csokkenteni, ugyanis az (j és Uj termékfajtak
miatt allandéan véltoztatni kellett a szerel6automatakat is. igy, a rugal-
massag iranti igény kovetkeztében ismét el6térbe keriilhettek a munkacso-
portok. Tovéabba nyilvanvalova valt, hogy az innovacié korantsem merl ki
a technikai megujuldsban. Gyakori tény, hogy az (j technika csak Uj szer-
vezeti formak keretei kozt képes miikddni. Ha egy technika nem nydijtja azt,
amit valdjaban tud, az talnyomorészt nem a technolégian malik, hanem a
maodon, ahogyan azt alkalmazzék. Vagyis a technikai innovacio egyidejlleg
szervezeti és munkapolitikai innovacidt is kdvetel, ugyanis tudatos és
célzott fejlesztés nélkil a munkaszervezetet tervezetlenil - spontan maddon -
a technoldgiai innovacié hozza létre. S ez esetben fennall a veszélye a
hidnyzé technikai képzettségnek, a technika hatékonytalan kihasznalasanak
és nemkivant munkatevékenység keletkezésének. Megoldésként erre is a
csoportmunka kinalkozott, mert olyan szervezeti forméanak tiint, amely
képes egy lizem innovéaciobarat klimajat biztositani.

A 80-as években tehat, a csoportmunka részint az (j technoldgia bevezeté-
sének eleme volt, méas esetekben a gépesités hézagainak athidalasara
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szolgalt, am talnyomorészt a megmerevedd struktirak rugalmassa tételének
eszkdze lett. A kidolgozott (j megoldasokon és koncepcidkon azonban alig
érz6dott a "régi" csoportmunka vita kozvetlen hatdsa. Hianyoztak a
részautondm csoportkoncepcié olyan fontos elemei, mint példaul a csoport
onszervez6dés formalis szabalyozésa, a szabalyozott csoportbeszélgetések
és csoportképviselet. Igaz, ezen részelemek nélkil is elérték, hogy mikodott
a koncepcio kozponti eleme: "az éalland6 javitasi folyamat”. Ez Ggy volt
lehetséges, hogy dontéen megvaltozott a munkaszituacio, az automatizalas
kdvetkeztében Uj hangsulyok keletkeztek. Mig a hagyomanyos ipari munka
esetében - a kézi elBallitasnal - a teljesitményszabalyozason, a terhelés
szabalyozasanak lehetéségén volt a hangsuly, addig a munka karakterének
megvaltozdsaval a munka tartalménak kérdése kerult a kozéppontba.
Amennyiben e tartalom a képességeknek és képesitésnek megfelel6en lett
szabva, Ugy a munkasok készek voltak a specialis (izemi racionalizalasi és
optimalizaléasi igényeknek megfelelni s ezek folyamatdban kdzremiikodni.
Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy nem mikodtek tovabbra is
olyan hagyomanyos érdekellentétek, mint: a bér, a terhelés, az egészségre
karos hatasok, a munkaid6 kérdése, vagy nem keletkeztek olyan Gjak, mint a
cselekvési tér, az ellendrzési stilus, a kompetencia.

Mindenesetre a 80-as évek végén az el6allitdsi munkat még mindig a hagyo-
manyos, rovid ciklusi munka, és hierarchizalt szervezet jellemezte.

Ezt az egyhangl képet csak néhany kisérleti projekt (pl. Opel - Bochum,
Mettler - Toledo) szinfoltja oldotta. Ezek eredmeényei egyértelm(en egy Uj
munkaszituacié megteremtésébdl adddtak.

A 70-es és 80-as évek tapasztalatai alapjan tovabbra is nyitott maradt a kér-
dés, hogy vajon a csoportmunkaval érheto-e el a termelési folyamat haté-
konysaganak és humanizaltsaganak ndvelése. igy a 90-es évek a harmadik
évtizede és egyben talan fordul6pontja egy mikdddképes csoportmunka
koncepcid keresésének. Az évtized els6 felében az eurdpai gazdasagi élet
olyan jelent6s autdipari vallalatai mint a Mercedes-Benz, az Opel, a VW, a
Volvo latjak ugy, hogy a munkaszervezet e forméja jelentés eszkoze a ter-
melékenység novelésének. A csoportmunka bevezetésére azonban recesszio
és struktiravaltas jellemezte kdrnyezetben, ahol:

° a kutatashél és fejlesztésh6l szarmazd innovacié nehézségekkel kiizd -
kilonosen latszik ez, ha a tavol-keleti versenytarsakkal tesziink &ssze-
hasonlitast;

» azonos, vagy javuld mindségi szintet kell egyre csokkend koltségek mel-
lett produkalni;

o kibdvult az eurdpai piac, igy nétt a versenytarsak szama is (A Mercedes-
Benz példaul kozéptavon 80%-r6l 75%-ra csokkentette a belféldi szal-
litoi értéket) (Stuttgarter Zeitung 1993.)



csak ugy keriilhet sor, ha azt szorosan dsszekapcsoljak mas folyamatokkal,
igy kilénosképpen a kéltségesokkentéssel. Azaz 6vatosan kell banni azzal a
lelkesedéssel, mely egyeseket eltélt mondvan, a 70-es évek Gttérdinek kon-
cepcidi végre valora valnak.

Gondos felilvizsgalatot igényel, hogy vajon a két koncepcid - a 70-es és a
90-es evekbeli - elképzelései mennyire azonosak és mennyire masok.

Az (j felfogds ugyanis a csoportmunkét a karcst termelés keretei kozott
képzeli el, ahol a csoportmunka része egy atfogd racionalizalasi straté-
gidnak, amely koncepcié hatterében a Toyota termelési rendszere és annak
gazdaséagi sikere all.

6.2. A csoportmunka meghatarozasa

A munkacsoport a tarsadalmi szervez6dés - s nem egyszer(ien a tarsa-
dalmi szervezet - specialis formaja. A helyzet ugy fest tehat, hogy talalhatok
csoportorientalt termelési szervezetek tényleges csoportmunka nélkil. Ezért
fontos tisztazni, mit is értink csoportmunkan. A fogalmi tisztazés oka prak-
tikus természet(i, amennyiben ez a szervezeti forma ténylegesen stratégiai
jelent6séglinek tlinik, s hatasa dont6en sajat mindségétdl flgg.

A csoportmunka meghatarozasat az alabbi dimenziok mentén kozelitjik
meg:

1 feladat-integracio

Alapvet6 kovetelmény a tervezés-el6készités-kivitelezés és kontroll funk-
cidinak integralasa. A csoportfeladatnak ilyen értelemben teljes értékiinek
kell lennie.

2. bnszabalyozas

Az Onszabalyozas nem egyéni, hanem kollektiv folyamat, amely azon a
feltételezésen alapul, hogy egy munkacsoport egy feladat végrehajtaséért
kozosen tartozik felel6sséggel. Ezért a feladatnak minden csoporttag szé-
maéra atlathaténak kell lennie, valamint az egyes munkafeladatoknak @ssze-
fliggésben kell lenniiik egymassal. A tevékenység kollektiv 6nszabalyozasat
csak a méar az elsé pontban emlitett teljesértékii csoportfeladat teszi lehetévé
a tervezés, az el6készités, a végrehajtas és az ellen6rzés Osszekapcsolasa
altal. Az 6nszabalyozés lehet6ség szerint tobbet jelent a felel6sség delega-
lasanal. A munkafeladat mellett mindenekel6tt a munkaidd, a képzettség, a
teljesitmény és a min8ség, amire az dnszabalyozas elve vonatkozik. Ebben
az értelemben a munkacsoport relativ autoném, részautonémiéval rendel-
kezik.
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3. kooperacid

A kooperacio jelenlegi pozitiv értékelése a managernentben kevésbé az (j
ipari viszonyok visszatiikroz6dése, mint inkdbb annak a mind érzékenyebb
hidnynak az értékel6 kifejezése, hogy &ltalaban hidnyzik a kooperacid, a
csapatszellem. Ez a deficit tipikus dilemma@ja a taylori struktdranak, ahol a
kooperécids kapcsolatok kevés hangsalyt kapnak.

Ezzel ellentétben a csoportmunka a kooperacio intézményesitett formdja,
amely - a taylori szervezett6l kiillénb6zéen - nem informalis, a szabalyokon
kivili, megtdrt, hanem hivatalosan megkovetelt, elvart. Alapja a kdzos fela-
dat, amelyre egyarant vonatkozhatnak egyéni és kollektiv célok.

Mivel kooperativ a résztvev6k magatartasa, igy jo esély van arra, hogy az
egyes egyeéni célok felé torekvés egyben a masik céljainak elérését is
lehetdve teszi.

Ha tdmoren akarunk fogalmazni, akkor tehat azt mondhatjuk, hogy: a cso-
portmunka tobb dolgoz6 egyittes munkdja egy kozdés munkafeladaton,
amelynek sorén a csoport tartalmilag kortlhatarolt, teljes értékd, altala
fellilvizsgalhat6 és szabalyozott munkafeladatot kooperativ modon végez.

6.3. A karcsu termelés

"A karcsu termelés” elnevezést el6szor John Krafcik hasznélta. Krafcik
az els6 amerikai mérndk, akit a Toyota szerzGdtetett.
Hossz( id6t toltott Japanban a Toyotanal, ahol az an. karcsd termelés rend-
szerét ott tanulmanyozhatta, ahonnét zz szarmazik.
Krafcik kozrem(ikddéje volt a Massachusetts Institute of Technology (MIT)
altal 1985-1990 kozott lefolytatott 'nternaticnal Motor Vehicle Program
(IMVP) elnevezés( projektnek. Az IMVP keretében - autdgyartok, szallitok
és kormanyok altal nydjtott, 6sszességében 5 millié dollaros tAmogatas se-
gitségével - o6t éven &t zajlé kutatds az autGipar jovEjét volt hivatott
vizsgalni, kuldnos tekintettel a piacon rendkivil offenziven el6retérd japan
konkurenciara. Ezt az offenzivat jél jellemezte, hogy a japan gyartok 15 év
leforgdsa alatt az USA piacanak tobb mint 30%-at szerezték meg és
Uzemeik az észak-amerikai autogyartas tobb mint 25%-at adtak. A vizsgalat
a japan autogyartok eurdpaiakkal és amerikaiakkal szembeni folényét a
tavolkeleti orszag sajatos menedzsmentjében véli felfedezni, kiiléndsképpen
az er@s csoport-, illetve team-orientdlt gondolkodéasban és cselekvésben.
Akkoriban (1989) a japan autdgyarakban - legyenek azok akar Japéanban,
akar az USA-ban - a dolgozok 70%-a csoportba vagy team-be szervezve
dolgozott, mig ez az ardny az USA-ban 17,3%, Eurdpaban pedig 0,6%
(Womack 1992. 97. 0.) Az ardnyok azlta természetesen valtoztak. Egy IG-
Metall tanulméany (Spiegel 1993) szerint a német autdiparban 1993-ban mar
« 10%, a mai adatok pedig mar ennél is magasabb aranyt mutatnanak.



A kutatds eredményét 1990-ben publikaltak (Womack, Jones, Ross 1990.).
Ez a konyv a tdmegtermelésbdl a karcsu termelésbe vald - a kutatok véle-
ménye szerint - sziikségszer(i atmenetben kivant segitséget nyujtani. A
szerz6k szandéka szerint nem egy Ujabb "japan kényv", ami arrél sz6l, hogy
egy relativ kis orszag kis csoportja (j mddon termel javakat, hanem ezzel
szemben a karcsi termelés alapidedjanak univerzalizmusat hirdeti. Vagyis,
hogy a modszer mindeniitt, mindenki altal alkalmazhatd. Ova int attol, hogy
az evszdzad végeén ismét elkdvessilk ugyanazt a hibat, amit az évszazad
elején mar elkdvettlnk.

Nevezetesen, hogy képtelenek voltunk megkullonboztetni a tdmegtermelés
Otletét és elényeit annak sajatos amerikai kezdeteit6l. Ma - a szerz6k véle-
ménye szerint - a karcsu termelés és japan vonatkozasdban all fenn ugyan-
ennek a veszélye. A konyv egyszer(, konkrét fogalmakkal mutatja meg mit
jelent a karcst termelés, honnan jon és hogyan funkcional. Az 0ssze-
hasonlitd modszert alkalmazva, a karcsu termelést mint innovativ termelési
szisztémat a kézi és a tdmegtermeléssel szembeallitva irja le:

A kézmives Uzemben magasan kvalifikélt dolgozok és egyszer(, de ru-
galmas szerszdmok szolgaljak a célt: pontosan azt el6allitani, amit a vevd
rendelt, egyiket a masik utan. A mddszer rendkivil vonzo, de roppant kélt-
séges.

A tdmegtermelésben specializalt szakemberek olyan terméket konstrualnak,
amelyet segéd- és betanitott munkasok allitanak el6, draga, speciélis gépe-
ken. Ugyanolyan terméket allitanak el6 nagy mennyiségben. Mivel a gépek
igen koéltségesek és nem viselnek el semmiféle zavart, a témegtermelés sok
puffert épit be: tartalék készlet, tartalék munkaerd, tartalék kapacitas
formdjaban, hogy a zavarmentes termelést biztositsa. Ez a kdrnyezet igen
dragava tesz egy Uj terméket, ezért a tomegtermelés ameddig csak lehet, a
régit termeli. Az eredmény: a felhasznal6 olcsobb terméket kap ugyan, de
sz(ik termékskalat sokrétl koltségek és olyan munkarendszer altal, amelyet
a legtdbb dolgozd unalmasnak és lélekdl6nek talal.

A Kkarcsu termelés a kézm(ves termelés és a tomegtermelés elényeit kom-
binalja, mikézben elkerili az el6bbi magas koltségét és az utdbbi merev-
ségét. Ebb6l a célbol a karcsu termelés munkacsoportokba szervezett,
sokoldaltuan képzett munkaerét foglalkoztat, nagy rugalmassagi és névekvo
automatizaltsagi foku gépeken. igy éri el, hogy nagy tomegd terméket
nagyon sokrét(i formaban allit el8. A termelés azért karcsu, mert mindenbdl
kevesebb kell mint a tdmeggyartasnal: a gyari személyzetnek a fele, a
termelési tér fele, a szerszdmokba vald befektetés fele és fele id§ egy (j
termék kifejlesztésére. Sokkal kevesebb mint a fele a sziikséges raktar-
készlet, sokkal kevesebb a hiba, nagyobb és sokrétlibb a termelés. A

79



80

Iényeges kilonbség a tdmeg-és a karcsu termelés kozt a célokban rejlik,

részben azok jellegében, részben azok tartalmdban. A tdmegtermelés

korlatozott célokat tiz ki, nevezetesen: szamara elegend6 , ha valami “elég

jo" ami annyit tesz, hogy elfogadja a hibdk egy bizonyos szamat, egy

maximalizalt raktarkészletet és az allando termékek kis valasztékat. Jobban

csinalni ugymond, tal sokba keriilne, vagy egyszerlien meghaladnd a

dolgozdk képességeit.

A karcsu termelés a tokéletesre torekszik: allanddan cstkkend koltségek,

hibatlan és raktarkészlet nélkili termelés, termék-sokrétliseg. Természetesen

még egy karcsu vallalat sem érte el az "igéret foldjét" és talan soha nem is

fogja senki, de a tokéletességre vald torekvésr6l nem mondanak le. A célok

tartalmét tekintve a karcsu management a kdvetkez6kre torekszik:

® folyamatosan javitani a kapcsolatot a vevékkel, vevdi informaciés rend-
szer Kiépitése;

o folyamatosan javitani a kapcsolatot a szallitokkal, Just in Time rendszer
bevezetése;

a folyamatos szervezetfejlesztés, a termelési és vezetési szervezetben cso-
port-orientélt struktirak kiépitése;

® a gyartési struktara folyamatos javitasa, a puffer nélkili termelésre torek-
VES;

» folyamatos min@ségjavitas, a nulla hiba-elv megvalésitasa a TQM rend-
szerének segitségével;

» atermékfejlesztés folyamatos javitasa;

® a munkakapcsolatok konszenzus-orientalt formalasa.

A karcsu termelés koncepcidjanak kdzponti gondolata - mely koré annak

egész rendszere épll - karakterisztikusan szemben all a 80-as évek elejének

"ember nélkuli gyar" idedjaval, mely az embert, mint bizonytalansagi

tényez6t tartotta a gyartasi folyamat legnagyobb problémaforrasanak és mint

ilyet, megprobalta amennyire csak lehet kikiszébdlni. Az (j koncepcié az

embert nem mint probléma-vagy koltség-, hanem mint sikertényez6t veszi

figyelembe. Egy japadn manager szavaival €élve:

"Szamunkra a management Iényege az a mod, ahogyan az alkalmazottak szellemi er6-
forrésait a cég érdekében mozgositja és egyesiti. Csak az alkalmazottak egyiittes szellemi
teljesitménye képes egy céget a jelenlegi, gyorsan valtozé kényszerhelyzetek kdzepette
élvonalban tartani."(Konosuke Matsuhita 1979.)

Az emberi tényezd figyelembevétele, mint lényeges és potencialis siker-
forrdsé, nem mai taldlmény. Csakhogy itt ma mar nem a 70-es és 80-as évek
humanizéacios elképzeléseirdl van sz6, ahol a vita' arra iranyult, hogy milyen
esélyei vannak az anti-taylorista modellnek a termeléshen és az igazga-
tdsban. Ahol az altaldnos probléma az volt, hogy mennyi humanizacié
realizalhato egy fejlett ipargazdasadgban. A karcsl termelés csoportmunka-



koncepcidja esetén lényegesen mas a helyzet. Itt az el6térben egy atfogo
munkaerd-kihasznédlds és racionalizdlas all az (zemre vonatkoztatott
szocialis konszenzussal egybekotve. Hatékonyséag (a termelés gazdasadgossa
tétele) és lojalitas (atfogd konszenzus) egyidejli biztositasa a cél. A huma-
nizacié ebben az esetben a folyamat esetleges mellékterméke. A munka-
csoport a 90-es évekre a racionalizalasi stratégia részelemévé valt, ami itt
egyértelmlien azt jelenti, hogy fokozni kell a termelékenységet a "nulla
hiba" és a "nulla puffer" stratégia teljesitésével.

E koncepcid sok tekintetben kvalitativ, mast jelent mint a csoportmunka a
hagyomanyos eurépai kontextusban. igy példaul a karcsi termelésben a
foglalkozési karrier jelentése is mas. Nyugaton a karrier allandé emelkedést
jelent a hierarchidban, egyben specializaciét is és ndvekvd felelsséget. A
karcsu termelést viszont ellaposodott hierarchia és az a torekvés jellemzi,
hogy a felel@sséget a hierarchidban a lehet6 legalsd szintre vigye le. Ez a
madszer tobb szakmai képességet kivan és annak kreativ alkalmazasat egy
csoporton belll, nem pedig egy merev hierarchiaban. Ebbdl a sajatossaghol
kovetkezik, hogy a véllalatnak folyamatosan komoly feladatokkal kell meg-
biznia a csoportokat, hogy tagjaik ugy érezzék, képességeiket és tudasukat
javithatjak, és hogy erre igényt is tartanak. Enélkil az allandé kihivas nélkil
a dolgozok ugy érezhetnék, hogy mar karrierjik kezdetén elérték annak vég-
pontjat. Ezutan el6fordulhat, hogy tudasukat nem alkalmazzak, hozzaallasuk
romlik és a karcsu termelés legf6bb elényét vesztené el.

6.4. A kialakulé 0 szervezetek karakterjegyei

A 90-es években a karcst termelés - nem utolsé sorban gazdasagi sikereinek
kdszOnhet6 - hatdsa mélyrehatd valtoz&sokat idézett el6 az arra nyitott val-
lalatoknal a munkaszervezetben és a management struktdraban: kevesebb
hierarchia és tdbb kooperacio, szélesed6 delegalas és tobb felel6sség, no-
vekv6 képzettség. A valtozasok kovetkeztében felértékel§ddtt a munkerd-
kérdés, az olyan lagy er6forrdsok, mint kommunikécio, kompetencia és kul-
tira. Az Uj koncepcié felhivta a figyelmet a részvételorientalt munkaszer-
vezetere és a csoportmunkara. A kialakuld Uj szervezeteket a kdvetkezé ka-
rakterjegyek jellemezték:1

1 autondémia - ellaposodd hierarchia

A karcsu termelés sikere arra kényszeritette a managementet, hogy utana-

gondoljon, hany vezetési szint és a munkamegosztas milyen foka szlikséges

a hatékony termelés biztositdsdhoz. Az lzemi folyamatok komplexitdsanak

novelésével a munkatevékenység linearis, hierarchikus szervezési iranyi-

tdsa cs6dot mondott, ezért kényszerré valt az Oniranyito, relativ autoném
8l
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munkaegységek képzése. Ezek az egységek formdjukat tekintve lehetnek:
osztalyok, részlegek, profitcenterek, cost-centerek, termelési-vagy gyarto-
szigetek, illetve munkacsoportok. A lényeges kiilonbség a post-taylori és a
munkacsoport-szer(i gyartasi koncepcié kdzott éppen abban all, hogy mig az
elébbi a vallalkozds komplex rendszerének modul-rendszer(ivé tétele altal
redukcidt hajt végre, addig a részautondémia elvén m(ikodd csoportok egye-
sitik, egysegként kezelik egy modul elemeit. Egyesitik a funkcidkat és
ennek keretében 6nalléan szabalyoznak. M(kddnek mint gyar a gyarban,
Uzem az tzemben (Scheer-Rufflng 1987.)

Az autogyartas tertletén példaul ezidbtajt er6sd6dd tendencia figyelhetd meg
a részlegképzés iranyaba, melynek legismertebb formai a "terméksziget",
amely egy részelem komplett gyartasat jelenti (pl. motorszerelés), vagy
"gyarto sziget", amely komplex részek kidolgozasat, megmunkalasat jelenti
kiillonb6z6 megmunkald gépek segitségével (pl. sajtolé vagy fest6 részleg).
Ezek a részlegek Oniranyitd vallalati részek, amelyek nemcsak az anya-
vallalat részére gyartanak, hanem széllitanak kifelé, harmadik félnek is.
Ezaltal véltozik a vevli-szallitoi kapcsolat és fennall a kényszer, hogy e
részlegek a vevdkben sajat termékeikkel keltsenek jé benyomast. Ez egyben
er6s mindségi kontrollt is jelent.

Az 0nallé termelési egységek létrehozasaval csokken az igény a hierarchia
irant. A hierarchia ellaposodésa a fénokok csokkenésével kezdddik és a ma-
vezet6k megtakaritasaval ér véget. Ha sikerll mar az alsé szinten (a munka-
csoportok szintjén) az Un. szekunder tevékenységeket mint a mindségbiz-
tositas, karbantartds, logisztika és munkatervezés részben integralni, Ggy
tovabbi iranyitasi hierarchidk - mint pl. logisztikai vezetés, karbantartas
vagy munkaszervezés - szlinnek meg. Az osztalyvezet6k (termelési-gyar-
tasi) ebben a modellben részfelelésséget vallalnak a szekunderfunkcidban.
A sziikséges szakalloméanyt (anyag-el6késziték, karbantartok, minéségellen-
6rok) részben vagy egészben integraljak, s azok - a termelésért felel6s
miivezetd vagy osztalyvezet6 gondoskodasa ala tartozva - részint termelési
tevékenységet folytatnak.

2. részvetel

A felel6sség atadasa azoknak, akik a feladatot ténylegesen végzik, kézponti
elv a karcsu termelésben. Ez azonban csak ugy képes miikodni, ha a dol-
gozdk a lényeges informaciok birtokdban vannak, tehat informéltak, vala-
mint a dontési folyamatokhoz sziikséges elegendd jartassaggal és képesi-
téssel rendelkeznek. A dolgozdk részvétele itt mindig a felel6sség és a
dontési kompetencia delegélasat jelenti a lehet6 legals6 szintre. Az U
termelési rendszerben ez a szint a csoport. A csoport atveszi a felel6sséget a
feladatok végrehajtasaért, koordinalja a bels6 munkamegosztast és részt
vesz a munkamodszer meghatarozasaban. Az autondmia fokanak ndveke-



désével n6 a felel6ssége is a kdltségekért, a mennyiségért, a mindségeért és a
termelékenységért. A hatdskorébe tartozo feladatok a kovetkez6képpen
lajstromozhatok:

- Onélloan szervezi és végzi munkajat;

- biztositja a szlikséges szerszdmok és eszkdzok készenlétét;

- ellatja a kisebb javitasi és karbantartasi munkéakat;

- diszpondlja sajat munkafeladatait;

- felel6sséget vallal a rendért és tisztasagért sajat kornyezetében;

- felulvizsgalja sajat munkatevékenysegét a javitas érdekében;

- atfogo felelGsséget vallal munkéaja mindségéért;

- kontrollélja a hatarid6ket és a koltségeket;

- gondoskodik a csoport tagjainak alapképzésérél és a szilkséges, csopor-
ton belili rugalmassag biztositasarol,

- segit a személyzet-biztositasi problémék megoldasaban;

- rendszeresen csoportmegbeszéléseket tart;

- 0sszehangolja sajat tevékenységét mas csoportokéval.

- E feladatok magas szakmai szinvonalon térténé végrehajtdsanak fontos
biztositéka, hogy a csoportnak barmikor jogéban all a véallalatvezetéstél
informéacidkat kérni és tanacsaddkat igénybe venni, példaul a tervezés, a
fejlesztés, a személyzet vagy a mindségbiztositas teriiletén. igy integ-
ralédik teljes mértékben a csoport a munkafolyamatba, s tud sziikség ese-
tén befolyast gyakorolni olyan kérdések esetén, mint akar az el6szerelés,
a felugyelet, vagy akér az anyagok diszpozicidja.

3. érdekképviselet

Az lzemi tanacsok szerepe és jelentsege megvaltozik a csoportmunka
atfogé bevezetésével. Az (zemi tandcsok részint befolyasukat vesztik,
jogaik egy része a csoportra delegalodik. Ezért fontos a csoportok érdek-
képviseleti rendjének rogzitése.

Kifelé a csoportot szévivd kepviseli. Ezt a funkciot minimum fél éven ke-
resztil egy személy tolti be, akit a csoport vagy titkosan vélaszt (pl. Opel,
Risselsheim), vagy az eldljarésaggal egyeztetve (pl. Mercedes-Benz,
Sindelfingen). Mashol, (pl. Digital Equipment, Kautbeuren) rotalodik a
csoportszovivd feladata az egész csoportban, s minden erre képesitett cso-
porttag egy vagy két héten keresztll betdlti a csoportszovivéi (koordinatori)
szerepet.

Faradsagos és konfliktusokkal teli tanuldsi folyamat az Uzemi érdekképvi-
seleti rendszer Uj formajanak mikodtetése. Mas orientdcidt kovetel: az
eddig érvényes, munkatarsakert vald alkudozéas érzeéke helyett a munkatar-
sakkal val6 alkudozas készségét.



4. allandéjavitasifolyamat

Nem az egyszeri technoldgiai innovacio a garancia a vallalat egzisztencia-
janak biztositasara, hanem az allando és folyamatos javitas és optimalizalas.
A dolgozék minden valéban miikddéképes javaslatat a lehet6 leggyorsabban
kell atvinni a gyakorlatba. Az izemi javitd elképzelések kezelésének biirok-
racia-mentessége éppolyan jelent6s, mint részesedése a pénziigyi hatasok-
ban.

Az éllando javitasi folyamat a termelékenység ndvekedés, a minéségjavitas
és a koltsegcsokkentés allando folyamatat jelenti. A pazarlas megszintetését
és a munka nem értéktermel6 részének redukcidjat. Ezek megtakaritasi
potencidljat 1993-ban 35%-ra becsilték a német autdiparban.

A munkacsoport egyre inkdbb mint hasznalhatd 6tletek tarh&za ismert. A
csoportjavaslatok mind szdmukban, mind min@ségikben felulmuljak az
egyénieket. Ezt jelzi elfogaddsuk magas szama is, ami a javaslatok kb. felét
teszi ki, mig egyéni esetekben ez csupan harmada. A csoportban foly6 vita
vezet oda, hogy a csoportjavaslatok jobban atgondoltak és gondosabban
strukturaltak mint az egyéniek.

5. rugalmassag
Ahogyan a vallalatnak rugalmasan a piac valtoz6 igényeihez kell igazodni,
ugy ez a rugalmassag a dolgozoktol is elvart. Elvégre is részben 6k maguk a
vallalat. A karcsu termelés munkacsoport koncepcidja éppen a rugalmassag
kovetelményére adott valasz. Ez a rugalmassagi kovetelmény egyarant
vonatkozik a dolgozok:

a) id6beni rendelkezésre allaséara,

b) helyi mobilitaséara és

c) képesitésére is.

a) A munkanapok csokkentése (4 napos munkahét bevezetése) egyben a
dolgozok készségét is jelenti a gépid6 novelésére, a szezondlis ingado-
zasok kiegyenlitésére és a kapacitas szlikdsség megszintetésére. A ko-
vetkezmeny: plusz mlszak, meghosszabbodott napi munkaidd (9-10 6ras
mUszak), szombati munka, készenléti id6. Gondot okoz, hogy a val-
lalatok szocialis infrastruktdraja ehhez a munkaidé modellhez még nem
kielégité.

b) A lak6-és munkahely kozti nagy tavolsag s a tdmegkozlekedés hia-
nyossagai novekvd kozlekedési zajhoz vezetnek éjszaka is. Ez persze a
Just in Time gyartas kovetkezménye is. Ezek miatt elvarasként fogalma-
z6dik meg a dolgozok készsége a mobilitasra - atkoltdzésre. Ismét el6-
térbe kertl az Uzemi lak&sok kérdése, bar ezidaig hianyzik egy ki-
dolgozott eziranyu koncepcio.

c) A képesitésre vonatkozo rugalmassagi kovetelmény azt jelenti, hogy egy
csoporton belil minél tébb tagnak minél tobb feladat végrehajtasara kell



egyidejlleg képesnek lennie, igy biztositva a valtoz6 kovetelményekre
vald gyors reakciot és egymas helyettesithet§ségét. Ezt egy atfogd,
magas szinvonal( alapképzés valamint a munkaid6 alatti folyamatos
tovabbképzés egyuttesen hivatott biztositani.

6. egyszeriiseg - folyamatbiztonsag

A gyértervezOk 80-as évek eleji optimizmusat, hogy a gyartas szélesedd és
fokozdd6 automatizalasaval sikerll a konkurencia elényét behozni, mara
egy reélisabb elképzelés valtotta fel. A rugalmasan beiktathaté ember a
draga robottal szemben el6terbe kerilt. Tobbnyire csak ott automatizalnak,
ahol az egészségre karos és veszélyes munkat a gépesités-automatizalas
segitségével csokkenteni lehet. Az egyszer(ibb gépesités, valamint a kézi
munkahelyek optimalis elrendezése kap hangsulyt.

7. kbrnyezetbaratsag

Az Okoldgiailag is megfelel termelési folyamat kialakitasanak kényszere az
eddigiek atgondolasat jelenti az iparban is. Végul a véllalatnak is elényére
valik a konkurenciaharcban, ha minél el6bb torekszik az energiatakarékos
termelési folyamatok kialakitasara és bevezetésére. A nappali fény felhasz-
nalasa, a természetes szigeteldanyagok (foldfelt6ltés) alkalmazéasa hozzaja-
rulhat a vilagitasi és klimakoltségek csokkentéséhez. A csomagol6 anyagok
csokkentése, az osztalyozott hulladék, az ujrafelhasznalhaté anyagok novek-
vl részesedése, a karos anyagok kiiktatasa éppolyan fontos, mint egy 6ko-
I6giai céltételezésii elkotelezettség a kutatasban és a fejlesztésben.

Ez a szemléletmdd érvényes kell hogy legyen magara a gyarépitésre is.
Mindenkinek, aki létrehoz egy terméket tisztdban kell lennie annak kor-
nyezeti hatdsaival is. Vilagosan kell lassuk, hogy az ©kologiai kézpontd
gondolkodasmad egyben emberkézpont is.

85



86

7. ACSOPORTMUNKA BEVEZETESE KARCSU TERMELES
KERETEBEN

Eloljaroban két elGitéletet szeretnék eloszlatni. Az egyik, hogy a csoport-
munka ellentéte volna a futészalag munkanak. Nem igy van, inkabb a két
modszer elényeinek értelmes 6sszekapcsoldsa az, amir6l beszélhetiink. A
masik, hogy az eurdpai véllalatoknél alkalmazott j termelési koncepcidk
nem masok, mint a japan példa kopiai. Természetesen vannak olyan alap-
gondolatok, melyeket egyarant tekintetbe kell venni, akéar egy japan, akar
valamely eurdpai vallalatrél van is sz6. Emellett azonban vannak olyan
vallalat-specifikus elképzelések, melyek az egyik helyen alkalmazva sikere-
sek, de nem lennének feltétlen azok egy mésikon. igy példaul a személyzet
kivéalasztdsa olyan terllet, ahol nagy val6szinlséggel egészen kilonboz6
modszereket talalunk, ha dsszevetjik ajapan és az eurépai gyakorlatot.

A karcsu termelés részelemeként m(ikodé csoportmunka kdvetelményrend-
szerének els6 vonaldban a minéség, a rugalmassag es a racionalizacio all.
Ezt koveti a képesség a kommunikéaciora, kooperéciora, konfliktus- és
problémamegoldasra. Az Uj termelési koncepcidban novekvd jelentségl az
emberi hozzaértés, az. alkalmazottak motivacidja és részvétele. Azonban a
koncepci6 szlik értelmezése, az egyoldali gazdasdgosségi orientacié magé-
ban hordja annak a veszélyét is, hogy a csoportmunka a tovabbi munka-
intenzitas-ndvelés és a munkaerd-leépités puszta eszkodze lesz, s végil a
munkavallalok dnmegvaldsitasa helyett dnkizsdkmanyolasukhoz vezet. Az
igy kialakulé alulmotivaltsdg révén pedig hosszi tdvon maga a rendszer
valik kontraproduktivva. Ezért bevezetése rendkivili korultekintést, felké-
szliltséget és tirelmet igényel.

A vallalati kultdra sikeres atforméalasa, a munkaszervezet strukturalis ata-
lakitdsa a csoportmunkanak, mint a karcsu termelés kulcstényez6jének a
bevezetése id6igényes folyamat. Az (j modszereket nem lehet - mint egy
aruhazi polcrdl - leemelni. Nem lehet egyszer(ien azt mondani, hogy a cso-
portmunka kivalo, tehat holnaptdl mi is ezt alkalmazzuk, hogy dolgozdink
kreativ potencialjat jobban kihasznaljuk. A csoportmunka nem egyedulallo
valami, nem is egyszer(i recept. Rajta Kivil még sok mas utat kell egyi-
dejlleg jarni. Olyan dolgok tartoznak ide, mint az Utemezett szallités, a
mindségbiztositas, a gyartasra alkalmas konstrukcio, a technikai innovacio.
Els6ként ezek tartalmat kell megértetni és elfogadtatni a dolgozoékkal,
hangsllyozva, hogy val6sagos miikodtetésiik team-munkat és kommunika-
ciot igényel. A dolgozoknak és a vezetgardanak egyarant készen kell
lennie arra, hogy ezeket a fogalmakat ne csak elszajkdzza, hanem valéban a
magaéva tegye.



Ahogyan Saint-Exupery irja:
"Ha akarsz épiteni egy hajot, akkor ne azzal kezdd, hogy embereket to-
borzol akik fat szereznek, el6készitik a szerszdmokat, elosztjdk a munkét

vagy kiadjak afeladatokat.....hanem ébressz vagyakozast az emberekben a
végtelen tenger irént."”

A csoportmunka kétségteleniil hatasos eszkdz, de nem egyszer(ien egy (j
kalap, melyet minden teriletre r4 kell hdznunk. Sokkal inkdbb olyan mint
egy puzzle, melyben az egyes részeket lépésrol-1épésre, esetrél-esetre Ujra
kell rendezni és gondosan Osszeilleszteni. Az egyes puzzle darabok valla-
latrél-vallalatra, osztalyrdl-osztalyra, mihelyrél-mihelyre gyakran kilon-
boznek, és ha latszolag egyformak, akkor is adédnak olyan pici kilénb-
ségek, amelyeket gondosan figyelembe kell venni, ha valéban a lehetséges
legjobb csoportszervezetet akarjuk létrehozni.

7.1. Uj munkapolitikai koncepcio

Az (j munkaszervezeti forma tartos és stabil sikerének feltétele egy Uj, al-
ternativ. mimkapolitikai koncepcié kialakitasa, amelynek alapelemei:
profeszszionalitas, 6nalldsag, sajat elképzelés, cselekvési szabadsdg, szemé-
lyes munkastilus. Az (j modell az alébbi sajatossagokban dontéen kilonbo-
zik a hagyomanyos taylori elképzeléstdl:

taylori modell < karcsu modell
Kozpontositas decentralizacio
Mély hierarchia lapos hierarchia
Autorités szakért6i tandcsadas
Kilsé ellen6rzés énkontroll
ElGirt utak folyamatrugalmassag

Ennek elérése érdekében a koncepcid kifejlesztése soran az alabbi teriile-
tekre kell kiilonds figyelmet forditani:

a) A teljesitmény és terhelés dimenzidjaban a hangsuly a szakmai kompe-
tencia, az 6nallosag és a feleldsség-atvétel kibontakoztatasanak lehet6sé-
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c)

d)

gén van, egy racionalizalasi kompromisszum keretén belll. Végul is a
cél a nagyobb teljesitmény, az pedig tobb feszlltséggel, nagyobb
er6kifejtéssel jar egyiitt. Eppen ezért rendkiviil fontos a nagy cselekvési
szabadsag biztositasa a munkafeladat végrehajtdsaban, ugyanis a mun-
kagazdagitas behatarolt lehet6ségei nem biztositanak elégseges ellen-
sulyt és nem kompenzaljak azokat az érdeksérelmeket, amelyek a ter-
helés és teljesitmény dimenzidban keletkeznek.

A szervezeti, személyzeti és technikai folyamatok és potencialok, a
struktlra, a kornyezet, a dolgozok és a modszerek kozti 6sszhang bizto-
sitdsa érdekében a csoportoknak egyutt kell mdkddnilk sajat munkafel-
tételeik formalasaban. Biztositani kell a szervezeti struktira onallo,
dinamikus igazithatosagat és optimalizalhatosagat valamint az ehhez
megfeleld eréforrasokat, informaciot és a kommunikaciot, mint sziiksé-
ges informacié-visszacsatolast a dolgozok szamara.

Szikség van a dolgozok tanuldsra vald készségére és egy képzési
program altal torténd el6- és felkészitésiikre. Nem szabad lebecsilni az
iskol&zas jelentésegét, képezni kell a vezetést, a csoporttagokat, a cso-
portszovivét. A foglalkoztatottak képzettségébe valé beruhdzas esélyt ad
a képzettségi hianyok potlasara. Az igy kialakuld fejl6dési és tanulasi
folyamat befolyasolja a munkakapcsolatokat, el@segiti az énszervezddést
és a kooperacidt. A csoport altaldban erés befolyassal kell hogy rendel-
kezzen az egyes tagok képzése terén, de kellenek kozpontilag irdnyitott
atfogé képzési programok is. Mint példaul a Mercedes Benz rastatt-i
lizemében, ahol "tanulé szigetek" bevezetésével tették lehetévé a munka
folyamataban val6 - de teljesitmény presszid nélkili - tanulést.

A csoportmunka humén és szocialis-kommunikativ aspektusa magéatol
nem jon létre, ezért ezt mind a csoportmunka el6készitésének, mind be-
vezetésének idGszakaban befolyasolni kell. Az el6készités soran szemi-
nariumi keretben folyhat a tanulas, melynek célja a varhatd konfliktusok
megoldasi mddjainak gyakorlasa. A bevezetés és m(ikddés soran a cso-
portbeszélgetések hivatottak a felvet6dd szocidlis és emberi problémak
kezelésére, s a csoportonkénti Osszetartozas-érzés kialakitasara. Fontos
tisztazando kérdés a szocidlis status és Uzemi tevékenység presztizsének
alakulasa, valamint a vezet6k szerepének megvaltozasa. igy példaul a
m(ivezetd, mint szocialis és pedagdgiai gondozd, moderator és tanacsadd
megjelenése.

A csoportok kialakitasanal messzemenéen figyelembe kell venni az
alabbi elveket:



9)

A

Munkacsoportba csak azok mennek dolgozni, akik teljesen szabadon ezt
akarjéak, erre készek. Erészakkal nem lehet egyittm(kddésre birni a dol-
gozdkat.

A csoportok dsszetételénél a személyi preferenciak széles kord figyelem-
bevétele szlikséges.

Biztositani kell a gyengébb teljesitményre képes dolgozok csoportba in-
tegralasanak lehetéségét.

A dolgozdk széméra lathatova kell tenni az (j rendszer eredmeényeit.
Erzékelniiik kell a hatékonysag, a termelékenység és a szocialis minéség
dimenzidiban bekovetkezett valtozasokat és azok rajuk vonatkozo
hatasat. Pontos informaciokkal kell rendelkezniik ahhoz, hogy énmaguk
is hitelesen megitélhessék az (j rendszer sikerességét és ezaltal elko-
telezetten vallaljak azt.

7.2. Az 0j munkaszervezeti forma el6nyei, hatranyai, koltsége és
korlatai

csoportmunka Uzemi racionalizacié keretében torténd bevezetése

kizarolag egy Uj - a vallalat és dolgozbi kozt létrejott - kompromisszum
bazisan lehetséges. A teljesitménynek és dijanak, az el6nydknek és hatra-
nyoknak, a koltségnek és a nyereségnek, az (j politika mindkét oldalanak
nyilvanvalova kell lennie. Ez sokkal komplikaltabb mint a régi pénz-
teljesitmény séma.
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A meérleg vallalati oldala:

igényel
hatékonyabb munkat

* nagyobb teljesitményt
*jobb min&séget
* rugalmassagot
* aktiv részvételt
- a racionalizacidban
- az optimalizaciéban

- az Uzemi érdekek ér-
vényesitésében

A meérleg dolgozoi oldala:
igényel
* attraktivabb munkaét
*jobb munkatartalmat

* nagyobb 6nallésagot

* bOviuld beleszolasi lehetbséget
*jobb munkakapcsolatokat

*jobb szocidlis kapcsolatokat

nyujt
* beruhazasokat
(a racionalizécio biztositasahoz)
* képzést
* csoportjovedelem novelést

*bovil6 szakmai illetékességet

nyujt

* nagyobb teljesitményt
* rugalmassagot
* képzesre vald készséget

* nagyobb aktivitast
* lojalitést

* konszenzus készséget

Hogy ez mennyire m(ikddik, az a gyakorlatban - s nem fehér asztal mellett
fog elddIni. Egy biztos, a mérleg mindkét oldalat konzekvensen figyelembe
kell venni. A racionalizlas kezdete egy olyan széles szocialis kompromisz-
szumon tdl van, amely egyben a kooperativ konfliktuskezelés alapja is.



Az Uj szervezeti forma bevezetésérél sz6l6 dontést meg kell hogy el6zze a
csoportmunka modszer véllalati- és koltségfaktorainak elemzése. Olyan val-
lalati faktorok gondos figyelembevételér6l van sz6, mint a dolgozok szama,
képzettsege, életkor- és a vallalatnal toltott id6 szerinti megoszlasa, tapasz-
talataik a valtozasi folyamatok terén, motivaltsaguk, a munkakultdra, az
Osztdnzési rendszer, a munka- és miszakrendi technika, a technoldgia
valamint az lizemi tanacs szerepe. Az lizemi tanacs és az (izleti vezetés kozti
érdekegyeztetés, a gazdasagi és szocidlis torekvések 0Osszhangjanak
biztositasa az els6 Iépések egyike.

A csoportmunka kialakitdsdnak minden Iépésénél jelen kell hogy legyen az
Uzemi tanacs. Egyuttm(kodésre feltétlenll szilksége van a managementnek,
amennyiben hosszu tavl és dontd valtoztatast kivan el6idézni a munkaszer-
vezetben. A gazdasagossagi elemzés a csoportmunka bevezetésének olyan
varhato koltségeit veszi szamba, mint a projekt kialakitiséara és iranyitasara
forditott id6, a csoportszoviveé és a csoporttagok szakmai és szocialis képzé-
se, a csoportszovivdi feladatokra (1 6ra/miszak) és a csoportbeszélgetésekre
(1 6ra/hét) forditott id6, (mindkettd munkaid6 alatti és fizetett) a csoport-
beszélgetések helyszinének kialakitasa.

A csoportmunka bevezetése gazdasagossagi szempontok altal vezérelt kisér-
leti projekt keretében torténhet. A széleskdrd alkalmazasra csak e projekt ta-
pasztalatainak birtokaban kerilhet sor. A Kisérleti stddium tiszta projekt
szervezetet és egyértelm( felelGsségeket kovetel. Igen fontos - kilondsen a
kezdeti id6szakban - a projektben dsszefogott személyek folyamatos iranyi-
tasa és a projektvezetés elképzeléseinek a kdzponti vezetéssel és az lizemi
tandccsal val6 folyamatos egyeztetése.

Azonban a csoportmunka korantsem alkalmazhaté mindenitt, komoly kor-
latai vannak. Nem vezethetd be ott, ahol:

0 nincs torzsallomény, allandéak a személycserék, ezért magas személyi
raforditast kdvetelne;

egyéni - a tobbi dolgozoval vald kapcsolat nélkili - munkahelyek van-
nak;

hidnyoznak a kielégit6é szocialis kapcsolatok és a megfelel6 dolgozéi ka-
rakter.

7.3. A célmeghatarozas folyamata és tartalma

A vaéltozasi folyamatnak azzal kell kezd6dnie, hogy vilagos, mindenki altal
érthet6 és elfogadhaté célokat tliziink ki. Ez torténhet akar ilyen profan
maodon is: "Mi jobban csinaljuk......" Majd ezt az altalanos céltételezést kie-
gészithetik a vallalat Iényeges érintkezési pontjaihoz kapcsol6dd iranyit6 ér-
telmezések:
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* dolgozdk

~ , ezért tdmogatjuk dolgozdink ©nallésagat és felel6sségvallalasat, hogy
ezaltal olyan bizalomteli és kreativ egyiittm{kddés alakulhasson ki, amely a
munka oromteli végzését biztositja.

* véllalat

~ , ezért vagyunk képesek el6nyt kovacsolni lojalisan gondolkod6 és cse-
lekvé dolgozdink egyittmikddésével ajobb technika és a magasabb nivoju
vallalati kultara réveén.

* szallitok

~ , ezért vagyunk megbizhato partnerei szallitoinknak, akik nyitottsdguk és
tisztességulk altal jarulnak hozzé a kozos sikerhez.

* termék

~ , ezért vagyunk biztosak abban, hogy termékeink folyamatosan képesek
lesznek megfelelni a min6ség, a megbizhatdsdg és a gazdasadgossag kove-
telményeinek.

* vevok

~ , ezért szolgaljuk termékeinkkel, kreativitasunkkal és innovacios készsé-
glinkkel vev@inket egy nyitott és tisztességes partnerkapcsolatban a kozds
jov6 érdekében.

* kdrnyezet

~ , ezért helyezlink hangsulyt 6koldgia és 6konémia kapcsolatara, hogy ez-
altal gyermekeink szamara megovjuk a kdrnyezetet.

* csalad

~ , ezért toreksziink a foglalkozas és a csaladi élet kdzti harmdnia biztosi-
tasara.

* tarsadalom

~ , ezéltal biztositjuk, hogy a vallalat sikeres stratégiank révén, mérhet6 jo-
vedelem mellett, a k6lcsdnds szocialis feleldsség talajan allva hosszu tavon
fennmarad.

E véllalati credo jellegli megfogalmazast kdvetben, elengedhetetlen a célok
pontositésa és strukturalasa. A célkitlzések durvan két csoportra tagolhatok:
gazdasagiakra és szocialisakra. A siker egyik feltétele, hogy a megvaldsitas
soran a gazdasagi és human célokat egyenranguként kezelje.

A gazdasagi célok az alabbiak lehetnek:

1) MinGségjavitas a dolgozdk felelésségvallalasa segitségével.

2) Koltségcsokkentés a nem értékteremtd, hanem csupéan koltségndvel6 te-
vékenységek (pl. selejtgyartas, utomunkalat) redukcidja altal.

3) Teljesitményndvekedés a dolgozok motivacidjanak kihasznélasaval.

4) Termelékenység novekedés a veszteségidbk (ellen6rzés, javitas)
csokkentése és a létesitmény-kihasznalas fokozasa altal.



5) A rugalmassag novelése a személyzet, a termelés és a munkaidé teri-
leten.

6) Az élland¢ javitasi folyamat biztositasa a dolgozok innovacios és prob-
I[émamegoldd képességenek kihasznalasaval.

7) Konzekvens vevdorientacio.

A szocidlis célok - szoros dsszefliggésben a gazdasagiakkal - a kovetkez6k

lehetnek:

1) A munkafeltételek javitdsa az egyoldall terhelés, a monotdnia csdkken-
tése és a szélesebb munkakdr segitségével.

2) NovekvOé munkamin@ség elérése a sajat felel6sség, a munkagazdagitas,
az Onrendelkezés és a képességek kihasznalasa révén.

3) Lehetdséget biztositani a magasabb képzettség megszerzésére, hozza-
igazitott bérrel és plusz feladatok (pl. csoportszdvivd) lehet6ségével.

4) A kommunikacio javitasa a dolgozok és a vezetés kozt, partneri vezet6i
stilus kialakitésa.

5) Biztositani azoknak a dolgozéknak az integracidjat, akik - kiilénboz6
okokbol - nem képesek az éltalaban elvart teljesitményt nyujtani.

A gazdasagi és szocidlis célok mellett épplgy fontos egy Okoldgiai cél-
tételezésu elkotelezettség mind a kutatdsban, mind a fejlesztésben. Ez a
szemléletmdd kell hogy érvényes legyen magéara a gyarépitésre is. Min-
denkinek, aki létrehoz egy terméket, vildgosan kell Iatnia annak kdrnyezeti
hatasait. Egy 6koldgiai orientacidju termelési folyamat egyben ember-orien-
tacioju is.

7.4. Uj szerepek a ranunkacsoportban és korilotte

Rendszerint 8-15 dolgozé alkot egy munkacsoportot, melynek létreho-
zasandl a fentebb méar emlitett elveket (6nkéntesség, preferenciék,....) figye-
lembe Kkell venni. Egy mester (mivezet6) 4-5 csoportért felel6s. A mester
szamdara a csoportmunka bevezetése - sajat szempontjabél - hatalom- és
kontrollvesztést jelent, mely rédadasul (j feladatokkal, szerepekkel és gyak-
ran egy Uj emberkép kialakitasanak kényszerével is parosul. Tovabbra is 6 a
"fénok", de a csoporttagok magas szakmai kompetenciaja és 6nallo felel@s-
ségvallaldsa kdvetkeztében - a csoport képzettségétbl és érettségétdl fliggb-
en differencialt modon - az egyes dolgozék sz&méra nydjtott Utmutatas és
kontroll helyébe a csoportmunka keretfeltételeinek fenntartasarol valo
gondoskodas lép. Szerepe egyre inkabb tdmogaté - tanacsadd. Vezet6i mun-
kaja Iényegében a konkrét célokban val6 megallapodasra irdnyul. A csoport
munkajaba csak akkor kell és szabad beavatkoznia, ha a célok elérését
veszélyeztetve latja. A mester funkciovaltasa kovetkeztében, f6leg szocialis
képzettsége keril elétérbe. A dolgozok megismerésének készségével kell
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rendelkeznie és el6 kell segitenie képzésiuket. Munkaidejének majd 50%-at
az ilyen jellegl "személyzeti" feladatok teszik ki. A fennmaradé idd
technologiai, gyartasszervezési és tervezési feladatok végrehajtasaval telik.

A mester megvaltozott funkcidja hangsllyossa teszi a csoportszovivl szere-
pét, akit tdbbnyire vagy szabadon, vagy a vezetéssel egyeztetve véalaszt a
csoport, el6szor rovidebb (pl. 6 hénap), majd hosszabb (pl. 1év) iddre. A
csoportszdvivé elsédleges feladata pszicholdgiai jellegii. Gondoskodnia kell
arrél, hogy egylttm(ikodd csoport jojjon létre, kialakuljon a kilénbdz6
tehetségli, képzettségli és temperamentumu tagokban az egylivé tartozas
érzése, s a felmeril6 konfliktusok konstruktiv. modon oldodjanak meg.
Kifelé iranyul6 feladata, hogy egyuttmikodve a mesterrel, a felmeril6
technikai és szocialis problémakkal foglalkozzon, valamint megoldasukra a
csoport vélemenyével 0sszhangban 1évé javaslatot tegyen. Végil, a csoport-
szovivO feladata a heti csoportbeszélgetések levezetése és az ott elhangzd
javaslatok gondozésa.

A kialakitott munkacsoportokat Gn. koordinatorok egészithetik ki, akik
problémak felmerilése esetén ezeket rogzitik és tovabbitjdk a megfeleld
szakert6k felé. Ezek a koordinatorok nem csoporttagok és nem is el6ljaroi a
csoportnak, hanem specialistak, akik onalldak és sajat felel6sséggel birnak.

A munkacsoport ma egy tobbrétegl egylttm(ikddés gyujtépontjaban Aall.
Kordbban a szakért6k felulvizsgaltdk a helyi problémékat és el8irtdk azok
pontos korrekcioit. Az (j koncepcid szerint ezek a szakért6k ma inkabb ta-
nacsaddi szerepet toltenek be. Nagyon lényeges, hogy 6k is elfogadjak a
valtozast, s meghivottként résztvéve a csoportbeszélgetéseken, a csoport

javaslataival 6sszhangban lIévé megoldasokat legyenek képesek javasolni.
7.5. A csoportképz6dés folyamata

Természetesen egy mikddéképes csoport létrejotte nem megy azonnal.
Tudomasul kell venni, hogy a csoport szocialis fejlédése, a csoportképzodés
folyamat, s id6re van szikség kialakuldsahoz. Ennek a folyamatnak kuldn-
b6z6 allomasai kristdlyosodhatnak ki. Kezdetben a kooperacié és a kom-
munikécié probléméja all az el6térben, majd a rugalmassag és sajat fele-
I6sseg kerdése, s a harmadik |épcsében ér el a csoport az allandé javitasi
folyamat modszeréhez. A megfelel6 iskolazas és a tényleges csoportmunka
segit az el6rehaladasban. Egy - a képzési rendszerbe integralt - didaktikusan
strukturdlt koncepcid segitsegével megy végig a csoport a szocialis érettség
kialakulasanak folyamatan.

A csoport tagjai kdzosen tanulméanyoznak tGzemi példakat, esettanulméanyo-
kat, konfliktuskezelési modokat, gyakoroljdk a team-munkat, a kooperéciot



és a kozOs problémamegoldast. E tréning-szer(i képzés a kovetkez6
stratégiat kovetheti: az els6 fazisban a programot dontéen kilsé szakért6k
irnyitjak és vezetik, majd - egy belsé képzési folyamai utan - fokozatosan
atadjak a mestereknek, igy biztositva a pedagdgiai kontinuitast.

A csoport folyamatossaga és dsszetartozasa altal formalodik. Ezért nem sze-
rencsés athelyezésekkel megzavarni struktlrajanak Kkialakuldsat. Ez
persze a gyakorlatban nem mindig tarthatd, s ezért mertl fel az an.
személyzet-kolcsonzés probléméja. Minél hosszabbak az ilyen kdlcson-
zési id6szakok, anndl nehezebb lesz megdrizni a csoportot a kivant
forméban. A csoportban ugyanis csak az egydtt toltott - relativ hosszu -
id6 alatt alakul ki az egyuttm(kddéshez szikséges bizalom, baratsag,
csapatszellem. Sziikség esetén azonban a személyzet-kdlcsénzést nem
lehet kizarni. Am akkor gy kell mikddnie, hogy a csoportnak nagy
beleszélasi jogot biztositsunk. Pozitiv tapasztalatok vannak az Un.
kolcsonzeési listdkkal, amelyeket a dolgozok allitanak 6ssze a mesterrel
egyutt. A kolcsdnzés azonban szabaly szerint nem lehet hosszabb 14
napnal.

7.6. A csoportmunka bevezetése
1) A bevezetés kerete

A csoportmunka bevezetésének végrehajtasdhoz differencidlt projekt-
szervezetre és tervre van szilksége a managementnek az Uzemi Kisérlet
atlathatésaga és befolyasolhatosaga érdekében. Els§ lépésként meg kell
hatarozni és kinevezni a tervet irdnyit csoportot és a munkacsoportokat.

0 A tervet iranyitd csoport a projekt irdnyitasat és koordinalasat
vegzi. Készit egy - az lizemi kovetelményekkel dsszhangban all6 folya-
mattervet. Egyeztet a dolgozokkal, a vallalati vezetéssel, az lzemi
tandccsal, id6-kontrolit végez és értékeli az eredményeket. Feladata
tovabbda, hogy jelentéseket készitsen - a visszacsatolds biztositasa érde-
kében - a top-management szdmara. igy értesul a vezetés rendszeresen
arrél, hogy az eredeti 6tletb6l a valésdgban mennyit sikertlt megval6-
sitani.

» Az egyes munkacsoportok feladata az 6ket érintd munkateriileten a
munkamddszer formajanak, rendszerhatérainak és irnyitasi koncepcigja-
nak meghatarozasa. A munka soran elsé Iépésként a rendszer technikai-
szervezeti feladataival foglalkoznak, majd a mindsitési, szakképzési fo-
lyamatok kidolgozasa és a csoportmunka tényleges bevezetése keriil sor-
ra. A kifejlesztett megoldasokat terjesztik elsé korben a projektet iranyitd
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csoport elé, ahol azt megvitatjak, s azutdn keriil dontésre az (zleti
vezetés elé.

A dolgozok a projektet irdnyité csoport munkajéban az Uzemi tandcson
keresztll - kdzvetve - vesznek részt. A munkacsoportok munkajaban pedig
az Uzemi tanacs mellett, valasztott képvisel6k altal - tehat kdzvetlendl - is.
Az egeész folyamatnak a lehet§ legszélesebb alapon kell nyugodni, az
érintetteket be kell vonni az 6ket és munkajukat kézvetlenll érinté kérdések
vitdiba. Ugyanilyen fontos a mesterek tanacsadoként valé bevonéasa a
munkacsoportok tevékenységébe.

2) A bevezetés dinamikgja

A projekt sajatos dinamikéval rendelkezik és a kovetkezd fazisokon mehet
keresztil.

1) Nekifutas

Az els6 fazisra a technikai folyamatok priméatusa nyomja ra a bélyegét.
Ko6zéppontban az anyagi folyamatok Ujraszervezése egy Uj munkaszervezet
tervezése és bevezetése, az egyes munkakorok formadinak kialakitasa all.
Parhuzamosan, de nem a tervezési folyamatba integralva megkezd6dik a
kilonbdz6 résztvevbk szamara a tarsadalomtudomanyi értelemben vett ta-
nulasi folyamat. Az id6szak végére befejez6dik a termelési vonal, valamint
a termelés tervezés- és iranyitas durva koncepcidjanak kifejlesztése. Inter-
diszciplinaris egylttm(kddés keretében egy komplex terv készil, mely
magaban foglalja a technika, a szervezet és a képzés fejlesztését.

2) Elbizonytalanodas

Az els6 sikeres valtoztatasok mellett megjelennek az els6 kudarcok, csalé-
dasok, az elvarasok nem teljesiilése. Altalaban a vallalati és az iizemi ve-
zetés azt kifogasolja, hogy tul lasst és nem elég hatékony az innovécid, a
dolgozdk pedig a projekt humanizacios részével elégedetlenek. A kezdeti
nyitottsdgot zarkdzottsag és cinizmus valtja fel. Bizonyos valtozasok nyil-
vanvald hatranyokkal is jarnak, ez nem zarhatd ki. A tervezett és végre-
hajtott javitasok pedig csak lassan, esetleg egyaltalan nem vélnak be. A
projekt ebben a fazisban egyrészt konkrét veszélybe keriil, masrészt
tudatosodnak az U(j szervezeti struktira bevezetésének kovetkeztében
jelentkez@ hatranyok.

3) Kijozanodas

Miutan érezhetévé valt, hogy a vallalat atstrukturdlodasa nehézségekkel
kiizd, megkezd6dhet az okok kutatdsdnak id6szaka. Jollehet, a probléma
tobbnyire vildgos, mégsincs meg feltétlenil a készség, okainak analizé-



laséra. Ehelyett gyakran kdlcsénds vadaskodasok, vagy a komplex probléma
leegyszer(isitésére torténd torekvések figyelhet6k meg.

Az okok ilyen kezelése deficithez vezet a szervezetben, a deficitek pedig
gyakran személyes hianyossagként interpretdlédnak. A fejekben 1évo
sorompdk is akadalyozzdk a tényleges valtoztatasokkal valo foglalkozast.
Olyan problémék kapcsolédnak ide, mint a valtozast6l valo félelem, a
tradiciondlis allapot iranti nosztalgia, a status quo védelme. Ezek athida-
laséra, attorésére sziikség van egy - a véllalatvezetés feldl érkezd - igen er6s
nyomasra, mely kikényszeriti a valtozds iranydba vald elmozduldst. A
vezetés megprobalja megértetni, hogy az Uj technoldgia iranti kovetelmény,
az Uj piaci kihivasok és az élesedd konkurenciaharc feltételrendszerében az
Uj mddszer a talponmaradés esélyét kinalja.

4) Problémamegoldéas

A szisztematikusan el6készitett beszélgetések egyrészt az Uzleti vezetés,
masrészt a mesterek, harmadsorban a csoportok szintjén segitenek az ana-
lizalt veszteségek (mint pl. a kdlcsénds meg nem értés) csokkentésében. Ezt
szolgaljak a késébbiekben az Uun. management konferenciék is, amelyek az
uzleti vezetést érintik. A tanacskozasok a konfliktus-szabalyozas és a
problémamegoldés szinterei. Olyan probléméaké, mint az informécidval, a
szervezettel és a képzéssel kapcsolatos veszteségek. A kiilonb6zd szinteken
zajlé megbeszélések soran a problémakat vizualizalva, irasbeli moderator-
technikat alkalmazva elemzik. Az uléseken mindenki egyenjogl tagként
vesz részt, nincs titkos megbeszélés, csak az érvényes, ami a flip-chart-on
felirva lathatd. Béarki véltoztathat, korrigalhat, kiegészithet, s csak akkor
zarul le a vita, ha mindenki egyetért. Az els6 eredmények mindenekel6tt U
javaslatok formajaban jelennek meg. Kiléndsen nehéz helyzetekben sor
kertilhet kozvetlen helyi megbeszélésekre is, hogy a sziikséges megegyezést
elérjék. Ez - bar id6igényes, de - igen jol megtérilé befektetés, amelynek
értéke csak akkor latszik igazan, ha olyan csoport dolgozik egyitt, amely
ezzel az 6sszhanggal nem rendelkezik.

A csoportmunka bevezetése nem fajdalommentes. Analdgidval élve azt
mondhatjuk, hogy a szilési fajdalmakat koveti a csecsemdkor idGszaka,
mely a maga napi problémaival egy igen intenziv gondozasi szakasz. Ezutan
jon - mint minden felnévekvénél - az ismeretszerzés idészaka és nem utolsd
sorban a dackorszak. A fiatalkori érettség eléréséig adddik j6 néhéany olyan
probléma, mint a visszabeszélés, a félreértés vagy a belsd és kiilsd gatlasok.
De mindez pontosan beleillik egy felnévekvd képébe, aki a hatarait keresi.

Egy ilyen atfogd projekt jelentds kihivas. A valtozasok komplexitasa és
id6tartama mind a vallalatot, mind az egyes résztvevéket gyakran alig le-
gy6zhetd nehézségek elé allitjadk. Az ilyen projektek nem lineérisan jat-
szodnak le, alakuldsukat befolyésolja a fejlédési, valtozasi és a sokrét(i tanu-
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lasi folyamat, amely minden résztvevétol a folyamatok rugalmas megoldasat
és Uj szerepek tanuldsat kdveteli. Az Gizemi projekt- és részprojekt iranyitok
ebb6l a szempontbdl éppolyan fontosak, mint a végrehajtok és elsé alkal-
mazok. Az egyik legfontosabb pont az emberképben torténd paradigma-
valtas kényszere.

3) A bevezetés hozadékit

A folyamat sordn megjelend konkrét, kvalifikalhaté sikerek a kovetkez6k

lehetnek:

0 né a dolgozok onirdnyitd képessége a gyartasban, csokken a kdzponti
iranyitas koltsége, ellaposodik a hierarchia;

» egyre kreativabbak a dolgozdk, gyorsabban torténik az Gj technoldgiak
atvétele;

0 javul a gazdasdgossag, n6 a hatékonysag;

0 javul a minGségbiztositas;

° nb a versenyképesség;

» javul a munkavédelem, csokken a balesetek szama.
A dolgozéknak az Uj munkaforma kovetkeztében lehet6ségik nyilik

szemeélyes fejlédésre, mindenekel6tt a képzettségben valo tovabblépésre, a

kreativitas fejlesztésére, felel6sség-atvételre, csoportban valo cselekvésre.

E pozitivumok ellenére vannak a folyamatnak a foglakoztatottakat érint6
veszélyei is. Mindenekel6tt az a bizonytalanség, amely a valtozési folyamat
soran minden terlileten jelentkezik. A dolgozdk ugyan mar kezdetben latjék,
hogy a részvételi lehet6ségeken keresztil befolyasuk van a munka folyama-
tara, de ez - kezdetben - igen labilis, kiléndsen ha felsébb szinten nem
eléggé szinkronizalt a bevezetési stratégia.
A technikéat, az embert és a szervezetet érintd valtoztatdsokat Kielégit6en
kell régziteni mind a fejekben, mind a tényleges cselekvésben, hogy hosszu
tava folyamatstabilitést érjlink el. Figyelembe véve, hogy a Lorenz-lanc itt
is érvényes:

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

ha hallottak is, még nem biztos, hogy megeértették,

ha meg is értették, még nem biztos, hogy egyetértettek vele,

ha egyet is értettek vele, még nem biztos, hogy tudjdk a maddjat,

ha tudjak is a modjat, még nem biztos, hogy alkalmazzak.
JelentBs teher a dolgozdk és a csoport szamara a nagyobb felel6sség illetve
a tisztazatlan vagy megvaltozott Uizemi kapcsolatrendszer is. Motivéciojukat
er6sen csokkenti ha ellentmondéas van a hangoztatott Uj vallalati kultdra és a
tényleges Uzemi gyakorlat kozt. A latszat résztvétel és valddi felelGsség
illetve a "sajat nyomas alatt" torténd - lopakodd - munkaintenzitas novelés
pedig 6nkizsakméanyol&shoz vezethet.



4) A bevezetés gatjai

1) A csoportmunka mddszer bevezetésének az elmult évtized tapasztalataira
épulve kell torténnie, figyelembe véve, hogy a 80-as évek kisérleteiben
igen komoly gondot jelentett a dolgozok konzervativizmusa, amely min-
den olyan valtoztatast visszautasit a munkaban, mely az eddigi status
quo-t - az abban val6 kiszdmithatosagot és helyismeretet - veszélyezteti.
A régi szervezethez szorosan kapcsolodd rangok, privilégiumok,
statusok, karrierutak és karriercélok, mind ellendllasra késztethetnek. A
szervezeten belil mindig jelen vannak, nemcsak a valtozést surgetd, de
konzervald aktorok is. A szervezeti valtozas bizonyos értelemben (ize-
men belili harc is.

2) Az Uj orientaci6 mindenki - vagy akar csak a tdbbség - éltal
érvényesnek elfogadott Uj mértékké valdsa hosszl id6t vesz igénybe. A
szervezeti valtozas tlrelemjaték is, s csak ritkan hoz rovid tdvon mérhetd
sikert. A tapasztalat azt mutatja, hogy bar lehet, hogy a karcsu terme-
Iéssel és a csoportmunkaval szembeni elvarasok redlisak, de ha a fels6bb
management fokozza a nyomast az also felé, annak érdekében, hogy ezt a
termelékenység-novelési lehet6séget révid tavon realizalja, az ellen-
reakciot valt ki: a foglalkoztatottak otletpotencialja zarva marad. A
csoportmunka értékelésére legkorabban fél év tényleges miikédés utan
kerilhet sor.

3) A dolgot tovabb neheziti, hogy vannak vizsgalatok a 90-es évekbél, ame-

lyek szerint a munkavallalék nem Kis része munkéajanak sz(ikén értelme-
zett kivitelezésére koncentrél. A foglalkozas az értékhierarchiaban mesz-
sze elmarad olyan értékek mogott mint csalad, baratok, a szabadidé.
Mig a munkahoz olyan értékek kapcsolédnak mint teljesitmény, eléme-
netel, sok pénzt keresni, addig az olyan értékek mint énmegvalésitas,
vagy sajat Otlet megvaldsitasa a szabadid6hoz kotédik. Masként fogal-
mazva - a dolgozok nézdépontjabdl - a hangsuly a szabadidd és nem a
munka humanizalasan van. Mindenesetre az alkalmazottaknak a magan-
életbe val6 szellemi visszah(zédasa - véallalati szempontbdl - igen érté-
kes er6forrasok eltékozlasat jelenti.

4) A dolgozdk gyakran bizalmatlanok az lizemi racionalizacidval szemben,
s a munka optimalizalasat sajat érdekperspektivajukbdl értelmezik: azaz

a cél, a munkakdnnyités és a terhelés szabalyozés javitasa. Passziv racio-
nalizalasi konszenzus jellemzi Oket: teljesitményért - pénz, tobb teljesit-
ményért - tébb pénz. A legtobb fejtérést okozd kérdés az, hogy vajon
milyen Uton sikerulhet a munka-optimalizalas és az Gzemi racionalizacio

az elkotelezett munkakapcsolatokra apelldlva. Egy hagyomanyosan
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5)

ellentétes érdek-orientaciot kell itt egyuttm{ikodévé formalni a racionali-
zacio jegyeben ugy, hogy elérjék a dolgozok teljesitménypotencialjanak
onoptimalizalasat.

A csoportmunka koruli vitat nyilvanvaléan ajapan cégek piaci sikere in-
dukalta. Ennek koszonhet6 a karcsi management és a karcsu termelés
térhoditasa is. E koncepcid célja, a tarsadalmilag régzult dzemen kivili
tarsadalmi integraciod stratégiai kihasznaldsa, az Uzemi racionalizélasi el-
képzelések megvaldsitdsahoz. Az eredeti modell a jap&n tarsadalom
olyan sajatossagaibol épitkezik, mint az életmdd, a kollektiv életstilus, a
mindennapok tradicionalis kultiraja, a csaladi szocializaciés forma, a
tarsadalmi értékhierarchia, a normalitds standardja. Mindez nyilvanvalo-
va teszi a kizarolag Uzemi szint( 6sszehasonlitas naivitasat. Méar az els6
nagy probalkozds a japan szervezeti és munkakoncepcié a General
Motors &ltal - az USA-ban és Ausztridban - tortén6 bevezetésére vila-
gossa tette, hogy az a kérdés, vajon a japdn modell mas tarsadalmi
feltételek és kdrnyezet esetén miképpen funkcional, nem valaszolhat6
meg minden tovabbi nélkil. Uj technikéak, struktirak bevezetése a
gazdasagban nem fiiggetlenithet6 a kultaréatol, s annak sajatossagaitol.
Csak kulturalisan adaptalhaté technikak hozhatnak eredményt. Egy (U
szervezeti elv mindig az adott gazdasagi-tarsadalmi-kulturalis kor-
nyezetben mindsithet6. Szem el6tt kell tartani, hogy a munkacsoport
forméat nagymértékben befolyasoljdk olyan szocio-kulturalis tényez6k
mint: torténeti - nemzeti - és kultdrspecifikumok; 0Okologiai feltételek;
uralkod6 vallasok; idegen kultardk befolyasa; politikai dominanciak;
szocialis struktirak; tarsadalmi tagozodas; tarsadalmi értékek és érték-
preferencidk; nemzeti térvények, munka- és egyéb jogok; ndvekvd és
altalanos fogyasztasi standard; joléti kulonbségek; nemek jelent6sége;
tarsadalmilag elismert jovedelem-teljesitmény relacio; munkaidé-szabé-
lyozas és igy tovabb.

Mindez arra figyelmeztet, hogy a modell biztosan nem maésolhato,
legfeljebb adaptalhatd, s nagy val6szinliséggel ennek mindségétél fiigg,
hogy ezaltal a médszer lényegét veszti-e el, vagy csupan moédosul.

6) Ezek a kovetkeztetések természetesen téplaljak a szkepszist a
modell bevezethet8ségével kapcsolatban. Am mégis jo az esélye annak,
hogy éppen e koncepcié segit abban, hogy a tavolkeleti konkurencia
elényét belathatd idén belul képes legyen behozni az eurdpai ipar. A
munkaszervezet és a vallalati kultira karcsl termelés és igazgatas kon-
cepcidja szerinti atformalasa a t(lélés zaloga lehet. A nemzetkozi
versenyképesség elérésének pedig - Ggy tlinik - ma nincs mas alterna-
tivaja.



8. ACSOPORTMUNKA BEVEZETESE AZ ALCATEL-NEL
(Esettanulmany)

Az esettanulmény az ALCATEL SEL AG stuttgarti gyaraban a 90-es évek-
ben lezajlott szervezet-atalakitasi torekvéseket mutatja be. A gyar termékei:
kommunikacids rendszerek és kézpontok, a vezetékes (livegszalas) atviteli
technika korébe tartoznak. A termelési érték meghaladja az évi 200 millié
markat. A létszam 800 f6 feletti, amelynek tébb mint fele vesz részt direkt
modon a termelésben. Az 1993-as adatok szerint:
termelési érték: 225 millié DM,
létszam: 828, ebbdl

486 direkt (termelésben résztvevd dolgozo),

341 indirekt (alkalmazott).

A multban a termékeket a nagy darabszdm és a hosszU tavon tervezhet
biztos kereslet jellemezte. A 70-es évek anonim, raktarra torténé termelését
azonban a 80-as évek végén a fogyasztonak vald direkt termelés véltotta fel.
A - mar a 80-as évek elején - kirajzol6dé struktiravaltas: az elektromecha-
nikus gyartasi feladatoktdl az elektronikus termékek dsszeszerelése felé, a
80-as évek végére a piacra vald céltermék-gyartds keretében torténik. A
technologiavaltas és a megvaltozott versenyszituacio egyiittesen képezték a
hatterét annak az 1991-ben megfogalmazddé felismerésnek, amely szerint a
kihivasoknak csak egy megujult szervezet képes megfelelni, mert "amit a
technoldgia nydjtani tud, azt a vevé el is varja". Mig a 70-es évek sorozat-
gyartasahoz jol illett a taylori modell, addig a 90-es évek komplex vevli
igények szerinti egyedi berendezései rugalmasabb technol6giat, s ennek
megfelel6 szervezeti keretet tételeznek fel. Megoldasképpen a csoport-
munka-maddszer bevezetéseének otlete vet6dott fel. Az 1991-es Otletet 1992-
ben szlik korii kisérleti projekt kovette. 1993-ban a dolgozék 2/3-a, s 1995-
re az 6sszes dolgozé e rendszerben dolgozott.

8.1. A kezdeti szituéacio

A munkaszervezetet erésen teljesitményorientalt, gyartasi struktara altal
szorosan behatérolt hatdskorok, pontosan elhatérolt diszpozicids és végre-
hajtd tevékenységek jellemezték. A dolgozdk az egyes munkafeladatokat
irasbeli vagy szébeli Gtmutatas forméajaban kaptdk meg. A diszpozicios fela-
datokat kizarolag az el6ljar6 mester, vagy eldljaré funkciokkal felruhazott
dolgozd (pl. elémunkas) végezte. A részegységek Osszeszerelése a munka-
soktdl csak csekély szakmai képességet kovetelt: tigyességre, nagy vizualis
teljesit6képességre és koncentracios képességre szoritkozott.

101



102

Ennek megfeleléen a dolgozdk e teriileten &ltaldban semmilyen szakmai
képzettséggel nem rendelkeztek. A 8-10 hétig tartd betanitasi id6 alatt az Uj
dolgozdk el tudtak sajatitani a sziikséges Ugyességet, jartassagot és ezzel jo
darabbért értek el. A munkastruktira ezen formdjaval, amelynek kétségte-
lenll megvannak az er6s és gyenge oldalai, az addig érvényes gyartasi
célok, - mint a nagy témegl termelés és a magas minéség - nagyon jol
elérhet6k voltak. A 90-es évek elején azonban (kuléndsen a német posta
megvaltozott beszerzési politikdja és az eurdpai integracié kovetkeztében)
er6s elmozdulas valt érzékelhet6vé: az addig érvényes mindségi standardok
emelkedése, a termelési ciklus atfutasi idejének csokkenése, a hierarchia
leépitése, a munk&sok magas szintli motivalasa s a termelési rugalmassag
emelése felé. A jovébeni kdvetelmények elemzése vildgosan megmutatta,
hogy a részegyseg-0sszeszerelésben fennall6 munkaszervezéssel a Kit(izott
célok mar nem elérhetéek. A helyzet tovabbgondolasa vezetett el egy olyan
0j munkaszervezeti modellhez, melynek legfontosabb ismertet6jele a cso-
portmunka és a tevékenysegi koron bellli rugalmas munkavégzés.

8.2. Az (j koncepcio elemei

Olyan csoportmunka-modellt fejlesztettek ki, ami a részegység-0sszeszere-
Iés specidlis feltételeit veszi sz&mitdsba. Az 0j munkaszervezés legfonto-
sabb elemei a kdvetkez6k voltak:

1) A csoport messzemen6leges 6nszervez6dése (az Uzemi keretfeltételeken

bellll). Ez magabanfoglalja:

az egy munkateriilethez tartozd tevékenysegek végrehajtasat,

a sajat felelésség alapjan térténd munkaeré-sziikséglet tervezést és fela-

datmegosztast,

a miszakok kozti egyeztetést és egybehangolast,

0 aszlnetek szabalyozésat,

» az elvégzend6 feladatok szabalyozasat a csoport altal megéllapitott prio-
ritasok szerint (az lizemi el6irasok figyelembevételével),

0 ameghizas vagy anyaghiany miatt keletkezett id6 felhasznalasat (pl. kép-
zésre vagy csoportbeszélgetésekre),

0 akonfliktusok szabalyozasat.

2) A csoport megfeleld személyi 0sszetételének biztositasa oly médon, hogy
képes legyen rugalmasan alkalmazkodni mind a tevékenységi kor egy>es
munkahelyein elvégzendd munkamennyiség valtoz6 mértékéhez, mind a
valtozo létszdmhoz - pl. betegség vagy szabadsag esetén.



3) A tevékenységi kor definialasa
» végrehajto tevékenységek kibdvitése,
0 tervezd és ellen6rz6 funkcidk integracidja.

4) A csoport a véllalat alvallalkozdjakéntjelenik meg.

5) A munka erételjes vev@orientaltsaga (befelé és kifelé egyarant)

8.3. Csoportmunka a részegyseg-osszeszerelésben

A csoportokat a volt csoportvezet6k és mesterek javaslatai alapjan allitottak
dssze. A dolgozoknak csupén 5%-a kért (j beosztast. Két hét turelmi id6 allt
rendelkezésre az esetleges valtoztatasokhoz. Ugy probéltak a képzettség és
tehetség alapjan balanszirozni, hogy nejo és rossz csoportok jojjenek létre.
Kerilték a nemzetiségi csoportok kialakulasat is, preferalva a kevert cso-
portokat. Kikototték, hogy a csoport személyi 0sszetételét a rovid idejd, ter-
melésfiggd igények miatt nem lehet megvaltoztatni.

12-15 dolgozo tartozott egy csoportba, ami miszakonként 6-7 f6t jelent. igy
biztositottak, hogy a csoport - két mlszakban dolgozva - befejezhesse dél-
utan, amit délel6tt elkezdett, s ne alljon a munka masnapig.

Minden csoport szdvivét valasztott (a kordbbi csoportvezetdi beosztas meg-
sz(int). Onalldan és szabadon valasztottak Gket fél év elteltével, miutan meg-
ismerték egymast a tagok. Erdekes - és a vezetés szamara némiképp meg-
lep6 is - volt, hogy a csoportok azt valasztottdk szdévivének, akire (nem
publikusan) a vezetés is gondolt. A megbizatés egy évre szolt, s egy év utan
mindannyiukat Ujravalasztottak. A sikeres valasztas garanciaja az volt, hogy
nem a legjobb szakembert valasztottdk, hanem azt, aki mindenben jé (pl.
szocialis érzék). Tevékenységéért a szdvivd plusz pénzt nem, csak plusz
id6t (1 6ra/miszak) kap. A csoportszovivének helyettese is van, aki a méso-
dik miszakért felel.

Egy mester az els6 id6szakban harom csoportnél latta el az iranyitasi és
tanacsadoi illetve moderatori feladatokat. A késébbi id6szakban csokken-
tették a mesterek szaméat, s ma mar a mester 5-6 csoportért, azaz kb. 70 em-
berért felel. Az illetékes mester csak kevés, j6I meghatarozott esetben avat-
kozik be iranyitoan a fejl6dési folyamatba.

A csoportgondozé a csoportok moderatora és segit6je. Egy évig maradt a
csoportok mellett és egyszerre 100 dolgozoért (7 csoport) volt felelés. Mivel
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Iépcsbzetesen vezették be az (j modszert, az egy év leteltével vette at az
Ujabb 100 csoporttagot. Feladata igen sokrétdi:

o informécidt kozvetit az izemi vezetés és a csoport kozott,

» szorosan egyUttm(kddik a mesterekkel,

° koordinélja a tréningeket,

0 segiti a csoportfejlédési folyamatot.

A csoport 6nalléan szabélyozza a létszamot. A cél az, hogy barmilyen szi-
tuacioban munkaképes maradjon a csoport. Betegség vagy szabadsag esetén
sziikség szerint taldraval potoljak a hianyzok teljesitményét. A heti négy na-
pos munkarendet rugalmasan értelmezik. A csoport 6néalléan szabalyozza
még a munkaszilineteket és az elvégzendd feladatokat is.

Miszakkezdés el6tt a csoport megbeszéli a napi tervet, vagy programot (pl.
az elkészitend6 mennyiséget, a személyi feltételeket, a hatarid6t, a szukse-
ges anyagokat és prioritdsokat). Miszakvaltaskor a két miszak kozott
m(iszakatadasi megbeszélés zajlik (pl. termelési szempontbdl fontos esemé-
nyek megbeszélése).

Az elsédleges munkafunkcidkat add, a részegyseg-0sszeszerelés tevekeny-
ségi korébe tartozé munkakat egy lépcsés koncepci6 szerint bévitették. (11.
sz. &bra)
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Mésodlagos munkafeladatokkal is bdvitették a csoportok tevékenységi
korét. llyen, an. szekunderfunkciét jelentett az iranyitasi, tervezési, ellen-
Grzési és logisztikai feladatok egy részének atvétele.

A csoportoknak dokumentalniuk kell az anyagaramlasban jelentkezd zava-
rokat és gépkiesést (meghibasodast).

A tervezett szervezeti valtozas kvalifikéacios el6feltételeit atfogd képzés se-
gitségével teremtették meg. A képzés egyrészt a szakmai ismeretek kozve-
titésére, masrészt a szilkséges szocialis kompetencia - mint pl. a csoporton
beluli egylttm(ikodés és kommunikécié - fejlesztésére koncentralt. Arra
torekedtek, hogy a 6 féle tevékenységbdl 4-5-6t mindenki képes legyen
elvégezni, s igy betegség vagy szabadsag idején is munkaképes maradjon a
csoport. Mivel az érintett dolgozdk eltérd elGismerettel és képzettséggel
rendelkeztek, képzési igényuk is egyéni volt.

A bérrendszer kialakitadsa soran figyelembe vették az egyéni képzettség, a
csoport teljesitmény és az egyéni teljesités ismérveit. A dolgozé bérének
alapjat a képzettsége (hany féle munkatevékenységet tud elvégezni) alapjan
megéllapitott tarifa adja. Ehhez jon a csoport teljesitménye (produktivitas,
minGség és atfutdsi id6) altal meghatarozott, az el6z6 Gsszeg maximum
30%-at Kkitev6, minden érintett csoporttagnak jard bérpotlék. Egyéni
megitélés alapjan tovabbi, a tarifa maximum 20%-&t kitevd személyes
potlék adhatd. igy a tarifa altal meghatéarozott bérnél 20-50%-kal kaphatnak
tobbet a dolgozok. Ez elméletileg lehet alacsonyabb a korébbi bérnél, de a
rendszert Ggy szerkesztették, hogy a dolgozok az eddigi bért a korabbihoz
hasonlé intenzitasid munkaval elérjék. A bevezetett csoportmunka koncep-
cié e fejezetben bemutatott valtozoéit a 12. sz. abra szemlélteti.



A megvaldsitott csoportmunka-koncepcié valtozoi

12. sz. bra

8.4. A bevezetés folyamata

Rendkivul fontos volt, hogy az egész vezetés egyontetlien az dtlet illetve a
koncepcié mogé alljon. A bevezetés folyamataban a vezet6k kozil senki
sem kozvetithet - még informéalisan sem - ellenzéki magatartast.

A dontést kampény kovette, amelynek sordn informéciokkal arasztotték el a
kilonbdz6 vallalati szinteket. Ennek soran olyan alapvetd kérdésekre igye-
keztek valaszt kdzvetiteni, mint: "Mi ez az (j modszer?" vagy "Mit akarunk
elérni vele?" Arra torekedtek, hogy a vallalat minden dolgozéjahoz eljusson
az informacio, ne csak a kdzvetlenll érintettekhez.

Az () modszert egy analdgian keresztul probaltak megértetni a dolgozokkal.
Azt mondték, olyan a csoportmunka, mint a futball. 8-12, maximum 15 f6s
csapatok jatsszak. A jatéktér a csapat (csoport) munkateriilete, amelyet 6k
uralnak, s ahol 6k felel6sek az ott 1év6 gépekért, rendért stb. A csapat
vilagos, kozos céllal rendelkezik:

0 golt 16ni, ami annyit jelent, mint minGséget javitani, és termelékenységet

novelni, illetve
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8 az ongolt megakadalyozni, ami azt jelenti, hogy kevesebb hibat véteni,

kevesebb selejtet gyartani és kevesebb segédeszkozt felhasznalni.
Az ellenfelek a SEL konkurensei. Van egy csapatkapitany: a csoport-
szovivl. A csoportszovivé azonban nem bird. Egy mesterhez tébb csoport
tartozik, amelyek munkajat a mester szakmailag segiti, s egyben tdmogatja a
csoportmunkat is. Azaz, 6 az edzd. Instruktorok illetve csoportgondozok all-
nak a mester és a csoportszévivé mellett, segitve 6ket a csoportban felme-
rilé nehézségek megoldasaban. Azaz, 6k a tanacsadok.

Az elérni kivant célt egy mondatba sliritve igy fogalmaztak meg: "A megfe-
lel6 terméket a legjobb min8&ségben, profitképes aron és gyorsan eljuttatni a
vev6hoz." E cél operacionalizalasa soran harom célcsoportot kilonitettek el:

gazdasagi célok:

0 a munkaid6 hatékony kihasznalasa, (ez azért is rendkivil fontos, mert a
35 ora/hét munkaid6 alacsonyabb, mint az amerikai ill. japan konkuren-
ci&é.)

» ahibahanyad minimalizalasa,

e az atfutasi idék csokkentése.

a dolgozdk tudatvaltozasa:

» vevdi-szallitéi gondolkodasmad,
a ajobbitasért érzett felelGsség,

a csoporton beluli kooperacio.

szervezeti cél:
a acsoportautondmia novelése altal leépiteni a vezetdi szintek egy részét.

A projekt-team kialakitasa az els6 lépések egyike volt. Munkéajaban kez-
dett6l részt vett az (izemi tanacs is. Ez a vallalati konszenzus megterem-
tésének fontos garancidja. E team feladata a bevezetés konkrét terveinek
kidolgozésa ill. megvalositasa. A szakmailag elfogadott és masutt mar jol
bevalt modszert kovetve, az altalanos bevezetést kisérleti csoportok elézték
meg.

8.5. A Kkisérleti csoportok

Az uUzemi Kkisérletr6l rendezvények soran at tajékoztattdk a kozvetlenil
érintetteket és az egész kollektivat. A tajékoztaték alkalmaval kialakult
vitdk és megbeszélések a nyilt kérdések tisztdzasat szolgaltak. Esélyt adva,
arra 0sztondzték a dolgozdkat, hogy mar a tervezés korai stddiuméban részt
ve-gyenek a koncepcid konkretizalasaban.



A Kkisérletben egy modellcsoport 20 héten &t dolgozott az Ujonnan meg-
fogalmazott munkaszervezési modell és az ezt megel6z6 intenziv képzés
alapjan. Egy referenciacsoport allt vele szemben, amely azonos feladatot
latott el, de nem csoportmunka-, hanem hagyomanyos mddszerrel dolgozott.
Mindkét csoport 12 emberb6l allt, 6-6 f6 mliszakonként. A modellcsoportot
csoportgondoz6 kisérte mindkét miszakban. Egy hét utan csoporton belil
m(szakot valtottak a munkatarsak. Az eredmények 0Osszehasonlithatdséga
érdekében mindkét csoport azonos munkafeladatokat végzett. A munkatar-
sak kivélasztasanal arra is figyeltek, hogy a két csoportban hasonlé képessé-
gl és képzettségl dolgozdk legyenek. A modellcsoport tagjai a kisérlet alatt
korabbi teljesitményiikdn alapuld atlagbért kaptak, a kontroll csoport tagjai
tovébbra is darabbérben dolgoztak.

A kutatasi el6késziileteket is beleértve - ide tartozik a modellcsoport
képzése is - a kisérlet 11 honapig tartott. A vizsgalat kiindulaskori allapotat
rogzitették, s a két munkaforma kilonb6z6 eredményességét folyamatosan
mérték. Az értékelés bazisdul az 1992. 29-48. naptari hétig feljegyzett
adatok szolgaltak.

A modellcsoport tagjai meglehetésen Ujszer( feltételek mellett érték el
eredményeiket. A dolgozdék egy szdmukra teljesen Uj és szokatlan munka-
szituacidba kerlltek. A sokféle tevékenység és a csoportmunka magas
kovetelményeket allitott az eldljarék és a csoporttagok elé mind szakmai
képzettség, mind a szocialis kompetencia terlletén.

A Kisérlet kezdetén a modellcsoport és a kontrollcsoport ugyanazt a mi-
néségi teljesitményt nyljtotta. Ez nem meglepd, hiszen ebben a stddiumban
(1. fazis) az Uj munkaszervezés (kilonos tekintettel a gyakori tevékenység-
cserére) még nem olyan meghataroz6. Azonban a tobblépcsds koncepcid
szerint haladva a modellcsoportban dolgozék tevékenységi kore fokoza-
tosan bévilt. A csoporttagok 75%-a 10-15 kilénb6z6 munkafazisban dol-
gozott, mig a kontrollcsoport munkatarsai maximum 3 munkafézist hajtottak
végre. A modellcsoport tagjai természetesen nem rendelkeztek a szokasos
rutinnal a sok Uj tevékenységben, igy a Kit(izott célok révid tdvd megva-
l6sitasat nem lehetett elvarni. Egy, a Kisérlettél fuggetlenil, a részegység-
gyartasban végrehajtott kvalifikacios tréning eredményeként, a hibaarany a
kontrollcsoportban lathatéan csokkent, mig a modellcsoportban csak cse-
kély javulast lehetett elérni. Ennek okat keresve jutottak arra a kovetkez-
tetésre, hogy a rugalmas feladatvégzes kiszélesitésének kovetkezménye az
elégtelen rutin-képz6dés, ami aztan dtmenetileg minéségvesztéshez vezet. A
szlikséges rutin hianyabol adédd veszteségeket a kisérlet alatt nem lehetett
kiegyenliteni, de az eredmények igy is lehet6vé teszik annak a végkdvet-
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kezietésnek a levonasat, hogy hosszabb id6tdvon ndvekvé rutinnal l1énye-
gesen jobb eredmények vérhatok.

Az el6z6 okokra vezethetd vissza a teljesitmény mennyiségének 10-20%-0s
csokkenése. Nevezetesen, a modellcsoportban a nagyobb feladatrugalmas-
sdg miatt, a dolgozok a kisérlet alatt még nem tudtak olyan mértékd rutinra
szert tenni, ami a magas teljesitmény szlkseges el6feltétele. A betanulési
id6 ndvekedesével viszont a teljesitmény djra néhet.

Az Uj szervezeti forma legjelent6sebb hatésat az atfutési id6re gyakorolta,
méghozza meglehetésen rovid id6 alatt. Az atfutési id6 tekintetében a mo-
dellcsoport eredményei atlagosan 10-20%-kal jobbak a kontrollcsoporténal.

A modellcsoport dolgoz6i nagyon gyorsan tanultak: éltek az Uj munka-
szervezési koncepcid altal nyljtott szabadsaggal, s ©nalléan alakitottak
mozgasteriiket. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a csoport egyre novekvé
kompetenciaval vett részt azokon a szakmai jellegl targyaladsokon, ahol
gyartas-elékészitéssel, munkaid6é-tanulméanyokkal és olyan alapkérdésekkel
foglalkoztak, mint pl. a min6ségbiztositds vagy a feladatszabalyozas. A
diszpozicios tevékenységek végzése (pl. a napi munka megtervezése, ma-
szak atadasi megbeszélés) az lizemi folyamatok és bels6 0Osszefliggéseik
jobb megértéséhez, nagyobb mozgésszabadsaghoz, a munkéak elosztasanak
lehet6ségéhez s a csoport altali felel6sségvallalashoz vezetett. Az érintett
dolgozdk korében végzett felmérés eredményei azt mutatjak, hogy a kezdeti
kétségek elmdaltaval nagyon pozitiv az (j munkamodszerrél vallott véle-
ménylk, s ez megndvekedett motivaciojukban is kifejezddik.

Az eredmények és a kedvez0 trendek alapjan a stuttgarti Uzem elhatérozta,
hogy a kiprobalt modellt az 1993-as év folyamén, egy hatéarid6-terv szerint a
részegység-gyartas minden koltséghelyére bevezeti. 1993 végére a dolgozdk
kétharmada e modell szerint dolgozott, 1995-re pedig mindenki.

8=6. Kodltségek - nehézségek

A csoportmunka-koncepcio bevezetése meglehetésen koltséges. Tobbek
kozt sokba keril a képzés, ugyanis mindenkit képezni kell, vezet6ket és be-
osztottakat egyarant. Az iskolazas koltségei e vallalatnal a kdvetkez6k
szerint alakultak: 260 dolgozé atlag 35 oras képzésben részesilt, atlagosan
80 mar-kas oradijjal. Mar ez hétszazezer markan feliili &sszeg. Ehhez
természetesen adodik még egy sor egyéb koltség is, mint pl. a mdhely-
struktira atalakitasa, a kezdeti rutintalansdghdl adodo teljesitménycsok-
kenés, vagy a bevezetést segitd bels6 PR koltségei. Tovabbi nehézség, hogy
a projekt el6sz6r csak viszi a pénzt, s eltelik par év mig a termelékenység
novekedése, a selejtszam csokkenése, a mindségjavulas és a kisebb létszam
kdvetkeztében adodo koltség-megtakarités illetve nyereség hoz valamit a



konyhéara. A nullszald6 elérése is hosszl tavi folyamat. Ezt szemlélteti az
ALCATEL SEL konkrét példajan a 13. sz. bra.
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A felmeruld szamtalan nehézség és probléma kozil harmat emelek ki.
El6sz0r is nehéz volt az embereket motivalni a csoportmunkara és vilagossa
tenni szamukra, mit is jelent ez. Az. els6 reakcio sokszor az volt: "Mi mindig
is ezt csindltuk." A dolgozéi konzervativizmus legy&zése mindig
projektvezetést probalé feladat.

Maésodszor nehézséget jelentett, hogy a létszdmleépitést a csoportmunka
bevezetésének hozadékaként értékelték. A leépités természetszerlleg hozza-
tartozik a racionalizaciéhoz és ez a maodszer is része egy altalanos racio-
nalizacids torekvésnek, de nem lehet elkildniteni, hogy az elbocséatasok az
altalanos leépités kovetkezményei, vagy a csoportmunka direkt hatasa.
Végul nehézséget okozott a szakszervezettel vald6 megegyezés is. Az IG
Metall - a vallalatvezetés szerinti - merev, dogmatikus és hatalomfélt§ hoz-
zaélldsa megnehezitette az olyan alapvet6 elvek, mint a rugalmasséag
érvényesitését (pl. a szombati munka kérdésében).

8.7. Osszegzés

A csoportmunka-modszer bevezetése az ALCATEL SEL stuttgarti gyaraban
sikeresnek mondhatd. Belathatd, el6re tervezett hataridén belll sikerllt el-
érni az Uj koncepci6 vallalati szervezetbe agyazéasat. Természetesen adddtak
nehézségek, az ilyen jellegl fejlesztéseket nem a linearitas jellemzi. Vannak
visszaesések és a siker gyakran jon lassabban, mint varjak. Ugyanakkor az
eredmények arra sarkalljak a vallalatot, hogy a médszert mas teriletekre is
Kiterjessze. Egyrészt a termeléssel kapcsolatos gyartastervezés, gyartasira-
nyitds és anyaggazdalkodas, masrészt a vevszolgalat kerilt szoba e téren.
Maga a modszer jellege sem teszi lehet6vé, hogy a vallalat befejezettnek
tekintse e munkat. A munkacsoportok mikddtetése is sok feladatot kinal.

113



114

9. A CSOPORTMUNKA BEVEZETESE
A MERCEDES-BENZ AG-NAL
(Esettanulmany)

A Mercedes-Benz szdméra a 90-es évek elejének Kkrizise olyan (j tapasz-
talatokkal szolgélt, amelyek kovetkeztében a hangsuly attevédott a foly-
tonossagral a valtozasra. Mint ahogyan a tobbi autdipari vallalatnal, agy a
Mercedes-Benz-nél is, a vallalatfejlesztés kozponti feladatadvd az (j
munkaformék kialakitdsa lett, ezen belll pedig kiléndsen fontos szerep
jutott a munkacsoportoknak.

9.1. El6zmények

A fellendiilések és krizisek - tobbé-kevéshé ciklikusan - egymast felvalto
folyamata jellemezte az utébbi 30-40 évben a német autdipart. A Mercedes-
Benz sajatos, kivételezett helyzetben volt ebben az id6szakban. Kiléndsen
a fels6 kategoridju személyautok piacan érz6dott ez, ahol a cég termékei
iranti kereslet meghaladta a kinalatot, s termékmin@ségben hossz( ideig
alig akadt komolyan veend§ versenytars. Ez a monopolhelyzet - egy igen
er@s vasarloi kotddés és kapcsolatrendszerrel egyltt - tette lehet6vé, hogy a
koltségeket tobbé-kevésbé problémamentesen a vevékre haritsak.

Ez a védettség a 80-as évek végére feler6s0dott versenyszituacidban
jelentdsen gyengilt. Ahogyan kordbban a haszongépjarmiiveknél, Ggy
ekkor mér a személyautdk teriiletén is érezhetGen erGsebbé lett, a
min@segben és az arban egyarant jelentkez6 konkurenciaharc, még a felsé
kategoéridk teriiletén is. A vallalat ebben az (j helyzetben sem kivanvan
elvesziteni uralkodd poziciojat, reakciora kényszerilt: hatékonysag és
teljesitményndvekedés altal jelent6s koltségcsokkenést elérni ugy, hogy
egyidejlleg javuljon a min6ség is. A stratégia masik részeként az eddigi
termékspektrum er6teljes bbvitése mellett dontéttek.

Egy ilyen horderejli hatékonysadg és teljesitményjavuldas nemcsak
mélyrehatd strukturdlis valtozasokkal jar egyitt, hanem valtozasokat jelent
mind a vezet6k, mind a dolgozdk cselekvés -és gondolkodasmddjaban - a
vallalati kulturdban - is. Azaz, a valtozas mélyen érinti a munkavéallalok
széles skaldjat: funkcidikat, poziciojukat, érdekeiket, s ahhoz, hogy azt
tdmogassak - ami a sikeres megvaldsulas legfébb zaloga - jelent6s politikai
munkat kell végezni.



9.2. A Mercedes-Benz un. "sikerprogramja™

A "sikerprogram" a 90-es évek elején a Mercedes-Benz-nél megindult
valtozasokat nevesiti, amelyek sordn négy, jol definialt stratégiai célt tliztek
ki.

1) Kompromisszum-mentes vevéorientacio:

Nevezetesen'. A vevé maximalis kiszolgalasa a mi (M-B) érdekiink. Ez
évényes a M-B AG-n belili vevékre is.

Hatasa:
o A vevlk kozpontilag kidolgozott, és mindenitt ehhez igazodd kezelése,
0 Az egyéni teljesitmények a vevl kiszolgalasara iranyulnak,
0 Az egyéni teljesitmények megitélésének bazisa a mindenkori piaci jelen-
lévok legjobbika.

2) A cél: A hibamentes termelés

Nevezetesen-. Bels6 és kiils6 vevdink szamara a megallapodott minGséget
nyujtjuk, a termeld folyamatokat pedig hibamentessé tesszik!
Hatasa-.
0 A hibakat keletkezésiik helyén kiisz6bolik ki.
® A hibaokok feltarasaval javul a folyamatbiztonsag,
0 Elérhet6vé valik a vasarlo altal igényelt min6ség.

3) A dontések kovetkezetes delegélasa

Nevezetesen: A dolgozék maguk dontenek feladatuk, kompetenciajuk,
felel6sségiik és a megegyezéssel kialakitott célok keretei kozt.

Hatésa-.
° Kompetencia a dontésekben, a tevékenységekért és eredményiikért vald
feleldsség, azok lefolyasanak és keletkezésének helyén.
° Az egyeni felel6sség Ontudatndvel6 és ezaltal nagyobb teljesitményre,
onallésagra sarkall.
a A munka -és dontési folyamatok leegyszertisddnek.

4) Folyamatos javitas
Nevezetesen: A munka soran 0j megoldasokat keresve, a lényeges folya-
matok tokéletesitésén, er6forrasaink hatékony kihasznélasan faradozunk.

Hatésa-.
° A pazarlas elkeriilésének kdvetkeztében csokkennek a koltségek.
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o Uj megoldasok sziiletnek,
0 A szervezet az lzleti folyamatokhoz igazodik.

Ezek az alapvetd elvek, kellett hogy orientaljak mind a vezet6ket, mind a
dolgozokat. Ezeket kellett most mar teruletrél-teriilere konkréttd tenni és
megvaldsitani. Ennek els6 Iépéseként felmérték az egyes teriletek akkori
allapotat és az (j rendszerben redlisnak tekinthet6 célokat. Természetesen
az allapotok, a valtozasok és a lehet6ségek jo része nehezen mérhetd egzakt
modon. Mégis, a kozds viték, a rendszeresen tartott mihelybeszélgetések
alkalmat nyujtottak az akkori allapotok felulvizsgélatara és arra, hogy lat-
hatova valjék, milyen lehet6ségeket kinal a valtozas. A szervezetfejlesztést:
a szervezeti kultira megvaltoztatasat a szervezetatalakitas folyamata kisérte
és tdmogatta.

9.3. A csoportmunka bevezetésének kezdete

A csoportmunka bevezetésének mind a vallalatvezetés, mind az Ossz-
Uzemi Tanacs nagy jelentéséget tulajdonitott. Ett6l vartak, hogy lehet6séget
biztosit a munkavégzés szétdaraboltsdganak visszaszoritasara, a feladatok
Ujrafelosztasara, a munka érdekesebbé tételére, a munkaeré kihasznalasa-
nak javitasara, s egyidejlleg hatékonysagnovel6 is. 1992-ben a mddszer 3
éven keresztil tartd, széles kori Kisérleti bevezetésér6l Uzemi megallapo-
dast kotottek. Ebben a vallalatvezetés és az Ossziizemi Tanacs egyarant Ki-
fejezte azon szandékat, hogy a kisérleti projektek tapasztalatai szolgalnak
majd alapjaul annak a késébbi megallapodéasnak, amely a Mercedes-Benz-
nél altalanosan bevezetendd csoportmunka-modszert szabalyozza majd.

A Kkisérleti projektek két, egyméassal egyenrangl célt fogalmaztak meg.
Egyrészt a gazdasagossagot kivantak javitani, masrészt a dolgozok szdmara
akartak 0j munkaszituaciot teremteni a nagyobb cselekvési tér és szakmai
képzés biztositasaval. A megéllapodas pontosan rogzitette és tisztazta (defi-
nidlta és értelmezte) a modszer olyan kulcsfogalmait, mint: csoportmunka,
csoportfeladat, csoportdsszetétel, csoportszovivl, csoportmegbeszélés és
képzés.

A csoportmunka alatt tobb dolgozd kdzds munkafeladaton vald egyiittes
munkajat értették, ahol a csoport tartalmilag korilhatarolt, altala fellilvizs-
galhatd, teljes értékli munkafeladatot végzett, 6nmaga szabalyozva a mun-
kamegosztast és tevékenységcserét, az adott technikai és szervezeti keretek
kozt.

A csoportfeladat a direkt mellett olyan indirekt tevékenységeket tar-
talmazott, mint a karbantartds, az ellen6rzés, az anyagbiztositds. A meg-



ndvekedett cselekvési téren és kompetencian tal, a csoport kozos fele-
I6sséggel tartozott a mindenkori eredmeényessegért, a minéség, a mennyi-
ség, a kapacitas-kihasznaltsag, a hatarid6k és a koltségek terén. Mindezen
tal, a csoporttagok kotelessége volt, javaslataikkal elésegiteni tevékenysé-
glik és a munkafolyamatok optimalizéalasat.

A csoportdsszetétel a korabbi mintat kovetve, az adott munkafeladathoz
igazodott mind a képzettség, mind a létszam terén. A csoportonkénti 8-12
fé kivalasztasanal alapelvként vették figyelembe, hogy akarata nélkil
senkit sem lehet egy csoportba beilleszteni.

A csoportszovivét a csoport valasztja, kivételes esetben az el6ljardsag
egyetértésével, annak azonban minden esetben érvényesulnie kell, hogy
mind a csoporttagok, mind a vezetés elfogadja 6t. Feladatai egyarant
irdnyulnak befelé és kifelé. A csoportban a munkafolyamatok szervezése és
a csoportmegbeszélések moderalasa a feladata, kifelé pedig 6 képviseli a
csoportot a vezetés felé.

A csoportmegbeszélés rendszeres, kb. heti 30 percet igénybe vevd, mun-
kaid6ben lefolytatott munkamegbeszélés, amelynek célja a munkafeladattal
Osszefuigg6é szakmai vagy szocidlis természet(i problémak, kerdések, javas-
latok megvitatasa, az allando javitasi folyamat elsegitése.

A képzési folyamatot mind a csoporttagok, mind a csoportszévivé, mind a
vezet6ség szdméara a csoportfeladatban definialt, széleskorl tevékenység
teszi sziikségessé. Ebben a folyamatban egyarant sziikség van a szakmai
(pl. min6éségbiztositasi, logisztikai, karbantartasi), a modszertani (munka-
szervezesi, problémamegoldasi) és a szocialis (kommunikéacios, konfliktus-
megoldo, egylttm(kddési) képességek és tudas fejlesztésére. A csoport
maga is tehet javaslatot képzésre.

9.4. A Kisérleti program eredményei

A vallalatvezetés és az Ossziizemi Tanacs altal alairt, 1992-es megal-
lapodas keretében, az 1992-1994-ig terjedd id6szakban szdmos kisérleti
projekt futott a Mercedes-Benz kuldnféle (izemeiben. A vezet8ség és az
Ossziizemi Tanacs abban is egyetértett, hogy ezt a rendkiviil széleskord
kisérletet tudomanyos vizsgalddas targyava kell tenni. Ezért megbiztak
Prof. Dr. Michael Schumant, a Goéttingeni Szociol6giai Kutatéintézet
(SOFI) munkatérsat egy tobb izemet érintd vizsgalat lefolytatasara.
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A kutatok 3 tizem 6 kilénb6z6 - a csoportmunka bevezetését szolgald -
projektjét vizsgaltdk. Megallapitasaikat azokra a megbeszélésekre, interjuk-
ra, csoport -és munkahely-elemzésekre, valamint kérd6ives megkérdezésre
alapoztak, amit a kutatas fél éve alatt folytattak le. A 6 projekt koziil harmat
az automatizalt gyartas, harmat a kézi szerelés teriiletérél valasztottak. Ez
az elkilonités aztdn szerfolott gyumolcs6zének bizonyult. Megerdsitést
nyert ugyanis, az a hipotézis, hogy jelentds kiildnbség van a csoportmunka
bevezetését illetben a tékeintenziv és a munkaintenziv terliletek kozott.
Azaz, a munkaalakités jatéktere er6teljesen profilfiggd: a tbkeintenziv
tertleten joval nagyobb. JOI latszik ez akér a kdzvetett termelési, optima-
lizalasi, diszpozicios feladatok, akar a kornyezd teriletekkel valé egyuttmi-
kodés terén. (14. ill. 15. sz. &bra)

Az automatizalt gyartas és a kézi dsszeszerelés kozvetett ill. kozvetlen
tevékenységstruktiraja éppen forditottja egyméasénak. Az elébbi esetén az
indirekt, mig az utébbinal a direkt tevékenységek tulsulya a jellemz6. To-
vabbi, igen Iényeges kulonbség a kozvetlen tevékenység jellege, ami az
automatizalt gyartas esetén mindig problémamegoldas, mig a kézi dssze-
szerelésnél manudlis munka.



A csoportmunka jellemz6i az automatizalt gyéartas
két kisérleti projektjében

14. sz. 4bra
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A csoportmunka jellemz@i a kézi 6sszeszerelés
két kisérleti projektjében

15. sz. &bra

Ebb6l adédoan a teljesitmény maximalizalés is mast jelent az egyik, és mast
a masik esetben. Az automatizalt munkéanal ez technikai probléma, itt a
gépet kell maximalisan kihasznélni, a dolgoz6 szerepe a szabélyozas, a
dontés, a hibaelhéritas, azaz a folyamatos problémamegoldas, a direkt mun-
katevékenységet a gép végzi. A dolgozé - akér egy laboratériumban -
indukalja és reguldlja a folyamatokat, de nem tevéleges része annak. Ha -
latszélag - "nem csinal semmit" (szemléli a mikod6é gépsort), akkor a
legtermelékenyebb.

Jelent6sen kulonbozik ettél a kézi dsszeszerelés, ahol a nagyobb telje-
sitmény nem techhnikai, hanem munkaintenzitast érint6 probléma. Itt a
dolgozok kozvetlen résztvevli a termelési folyamatnak. Sajat kétkezi mun-
kajuk gyorsasaga és minGsége a tét, s joval kevesebb az esély "érdekessé
tenni" a munkat és egyuttal névelni a teljesitményt.



A kisérleti projektek eredményeit a munkatevékenység tékeintenziv,

illetve munkaintenziv jellegén tul, jelent6sen befolyasolja még egy tényezd:
a projekt megvaldsitasanak jellege, pontosabban hitelessége.
A dolgozok nagyon gyorsan és pontosan észlelték, hogy a bevezetett val-
tozasok csupan munkaerejik kihasznalasanak fokozasara iranyulnak-e,
vagy egyben a munka tartalmanak érdekesebbé tételét is segitik. Eppigy
észlelték azt is, hogy csoportjuk ténylegesen nagyobb cselekvési és dontési
szabadsaggal rendelkezik-e, vagy a vezetés tovéabbra is a hagyoméanyosan
szlk jatékteret biztositja szdmukra. Megkuldonboztetett figyelemmel kisér-
ték a dolgozok, hogy optimalizalasi kisérleteiket valoban komolyan veszik-
e, és javaslataikat atiltetik-e a gyakorlatba. A csoportmunka kovetelmeé-
nyeit és tényleges megvalGsulasat a projektek résztvevéi magatdl érte-
t6d6en Osszevetették, és ennek eredményétél fliggéen reagaltak.

A szocioldgiai kutatas kérdGives vizsgalatanak eredményei vildgosan
mutatjak, hogy a dolgozok munkaszituicidkra vonatkozd kérdésekre adott
valaszait alapvet6en az el6bb leirt tényez6k hataroztdk meg. A hat vizsgalt
projektbdl négyet elemezve, a két dimenzid mentén a kdvetkezd osztalyo-
zas adodik.

APK = Auspuffkrimmer
BS
Bremsscheibenfertigung

KOMP = Komplettierung
B2 G3 = Band 2 - Gruppe 3

fik i— N _ra t6ékeintenziv munkaintenziv
Hiteles APK KOMP i
Kevésbé hiteles BS B2 G3

A fentiek értelmében a legpozitivabb valaszok a t6keintenziv tertlet hiteles
projektjeinél varhatéak, mig a munkaintenziv teriilet visszafogottabb ered-
ményeket hozhat, kiilénésen, ha kevéshé hiteles volt a projekt megvaldsi-
tsa. Nézzlink néhany példat!
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Kérdés: A csoportmunka bevezetése hogyan véltoztatta meg az On munka-
szituaciojat?

Figyelemre mélto, hogy a projekt hiteles megvaldsitdsa még a - nehezebb -
munkaintenziv terlleten is pozitiv mérleget eredményezett, hiszen a
dolgozdk 49%-a szamolt bejavulésrol, s csak 23%-uk romlasrol.

Kérdés: Hogyan hatott munkaja érdekességére a csoportmunka?

Itt ugyancsak azt figyelhetjik meg, hogy bar a munkatevékenység profilja
igen fontos adottsdg, am a hitelesség donté modon befolyédsolja a projekt
dolgozdkra val6 hatasat.



Kérdés: Hogyan hatott a csoportmunka a munkatarsakkal val6 egytttmd-
kodésre?

Hasonlé a kép az el6zéekhez. Erdekesség, hogy a munkaszituacié ming-
ségére vonatkozd kérdések kozil itt a legkedvez6bb a legrosszabb kon-
stellacidju csoport valasza: mérlege egyedil itt pozitiv (ha csak 1 ponttal

is).

Kérdés: Miként hatott a mesterrel vald egyuttmikodésre a csoportmunka
bevezetése?

A vdélaszok nagyon pontosan megmutatjak, hogy ebben a kérdésben a
munkatevékenység profilja nem befolyasol, egyedill a bevezetés hitelessége
donti el, hogy a dolgozok észlelnek-e valos véltozasokat a kérdésben jelzett
viszonyban. Erre - mint a vizsgalatbol kiderilt - kilondsen érzékenyek a
dolgozok, rendkivil erésen igénylik a valtozast. Mindenek elétt azt, hogy a
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mester jobban informéalja a csoportot, cselekvési szabadsagot, mozgasteret
biztositson neki és idejekoran bevonja a déntési folyamatba.

Kérdés: Hogyan valtozott a munkaterhelés a csoportmunka altal?

A csoportmunkat ért kritikak ellenében megallapithato, hogy a vizsgalt pro-
jektekben a dolgozok nagy része tapasztalt egyértelm( javulast a mun-
kaszituacié igen fontos dimenzidiban. Ez kiléndsen a hitelesen megva-
I6sitott projektekben volt igy. Egészen méas azonban a helyzet a munka-
terhelés kérdésében. Itt kivétel nélkil minden projektben a terhelés ndve-
kedésér6l szamolt be a jelentfs tdbbség, mégpedig mindenek el6tt a foko-
z6do id6presszio, id6hiany és részben a nagyobb fizikai terhelés miatt.

Kérdés: Hajland6 On ajévében is csoportban dolgozni?
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A csoportmunka bevezetésének kovetkeztében megndvekedett munka-

terhelés ellenére a dolgozok tébbsége négybdl harom projektben hajlando
volt a joév6ben is csoportban dolgozni: a negyedik esetben is jelentfs
(43%) az igennel valaszolok aranya, pedig itt a dolgozdk 84%-a itélte Ggy,
hogy szaméra ez az Uj munkaforma ndvekvOé megterhelést jelent. Vajon
miképpen lehet megérteni ezt az elsé pillantasra ellentmondasos valaszt?
Miért preferal sok dolgozé olyan munkaformat, amely - véleményik szerint
- nagyobb megterhelést jelent?
A vizsgélat megéllapitdsa szerint, a vélemények alakulasaban kevéshé
jatszott szerepet, az a talan kézenfekvd megoldas az ellentmondas felol-
daséara, hogy a munka érdekesebbé valt. A dont6 sokkal inkabb az volt,
hogy a csoportmunka lehet6séget biztosit a kdlcsonds segitségnyujtasra.
Mint alabb lathato, a B2 G3 projekt kivételével a dolgozok jelentds tobb-
sége javulasrol szamolt be e téren.

Kérdés: Hogyan alakult a kdlcsdnds segitségnyujtas lehet6sége a mun-
kaban?

javult valtozatlan rosszabbodott
maradt

Am térjink vissza még egy pillanatra az elébbi dilemmara: miért, és
honnan e nagy hajlanddség a csoportmunka irant, holott ez érezhet6en fo-
kozott terhelést jelent? Nos, hogy ezt megértsiik, nem szabad figyelmen
kivul hagyni néhany fontos informaciot. Ezek a kdvetkez8k:

- A vizsgalat id6pontjdban (1994) még csupan a dolgozok 30%-a dol-
gozott csoportban, de mar ekkor érezhet6 volt, hogy ez az ardny novekedni
fog, s6t a csoportmunka a jov6ében a Mercedes-Benz-nél alkalmazott domi-
nans munkaforma lesz.

- 1995-ben maér publikus elvéaras volt a 70-80%-0s ardny az ezredfor-
dulora.

- 1994-ben pedig, ha még informélisan is, de jelen volt ez az elvaras.
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Ennek ismeretében viszont a feltett kérdés mogott, miszerint: Hajlandé-e
On a jov6ben is csoportban dolgozni? - ott bujkal egy masik: a jové
kérdése. Marpedig a jov6ben a csoportmunka 70-80%-0s mértéklivé vala-
sakor a kérdés nem ugy hangzik: Hajlafidé-e csoportban....? - hanem: Akar-
e a Mercedes-Benz-nél dolgozni? S a M-B. j6 munkahely. Ezek utan mér
kénnyebben feloldhaté az ellentmondas: a dolgozok, vagy egy részik, jol
felfogott érdekiik altal vezérelve, mar ajové kérdésére valaszoltak.

A csoportmunka bevezetésekor a vezetés szandéka az volt, hogy a mun-
kateljesitmény és a megterhelés fokozddasat, a dolgozok szamara nyujtott
érdekesebb munkafeladatokkal, nagyobb 6néll6saggal, a cselekvési tér és
szabadsdg novelésével ellenstlyozzak. Ennek sikerét tesztelte a kovetkez6
kérdes.

Kérdés: A csoportmunka soran tartdsan Osszeegyeztethet6ek-e az olyan
celok, mint: a munkafeltételekjavitasa és ajavulo gazdasdgossag?

A valaszok rendkivil biztatéak, hisz - projekttél fliggéen - a dolgozdk
abszolut, vagy relativ tdbbsége valaszolt igennel. Ezt a lehetéséget azonban
csak a dolgozok aktiv részvételével képes kihasznalni a véllalat. Erre utal,
és ezért fontos a kovetkez0 kerdés.



Kérdés: Mit gondolnak arr6l a véleményr6l, miszerint: a koltség-
csokkentés és a racionalizdlas nem a munkas, hanem az Uzemvezetés
dolga?

A pozitiv valaszok meglep6en nagy aranya (mindenitt relativ, vagy
abszolut tobbség) részben azzal a krizishelyzettel is magyarazhatd, amely a
kérdezés id6szakaban a Mercedes-Benz-t jellemezte. A termelés vissza-
esése és a leépitések idején a gazdasagi kategdriakban valé gondolkodéas és
az ezek vezeérelte cselekvések nemcsak a menedzsment sajatja, hanem a
munkasok szamara is természetes.

9.5. Az altalanos bhevezetés

A csoportmunka-maodszer Mercedes-Benz-nél torténd bevezetésének
kisérleti szakasza 1994-ben lezarult. Megszerezte a vallalat - vezetés és
munkasok - azokat a tapasztalatokat, amelyek a tovabblépés biztositékai
lettek:1

1) A termelés profilja, t6ke -ill. munkaintenziv jellege més-mas feltételeket
biztosit a csoportmunka-maddszer bevezetéséhez.

2) Az ) modszer sikerességét és a dolgozok altali fogadtatasat alapvet6en
befolyasolja a bevezetés hitelessége.

3) A dolgozdk csak akkor fogadjak el a magasabb teljesitmény kovetel-
ményeket, ha ezt munkagazdagitds ellenstlyozza, és egydttal a vezetés
biztositja a csoport dnszervezddésének lehet6ségét.

4) Az dnszervez6dés magasabb foka ndveli a dolgozok készségét a nagyobb
teljesitmény nyujtasara.
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5) A dolgozdk elismerik a racionalizalas sziikségességét és készek egyutt-
miikddni is ennek érdekében.

A Kisérleti id6szakban valds Uzemi keretek kozt probaltdk ki a csoport-
munka koncepciot. Megtortént a munkafeladatok Ujrafelosztasa. Nemcsak a
munkafolyamat valt hatékonyabba, hanem javult a dolgoz6k munkaszitué-
cidja, s jorészt feladtdk a munkaval, teljesitménnyel és racionalizalassal
szembeni, korabbi ellenalldsukat. A bevezetés sordn tébbnyire sikerilt a
kett6s cél egylittes elérésére térekedve megvalGsitani a programot: a na-
gyobb teljesitmény és hatékonysag-ndvekedés egydtt jart a munkagazdagi-
tas és onszervezGdés folyamataval.

A Mercedes-Benz a kisérleti id6szak pozitiv tapasztalatai alapjan, a

csoportmunka termelésben tortén6 széles korli bevezetéserdl dontott. A
véallalatvezetés és az Osszlizemi Tanacs 1995 elején alairta a csoportmunkat
szabalyozd keretmegallapodast, amely az 1992-es ideiglenes, a kisérleti
id6szakot szabalyoz6 megallapodast valtotta fel, 2000-ig sz6l6 érvényes-
séggel. A megallapodds meghatdrozta a csoportmunkat és a csoportfela-
datokat, szabalyozta az informécidaramlést, a csoportdsszetételt, a munka-
értékelést és a képzést, valamint megszabta a csoportszévivé, a csoport-
megbeszélés és az irdnyitdi kor feladatait. Az allandé javitasi folyamatot
(KVP) - jollehet a csoportmunka szerves része - ugyanakkor kiillén megal-
lapodasban szabalyoztak, s ezt a csoportmunkarél sz6l6 keretmegallapo-
dasban is rogzitették.
1994-ben, a kisérleti id6szak utolsé évében, a kdzvetlenll a termelésben
foglalkoztatottak mintegy 30%-a dolgozott csoportban. 1995-ben, els6
M.B-nél tett latogatdsom soran interju partnereim az 50% két éven belili
elérését prognosztizaltdk. S valdban, 1997-ben - méasodik latogatdsomkor -
pontosan ez volt az arany: 80.000 kdzvetlenil a termelésben foglalkoztatott
koziul 40.000 csoportban dolgozik. Az 1997-es interji soran 1999-2000-re
tették a végsd cél, a 80%-os arany elérését.
Az &ltalam meglatogatott rastatti izemben ez az arany mar 1997-ben 100%
volt. A M.B. legujabb biiszkesége a Stuttgartban 1évé kozponti gyarak (j
Uzeme, 1997 szeptemberét6l mar teljes kapacitassal termel. Kidolgozott
termelési rendszerének (RPS - Rastatter Produktions-System) kozponti
eleme a csoportmunka.

9.6. Produktivitas és koltségek
A 80-as évekig a Mercedes-Benz abban a hitben é€lt, hogy a legpro-

duktivabb autdgyarak koze tartozik, akkor azonban kiderilt - s ez sokkolta
a vallalatot -, hogy ez tévhit. A 80-as évek elején a vallalat produktivi-



tasban 35%-kal maradt el az élenjaré japan autogyartoktol. Raadasul egyre
kevéshé volt abban a helyzetben, hogy a rossz produktivitds okozta
tobbletkdltséget tovabbharitsa. A piacra az er8sddé konkurencia, a dol-
gozbkra az er6s szakszervezet (IG Metall) miatt nem lehetett. Tovabbi
nehézségeket okozott, hogy amig a 80-as éveket a minéség és az arak
egyuttes emelkedése jellemezte, addig a 90-es évekre a tovabb novekvd
mindésegi igényekhez csokkend arak parosultak.

Megoldasként kinalkozott, hogy a kdzvetlen termel6 tevékenységgel nem
100%-osan kihasznalt munkaidd fennmaradé részét, kdzvetett tevékenység-
gel toltsék ki, igy ndvelve a produktivitast. Természetesen az 1989 Ota
érlelt koncepcionak ez, s6t maga a csoportmunka is, csak részeleme. Az (j
termelési szisztémanak olyan tovabbi, igen fontos épitékdvei vannak, mint
a rugalmas munkaid6 bevezetése, a hierarchia-szintek 5-r6l 3-ra
csokkentése, Uj termékek gyartasa, szélesebb termékpaletta, a logisztika. Az
Uj rendszer eredményeként sikerilt az 1997-ig terjedd id6szakban 30%-0s
produktivitas novekedést elérni. igy valamelyest csdkkent az élenjaro japan
autogyartoktol - a produktivitas terén - vald lemaradas: 1997-ben 20%-ra
becsilték a Mercedes-Benz-nél.

A produktivitds ndvekedésének ilyen lteme csak a dolgozoknak a racio-
nalizalasi folyamatban valé aktiv részvételével lehetséges. Ennek harom
sziikséges feltételét kellett biztositania a vallalatnak.

1) A dolgozdknak részesednilk kell a produktivitds novekedés altal termelt
nyereséghol.

2) Foglalkoztatasi biztonsag, azaz: a dolgozék racionalizalasi tevékenysége
nem vezethet munkanélkilivé valasukhoz.

3) Az elvart teljesitmény meghatarozasanak és mérésének korrekt és gya-
korlatias szabalyozasa.

A csoportmunkanak - gazdasdgi haszna mellett - jelentés koltségei is
vannak. Ezek a koéltségek részben egyszeriek, részben folyamatosan merdil-
nek fel. Az egyszeri koltségek az (j munkamodszer bevezetéséhez ko-
tédnek, s olyan dolgok tartoznak ide, mint az Gj termelési struktirak és
terek kialakitdsa, vagy a dolgoz6 szakmai-, modszertani -és szocialis
képzése. A folyamatosan felmeril§ koltségek kozil a csoportmegbeszélésre
forditott id6, és a kvalifikaltabb munkéaért jaré6 magasabb bér a jelentds. A
csoportmegbeszélések heti fél 6rajaban a dolgozdék a véllalat "pénzén"
beszélgetnek. Nagyobb szabadsaguk egyben a véllalat nagyobb rizikéja.
Vajon, mire hasznaljak fel ezt a fél 6rat? A Bundesliga eseményeinek, vagy
az Uzemi problémaknak a megtargyalasara? A koltségek jelent6sek a
Mercedes-Benz szamara: tlagosan és fejenként 60 DM koltséget jelént egy
fizetett munkadra a termelésben. Ez - figyelembe véve a magas német
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bérszinvonalat - jelentésen befolyasolja a versenyképességet is, hisz egy
atlagos autdipari munkaora koltsége Fraciaorszagban « 40 DM, Anglidban
pedig csupan 30 DM (1997-es adatok). Ezeket a koltségeket és ezt a rizikot
a M.B. nem vallalja minden terlleten. igy van ez példaul a haszongépjarm
gyartasban, ahol olyan er6s piaci konkurenciaharc van az &rakban és
koltségekben, hogy a M. B. az e teriletre val6 befektetés (koltségek)
helyett, a munkanélkiliség presszidjaval operal.

A megtériilést tekintve, a haszon folyamatos és id6beli eltolédassal jelent-
kezik, gyakran csak évek multaval szamottevé.

A koltségek és haszon jelentkezése az id6 fliggvényeben
(A csoportmunka bevezetésének megtérulése)

A 16. sz. 4bra természetesen csak a tendencidk érzékeltetésére képes, az
aranyok és a konkrét szamok projektrél-projektre masok.

A koltségekrél szolva, fontosnak tartom megjegyezni a csoportmunka-
madszer bevezetésének ritkdn sz6ba hozott, szocialis koltségét. A modszer
altal egzisztencialisan veszélyeztetett csoport: az als6 management feladat-,



majd munkahelyvesztésérél van itt sz6. Mivel korabbi feladataikat atveszi a
csoport, feleslegessé valnak.

9.7. Zéard megjegyzések

A Mercedes-Benz szdméra a csoportmunka korantsem (j fogalom. Ami
Uj, az a csoportszovivé és csoportmegbeszélés funkcidinak megjelenése,
valamint a csoport feladatai az optimalizalas terén. A vallalat nem kivéanta
masolni ajapan példat, sajat elképzeléseket akartak megvaldsitani. Hosszu
utat tettek meg a 70-es - 80-as évek "humanizacios torekvéseitél" a 90-es
évek munkacsoport koncepcidjanak megvalositasaig. A 70-es - 80-as évek
torekvéseit a munka attraktivva tétele jellemezte, ugyanis versengeni kellett
ajo és szakképzett munkaerdért a sz(ikds munkaeré-piacon. A 90-es éveket
mar mas munkaerd-piaci helyzet jellemzi: talkinalat van szakképzett mun-
kaer6b6l. JOl képzett lengyel és magyar szakmunkasok is telitik a piacot.
Ami ma problémat jelent, az a produktivitas és a koltség.

A megoldas - ahogyan a 70-es - 80-as években gy ma is -, szituaciofiiggo.
Dr. Roland Springer az interjuban elhangzott szavaival élve: "Ma a humani-
zacios stratégia abszurd, motivacids stratégiara van sziikség."

Végll, fontos megjegyezni, hogy a Mercedes-Benz-nél barmely stratégia
sikerének egyik alapfeltétele - s erre kinosan lgyelnek is - az er6s szakszer-
vezettel (JG Metall) és a befolyasa alatt all6 Ossziizemi Tanaccsal valé szo-
ros, kompromisszumra térekvd egyuttmikodés.
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10.

A CSOPORTMUNKA BEVEZETESE AZ ALCOA KOFEM
Kft.-nél
(Esettanulmany)

Az esettanulmany az ALCOA székesfehérvari gy’araban a 90-es évek masodik
felében lezajlott szervezet-atalakitast mutatja be.
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10.1 Cégtorténet

1992. okt6ber 21-én az allami tulajdonban 1év6 HUNGALU Magyar
Aluminiumipari Rt. - a KOFEM , tulajdonosa” - és az ALCOA Aluminium
Company of America alairta azt a megallapodast, mellyel megalakult az
ALCOA-KOFEM Kft., amely 50,1%-ban ALCOA, 49,9 %-ban
HUNGALU tulajdon lett.

Az ALCOA a vildg legnagyobb és legjelentésebb aluminiumipai
trsasaga, amely tevékenységével atfogja e terililet szinte minden fazisat.
Els6 Gzemét 1888-ban Martin Hall alapitotta meg Pittsburgh-ben, ahol a
cég mai kozpontja is talalhat6. Az ot foldrészen tébb mint 180 termel6-
egységgel rendelkez6 vallalat, amelynek els§ terméke az aluminiumbdl
készult tedskanna volt, ma mar ugyanugy jelen van mind a banyaszat, mind
az (rrepll6gép-gyartas teruletén. A véllalat-komplexum 21 (zletagra tago-
z6dik, 30 orszagban van jelen és kb. 100.000 munkavallalét foglalkoztat.
Tevékenységi korét kiszélesitve, az ALCOA megvetette labat az autdipar-
ban és az épitbiparban épplgy, mint az elektromos termékek piacan. Az
Audival kdzosen a vildgon els6ként sikerlt kifejlesztenie az aluminium-
autét, az A8-ast. Ez a tudomanyos siker is azt igazolja, hogy a kénny(fém-
ben rejl6 lehetdségeket csak most kezdik igazan megismerni és kihasznalni.

A vegyesvallalat tényleges m(ikodését 1993. januar 1-én kezdte meg.
A KOFEM fénykoraban meglévé mintegy négyezer f6s létszam parhuza-
mosan a profiltisztitdssal 2100 f6re csokkent. A nagyfok( centralizacidra
épulé funkciondlis szervezet helyébe a decentralizalt, divizionalis szerveze-
ti forma lépett.

1996. jalius 1-t6l az ALCOA tovabbi 25 milli6 USD befektetéssel
100 %-os tulajdont szerzett. Tovabb folytatddott a szervezet atalakitasa, a
vezetési szintek csokkentése, a lapos szervezet kialakitésa.

Az ALCOA-KOFEM Kft. az eur6pai kozponthoz tartozik és az
ALCOA 19 divizidjanak egyikeként Eurdpa egyik legnagyobb aluminium
félkész-termék gyartdja. Korszerii technolégia, szigord minéségellenérzési
rendszer, a piac Aaltal kivant termékosszetétel és jo szaktudas - ezek a
tényez6k biztositjdk a megfelel6 mingség folyamatat a termelési vonal
mentén az aluminium tuskok ontvényeit6l a hengerelt és préselt termékekig



csakugy, mint a tovabbfeldolgozott félkésztermékekig. Kulénallé csoport-
ként a speciélis kamion-felépitmények tartoznak még a termékskalaba.

Az ALCOA-KOFEM Kft. Magyarorszag egyik legnagyobb expor-
tére. Termékei tobb mint 75 %-4t a vilAg magas kovetelményeit tdmaszto
piacaira exportalja, forgalma éves szinten meghaladja a 70 milliard forintot,
termelését mintegy 1800 dolgozéjanak ésszehangolt munkaja biztositja.

A véllalat célja, hogy a tarsasag nemzetkdzi szinten versenyképessé
valjon, illetve a foldrajzi fekvésb6l szarmazd el6nyt 6sszekapcsolja az
amerikai Aluminium Company of America vilagszerte m(ikddé know how-
javal.

10.2, A mobdszer

Az atalakitast sok tényez6 segitette, mind elméleti, mind gyakorlati
szinten. Az elméletek sordban az atalakitas és elfogadtatas soran kiemel-
kedd szerepet jatszott Suzaki: The New Shop Floor Management cimi
konyve, melynek ajanldsdban ez olvashatd: "Azoknak, akik Kivilagitjak a
vilag sarkait." Bizonyos tekintetben az ALCOA Kofém Kft-nél végzett
atszervezés is egy kis lampafény, és akik felgydjtottak ezt a fényt, uttoré
munkat végeztek.

Suzaki szerint az Gzemi managementnek 3 alapvet6 dologhdl kell
felépulnie. Ezek japan elnevezése a genba, vagyis valés helyszin, a
genbitsu, vagyis a valés dolog és a genjitsu, vagyis a tények. Tehat a
gyakorlatban el kell mennink a valds helyszinre, hogy lathassuk a valos
dolgokat, torténéseket és megérthessiik a tényeket annak érdekében, hogy
folyamatos fejl6dést érhessiink el. De nézziik részletesebben a harom
alapelvet.

Genba, vagyis val6s helyszin, azaz az tizem, a mdhely. A felmerild
problémaékat ott kell megoldani. Felesleges a megoldas helyszinét eltavo-
litani az Gzemtdl, hiszen a megvaldsitas helyszine ismét az lesz.

Genbitsu, vagyis val6s dolog. Itt a dolog sz6 a terméket, a gépeket, az
anyagot jelenti. Mivel a termék hozza a cég szdméara a profitot, annak
tokéletesnek kell lennie, a kifogasok keresése nem érdekli a vevbket. A
valos helyszinen kell megvizsgélnunk a terméket, a berendezéseket, és
minden részletet egyeztetni kell a kivant tényekkel.

Genjitsu, vagyis a tények. Amikor Uzemi problémék merilnek fel
nagyon sok 6sszekapcsolédé ténnyel talalkozhatunk. Amikor emberi ténye-
z6k is kozrejatszanak még nagyobb el6vigyazatossaggal kell a megoldast
megkeresni. De a megoldasnak gyakorlatinak kell lennie, mivel az olyan
elméleti megfontoldsok, melyek nem valo6s tapasztalaton alapulnak, nem
hozhatnak hathatés megoldast. Szabalyozott keretek kozott kell megoldast
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keresni, és a folyamat ellen6rzésének segitségével biztositani kell, hogy az
a probléma nem merdlhet fel Gjra.

Suzaki tobbszor, tobb szempontbdl dsszehasonlitja a tradicionélisan
vezetett vallalatot a modern, Uzemi management altal iranyitott vallalattal.
Az attit(id szempontjabol a kdvetkez6 kiilonbségek allapithatok meg.

Szintek Tradicionalis vallalat Tanuld szervezet

Fels6 vezetes Kevés ismeret az Uzemi Folyamatos kapcsolat az
tevékenységrél Uzemben dolgozokkal

Kozep vezetes EQyszer(ien utasitasokat ad A fejlédés felé iranyitja az

embereket

Tamogaté Csak a sajat munkajara A fejlédésre koncentral

szervek koncentral

Dolgozék Meghallgatja az Tanarként, edz6ként,
utasitasokat és aszerint tdmogatoként tiszteli
cselekszik fénokeét

Forras: Suzaki, K. 1993. 29. o.

Ahogy a tablazat is mutatja a tradiciondlis vallalatnal a tudas és az
ismeret kevés szamu, féleg a management teriiletén dolgoz6 ember fejében
koncentralodik. A munkamegosztast Ggy is meghatarozhatjuk, hogy van,
aki gondolkozik, és van, aki fizikai munkat végez. Tovabbi jellemz6k még:
a dolgozdk monoton munkat végeznek, a menedzsment nem osztja meg a
birtokdban levd informéciot a dolgozdkkal, a dolgozék fejlédés iranti
kivansdga nem taldl meghallgatasra. Ezzel szemben a tanulé szervezet
menedzsmentje azt allitja, hogy egy véllalat akkor tud hatékonyan megbir-
kozni az 6t ért kihivasokkal, ha 6sszes alkalmazottjanak intelligenciajat
felhasznélja, mivel a pazarlds legrosszabb forméja az, ha nem hasznaljak ki
az emberek tehetségét. A tanuld szervezetté valo atalakitds Gtjan a kovet-
kez6 pontokat kell megvaldsitani. Egyértelm( viziot és missziot kell meg-
fogalmazni, meg kell valésitani a vev6orientaciot, mindenkit be kell vonni
a folyamatba, fejleszteni kell a problémamegoldd képességet, egyértelmiive
kell tenni a menedzsment tdmogatd szerepét.

Ha a tradicionalisan vezetett véllalatot folyamatosan atalakitjak tanu-
16 szervezetté, az a kdvetkez6 eldnydkkel jarhat.

°  Minél tobb embert vonnak be, annal tobb kreativitast tudnak kihasznalni
és a fejl6dés iranyaba allitani.

° Az emberek eddig ismeretlen tudasat, kihasznalatlan energiait is fel
tudjak hasznalni. Minél tébb lehet8séget biztositanak a képességek fej-
lesztésére, annal nagyobb lesz a munkakedv, és a sikerhez vald hozza-
jarulas.
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0 Minél tébb ember ért egyszerre tobb munkafolyamathoz, annal kony-
nyebb lesz munkajukat koordinalni, a folyamatos, problémamentes ter-
melést megval6sitani. (Multi skilled workers alkalmazasa)

Amint a dolgozok kapacitasat hatékonyabban kihasznaljak, a szervezet
versenyképesebbé valik a piacon.

Suzaki hangsulyozza a vev6-orientacio fontossagat. Szerinte a valla-
lat kivalosagat bizonyitja vevlivel valé jo kapcsolata, melyet a vallalat
Osszes funkcionalis tertiletén meg kell valositani. A vallalat egész tevé-
kenységét vevd-szallitd kapcsolat hal6zza be, hiszen a vallalati folyamatok
is vevli, illetve szallitdi egymasnak. A teljes vevé6i elégedettség nyomon
kovetésére egy vevO-szallito elégedettségi tablazat felallitasat javasolja
Suzaki, melyen nyomon kovethetd a teljesitmény és a kiszolgaléas fejl6dése.

Ahhoz, hogy a célokat elfogadjak és magukénak valljak a dolgozok
tobb segédeszkdzt vethet be a menedzsment. A legfontosabb szerepe a
kommunikacionak van, amely segitségével az 6sszes informéacio ataramlik
a dolgozdkhoz. Az oktatds és képzés szerepe szintén nagyon nagy, hiszen
csak ezzel lehet elérni a képességek maximalis kihasznalasat és a vallalati
hatékonysdg novelését. Ahogy Suzaki mondja: “A mindség biztositdsa az
oktatassal kezdddik és az oktatassalfejez6dik be." (Suzaki, 1993, 67. 0.)

Az Uvegfal Menedzsment is része a fejlesztésnek, oktatasnak. Az
uvegfal kifejezés (Glass wall management, mely megkdzelitést Konosuke
Matsushita fejlesztette ki) a kommunikéacio nyitottsagat jelenti, mely az
egész véllalatot athatja. A modszer f6 jellemzGje, a nyitottsag és 6szinteség
ahol minden informacié eléri az dsszes dolgozot.

Az lvegfal menedzsment a fels6 vezetés szamara az iranyitast, a
koordinaciot jelenti, az emberek kreativitdsanak kihasznalésat a verseny-
elény elérésére tovabba a hosszl tdvi gondolkodasmaodot és az eredmény-
és fejlédés orientacidt. A kozépvezetésnek széleskor(i latasmoddal kell
rendelkeznie, segiteni kell a beosztottait, de el is kell fogadnia a segitséget
masoktol, batoritani kell a dolgozdkat az 6néall6 feladatmegoldasra, krea-
tivitasuk kihasznalasara. Az (zemekben dolgozoknak be kell latniuk a
folyamatos képzés sziikségességét, ki kell hasznalniuk kreativitasukat,
hozz4 kell jarulniuk a véllalat sikeréhez és el kell fogadniuk a gondolkodéas
szabadsagat. Az egyén szemszOgeb6l a folyamatos fejlédés négy fazist
jelent. Standardizalas, problémak felmeriilése, problémak megoldasa és
végll Uj metddusok bevezetése. A véllalat szempontjab6l harom fazishol
all. Az els6 az eszkdzok biztositasa a fejlédeshez, a masodik az atmoszféra
megteremtése a fejl6dés tAmogatasahoz és végiil a visszacsatolasok megje-
lenitése, amely azt is szolgalja, hogy minél tébb dolgozd vegyen részt a
fejlesztési folyamatban.

A képzés, oktatds fontossagat Suzaki kiemelten kezeli. Tobb olyan
tipikus problémat vet fel a menedzserek részér6l, amelyek hétraltatjdk a

135



136

képzést. Tobbek kozott kiemeli, hogy sokszor a menedzserek nem veszik

észre a tovabbképzés fontossdgat, bizonytalannak itélik az 0j ismeretek

megszerzésének idészerliségét, elGitéleteik vannak dolgozoik szellemi
képességeit illetben, sajat maguk képzését pedig el6térbe helyezik. Javas-
latait ezek elkeriilésére a kdvetkez6 pontokban foglalhatjuk dssze:

» A dolgozokat olyan vevéként kell figyelembe venni, akiknek igénye van
a képzésre, és ezt az igényt a vevOi megelégedettség elérése érdekében
ki kell elégiteni.

® Kozvetlennek és baratsdgosnak kell lenni a dolgozdkkal szemben,
sokszor személyes problémaikat is meg kell hallgatni.

* A mindség elérésére kell dsztondzni a dolgozokat, nem gyengeségeiket
kell hangsulyozni.

® A feladatokat &szintén és emberséges modon kell atadni, nem egysze-
r(ien utasitani a dolgozokat a feladat végrehajtasara.

» Ha a dolgozé hibat kovet el, el kell magyardzni neki a hiba okat, ko-
vetkezményeit. A hiba azt a tudashianyt jelenti, amelyet a felettes nem
tanitott meg beosztottjanak.

Végul, amit még fontos kiemelni Suzaki miivébdl az autondm mun-
kacsoport vezet6jének - vagy az ALCOA Kofém Kft. megnevezésével élve
- a cellavezet6knek, vagy teriletfelel6soknek a feladatai és felel6ssége.
Suzaki felfogaséban a terlletfelel6sok azok, akik egyszerre tartjak a kap-
csolatot a felettessel, a csoporttagokkal, a folyamat vev@ivel és szallitival,
ellenérzik a folyamatot, beszamoldkat készitenek az elvégzett munkarél
illetve tervekrél. A csoporttagok felé kozvetitik a célokat, és annak elérése
érdekében meghallgatjak a dolgozok 6tleteit, javaslatait. Képzésekre, okta-
tasra tesznek javaslatot a csoporttagok szamara, majd kikérik véleményuket
az elvégzett tanfolyamrol. A vevdk iranyédban ellendrzik a folyamatot, a ve-
vOi elégedettség elérése érdekében, hiszen a termelési lanc kdvetkezd
szakasza jelenti a csoport tevékenységének vevejét. A szallitok felé kdzve-
titik elégedettségiiket, vagy kifogasaikat a kapott szolgaltatast illetéen, il-
letve tAmogatast adnak olyan terlileteken, ahol kifogasaik vannak.

10.3. A konfiguracié valtas

Az ALCOA Kofém Kft. a teljes privatizacio befejezése utan legf6bb
feladatanak tekintette a folyamatos fejl6dés feltételeinek megteremtését, a
vasarlok kovetelményeinek valé megfelelést és ennek érdekében a szer-
vezeti felépités atvizsgalasat és atszervezését. Az 1993-es &llapotokat tiik-
roz6 szervezeti abra joI mutatja a soklépcsés, linearis funkciondlis szer-
vezet felépitését



ALCOA vezérigazgatd

A vdllalati hierarchia 8 szintre tagolodott, mig a kdzvetlen ter-
melésben 4 szint dolgozott. A mUszakvezet6 fémivezetd a kilonbdzd
termelési tertiletek mivezet6inek volt a koordinaldja, ezért ez a beosztas a
tdmogatd szervezetekhez tartozott, a termelésben kozvetlenil nem vett
részt. A fdmlvezet6k a termelés vezetdinek voltak a helyettesei. Ok csak
egy miszakban dolgoztak, mig a tébbi hadrom beosztds 3 miiszakos mun-
karendben dolgozott.

A korszerli management filozofidknak megfeleléen az ALCOA Ko-
fém Kft. amerikai tulajdonosai feladatuknak érezték a szervezeti struktira
megreformalasat, a hierarchiai szintek csokkentését. Az ALCOA vezetése
olyan Uj termelési rendszer bevezetését tlzte ki célul, amely a munka-
tarsakat ©nall6 termelési egységekbe szervezi. A legelsé probalkozéas az
ALCOA Kofém Kft. Hengerm( gyaregységében tortént meg, mivel ez a
legfontosabb teriilet a termelésen belul. A "Lapitsd le a piramist" elvét
kdvetve ma mar csak négy szint létezik a vallalat szervezeti felépitésében.
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ALCOA Kofém Kit.
vezérigazgatd

A szintek csokkentése magaval vonta a felelGsségi korok, tevékenységi
korok Ujragondolasat, atszerkesztését. A legtbbb dontési jogkort, fele-
I6sséget lefelé kellett delegélni, tehat a szervezet alsobb szintjein dolgo-
z6knak -és kivaltképp a fizikai allomanynak- megvaltozott a munkakori
leirdsa Osszetettebb és felel6sségteljesebb munkat biztositva szamukra. Az
atalakitas legfontosabb alapelve az volt, hogy a lehet6 legszélesebb kérben
be kell vonni a folyamatba a dolgozokat, minden informéaciot meg kell adni
nekik, ki kell kérni a véleményiiket, Otleteiket annak érdekében, hogy
magukénak érezzék az Uj rendszert. Az atalakitas nem ment egyszer(ien. A
mai eredményekig, sikerekig hosszu és faradsagos Ut vezetett.

10.4. Az atalakitasi folyamat kezdete

Az ALCOA gyaéraiban szerte a vilagban tébb helyen is dolgoznak
ilyen szervezeti felépitéssel. Az autonébm munkacsoportok sikeres mko-
dése mér tobb orszagban bizonyitotta a termelési rendszer helyességet,
tobbek kozott Brazilidban is, ezért az akkori vezetés fél éves idGszakra,
tanulmanydtra kildte el az Ontode gyaregység igazgatdjat azzal a céllal,
hogy tanulményozza az ottani Hengerm( tevékenységét, folyamatait, a
menedzsment technikakat. A kikuldott szakember anyagot gydjthetett a
bevezetésrél, a kudarcokrél és sikerekrdl, videofelvételeket készithetett a
gyarak teriiletén, megvizsgalhatta, hogy kinek mi a feladata, milyen alapon
m(kodik a munkamegosztas. A braziliai tapasztalatok felhivtak a figyelmet
néhény lényeges pontra, amely a késébbiekben segitette a magyar viszo-



nyokra valé adaptéciét. Brazilidban ugyanis az (j rendszer bevezetése utan
a munkaeré-allomany 80 %-a kicserél6dott: a dolgozdok tobbsége nem felelt
meg a magasabb szintl elvarasoknak, vagy nem véllalta a nagyobb
felel6sséggel jard, de egyben sokszin(ibb munkét. A nagyaranyd létszam-
cseréhez az ipari kultara fejletlensége is hozzjérult, hiszen a dolgozdk
szdméra az elkotelezettség ilyen mértéke teljesen UGjszer( volt. Ezt a
tapasztalatot egészitette ki egy amerikai gyarban tortént sikertelen prébal-
kozés, mely arra hivta fel a figyelmet, hogy alapos és részletes kommuni-
kacié nélkil nem lehet ezt a rendszert bevezetni. Ebben a gyarban ugyanis
az Uj termelési rendszer bevezetését mindenféle el6zetes tajékoztatds és
megbeszélés nélkil egyszerlen bejelentették egy adott id6ponthoz kotve
azt. Természetesen a dolgozok nem értették meg, és nem fogadtak el az yj
struktirat, igy az torvényszer(ien kudarcot vallott.

A kovetkez6 mérfoldk6hdz 1996 majusdban érkezett el a ceg. Az
ALCOA Kofém Kft. havonta megjelend Ujsagaban egy cikk adott hirt arrél
a csapatépitd tréningrél is, amely 3 napig tartott és 30 ember képzését
jelentette a tertleti vezet6tdl a vezetd hengerészen, mérndkokon keresztil
egészen a lakatosig, targoncasig. Ez a Team Syntegrity® csapatépitd
tréning volt. A résztvevok kivélasztasa volt az elsé Iépés. Az volt a szan-
dékuk, hogy a Hengerm(i minden teruletér6l dsszegylijtsék az otletgazdag
és vitaképes embereket, de ne csak a mérnokok és vezetbk kozil. A
részvétel nem jelentett semmilyen jovdébeli poziciot, szerepet. A méasodik
Iépés annak a célnak, vagy jelmondatnak a meghatarozésa volt, ami koré a
tréninget szervezték. Hosszas vita utdn a "Hogyan alakitsuk at szazfeji
szervezetté a Hengermiivet?" kérdést fogalmaztdk meg, mint a probléma
kulcsat.

A bemutatkozasok és a moddszer ismertetése utadn a fenti kérdést
figyelembe véve mindenki szamolatlanul onthatta Otleteit azokrél a tenni-
valdkrol, amelyek szerinte sziikségesek a cél eléréséhez. A harminc részt-
vevd kozel 400 javaslatot mondott. A kdvetkez6 kdrben a sajatjavaslathoz
négy tamogatét kellett szerezni. igy ezek kdzil mar csak 46 érte meg a
kovetkezd fordulot, melyet 12 témakorbe kellett rendezni és cimet adni
neki. Ebben a folyamatban indult el igazan a kommunikécié a résztvevék
kozott, mivel tobb tdmogatdt kellett ahhoz szerezni, hogy a sajat oOtlet
tovabb élhessen.

A kovetkez6 napon a szerepek kiosztasa volt az els6 feladat. Eszerint
ot f6s csoportokban egy-egy téma tulajdonosaként, masik két téma
kritikusaként kellett dolgozniuk a résztvevdknek. A témak egy részénél, ha
éppen nem volt més dolguk, szotlan résztvevékent lehettek jelen. A végsé
megoldas harom napon keresztil harom fordul6ban alakult ki. Minden
forduld végén 0Osszegzés készilt a tdbbiek szamara, melyet mindenki
véleményezhetett, kiegészithetett.

139



140

Az utolsé napon a csoportok képvisel6i el6adasokon mutattak be, mit
vegeztek, ahol tovabbi kérdéseket, véleményeket lehetett hozzéaflizni az
elhangzottakhoz. A cél megvaldsulasa érdekében fontosnak itélt 12 kér-
déskor a kdvetkezd volt: a technoldgiai informéacids rendszer kialakitasa; a
termelés és a karbantartas egyuttm(kddése; a gyartmany-osszetétel megha-
tarozésa; az Uzembiztonsdg megteremtése; a feluleti problémédk megszin-
tetése; a 3 mm vastag melegen hengerelt szalag gyéartési lehetéségeinek
megteremtése; a munkakapcsolatok a minéségért; a termék elvart min6sé-
gének biztositasa; a stratégia meghatarozasa a szazfejli szervezet kiala-
kitasahoz; a szazfejli szervezet bevezetésének kérdései; kit mire és hogyan
képezzenek és végil a termelésinformatikai rendszer.

A végsd, és egyben a legnagyobb eredményt hozé taldlkozé 1996
nyaran zajlott a szakszervezet és az Uj rendszer bevezetését felligyel
szakemberek kozott. A dolgozokban érezhet6 volt a félelem, a bizony-
talansag az 0j rendszerrel szemben. Sokan egy burkolt létszamleépitést,
tdmeges elbocsatas jeleit vélték felfedezni a bevezetendd rendszer és a
novekvd elvardsok mogott. A taladlkozd célja a bizalom kiépitése volt az
emberekben a vezetés és az autondm munkacsoportok bevezetése irant. Azt
kellett megértetni a dolgozdkkal, hogy a szervezeti abran is lathaté 5
beosztasbol csak egy marad, és mindenki egyenld lesz. Fel kellett vazolni
tovabba a a dolgozoknak az aldbbi 6 valasztasi lehetéséget:

0 elmegy a cégtél, ha nem vallalja a nagyobb felelésséget, dnallésagot,
Osszetettebb feladatkort

0 gépkezel6vé valik

cellavezetd, mas néven teriiletfelelés lesz, aki az autondém munkacsoport

vezetdjének funkcidit, feladatait latja el.

® minéségtechnikus lesz (Osszesen 2 f6), akinek feladata a termelés és
anyagvizsgalat folyamataban a kulénleges min6ségi kovetelményd, vagy
Uj termék figyelemmel kisérése és a tandcsadas lesz.

» folyamattechnikussa valik, aki a folyamatmérndk segit6je, adatokat,
informacidkat gydiijt a teriiletrdl, elemzéseket végez, projektekhez szol-
galtat adatokat.

0 termelési asszisztens (0sszesen 4 f6): a szolgéltato, tAmogatd rendszer-
ben foglal helyet, legf6bb feladata az er6forrasok biztositasa, a termelési
program koordinacidja, az emberek mindennapi tréningje.

A tobb éve a cégnél dolgozo, nagy tapasztalatot szerzett embereknek
nehéz volt elfogadni, hogy miszakvezetéb6l dolgozdva valnak, épp Ugy,
mint a par hénapja odaker(lt fiatal. A helyzetet egy kissé bonyolultta tette
az a tény is, hogy a hengerész szakma az aluminiumiparon belll kiemelt
fontossaggal és elismeréssel bir, a legképzettebb és legelkételezettebb
dolgozok korét alkotjdk a hengerészek. A hengerelés bonyolult folyamat,
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nagyon értékes gepekkel torténé Osszetett munka. Az atalakitas idején a
Hengerm{ben dolgozdk atlagos munkaviszonya 19,2 év volt. Az atalakitést
irdnyitok személyesen beszélgettek el minden érintettel, és prdbaltak
megoldast keresni a bajokra, sokszor munkaid6n kivil, sét hétvégén is.
Ezekben az id6kben nem volt kikapcsolt telefon, vagy elérhetetlen "f6nok".
Amig az emberekben egyetlen kérdés, vagy kétség is megfogalmazddott az
autondm munkacsoportokkal szemben, addig nem lehetett sikeresnek
mindsiteni a projektet. Az ALCOA Koéfém Kft. anyagi aldozatot is hozott a
rendszer érdekében, hiszen az (j, alacsonyabb fizetési kategéridba esd
beosztasokban is megmaradt az el6z6 rendszer altal biztositott fizetés.
Tobbek kozott ez is hozzajarult ahhoz, hogy az (j rendszer bevezetésével a
munkaerének csupan 1%-a hagyta ott a céget, amely a braziliai 80%-hoz
képest kiemelked8 eredménynek tekintetd.

10.5. Uj rendszer, (j munkakorok

Az atalakitds magaval vonta a szervezeti szintek csokkentését, a
felelGssegi korok atstrukturdlasat. Emiatt olyan 0j munkakori leirdsokat
kellett késziteni, amelyek rogzitették a tartalmasabb munkaval jar6 tobb-
letfelel6sséget és a nagyobb 6nalldsagot.

TERULETI VEZETO
Felelssége Kiterjed a termelés iranyitasara és folyamatos javitasara
az erintett terlileten. Teruletén felel6s a biztonsagért, a koltségekert, a
minéségért a hatarid6-teljesitésért és a moralért. Felel6s tovabba azért, hogy
a termelés - a folyamathoz szallitoként illetve vevdként kapcsol6dd
terliletek kozott - zokkendmentes legyen.
F6 feladatai a tertleti trion belll, ami a termelési vezet6t, a karbantartas
vezet6t és a tAmogatd csoport egyik tagjat foglalja magaba:
- atermelés napi kovetése és elemzése,
- akovetkez6 id6szak termelési programjanak megszervezése,
- aprogramhoz sziikséges létszdm biztositasa,
- kapcsolattartas a (belsd) szallitokkal és (belsd) vevOkkel, az igények
megvitatasa és a termék javitasa érdekében,
- aterllethez kapcsolodo fejlédési tervek és projektek vezetése,
- atertleti célkit(izések lebontasa berendezés és kezeld szintre,
- kezel6k képességeinek fejlesztése, javitasa és kihasznéldsa, az Uzleti
folyamatokban valé részvételik erdsitése.
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TERMELESI ASSZISZTENS

Felel6s a szervezeti egységre haruld feladatok tervezéséért, szerve-
zeséért, vezetéséért, a teruletfelel6sok, munkajanak tdmogatasaert koordi-
nalasaért, a feladatok teljes korli megoldasaért. Felel a termelés bizton-
sagaért, mindségéért, a termelékenységért és ezek folyamatos jobbitasaért.
Az emberi er6forrasok hatékony foglalkoztatasaban tdmogatja a teriilet-
felelGsoket, illetve felel6s a teriiletfelel6sok és kezel6k képzéséért. Tamo-
gatja a teriiletfelel6sok fejleszté tevékenységét, segiti a legjobb gyakorlat
bevezetését, szabvanyositasat. Munkajaban kiemelt szerepet kap a bizton-
s&gos és hatékony mikodést segité gondolkodasmod, melynek meg kell
nyilvanulnia tetteiben, a beosztottakkal szembeni elvarasokban.

F6 feladatai:
a termelési programok és tervek munkateruletekre torténd lebontésa,
kiadasa,

- atermelési programok és a terv végrehajtasanak ellenérzése mennyiségi,
min@ségi mutatok és hataridé szempontbol,

- kapcsolattartas a termelést tAmogatd szervezetekkel,

- gondoskodas a dolgozék felelgsségtudatanak folyamatos fejlesztésérdl.

TERULETFELELOS

Md(szakjaban és teriiletén felel a munkacsoport iranyitasaert, a
munkacsoport feladatainak teljesitéséért, a biztonsagért, és mindségért.
Felel a r4 és munkacsoportjara bizott berendezések, eszkdzok rendelte-
tésszer( hasznélatdért és az optimalis munkaid6-kihasznalasaért.
feladatai:

m(iszakjaban megszervezi a vezet6jétél kapott iranyelvek alapjan a termelési
tevékenységet,
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- az el6z6 mdszaktél informacidkat kér, a kovetkez6 miiszaknak infor-
mécidkat ad,

- kezeli atertlet termeld berendezéseit,

- kapcsolatot tart a tars-terliletvezet6kkel, sziikség esetén a helyettesité-
seket veluk egyeztetve oldja meg,

- atermékek min6ségét ellendrzi, dont, vagy javaslatot tesz selejtezésukre,
ha agy itéli meg, hogy azok nem elégitik ki a vevd altal igényelt
mindséget,

- amunkateriletére vonatkozé adminisztracié készitése,

- a munkatertletére vonatkozé el6irdsok betartdsa és betartatasa,

- folyamatosan figyeli a berendezések miszaki allapotat, meghib&sodas
esetén kezdeményezi ajavitast, a hiba feltarasaban kdzremiikodik,

- javaslatot tesz a teriiletén dolgozok oktatasara.



MINOSEGTECHNIKUS
A minéségtechnikusi munkakor létrehozasanak az volt a célja , hogy napi
kdzvetlen kommunikécié jojjon létre a termel6 berendezések kezel6i, valamint
a termelésért és mindségért felelds iranyitok kozott.
A mingségtechnikus f6 feladatai:

a mérnokok altal kidolgozott, mlveleti utasitasok, valamint ellenérzési
tervek, bevezetése és nyomon kovetése a termelés terletén,

a kezel6k tajékoztatasa és képzése,

informécio nyujtasa a kisérleti, kiilonleges vagy rendkivili gyartasokrol
és termékekrél,

novelni sajat tudasat a min6séggel kapcsolatos folyamatok, eszkozok,
modszerek vonatkozasaban és ezeket tovabbvinni a termelés teriiletére,
biztonsagtechnikai, tlizvédelmi és kdrnyezetvédelmi szabéalyok betartasa
és betartatasa.

FOL YAMA TMERNOK

A folyamatmérnok hozzajarul a teriileti termelési vezetés és a
munkacsoportok hatékony munkajahoz. Felel6s a termelési folyamatok -
vevli és vallalati igényeknek megfelel6 - folyamatos javitasaért az érintett
teruleten, mind a pénziigyi, mind a nem pénziigyi mutatok tekintetében.
F6 feladatai:

a tertileten beldli jelz6szdmok és célértékek napi kdvetése, elemzése,
szoros egyuttm(kodés a termékmérnokokkel és a vev@szolgalati cso-
porttal,

megtanitani a kezel6ket a folyamatjavito megoldasok és a vonatkozo
ellen6rz6 eszkdzok alkalmazasara,

a fejlesztések el6készitése és megvalositasa soran szoros egylttmiikodés
a karbantartd- és a berendezés-fejleszté mérnokokkel.

FOLYAMA TTECHNIKUS

F& feladata: a folyamatmérnok munkajanak tdmogatasa, tavollétében he-
lyettesitése és a terileti tridval val6 szoros kapcsolattartas.

Egyéb feladatai:

a folyamatok és a gyarthatd termékek meghatarozott teriileteken térténd
folyamatos fejlesztése,

az U utasitasok kidolgozasa és karbantartdsa, valamint a gyartas, kar-
bantartas, minéségbiztositas és biztonsagtechnika javitasat célzo progra-
mokban valo részvétel,

a dolgozok technoldgiaval kapcsolatos oktatdsaban segit.
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Az el6z6ekben bemutatott munkakorok szervezeti kapcsolodasat fejezi ki
a kovetkezd abra.

Ahogy a munkakori leirdsok is mutatjdk minden terileten komp-
lexebbé valt a teljesitendd feladat, nagyobb felel6sséggel ruhaztak fel az ott
dolgozokat. Az atszervezes miatt létrejové ) munkakordk, mint példaul a
terliletfelel6s, mindségtechnikus, termelési asszisztens és a folyamat-
technikus felel6sségét és feladatkorét a munkakor els6 meghatarozasa 6ta
tobbszor kellett valtoztatni, mivel csak folyamatosan tisztultak le a
munkamegosztas és felel6sségi kor problémai.

Vizsgalatunkban a legérdekesebb munkakor a terlletfelelésé, aki az
autondm munkacsoport vezet6je. A munkakori leirds hiien tikrozi azt az
Osszetett és sokrétl munkat, amelyet a teriletfelelésnek el kell végeznie
mindamellett, hogy fizikai munkat is végez. Ez kétségtelentl tébbletterhet
ro a teriiletfelel6sre, melyet egyrészt anyagiakban honoralnak, masrészt
presztizst jelent szd&méra. Hiszen olyan feladatokkal kell foglalkoznia, olyan
kérdésekben donthet onalléan, vagy masik teriletfelel6ssel konzultélva,
amibe a régi rendszer keretei kozott nem volt beleszélasa. llyen tipikus
terlilet példaul a Iétszamigény-meghatarozas, a szabadsagolasok litemezése,
az alapanyagok biztositdsa. Azzal, hogy a terlletfelel6snek delegaltak
ezeket a dontési jogkoroket, sokkal rugalmasabb lett a rendszer.

Természetesen a teriiletfeleldsoknek olyan képességekkel kell rendel-
keznilk, amely alkalmassa teszi 6ket a komplex feladat maradéktalan el-
végzésére. Jelentds szakmai tapasztalattal kell. rendelkezniik (szakmai
kompetencia) és meg kell talalniuk a hangot a csoportjukba tartozé em-
berekkel (szocialis kompetencia), hiszen 6k els6k az egyenl6k kozott,
vagyis ugyanazt a fizikai munkat végzik, adminisztraciés tevékenységgel



kib6vitve. A csoporttagoknak érezniiik kell, hogy a teruletfelel6sok nem a
hagyomanyos értelemben vett f6nokok, hanem kapcsolatot képeznek a
terlileti vezet6k és a dolgozok kozott.

10.6. A cellarendszer

Az ALCOA Kofém Kift.-nél a cella kifejezés autondm munkacsoportot
jeldl, melynek létszama 3-12 fés. A bevezetést a Hengermd(i terlletén
kezdték, és jelenleg csak ebben a gyaregységben dolgoznak az (j rendszer
szerint. 1999-ben kezdték el a Készéru, illetve a Présmi gyaregység (U
rendszerbe torténd beintegralasat. A Hengerm( prioritadsat indokolhatja,
hogy ebben a gyaregységben vannak a legképzettebb és legelkotelezettebb
dolgozok, melyet talan az atlagos 19,2 éves munkaviszony is kifejez. A
legf6bb érv azonban az volt, hogy az akkori vezetés bizott az Uj termelési
rendszer sikerében és hatékonysagéban, ezért tdmogatta az atszervezést.
Mindemellett az itteni termelési folyamatok meglehetsen jol szétvalaszt-
hatéak és standardizalhatéak ahhoz, hogy az autondm munkacsoportos
termelést megvalodsithassak. A kovetkezd abra a Hengerm( gyaregyseg
felépitését mutatja.
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A négy terliletb6l a meleghengerlési és a hideghengerlési terilet
jelenti a nyersanyag feldolgozasat, el6készitését, mig a szalag- illetve a
lemez és tarcsa terilet jelenti az el6z8 két teriileten elkészitett anyag
feldolgozasat. Ilyen szempontb6l a hideghengerlési terilet széllitéja a
meleghengerlés, vevéje pedig a szalag tertlet.

A meleghengerelési terilet a legelsé fazis a nyersanyag kikészités
soran. A kemencékbdl ide érkeznek az 500 fokosra felmelegitett Ggyne-
vezett tuskdk, melyeket bonyolult és driasi gépek segitségével itt nydjtanak
el 8-12 milliméteresre. A munkaszervezést tekintve e teriilet struktdraja
egyszer(i: van egy f6 gép és két kisebb Kkiegészitd berendezés. Mivel a
termelési folyamat ezéltal jol elhatérolt, a munkacsoportok kialakitdsa nem
jelentett nehézséget.

A meleghengerlési teriileten 4 miiszakban dolgoznak, ez 4 cellat
jelent, melyek mindegyike 9 fébdl all. Van egy teriletfelel6s, vagy cella-
vezet6, és egy vezet6korményos. Ok ketten munkajukat tekintve helyette-
sithetik egymast, mivel ugyanazon a gépen dolgoznak. A kilonbség kett6-
juk kozott, hogy a teriiletfelelés magasabb fizetési kategéridban van.
Mellettiik dolgozik egy darukezeld, egy targoncés, két f6 hengerm( mun-
kas. Az utdbbi kett6 beosztas szintén helyettesitheti egymast, hiszen rendel-
keznek a megfeleld képesitéssel egymas munkajanak ellatasara. Itt jelenik
meg a Suzaki kényvében is kiemelt fontossagu multi skilled workers gya-
korlati alkalmazésa. Az eddigi 6 f6t még kiegésziti egy f6 kemencekezel6
és két f6 marogép-kezeld. A négy celldban 9-9 f6vel tehat 36 f6 dolgozik a
meleghenger terlileten. A dolgoz6k 6 napos munkarendben dolgoznak, ami
azt jelenti, hogy 6 napig déleléttdsek, 6 napig délutdnosok és 6 napig éjsza-
kai miiszakban vannak. A miszakvaltasok kézott 2 napos pihen6id6 van. A
kilenc f6 ellatja mindhdrom berendezés kezelését, tehat egy nap csak harom
cella dolgozik a miiszakoknak megfelel6en, vagyis a negyedig cella szabad-
napos. A munkaszervezést neheziti, hogy 10 itt dolgozobol atlagosan 2 6
van tavol. A fentebb leirt munkarend és a p6tlélagos pihenénapokkal egyitt
adodo 43 nap éves szabadsag miatt a dolgozok a munkanapok kozel 20 %-
at nem a munkahelyen toltik. Az ilyen természetl problémakat azonban
feloldja a viszonylag nagy létszamu cella, illetve a mar emlitett t6bb fela-
datot ellatd, vagyis egymast kénnyen helyettesitd dolgozok alkalmazasa

Az itt dolgoz6 teriiletfelelésdk nagyon 6nalléan dolgoznak. A tamo-
gatd szervezetek feladata, hogy biztositsak sz&mukra dontési helyzetben a
kell6 segitséget, illetve megteremtsék szamukra az 6néll6 déntéshozas opti-
malis korilményeit. Erre azért van sziikség, mivel délutan és éjszaka nincs
ott a felettes terlileti vezetd, akit6l tanacsot lehetne kérni, de sok esetben az
id6 rovidsége miatt erre nem is lenne lehet6ség. Mivel a folyamatok



szabalyozottak, ezért kénnyen kdvethet6k és adminisztralhatok, ami szintén
a teruletfelel6sok feladata.

A dontési helyzetek nagyobb felelésséget, de egyben nagyobb
szabadsagot is jelentenek. Ez abba az iranyba hat, hogy az emberek mernek
gondolkodni, kreativabbak, mert tudjak, hogy Otleteiket tovabb lehet vinni.
Bizonyos tdmogatd szervezetek éppen arra hivatottak, hogy ezeket az otle-
teket megvizsgaljak, és ha megfeleld minéségliek, jelent6séglek, illetve
hasznosak, akkor a megvalositasra is sor kerll. Az otletek publikalasara a
min6ségi sarkok szolgélnak. Itt jelennek meg azok az informécidk, melyek
a rendszer nagyobb nyitottsagat biztositjak. A min6ségi sarkokban publi-
kaljdk az eddig elért eredményeket, az elképzeléseket, a célokat. Ez is
hozzajarul az emberekben kialakult dnbizalom erd@sitéséhez, illetve haté-
konnya teszi a visszacsatolast.

A teruletfelel6sok kivalasztasat a vezetés végezte. A megbizott sze-
mélyek jelent6s része tébb mint 10 éves vezet6kormanyosi tapasztalattal
rendelkez6 dolgoz6 volt, olyanok, akik mar bizonyitottak és munkatarsaik
elfogadjak 6ket, mintegy természetes vezet6jiuknek. A kivalasztddas ennyi
id6 alatt mar végbement, tehat csak a filozofiat kellett "raigazitani” a kész
allapotra, illetve meg kellett alkotni a teruletfelel6s6k munkakori leirasat.

A hideghengerelés teruletén hasonldéan jol elhatarolhatd termelési
folyamatok vannak. Ezen a teruleten harom hideghenger allvany miikodik,
kilon folyamatot képez a csapagyszerelés, illetve a hbkezelés teriilete. A
hideghenger allvanyokon 6sszesen 10 cella dolgozik, a csapagyszerelésnél
kettd, mig a hbkezelés teriiletén négy. A cellak mérete teljesen valtozo, a
berendezés bonyolultsagatol fiiggben, az atlagos cellaméret 4-7 f6ig terjed.

Az egyes és a kettes hideghenger allvany 3 miszakban dolgozik, ami
3-3 cellat, illetve dsszesen 6 teriiletfelel6st jelent. A harmas hideghenger
allvany a legmodernebb, itt késziilnek a legjobb mindségil termékek, ezért
ezt a berendezést 4 miiszakban 4 cella mikodteti. A berendezés dsszetett-
sége miatt az itt dolgoz6 cellék 6 fések. A csapégyszerelés teruletén dol-
gozik tovabbi két cella, mig a h6kezelés teriiletén 4db szintén 6 f6s cella
mkddik. Az igy 0sszeadddd 16 cellaba tomoril a hideghengerelés terile-
tén dolgozo 96 f6.

A teruletfelel8sok kivalasztasa a hideghengerelés teriiletén is feltlrél
tortént. A legtapasztaltabb dolgozdok lattak el a régi rendszerben a mive-
zet6, illetve a miszakvezet6 feladatait. Az (j struktiraban szinte Kivétel
nélkal 6k vallaltdk el a teruletfeleldsok posztjat. A kikészités tertiletén
fordult el§ az egyetlen olyan eset, hogy a vezetés nem nevezett ki valakit
terlletfelel6ssé, mivel nala nem lattdk biztositva az 6nall6 munkavégzés
képességét: az utasitasos rendszerben kifogastalanul ellatta feladatat mint
miszakvezetd, de az 0ndll6 munkavégzésre, gyors dontéshozatalra nem
volt alkalmas, ezért egy masik embert kellett kineveznilk a terlletfelelds
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munkakorére. llyen kivételes esetekben, vagy belsd forrasbol neveztek ki (j
teruletfeleldst, vagy kivilrél egy masik ember vallalta el a feladatot.

A lemez-és tarcsagyartas terlletén Osszesen 116 f6 dolgozik, 10
celldba osztva. Ez a terlilet a legdsszetettebb, nagyon sokféle feladatot
veégeznek, nagyon sok berendezést mikodtetnek. Harom nagyobb teriletre
lehet osztani a tevékenységet. Az elsd a lemezgyartas teriilete, amely maga-
ba foglalja a vastag- és vékonylemez daraboldsort, illetve az itt gyartott
termékek csomagolasat és a raktarozast. A masodik terlilet a tarcsagyartas,
mig a harmadik a Hengerm(i Ulzletdg Osszes termékének raktarozésa és
kiszallitasa.

A miszakrend kialakitasa meglehetésen heterogén, ezért a celldk
kialakitasa is nagyobb valtozatossagot mutat. Mivel a vékonylemez gyartas
és a tarcsagyartds folyamatos munkarendben dolgozik, ezért itt 4 cella
mikodik. A vastaglemez gyartas teriiletén 3 mdszakban 3 cella, mig a
raktarozas teriiletén - amely magaba foglalja a készaru kiszallitast is - 2
mlszakban 2 cella dolgozik. A tizedik cellat egy harom f6s csomagolas
el6készité csoport adja, amely nem igazan nevezhet6 a klasszikus értelem-
ben vett autondm munkacsoportnak.

A tertletfelel6sok kivalasztasa itt is a tertleti vezetd altal tortént, de a
valasztas helyességét igazolta, hogy a megbizott teriletfelel6sok azota is
megmaradtak beosztasukban, illetve a vélasztas talalkozott a dolgozok
véleményével is.

Végil a negyedik termelési teriilet a szalagteriilet. Ezen a teriileten
Osszesen 78 f6 dolgozik. Harom, jol elhatarolhatd termelési részleget foglal
magaba, a nyljtva egyenget6t, a hasitdésort és a csomagolast. A nydjtva
egyengetd folyamatos miszakrendben dolgozik, ami 4 db 6 f6s cellat jelent.
A hasitésoron 3 mliszakban 3 db 12 f6s cella dolgozik. A csomagolas teri-
lete 3 db 6 f6s cellat foglal magaba.

A hasitdsoron meglehet6sen nagy létszamu celldk miikddnek, de a 12
f6t itt tovabb lehet bontani gépek szerint, és igy mar tébb 2-6 fés kisebb
csoportot kapunk. Ezekben a csoportokban a dontési szabadsag a termelés
tertletén igen nagy. Az aktudlis gépeken dolgozdék dontik el, hogy milyen
utemezésben, melyik termékkel foglalkozzanak, mikdzben felelnek a
mindségi kovetelmények betartaséért. Itt tehat mar heterogén a csoportok
mikodése. A termelés teriletén 6nalléak, de nem mikddnek a klasszikus
értelemben vett autondm munkacsoportként. A teriletfelelésoknek a koor-
dinalés a legf6bb feladata, és emellett id6k6zonként targoncazéssal, anyag-
el6készitéssel segitik a munkat. Tovabbéa a szabadsagolas és a felsébb veze-
téssel valé kapcsolattartas is a 12 f6s cella vezet6jének a feladata.

Az el6z6ekb6l egyértelmiien Kitlinik, hogy a meleg- és hideghen-
gerlési tertleten standardizaltabb folyamatokban dolgoznak, ezért a cellak



kialakitasa is egyszer(ibb és egyertelm(bb. A lemez- és tarcsagyartasnal,
illetve a szalagteriileten ez mar nem mondhat6 el. Mivel sok a beavatkozasi
lehet8ség és nagyobb teret kap az emberi szubjektum, ezért sokkal nehe-
zebb a munkaszervezés, és a csoportok kialakitasa. Ezt a csoport struktira
is jol szemlélteti, hiszen a meleghenger soron 4 darab 9 fés cella mikddik,
a hideghenger soron, mar nagyobb a variacio, de még mindig jol korilha-
tarolhatd, mig a lemez- és tarcsagyartas teriiletén a csoportok teljes varia-
cidja el6fordul, mind a muszakrendet (folyamatos, 1, 2, 3 m(iszak), mind a
csoportlétszdmot tekintve. A szalagterilet is a munkaintenziv terlletek ko-
zé tartozik, ezért a csoportok kialakitdsa és miikddtetése sokkal tdbb
problémat vet fel. Ezt igazolja a 12 f6s csoporton beliili kisebb termelési
csoportok létezése és miikodése is.

10.7. Tapasztalatok

A terlileti vezet6kkel és teriletfelelGsokkel készitett interjukban az
érintettek mondtak el két év tapasztalatait az (j termelési rendszerrel kap-
csolatban.

A régi rendszerben megoszlott a felel6sség a miiszakvezet6 és a
brigadvezet6 kozott. igy tobb esetben el6fordult olyan probléma, amit
nehéz volt tisztazni. A korabbi rendszerben volt egy attétel, a mliszakvezet6,
ezért sok informacié elmaradt. De most nem vesznek el informaciok, mivel
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a teriletfelelds tovabbitja 6ket iradsban és szoban. ” (a hideghengerlés
terlleti vezetdje)

A két évvel ezel6tt bevezetésre kertlé rendszer azokon a tertleteken,
ahol a dolgozok korabban is nagyobb felelésséggel dolgoztak, kevesebb
problémat okozott, mivel a teriletfelel6sok tapasztalata, képzettsége alkal-
manként jobban megfelelt az 0j rendszernek, mint a kordbbi muszakvezet6k
képzettsége. A régi rendszerben a nagy tapasztalatl és szaktudasu dolgozok
sok esetben nehezen viselték el a kisebb gyakorlattal rendelkez6 miiszak-
vezet6k biralatat. Az U] terlletfelel6sok olyan régi szakemberek, akik sze-
retik az 0néllosagot és képesek is voltak azt felvéllalni, az 0j rendszer
kdnnyebbé tette a munkavégzést szamukra. Ugyanakkor a miszakvezet6k
hianyaban akadozik a cellédk kozotti kommunikacio. A szervezetben koréab-
ban a miszakvezet6k biztositottdk a horizontalis kommunikaciot.

Problémét jelent a teriletfelel6sok vezetdi tapasztalatdnak hidnya is.
Az atalakulas el6tt talan nem jutott elég id6, figyelem és lehetség a vezet6i
tapasztalatok megszerzésére. llletve a teriiletfelel§sok a korabbi miivezeték
feladatait is kénytelenek voltak atvenni gépkezelési feladataik mellett, ami
kétségkivil tobbletmunkat jelentett szamukra. Olyan plusz feladatokat,
mint példdul a munkavédelmi oktatdsok, mindségjavitds, biztonsagtech-
nika. Némelyik teriletfelel6s ezzel nehezen birkdzott meg. Tovabbi nehéz-
ség, hogy egyes teriiletfelel6soket nehezen fogadnak el. Az (j rendszerben
a terlletfelelgsoket feltlr6l nevezték ki, tehat a csoportoknak nem volt
belesz6lasa, hogy kit szeretnének elsének latni az egyenl6k kozott. Egyes
miszakokban ezért megkérddjelezték a tertletfelel6sok dontéseinek helyes-
ségét illetve munkamaodszereiket.

A vezetési stilust illetéen az 0j rendszer sokkal tobb energiat kovetel
a vezetOktol.

.,.Nem utasitast kell adni, hanem meg kell értetni a dolgozdkkal a
célokat, azok elérésének sziikségességét. Ennek eszkdze azonban csak a
kommunikacié lehet."”’(a meleghengerlés teriileti vezet6je)

,,Részletesebb informacidval kellett ellatni a teameket. irdsban és
széban is torténik kommunikécié a dolgozékkal minden nap. Az elsé ket
miszakban tudok taldlkozni a csoportokkal, az asszisztensem pedig az
éjszakai mliszakkal kommuncikél. ” (a hideghengerlés teriileti vezetdje)

A kommunikéacio kulcskérdés. A teruletfeleldsok feladata, hogy meg-
értessék a csoporttagokkal a feladatot, hatassal legyenek rajuk, elérjék az
onallésodast, a hatarozottsagot, a felel6sség felvallalasat.



A munkakultira atformalasa is oOridsi feladatot jelent. Az autoriter,
paternalista, alarendel6dd mintaktol vald6 megszabadulds nem megy kon-
nyen. Ez persze a kultaran tul személyiségfuggo is.

,»S0k munkavallalo szereti, ha megmondjak neki, hogy mit csinaljon,
a vezetd pedig véllalja a dontések felel6sségét és kockézatat. Egy ilyen
berdgzult szokast nagyon nehéz atformalni, hosszu id6t igényléfolyamat. ”
(a meleghengerlés terleti vezetdje)

A munkaintenziv teriileteken nem minden csoport miikodik valodi
autoném munkacsoportként. A vezet6k tapasztalatai szerint minél tébb a
kézi vezérlés, a szubjektiv elem egy termelési folyamatban, annal nehe-
zebben adaptéalhaté az autondm munkacsoportos termelési rendszer.

»Nagyon sok fligg attol, hogy’ az adott terlleten hogy sikerilt a
standardizalast megoldani, a munkafolyamatokat stabilla, biztossa, allan-
dova. mindenki altal egyforman értelmezhetévé tenni. Mert szerintem ennek
a kérdésnek ez a kulcspontja és tertlete valogatja cégen belil, hogy' milyen
hatékonysaggal mikodik a cellarendszer. Ahol tobb a kézi munka, az
operativ beavatkozasi igény, ahol az emberi tényez6nek nagyobb hatasa
van a mindségre, ott egy picit docogésebb a dolog. Ahol csak ey>
berendezés van és ott dolgozik a teriiletfelel6s is, ottjobban mdkddik. ” (a
lemez és tarcsagyartas teriileti vezet6je)

A terlletfelel6sok véleménye meglehet6sen homogén. Szerintik az
0j rendszer legfébb el6nye a gyorsasaga, mivel sok lépcs6t megsziintettek
egy-egy probléma megoldési folyamatéban. Kiemelték még, hogy a munka
sokkal szinesebbé valt azaltal, hogy sajat maguk donthetnek a termelési
sorrendet, mindségi kovetelményeket és a szabadsagolasi, képzési lehet6-
ségeket illetden is.

Egybehangz6 vélemény volt az is, hogy az Uj rendszer sokkal jobb,
mint a régi, még akkor is, ha ez tobblet-felel6sséggel, tobb munkéval jar. A
tobbletmunka miatti nagyobb terhelést ellenstlyozzak az anyagiak, az elis-
merés illetve névekvd autondmiajuk.

,.Nyugodtabb légkor alakult ki, mivel nincsenek fénokok, akik
allandéan az esetlegesen el6fordulé hibakat keresik. Jobban 6sszekovacso-
I6dott a csapat™ (terliletifelel6s a meleghengerléshél)

Az informaciéaramlas kozvetlenebb Gton val6sul meg, ezért keve-
sebb informécié vész el a kertlButak miatt. Az 0j rendszerben sokkal
sr(ibben taladlkoznak a termelési vezet6vel. A személyes kommunikacid
gyakorlatilag naponta megtorténik legalabb egy 6ras id6tartamban és ezt
egeésziti ki az irdsos kommunikacio.
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A teriletfelelésok kiemelték a képzés fontossagat, és azt, hogy
folyamatosan részestilnek kilonb6z6 mindségbiztositasi, technoldgiali
tovabbképzésben, illetve gépkezel6i tanfolyamokat végezhetnek. Altalanos
tendencidva kivanjak tenni a képzés folyamatossagat. Ez gyakorlatilag azt
jelenti, hogy minden dolgoz6 képes a sajat munkajan kivil legaldbb még
két feladat elvégzésére. Ez ismét a ,multi skilled workers” gyakorlati
alkalmazésat mutatja, ami noveli a mobilitast, a rotacid lehet6ségét és
egyszer(ibbé teszi a munkaszervezést. Mivel minden dolgozonak megko-
zelit6en 43 nap szabadsaga van, a helyettesitésnek folyamatosnak kell len-
nie.

A teruletfelel6sok szerint is probléma a cellak kozti kapcsolat,
ugyanis csak akkor keresik meg egymast, ha valami probléma merul fel
egymas termékeivel kapcsolatban. Mivel a terlletek vev6-szallitd viszony-
ban vannak egymaéssal, igy min6ségi, mennyiségi kifogasaikat kdzvetlendl
a felel@s terilet felé jelzik. Szukségszer(en taldlkoznak miiszakvaltaskor is.
Ekkor természetesen szoban beszélik meg a termeléssel kapcsolatos leg-
fébb teendbket, de szerepet jatszik az irdsos kommunikacid is.

A fejlédés irdnya a folyamatos, rendszeres kommunikacio lehetne,
mely soran megbeszélnék a miszak termelési, munkaszervezési feladatait
és tisztaznak az egymas felé fellépd igényeket. Ezt biztosithatna a szalag-
terlilet egyik teruletfelelésének eddig megvalésulatlan otlete, a negyedé-
venkénti, legaldbb 1 napos taladlkoz6 a celldk tertletfeleldseivel, melynek
keretében'a kozos célok tisztdzdsdval hatékonyabban tudnak elosztani a
feladatokat.

10.8. Osszegzés

Az autondm munkacsoportok bevezetése az ALCOA Kofém Kft.-nél
sikeresnek mindsithetd. A javulas kimutathato a teljesitményben, a mlszak-
valtasokban, a minéségben. A siker a pontos és részletes el6készileteknek,
illetve annak a sok tréningnek, ismertetd el6adasnak, személyes beszélge-
tésnek koszonhetd, melyeket a bevezetéshez képest mér joval kordbban
elkezdtek. A hianyossagok abbél adodhatnak, hogy az orszagban els6k kozt
vitték véghez ezt az atszervezést, tehat igen kevés ismerettel rendelkeztek a
kulturalis sajatossagokbol adddd problémék tekintetében, bar az ALCOA
egyéb vallalatainal szerzett tapasztalatok kétség kivil sokat segitettek a
megvaldsitas sordn. Meg kellett tapasztalni, hogy milyen a magyar mun-
k&sok mentalitasa, onallésagra vald igénye, mennyire vallaljak at a nagyobb
felel6sséget a nagyobb 6néllosagért cserébe.

Az (j rendszer elfogadasa jelent§s mértékben fliggétt a dolgozdk
személyiségétdl, és attdl, hogy mennyire voltak kdvetelményt tdmasztdak



sajat munkajukkal szemben. Ezen tul, a csoportmunka elfogadasaban
kulcs-szerepet jatszottak a teriletfelelsok, hiszen személyiségik, csoportra

valé hatdsuk el@segitheti, de hétraltathatja is a rendszer sikeres adapta-
cigjat.
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OSSZEGZES

Dolgozatom a bevezetéshen meghatérozott logikat kovetve a téma-
sz(ikités, valamint a teo6riatdl az empiria felé haladas elvein épitkezett. A
csoportlélektani vazlatot kdvetéen a 90-es évek csoportmunka médszerei-
nek altalanos elemzésébdl kiindulva, a karcsu termelés keretében mikodo
részautondm munkacsoportok bevezetésének vizsgalatan keresztil jut el az
empirikus kutatas tapasztalataihoz.

A dolgozat:

Ismerteti a modszer alkalmazasanak specifikus hatésait.
Szamba veszi a résztveviket (vallalat-csoport-egyén) érint6, szandékolt
pozitiv hatdsokat és megmutatja az empiria altal igazolt, arnyaltabb
képet.

Rendszerezi a munkacsoportok lehetséges formait.
A szervezethez valé kapcsolodas modja és az egyuttmiikddés tartama
alapjan strukturdl, definiciot ad, elkilonit, de rdmutat a kdz6s pontokra
is.

Bemutatja a munkacsoportok szervezeti helyét.
Afenti struktdrat alapul véve egyszeri séman keresztil illusztral.

Elemzi a csoportmunka bevezetésének folyamatat.
Részletezi az egyes szakaszok (dontés-el6készités-bevezetés-miikodtetés)
tartalmat. Felhivja afigyelmet a kulcsteriiletekre:

aprojekt-szervezet létrehozasa,

informalas,

képzés,

folyamatos gondozas,

idétényezd.

* Megmutatja a csoportmunka karcsu termelésben betdltott szerepét.

Szemlélteti a torténeti hatteret Hawthorne-t6l a MIT tanulméanyig.

* Tisztazza a csoportmunka definiciojat.

Meghatarozza a harom kritériumot és definiciot ad.

* Vizsgélja a bevezetés dinamikajat.

Felhivja afigyelmet:
az uj munkapolitikai koncepcio és célmeghatarozas, mint kiindulé pontok
fontossagara,
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az (j szerepstruktarara,
a bevezetés sajatos stadiumaira és
afolyamat tipikus gatjaira.

Meghatarozza a létrejovo (j szervezetek sajatossagait.
Kiemeli a tipikus karakterjegyeket, mint:

autondémia,

részvétel,

érdekképviselet,

allanddjavitasifolyamat,

rugalmassag,

egyszer(iség, folyamatbiztonsag és

kornyezetbaratsag.

Németorszagi és hazai empirikus tapasztalatokat ismertet.
A hérom esettanulmany olyan hangsulyokra mutat r4, mint:
a modszer bevezetésének kényszere (ALCATEL-MERCEDES-ALCOA),
a csoportmunka koncepci6 alapvaltozoi (ALCATEL-MERCEDES),
a kisérleti csoportokfontossdga (ALCATEL-MERCEDES),
a koltségek alakulasa (ALCATEL-MERCEDES),
a szakszervezet szerepe (ALCA TEL-MERCEDES),
a termelésiprofd (t6ke-ill. munkaintenziv) hatdsa (MERCEDES-ALCOA),
a bevezetés hitelessege (MERCEDES),
a kommunikacié fontossaga (ALCATEL-MERCEDES-ALCOA),
a képzésjelentésége (ALCATEL-MERCEDES-ALCOA),
a bérrendszer kialakitdsa (ALCATEL),
az autondmia biztositasa (ALCATEL-MERCEDES-ALCOA).
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FUGGELEK

John F. Krafcik: A karcsu termelési rendszer gy6zelme'

Az ebben a cikkben bemutatand6 kutatdsi eredmények azt az autdiparban €l
mitoszt segitik megddnteni, miszerint a termelékenység és minéség szintjét az
Osszeszereld Uzem elhelyezkedése hatdrozza meg. ValGjaban a legkilon-
bdz6bb teljesitményszintek léteznek a japanok, az észak-amerikaiak és az
eurdpaiak kozétt. Ugy tlnik, az anyavallalat helye és kultaraja korrelal a telje-
sitménnyel. a technoldgija viszont nem. A "karcsd" termelés rendszere alap-
jan mikoddd Gzemek képesek modellek széles valasztékat gyartani, mikdzben
a mindség és a termelékenység magas szinvonalat fenntartjak. Szerk.

A vilag egyik felén van egy igazan figyelemreméltd aut6dsszeszerel6-tizem.
Az 0Osszeszerel§ szalagon dolgozok nemcsak a gyartosori feladatokat teljesi-
tik, hanem a mindségellendrzést és a megel6z6 karbantartast is. A robotokat
ésszer(ien hasznaljak a vizsgalt (izemben, hogy noveljék a termelékenységet és
a min@séget, nem egyszer(ien a legujabb technoldgia puszta birtoklasa ked-
veért. Ez az lizem éppen egy kozponti kezdeményezés(i, tdmogatott mozgalom
kell6s kozepén arra torekszik, hogy folyamatosan ndvelje a hatékonysagat,
minden lehetd helyen csokkentse a koltségeit, és rendiletlenil javitsa a miné-
séget. Az lizem tevékenységének részletes vizsgélata és a véllalat mérlegének
kedvez6 helyzete azt mutatja, hogy a kemény munka nem hiébavalo.

A vildg mésik felén van egy masik 6sszeszerel§ izem. A robotok jobban
elterjedtek, s6t még latvanyos gyarlatogatasokat is szerveznek az lizem veze-
t6i az (zem teriiletén a gyartds szennyétdl mentes, Kijel6lt Utvonalon. Azok,
akik ezt a kis tGrat megtehetik, gyakran leny(igozve mennek el. En egy kicsit
tovabb maradtam, és kicsit mas benyomasom keletkezett.

Az els6 lizemhez képest a takaritas szintje meglehetésen alacsony. A karos-
szériahegeszt6-részlegben l6kharitkat és motorhaztet6ket tamasztottak dssze-
vissza a falhoz arra az esetre, ha esetleg a robotok meghibasodnak. A robotok
és futdszalagok kozott régi karosszériak, régi alkatrészek és régi motorok ori-
asi halmai hevernek, ami egyértelm(ivé teszi, hogy a folyamatos fejlesztés
nem alappillére az (izem mikddési filozéfiajanak.

Ha végigsétalunk az Osszeszerel§ lzem teriletén, negativ benyomasaink
tovabb erésodnek. Ellentétben az elsd Uzemmel, ebben az Gzemben szamtalan
robotmiiveletet alkalmaznak a tényleges Osszeszerelési feladatoknal, mint

*lohn F. Krafcik: Triumph of the Lean Production System. In: Sloan Management Review 19S8. 41-52 p.
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példaul az Ulések behelyezésénél, a lokharitok és a lampék felrakdsanal.
Ugyanakkor nem kiiszobolték ki az dsszes hibat: a latogatdsom sordn szamos
ember dolgozott a robotok mellett, hogy a feladatok biztosan elkésziljenek.
Az elsd Gizemben kevés autd kerllt a javitod részlegbe, mivel az elsé gyartosor
min6sége nagyon jé volt, mig a méasodik Uzemnek egy teljes éplletrészt kellett
olyan hib&k kijavitasara szentelnie, amelyeknek el sem kellett volna for-
dulniuk.

Taldn hallott méar az olvasé ilyen jellegli 6sszehasonlitasokat. Ebben az
esetben val6szintileg nem lepi meg, hogy az els6 lizemnek lényegesen maga-
sabb volt a termelékenysége, mint az automatizaltabb versenytarsanak. Ami
talan meglepi az olvasét az az, hogy a hatékonyabb lzem egy negyven éves
létesitmény az Egyesiilt Allamok szivében és a detroiti harom nagy termel6
egyike Uzemelteti, mig a kevésbé hatékony, sokkal Gjabb japan rivalis lizem
par orara fekszik Tokidtol. Ennyit az ipari sztereotipiakrdl...

Azért emlitem ezt a példat, hogy eloszlassam azt a széles kdrben elterjedt
mitoszt, hogy az 6sszeszereld lizem helye tébbé-kevéshé eleve meghatarozza
a termelékenységet és a mindségi mutatokat. Amit ez a példa mutat, és amit
széles korli adatbéazisunk is alatdmaszt az az, hogy Japanban, Eszak-Ame-
rikdban és Eurdpaban nagyon kilonféle termelési teljesitmények és gyakor-
latok vannak. Ahelyett, hogy kapcsolatot taldltam volna az tizem teljesitménye
és akozott, hogy az Uzem melyik orszagban van; kapcsolatot fedeztem fel az
Uzem teljesitménye, az anyavallalat helye és a helyi vezet6k filozofiaja kozott,
minden egyes Uzemben. A japén lUzemek lehetnek éatlagban termelékenyebbek
és készithetnek atlagosan jobb mindségl termékeket, de j6 néhény izem van
Eszak-Amerikaban, amely tulszarnyalja a japan teljesitményszintet. Milyen
tulajdonsagok kuldonboztetik meg ezeket a nagy teljesitményil (zemeket az
atlagos Uzemekt6l? S ami sokkal fontosabb, hogy a vezet6ség miképp tud
olyan iranyelveket kidolgozni, hogy jé teljesitményt érjenek el? Ezt a két
kérdést fogom megvizsgalni ebben a cikkben.

A kivalo teljesitmény nyomaban

Az MIT” Nemzetkdzi Gépjarml-programja vilagelsd volt az 6t kontinens
autoiparanak vizsgalatdban. Az Osszeszerel§ (izemben megvalosuld termelés
dsszehasonlitd elemzését adja az egyik tanulmény. Ez a tanulmény egyszer(
céllal indult - hogy értékeljik a termelési teljesitmény, kuléndsen a terme-
lékenységi teljesitmény szorddasat vilagszerte. Mar koran kidertlt a kutatas

* Massachusetts Institute of Technology. A ford. megj.
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soran, néhany latogatas utan, hogy a termelékenységi teljesitmény szérodasa
sokkal nagyobb, mint eredetileg képzeltiik. A tobbi teljesitményjelz6, mint
példaul a mindség és a rugalmassag, szintén nagy szorédast mutatatott. Ezek a
teljesitménykiilonbségek és az, hogy jobban meg akartuk érteni, hogy mi
rejlik mogotte, vezettek a mostani kutatdshoz. Ennek a programnak a kere-
tében tobb mint 6tven (zemet latogattam meg kutatoként a vilag legjelen-
t6sebb autégyartd régioiban. Ezen kutatasi feladat el6tt két évet dolgoztam
mérnokként a NUMMI-nél, a GM-Toyota vegyes vallalat kis autogyartojaban
Kalifornidban.

Azok atapasztalatok, adatok és benyomasok, amelyeket itt szereztem, hasz-
nosnak bizonyultak. Teljes bizonyossaggal meggy06z6dtink arrél, hogy né-
mely termelési filozofia jobb eredményt hoz, mint mésok; kapcsolatokat
fedeztlink fel a magas termelékenység, a minéség és a termék osszetettsége
kozott; és lelepleztiink néhany makacs téveszmét a kulénbdz6 orszdgok
teljesitményeir6l. Egyértelm( bizonyitékot talaltunk arra, hogy a magas szint
technol6gia gyakran nem megoldas a gyenge termelési teljesitményre, ha a
technoldgiat megfeleld termelésmenedzsment-politika nélkil alkalmazzék. Ez
az lUzenet nemcsak a termelési vezet6knek fontos, hanem mindenkinek, aki az
ipar jovdje irant érdeklddik.

Ford Kivalé otlete ... és egy még kivalobb dtlet gydkerei

Valdban remek 6tlet volt Henry Fordtol, amikor a kollégéival egyutt kifej-
lesztette az Osszeszereld futdszalag tervét, amely forradalmasitotta a gyermek-
cip6ben jard autoipart és a fiatal ipari gazdasagtant. Ford el6tt a legtdbb autét
rendelésre szerelték ssze muhelyszer( formaban mesterember vezetésével, és
nagyon dragan adtdk el; Ford utan a munkéasoknak a munkafolyamat kisebb
részére volt befolyasuk, a termelést racionalizaltak, a hatékonysag megugrott,
és a vilag autozni kezdett, Ford Rouge River-i és Highland Park-i (izemei a
(majdnem) folyamatos termelésnek és vertikalis integracionak voltak modell-
jei - az alapanyagok, azaz példaul a gumi, a szilicium és a vasérc a folyamat
egyik végén bement, és T-modellek jottek ki a masik végén, hihetetlen
mennyiségben. Az egész vilag irigykedett Ford (izemére a nagysagrendje és a
hatékonysaga miatt.

Az amerikaiak talan csodalkoznak, hogyan lehetett a termelés teriilletén ezt
a hatalmas el6nyt elvesziteni. Megallt a "fordizmus" fejl6dése? Ha igen, akkor
miért? Szerintink Ford elvei kozll j6 néhéany, a legtisztdbb formaban, ma is
érvényes és alapjat képezi annak a rendszernek, amelyet ma Toyota Termelési
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Rendszerként (TTR)’ ismerunk. Sok nyugati (zem olyan formaban talalkozott
Ujra ezekkel az alapelvekkel, ahogy egyes japan autogyartok értelmezték, és
ezzel a leghatékonyabb rendszert érték el a vilagon. Vizsgéljuk meg réviden a
Ford el6tti id6szakot (amit mesteremberek id6szakanak hivunk, hogy jelezzik
a munkasok akkori képzettségi szintjét); az eredeti Ford rendszert (tiszta
fordizmust); ennek tovabbfejl6dését, ami ma Nyugaton kdzismert (mai
fordizmust); és a Toyota Termelési Rendszert - az eredeti fordizmust japan
modon%

Eszmefuttatas a termelési rendszerekrdl

A termelési rendszereket jellemezhetnénk Ugy, hogy megvizsgéljuk a
természetes jellemzGit - mint példaul a munkasok A&ltal befolyasolhatd
munkafolyamatrészt, a raktarozési szintet és a karbantartasi tertlet nagysagat.
Olyan jellemz6ket hasznaltam, amelyek az altalam meglatogatott Uzemek
vezet6inek iranyelveit segitenek szdmszer(siteni. Nézzik meg el6szor azt a
jellemz6t, amely egyértelm(en kilonbséget tesz a fordista Gzem és a mes-
terember-id@szak, illetve a Toyota Termelési Rendszer lizemei kozott: az egy
munkas altal befolyasolhatd munkafolyamatrészt. Ez elég kicsi volt az eredeti
Ford rendszerben, és elég nagy volt a Fordot megel6z6 mesterember (ize-
mekben, és valahol a kettd kozétt van a TTR-ben. A tdmegtermelés hajnalan a
munkéasoknak sz(ikén meghatarozott részfeladatuk volt - talan csak 30 masod-
percig tartott, és naponta végre kellett hajtani majd' ezerszer. A "tudoméanyos
vezetés" a kor felkapott kifejezése volt, a mérnokok és a mivezeték a fela-
datokat a legegyszer(ibb elemeire bontottak, kiiktattak a felesleges mozdu-
latokat, és munkanormakat allitottak fel az egyre gyorsabb munkéat kdveteld
futészalagokhoz. A szabvanyositas kordbban elképzelhetetlen hatékonysag-
szintet eredményezett. A mesterember-korszakban ezzel szemben, elképzelhe-
t6 volt, hogy egy teljes napot toltsenek egy motor elkészitésével. A mun-
kafolyamat nagyobb részét fogtak at, de egyértelmien lassabban tanultak, és
tobb hatékonysagnovel6 lehet6ség kiaknazatlanul maradt. A munkasok a
keziiket és a fejliket is hasznaltdk (amit a fordista munkas nem mondhatott el
magarol), amely tavolrél sem volt hatékony, nagymértékben hatréltatta dket.

A fordista rendszer japan értelmezése egyszer( volt ezen a terileten. A
Toyota nagy Ujitd volt itt: a mesterember id6szakbdl atvette a kéz+fej

' A Toyota Termelési Rendszer angol réviditése gyakran hasznélatos TPS-ként (Toyota Production System). A
ford. megj.

1 Ezen kifejezések leirasat a kovetkezd tanulmanybdl kolcsondztik. A. Atshuler et ah, The Future of the
Automobile (Cambridge: MIT Press 1984)

164



filozofiat, ezt dsszekotdtte a munka szabvanyositasaval, és a fordizmus futo-
szalag-rendszerével, rdadasul ehhez jott még az ezt Osszekapcsold csapat-
munka. A vezet6k nem hitték azt, hogy a munkéasok cserélhetd fogaskerekek
egy nagy termeld gépezetben, mindegyik munkést kilonbdz6 feladatokra
képeztek ki - nemcsak termelési feladatokra, hanem karbantartasra, nyilvan-
tartdsra, min6ségellenérzésre és még masra is. Ahelyett, hogy stopperéraval
méricskéld mérnokoknek adtak volna ki a feladat szabvanyositasat, a vezet6k
a szalag melletti dolgozdkat tanitottak be erre a feladatra és rajuk biztak annak
feleldsséget, hogy alland6an néveljék a teljesitményt. A tudomanyos vezetés
technikait nem dobtak ki, csak mas, jobban megfelel6 alkalmazottak telje-
sitették. Végul a vezetés csoportokba szervezte a dolgozdkat - a csoportok
nagy autonomiat kaptak, igy nem igényeltek nagy fehérgalléros személyzetet,
és sokkal jobban képesek voltak a termelés tartalmi valtozésara reagalni, mint
a mereven szabdlyozott fordista munkasok és felligyelGik.

Egy anekdota szemlélteti, hogy milyen nagyszabasu valtas figyelhet6 meg a
munkafolyamat felosztdsanak értelmezésében a fordista iskolakban tanult
vezet6k szdmara. A NUMMI-t, a GM-Toyota vegyes vallalatat gyakran pél-
daként alkalmazza a General Motors, hogy bemutassa a dolgozoknak a Toyota
Termelési Rendszer miikodését. Egy mliszaki menedzser a GM-nél azzal a
szandékkal, hogy felfedi a gyar kiemelked§ termelési hatékonysaganak és
mindségi eredményeinek igazi titkdt, megkérdezte egy magas beosztasu
NUMMI vezet6t6l (aki tulajdonképpen a Toyotatdl jott at ideiglenesen a
vegyes véllalathoz), hogy mennyi mérnok dolgozik a NUMMI-nél. A vezet6
gondolkodott egy darabig, és azt felelte: "2100 csapattagunk dolgozik az
lizemben, ezért 2100 mérndkink van." A GM-nél dolgoz6 mérndk a fejét
ingatva eloldalgott: az 6 egész mérnoki kara felesleges a TTR Gzemében.

Az egy munkas altal befolyasolhaté munkafolyamatrész névekedése a fordi
rendszer alapjaival kombindlva egy UGjabb nagy ugrast jelentett a gyartas
termelékenységében. Ezt az eljarast (a tobbit késébb mutatjuk be) az 1950-es
évek elején kezdte alkalmazni a Toyota, és ez az ici-pici Toyota Motor
Corporation 1965-re hatékonyabb lett, mint a General Motors, a Ford vagy a
Chrysler2 (Ld. a Toyota torténelmi jelent6ségl Ujitasairdl részletesebben
Michael Cusumano cikkét ugyanebben a szamban. Szerk.)

Az alkatrész-raktarozasi készletszintek egy tovabbi megkulénboztetd saja-
tossdg. Egy tokéletes vilagban a raktarozasi szintek nagyon alacsonyak
lennének. Az alacsony raktarozasi szintek felszabaditjak a vallalat forrasait,

2 M.A. Cusumano, The Japanese Automobile Industry: Technology and Management at Nissan and Toyota
(Cambridge: Council of East Asian Studies, Harvard University, 1985).
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mivel azok az alkatrészek, amelyeket nem hasznalnak nem adnak értéket a
termékhez, azonban jelentds tokét kotnek le. Am a vilag nem tokéletes.
Szédmos modern nyugati vallalat gy dontott, hogy nagy készleteket tart az
alkatrészeibdl a raktarban arra az esetre, ha valami kdzbe jonne: lehet ez egy
alapvet6 alkatrész min6ségi probléméja, szallito kamionok meghibasodasa
vagy a beszallitok munkésainak sztrajkja. A vilag sok més gyéra viszont a
biztonsagra torekvd' raktarozast a JOl 1d6zitett Termelés” (JIT) rendszerével
valtja fel.

A tiszta fordizmus legfejlettebb forméja gyakorlatilag a JIT termelési
rendszer a Toyota értelmezésében. A Ford kezdeti tdmegtermeld gyarait arra a
koncepcidra alapitottdk, hogy a lehet6 leghatékonyabban gyéartson jarmi-
veket, Ugy, hogy minimalizalja a termelés kezdetétdl a termelés befejezéséig
az elfecsérelt id6t. Ford ezt nagy tdmegl szabvanyositott terméken és magas
fokd vertikalis integracion keresztll valdsitotta meg. A "JOI ld&zitett Ter-
melés" talan nem épiilt be az akkori szakszékincsbe, am ez a megfelel6
kifejezés a komplexum legnagyobb részén akkoriban hasznalt raktarozasi
rendszer leirasara3

A Toyota Ford Rouge-i komplexuma a nagy toémegl, nagyon hatékony,
mennyiség gyartasara alkalmas gyaraiban. Bar a Toyota nem volt képes sem a
vertikdlis integracié magas szintjét, sem a szabvanyositott termelésvolument
megvalositani, amely Fordnak is csak ebben az egyetlen komplexumban
sikerullt, azért elismeréssel addzott a folyamatos termelés koncepcidjanak,
azaltal hogy az alkalmazkodni képes beszallitokkal szoros kapcsolatot épitett
ki és bekapcsolta Gket az Osszeszerelés folyamataba. Am ahelyett, hogy
szabvéanyositott terméket - mint Ford T-modellje - készitett volna, termékek
széles valasztékat allitotta eld, amit Henry Ford soha meg nem proébalt volna,
és igy megvaldsitotta a rugalmas termelést anélkil, hogy feladta volna a
folyamatos gyartas elvét. A rugalmassdg megnyilvanuldsa az, hogy a Toyota
néhany szaz darabos raktarkészlettel tud fémlemezeket sajtolni; és ezt azért
tudja megtenni, mert korabban megtanulta, hogy a sajtol6 atallitdsat néhany
perc alatt végezze el néhdny dra helyett. Ez a fajta rugalmassdg nagy
versenyelény azoknak, akik ezt elsajatitottak.

*JIC: Just in Case Ford. megj.

” JIT: Just in Time Ford. megj.

3 Houstell feljegyezte az els6 Ford lizemeknél az alacsony vallalaton belilli raktarozasi szintet és a folyamatos
termelés elvét. Ld.: D. A. Hounshell, From the American System to Mass Production, 1800-1932 (Baltimore:
John Hopkins University Press, 1984)
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A tobbi termelési rendszer jellemzdit az 1 tablazatban tlntettiik fel. Ha
alaposan megvizsgaljuk ezt a tablazatot, akkor furcsa dolog derll ki, még
hozza az, hogy a tiszta fordizmus tébb szempontbdl jobban hasonlit a Toyota
Termelési Rendszerre, mint a mai fordizmusra (Id. 1 tablazat). Ez meglep6?
Nem igazan. Egyszer Taiichni Ohno, a Toyota Termelési Rendszer egyik
alapit6ja, azt mondta, hogy ha Henry Ford ma is élne, akkor ugyanazt tenné a
termelési rendszerrel, mint amit a Toyota tett.

Szabvanyo-
sitas foka

Felel&sség
terjedelme
Raktarak
Pufferek
Karbantar-
tasi teruletek
Csoport-
munka

Mester- Tiszta Mai
ember fordizmus fordizmus
alacsony magas, magas,
a vezet6k a vezet6k
vegzik veégzik
széles sziik sziik
nagyok kdzepesek nagyok
nagyok kicsik nagyok
integralt Kicsi nagy
mérsékelt kevés alacsony

1 tablazat)rermelési rendszerekjellemzgi

1 &bra A termelési rendszerek csoportositasa

TTR

magas,

a csoport
Végzi
mérsékelt

kicsik
kicsik

nagyon kicsi

nagy aranyu
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Vissza a jov6be

A masodik vilaghabor( és az 1980-as évek legeleje kozétti idészak leg-
nagyobb részében egyértelm( kuldnbségek voltak a Toyota és a legtobb
nyugati termel6 termelési rendszere kozott. Mostanaban ezek a kulénbségek
eltlin6ben vannak, mivel sok nyugati gyarté a Toyota tiszta fordizmus értel-
mezését vezeti be, s ezéltal visszatér részben a sajat gyokereihez.

Ahelyett, hogy tovéabbra is mai fordizmustként és a TTR-ként hivatkoznék a
két kilénbdz6 paradigmara, inkdbb bemutatok két 0j fogalmat - a pufferes és a
karcsi termelési rendszert.4 Egyértelmd, hogy miért ezt a két kifejezést
valasztottuk. A legtébb nyugati termeld gyakorlatilag minden ellen puffereket
alkalmazott a habord utani idészakban. A raktarkészlet magas volt, puffereket
tartottak varatlan min@ségi problémakra; az Osszeszerel6 szalagoknak be-
épitett pufferjéik voltak, arra az esetre, ha a gép meghibasodik, hogy folya-
matosan menjen tovabb a termelés; mindenes munkasok hadait tartottak
allomanyban a varatlan nagy hianyzasok pufferjeként; a hatalmas karban-
tartorészlegek szolgaltak pufferként az dsszeszerel6 szalag gyenge mindsége
ellen, és igy tovabb.

A toébbi lzem, amelyek kozil a Toyota a legjobb példa, tényleg karcsu
termelést valositott meg. A raktarkészletet teljesen minimalis szinten tartotték.

4 A pufferes/karcst termelési rendszer tipol6gidjat az Nemzetkdzi Gépjarmi-program kutatdinak munkajéra
tdmaszkodva haszndlom. A kutaték, Haruo Shimada és John Paul MacDuffie, "robosztus" és "térékeny
kifejezéseket hasznaltak ugyanerre a két koncepcidra.
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igy koltseget tudtak megtakaritani, és a mindségi problémak mindjart felszinre
kerlltek, s azokat nyomban megoldottdk; a puffermentes &sszeszerel§
szalagok a folyamatos termelést biztositottdk; a mindenes munkasok
gyakorlatilag eltlintek a munkaer6-allomanybol. Ha egy munkés bejelentés
nélkil maradt tavol, akkor a csoporttagok a helyére alltak; a karbantarto
terlletek egész Kkicsik voltak, mivel a min6séget a folyamat soran kellett
elérni, nem a karbantartasi tertleten.

Erdemes anal6giat képezni a pénziigyi vilaggal. A karcsi termelés
szervezésének politikdja magasabb kockazatot rejt magaban - és egy rossz
Iépés teljesen leéllitja a termelést. De a potenciélis nyereség hatalmas. igy a
karcsu termelést tekinthetjiilk magas kockazati/magas hozamu tgyletnek. (A
kockazat legnagyobb részét semlegesiteni lehet tapasztalt, begyakorlott
munkaerdvel, felel6sségteljes beszallitokkal ésjo terméktervezéssel. Japanban
és a Nyugaton azok a termel6k, akik legsikeresebben valositjdk meg a
"karcsu" termelést, mind ilyen tulajdonsdgokkal birnak.) A pufferes termelés-
menedzsment-politika méasrészrél biztonsagos, stabil, de nem kiemelked6 a
megtériilése. A rovid tava kockazat alacsony, de a hossz( tavi teljesitmény
eredménypotencidlja is alacsony. Melyik teljesit jobban a val6 vilaghan? A
valasz nem olyan magatol értet6déen egyértelmd; pufferes termeléssel
gazdasagos sorozatnagysagot vagy megndvekedett kihasznaltsagi fokot lehet
elérni, ami felilmualhatja a karcsi termelési rendszer elényeit. Tulajdon-
képpen, keés6bb meglatjuk, hogy a pufferes Uzemek &ltalaban nagy haté-
konyséaggal dolgoznak, és sok karcsu termeléssel m(kddd (zem viszonylag
gyengén teljesit. Osszességében azonban, a karcs( termelés atlagban jobban
teljesit, mint a pufferes termelés.

A NUMMI elény: a GM millidrdos megtakaritast érd revelacioja

Az 6sszeszerel6 izemi tanulmanyunk kezdetén gy talaltuk, hogy a GM-
Toyota NUMMI vegyes vallalat és a hagyomanyos GM lzemek kozott a
hatékonysagteljesitmény kilonbsége korilbelil negyven szézalék. Ezt a
kivalé teljesitményt, ami egy szinvonalon all a Toyota japan (zemeinek tel-
jesitményével ugy erték el, hogy a munkéasok zéme kordbban a GM-nek
dolgozott a régi fremonti Gzemben. Hogy tudott a NUMMI ilyen sikert elérni
azzal a munkaer6vel, akik alig par éve még a GM munkésai voltak?
Valészinlleg azért, mert a NUMMI sikeresen alkalmazta a Toyota karcsu
termelési rendszerét.
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Ez a rendszer a létez0 technoldgia, stratégia és emberi er6forrés teljes
fejlesztését és integralasat tamogatja olyan mddon, ahogyan a hagyomanyos
pufferes rendszerek minden bizonnyal nem tették. Példat talalhatunk ilyen
integraciora a NUMML1 csoportiranyitasi rendszerében. A csoportvezetének
nincs kozvetlen feleléssége a gyartésoron. Inkabb olyan tevékenységekért
felel6s, amelyeket hagyoményosan a mérnokok, mindségellenérok, karban-
tartok, betanitok és mas specialistdk végeztek. Ezek a munkak a szervezést, a
megel6z6 karbantartast, a min&ségellen6rzést és a csoporttagok betanitasat
foglaljak magukban. Ezek a tevékenységek igazi, mély elkotelezettséget ala-
kitanak ki a munkaer6 miikodésének minden vonatkozasaban. Ez az elkote-
lezettség a kulcs a képességek, gépek és folyamatok ilyen integralt, allandéan
novekvd fejlédéséhez, ami a karcsu termelési rendszert a pufferes rendszer
folé emeli.

Ahogy tanulméanyunk mas (zemekben is folytatddott, megerdsitve lattuk
azt a meggy06z6dést, miszerint bizonyos nyugati termel6k félreértettéek az
emberi er6forrasok, a vezetés, a stratégia és a technoldgia kozotti kapcsolat
fontossadgat. A NUMMI technoldgiai szintje viszonylag magas néhany Ujabb
GM gyaréhoz képest. Ha, azonban &sszehasonlitjuk a NUMMI-t és a GM
néhény Ujonnan felszerelt csucstechnoldgias létesitményét, akkor tobbé-
kevésbé ugyanazt az eredményt kapjuk, mint az el6z8 6sszehasonlitaskor: a
pufferes, csdcstechnoldgiat alkalmazé GM termelékenységenél és mind-
ségénél a NUMMI-é szdmottevGen jobb. A GM millidrdokat koltott arra, hogy
megtanulja: a cstcstechnoldgia nem feltétlendl jelent kivald teljesitményt. A
torténet der(is oldala az, hogy a GM leéllt az automatizalasi beruhéazésaival -
dollar millidrdokat megtakaritva -, miutan az egészséges vezetési elvek
fontossaga olyan egyértelm(en megnyilvanult a NUMMI-nal.

Az Uzemi teljesitmény értékelése

Az lzemi teljesitmény elsddleges jelz6i a termelékenység, a minéség és a
rugalmassag. Azok az tUzemek, amelyek a termelékenységet, a minGséget és a
rugalmassagot a leghatékonyabban tartjdk egyensulyban a piaci résiiknek
megfelel6en, azok tagadhatatlan versenyeldnyre tesznek szert. Az Uzemi
teljesitmény meghatérozoi sokkal véaltozatosabbak lehetnek. A jozan ész azt
diktdlja, hogy a technol6gia szintje, a gyartott termékek kore és az lizem
mérete mind hatassal lesz a teljesitményre. Az mar kevésbé biztos, hogy az
uzem telephelye, a véllalati kultira és a termelésmenedzsment-politika is
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hatassal lesz a teljesitményre.5 Ezeket a tényezOket vesszik figyelembe az
alabbi elemzéstinkben.

A termelékenység és a mingség meghatarozasanak szabvanyositott modszere

Jelen tanulményban bemutatott eredmények nagyban tdmaszkodnak azokra
a szabvanyositott mddszerekre, amelyeket a termelékenység és a min6ség
mérésére fejlesztettiink ki. Az itt alkalmazott eljarassal mintat akartunk venni
annyi nagy gyartordl, amennyir6l csak lehet (kifejezetten olyan termel6k érde-
keltek minket, mint példaul a Merzedes-Benz és a Jaguar). Csak a szabvany-
listara felvett tevékenységeket hasonlitottunk 6ssze, korrigaltuk a munkaidé
kildnbségeit, kiigazitottuk a kapacitaskihasznalas kulonbdz6 szintjeit, a nyil-
vanval6an terméktdl fliggd kuldnbségeket, mint példaul ajarmi nagysagat és
az extrdk mennyiségét. A nagy mintaméret; az 6sszehasonlithatd gyartasi
tevékenységek, munkaidd és kapacitaskihasznaltsag-szint kombinécidja; és a
brutt6 termékkorrekcid adjak ki azokat eredményeket, amelyeknek mar-
k&nsabbnak kellene bizonyulniuk, mint amelyeket hasonld korabbi kisérletek
soran kaptak.

Kifejlesztettlink egy min&ségmérési rendszert, amely J. D. Power 1987-es
Uj Személyautok MinGsége elnevezésii széleskor( felmérésének eredményeit
hasznalta fel, amit arra terveztek, hogy meghatarozza a tulajdonos minésegrol
alkotott benyomasait a tulajdonlas els§ harom honapja alatt. Mivel szamos
tulajdonos altal észlelt miuiszaki hiba sokkal inkabb megbizhatésagi
kérdésekhez, mint az 0sszeszerel§ lzem mindségéhez kotbdik; ezért dssze-
allitottunk egy 6sszeszerel6 Uzemi mindseégi indexet a Power kutatas alapjan,
amellyel csak azokat a gondokat probaltuk megragadni, amelyek az 6ssze-
szerel Gzem felel6sségi terliletéhez kapcsolddnak.6

5 Itt (gy hatarozzuk meg a termelésmenedzsment-politikat, mint a gyartasi iranyelvek és az emberi er6forras
6 Ajelenlegi Power Uj Személyauté Minéség Vizsgalatnak egyetlen hatranyos oldala van: kizarolag az Egyesiilt
Allamokban forgalmazott jarmivek vannak a mintdban. Ezért, mivel a mintank nemzetkézi dsszeéllitas, a
mindéségi adatbéazis valamenyivel kisebb, mint a termelékenységi adatbazis.
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2 abra A termelési teljesitmény szérédasa nagy

A teljesitmény termelékenysége és mindsége nagy szordédést mutat

A 2. &bra mutatja a termelékenység hatalmas szorddasat vilagszerte. Bar a
japan eredmények (atlag 19,1 éra jarmiivenként) csoportositastol fiiggetlenil
a legjobbak, de talan még jelentdsebb, hogy a harom japén alapitast, Egyesilt
Allamokban miikodd véllalat milyen jol teljesit (atlag 19,5 6ra jarmiivenként),
és a hagyomanyos észak-amerikai autdgyarak teljesitménye nagyon szorodik
(19,0-td1 32,7-ig, 26,5 oOra jarmivenként tlagban). A japéan és a hagyomanyos
amerikai autogyartok teljesitményei kozotti atfedes kilondésen meglepd Ujsag,
és visszautal a bevezet6 torténethez. Tébb olyan amerikai (zem van, amely
egy szinvonalon all a termelési teljesitményben a japan éatlaggal. Az a tény,
hogy néhany amerikai gyartd kifejlesztette azt a képességét az autdk oOssze-
szerelésében, hogy japan termelékenységi szinten tudjon teljesiteni; legalabbis
részben cafolja a monolitikus orszagképet. A nagy teljesitményl észak-
amerikai és europai Uzemek legtobbjét ugyanaz a termeld iranyitotta; ez
alatdmasztja azt az elképzelést, miszerint a vallalati kultdranak komoly
befolydsa van az Uzem teljesitményére. Erre a jelenségre latunk még majd
bizonyitékot a kovetkez6 elemzés folyaman.
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Az is figyelemre méltd, hogy a hagyomanyos eurdpai lzemnek (35,9 6ra
jarmivenként) alacsonyabb a termelékenységi szintje, mint az észak-amerikai
megfelel6iké és a viszonylag jobban teljesitd, Eur6pdban miikodd, amerikali
multinacionalis vallalatoké (atlag 30,9 6ra jarmivenként). A leanyvallalatok
korében konzisztens dsszefliggés figyelhetd meg mind Eurdpaban (elsésorban
az "els6 hullamban" érkezd amerikai anyavallalati) cégek az 1960-as évektdl),
mind Eszak-Amerikaban ("masodik hullamban" érkez6 japan cégek az 1980-
as évektdl) feliilmaljak a hazaiak altal vezetett valtatokat.

Ezen 0Ot regionalis csoport min@ségi teljesitményének mintdja a haté-
konységi teljesitmény mintajahoz feltlin6en hasonld. Azaz a Japén-kozponta
Uzemek mutatjdk a legjobb teljesitményt; az amerikai kdzpontliak a széles
kozépértékeket képviselik; és a legalacsonyabb szintet az eurdpai kdzpontok
mutatjak az atlagos mindségi teljesitményben.

Az, hogy a min@segi és hatékonysagi teljesitmény kozott szoros korrelacio
van, nem érhet benniinket meglepetésként. Az ipardg mindséggurui - Juran,
Deming, Crosby és masok - mind elkdtelezték magukat a "mindség ingyen
van" elvhez, miszerint a javuld mindséggel a termelékenység automatikusan
novekszik a Kkarbantartdsi munkak csokkenése, a folyamat-ellenérzésre
dsszpontositd nagyobb figyelem, a kisebb végs6 minéségellendrzési kovetel-
mény csdkkenése sth. eredményeképpen. Azok a vallalatok, amelyek Kkivalo
mindségl terméket termelnek, a korrelacio egészséges mértékéhez (R = 0,60)
Iényegesen Kkisebb er6feszitéssel jutnak el, mint az alacsony mindséget
eléallitok. A minGség és a termelékenység vilagviszonylatban tekintve egy-
massal nem komplementer fogalmak.

A kedvezd hir fontossaga elhalvanyul azonban, ha a minéség és a terme-
Iékenység kapcsolatat regiondlis alapon figyeljik meg. Ahogy azt a 3. abra
mutatja, ami vilagszinten egyértelm(, az Eszak-Amerikaban és Eur6paban egy
kissé kétséges. Habar Japanban és Eszak-Amerikaban minden Japan-kozpontu
véllalat a teljesitmény fels6 negyedébe esik, az atlagnal jobb termelékeny-
séggel és mindséggel; addig a hagyomanyos észak-amerikai és eurdpai
uzemek meglehetésen kis korrelaciot mutatnak a termelékenység és a min6ség
kozott. Ez azt mutatja, hogy egy atlagos nyugati cég nem egyértelmiien
egyesiti a magas min6séget és a kivalo termelékenységet, bar ennek a
hatdsnak néhany elemét a kezdeti terméktervezés mindségének tudhatjuk be.7

Legaldbb egy amerikai vallalat van, amely kivételt képez az aldl, hogy a
nyugatiak képtelenek dsszehangolni a magas termelékenységet a minéséggel.

7 Az elemzésiinkbél kideril, hogy a kivalé minGség legfontosabb dsszetevéje a termék anyavallalatanak helye,
igy ajapan tzemek altal gyartott termékeknek gyakran “fejhossznyi el6nyik" van a magas 6sszeszerel§ tizemi
min@ség elérésében a nyugati modelleket gyartd tizemekkel szemben.
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Tanulméanyunk multinacionélis véllalatanak hat Gzeme négy kilénbdz6 or-
szagban taldlhato, széles terméktipus-skalaval és szdmos modellel rendelke-
zik, és az Uzemi gépparkja kilonb6z6. A kultarak és géppark kilénboz6sége
ellenére, 6t Gzem a hatbol kozel egyforma hatékonyséagi szinten termelt,
viszonylag magas teljesitménnyel.

Vajon mashol is jellemzd az a jelenség, hogy a multinaciondlis véllalatok
teljesitményszintje kdzel azonos? A valasz: igen. Bér a véllalati minta kisebb,
minden egyes japan termeld kozel azonos szintet ért el vildgszerte. Mas nagy
észak-amerikai multinaciondlis gyartok is Iényegében hasonld teljesitmény-
szintet értek el vilagszerte. Az ilyen egységes multinacionalis teljesitmény -
szintbdl tobbek kodzott a "monolitikus orszag" mentalitds tovabbi cafolata
kovetkezik. Minden régidban nagyon szorddnak a teljesitményszintek. Pél-
daul, Eurdpa legjobb teljesitmény(i gyara jobb, mint az amerikai atlag. Még a
japénok kozott is nagy szdrddast figyelhetink meg, azzal egyiitt, hogy tobb
nyugati zem talszérnyalja néhany japan lzem termelékenységét és mingség-
teljesitését. Bar regionalis trendek megfigyelhetdk, sem Japan, sem Eszak-
Amerika, sem Eurdpa nem tekinthet6 monolitikus egységnek. Itt Gjra meg-
bizonyosodhatunk réla, hogy a vallalati kultira azonos rangd a nemzeti
kulturaval, mint az Gzemi teljesitményszint kiilldnbségeivel korrelal6 faktor.

3. abra Termelékenység/mindseég métrix: Elveszett a Iényeg nyugaton?

Csakugyan egyértelm(ien kimutathaté kiildnbségek vannak a vilagban, ha a
regionélis atlagokat nézziik. Ezt a jelenséget szemléltette a 2. 4bra. De a

174



regionalis termelékenységek kozotti atfedések - az A véllalat szlk telje-
sitmeény zonajat mutatja a 3. dbra  és a fent bemutatott tébbszords regresszids
analizis eredménye mind arra utal, hogy a vallalati vezet6k és a kormanyok
jellemzdi kozil az a tulajdonsdg fontos, hogy befolyésoljak az Gzemben
m(ik6dd termelésmenedzsment-politika viszonylagos "karcsisagat".

Melyik dsszetevijelzi elére legnagyobb biztonsaggal az (izem teljesitményét?

A tdbbsz0ros regresszios analizis segitségével meg tudjuk hatarozni, hogy
melyik koradbban targyalt 6sszetevének van jelent6sebb befolydsa a terme-
Iékenységre és a min@ségre. A Kkét teljesitményjelz6n elvégzett regresszid
eredményei alapjan megprobaltuk megragadni az (izem termelésmenedzs-
ment-politikdjanak viszonylagos karcsisagat vagy pufferes jellegét, ami
kivalo el6rejelz6je az lzem teljesitményének.8 Ahogy az Uzemek a karcsubb
m(ik6dési politika felé mozdulnak el, Ugy javul a teljesitmény. Ez a-kapcsolat
killobndsen szoros a termelékenységgel (99 szazalék) és kevésbé szoros a
minéseggel (95 szazalék). Az igazsag az, hogy a japan-tulajdonlas egyszer(
néma valtozé (amely értéke egy, ha az lizem japan tulajdonban van, és nulla,
ha nem japan tulajdonban van) még jobb el6rejelzést ad az (izem minGségi
teljesitményére. Ez maga utan von egy roppant fontos stratégiai elényt a japan
termel6kre nézve, a japanok terveit sokkal egyszer(ibb min@ségi szinten
megvaldsitani, mint a nyugatiakét.

Az lzem Altal gyartott modellek sokfélesége erés hatdst mutat a terme-
Iékenységi teljesitményre (95 szazalékos szignifikanciaszinten); ahogy a mo-
dellvalaszték varianciaja emelkedik, a termelékenység azzal egyitt csokken.
A mintank egy étlagos Uzemére a modellvalaszték 50 szazalékos ndvekedése
Osszességében a termelékenység 10 szazalékos csokkenéséhez vezet. Ez a
hatékonysagcsokkenés elsésorban az 6sszeszerel6 vonal atallitdsi nehéz-
ségeibdl fakad és megnoveli a munkakdvetelményeket. A mintank alapjan le-
vonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a karcsu termelés, Ugy tlnik, hatéko-
nyabban minimalizéalja az 4tallas hatranyait, mint a pufferes Gzemek. Ezt az a
tény is mutatja, hogy a kutatasunkban szerepl6 6t japan (zem mind karcsu
termelési stratégiaval mikodik, amelyek ugyanakkor nemcsak a legmagasabb
termelékenységet produkaltdk, de a legnagyobb modellvélasztékot is

8 Ez az index magaban foglalja a kévetkezd négy Osszetevét: az lizemben alkalmazott csoportmunka foka; a
"lathaté ellen6rzés™ szintje, az (izemben alkalmazott munkésok altal atfogott részfeladat; a varatlan hianyzasok
szintje, a munkasok participacidja és a vezet6kkel szembeni elvarasok jelz6je; és az (izem teriiletének az a
széazaléka, amit a karbantartasi lehet6ségeknek szentelnek, ami azt jelzi, hogy a vezet6ségnek milyen elvarésai
vannak azzal kapcsolatban, hogy a gyartasi folyamat mennyire meghizhato.
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nyujtottdk. Szamos nyugati Uzem, amely karcsd termelési filozofidval mi-
kddik hasonld képességeket mutatott a kivald min6ség és modellvalaszték
tertiletén.

Az lizemek viszonylagos karcsisaga és a modellvalaszték sokfélesége volt
az a két jelentds jellemzd, amelyek kulondsképpen meghataroztak a terme-
Iékenységi teljesitményt, mig a min6ségi teljesitményt az jelezte legjobban
elére, hogy a termék japéan tervezés(i volt-e vagy sem. Semmilyen maésik
valtozd nem nydjtott tovabbi magyarazé erét a regressziés modellhez.

A kovetkez6kben alaposabban megvizsgéljuk ezek kdvetkezményeit.

Termelésmenedzsment-politika: elmozdulas a karcsu termelés felé?

Korabban a menedzsmentfilozéfia valtozatait mint folyamatot irtuk le a
mostani fordizmus pufferes tipusaitdl kezdve a karcsi termelésig, amit a
Toyota termelési rendszer képvisel. Azoknak az Uzemeknek, amelyek "kar-
csubbak”, alacsonyabb értékeik vannak (négy) a menedzsment-indexiikben,
mig a pufferes jellemz6kkel rendelkez6 lizemeknek magasabb értékeik vannak
(tizenkettd). Az disztriblcids index eredményeket az anyavallalati és telep-
helyi adatok fliggvényében a 4. abra mutatja.

4. &bra A menedzsmentindex értékei a tulajdonosi illetve telephelyi adatok
flisgyénvében
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Ajapan tulajdonu és a nyugati tulajdonu izemek latvanyosan elkilonilnek;
miszerint Japanban az atlag 4,8 (nagyon Kkarcsl); Eszak-Amerikaban 9,1
(pufieres); és Eurdpéban 9,5 (nagyon pufferes).

Az észak-amerikai vallalatok a szorodas szélséséges példai, mivel az
értékek mindegyikét felvették; ezzel egyértelm( bizonyitékot szolgéltattak
arra, hogy a regionalis jellemz6k nem szlikségszer(ien &rnyékoljdk be a
vallalati kulturét, a vezetési filoz6fia megnyilvanulasat. Tovabba, ez a nagy
szOorodas maga utan vonja, hogy az amerikai kozpontd termelés valamilyen
szinten jobb, mint az eurdpai, mivel a vezetési filozofia a pufferestdl
elmozdult a karcsu felé. Ez 6nmagaban is olyan jelentds megéallapitas, ami
ramutat arra, hogy mi lehet az Egyesiilt Allamok legfontosabb kompetitiv
fegyvere az eszkozeinek arzenaljabol. Tulajdonképpen az, hogy nagy gyor-
sasdggal elfogadnak és megemésztenek Uj Otleteket. Az 5. &bran jol megfi-
gyelhetd, hogy milyen hatalmas elényre tettek szert azok az amerikai Vval-
lalatok, amelyek ilyen dinamikusak voltak. A menedzsmentfilozétia-index
magyarazé ereje a termelékenység teljesitményben lathaté ezen az abran.
Példaul, vegyik észre, hogy milyen kevés vallalat m(kodik a karcsa
termelés/alacsony termelékenyseég és a pufferes termelés/magas termelékeny-
ség négyzetekben. Az egyszer(i korrelacid6 a menedzsment-index és a ter-
melékenység kozétt meglehet8sen magas: 0,569.

Ahogy szamitottunk mér ra, a japan tulajdond lzemek mind karcsu ter-
melés/kivalé mindség kombindcidban miikodnek. Sokkal meglepébb, hogy
er6s pozitiv korrelacié van a termelékenység és a menedzsment-filozéfia
kozott a nyugati izemeknél, kiilondsen az A véllalatnal. Ahogy az A vallalat
fokozatosan bevezette a karcsu termelésmenedzsment-politikat az tGizemeiben,
és ennek hatasaként fokozatosan megvaltoztatta a vallalati kultarat, hogy
jobban illeszkedjen a karcsu termelési modellhez, Ugy ezzel egy id6ben a
termelékenységi teljesitmény lényeges névekedését tapasztalta.

A legtobb eurdpai Uzemet a pufferes termelési rendszer és alacsony
termelékenység sUjtja. Kétsegtelenil a "nem mi taldltuk fel" szindréma
érvényesul itt, ami nagyon jellemz6nek tlinik az eur6pai aut6ipar nagy részén.
Annak a ténynek, hogy a japanok Ulzemeket alapitottak mind Eurdpéban,
mind Eszak-Amerikéaban, és ezzel mintegy pozitiv példat mutattak, az ameri-
kaikra pozitiv hatassal volt, mig a legtobb eurdpai termel6t nem ingatta meg a
sajat termelési politikajaban.
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5. 4bra Karcsi=magas termelékenység? Altalaban. .

Mikor téril meg a rugalmas automatizalas?

A rugalmas technoldgia alkalmazéasanak szintje nem nagy hatassal van a
termelékenység teljesitményre. Ez a kordbbi megfigyelések jelentseégét emeli
ki, miszerint a bevezetett technolégia nem feltétlenlil vezet magas telje-
sitményhez, ha nem 4aldoznak jelent6s beruhdzasokat a karcsi termelési
rendszerbe. Tobb japan gyartot lehetne kivételként emliteni, de sok autogyartd
vilagszerte ugy tlnik elégedett azzal a rugalmas technoldgidval, amely nem
segiti eld a rugalmassagot és a termelékenységet (Id. 6. abra).

Amint azt a 6. dbra mutatja, csak négy nem japan tulajdonu (zem van a
magas termelékenység/magas robotizacié zonaban. Figyeljuk meg, hogy min-
den amerikai lednyvallat és egy kivételével minden japan kdzpontl cég ebben
a negyedben van. Harom magyarazat van a robotizacié altalanosan alacsony
szintjére és a termelékenység és robotizacio kozotti inkonzisztens kapcsolatra
a nyugati tulajdonlasu tizemekben. El6szor is, ezen berendezések kozul tobb
komoly korébbi beruhédzast kdvetelt régebbi és nem annyira rugalmas auto-
matizacidéba, és még nem allnak készen arra, hogy Ujabb technoldgiaba
ruhazzanak be. Masodszor, Ugy tiinik, hogy ezek a gyartok tudatos dontést
hoztak, hogy addig nem ruhdznak be rugalmas gyartasi rendszerbe, amig
egyértelm(en be nem bizonyosodik, hogy megéri a beruhazas. Erre az Gvatos
megkdzelitésre utal az, hogy a hagyomanyos észak-amerikai tzemek, ame-
lyeknek viszonylag magas a termelékenysége, sokkal kisebb aranyban vezet-
ték be a rugalmas gyartasi rendszert, mint a vilagatlag.

178



Egészen addig, amig a piac modellenként viszonylag nagy mennyiséget
igényel ezekt6l a termel6kt6l, ami fenntartja ezeket a viszonylag rugalmatlan
lizemeket, addig ez az alacsonyabb koéltségekkel jard stratégia nyer. Azonban
a piac folyamatos fregmentalddasa kovetkeztében ez a rugalmatlansag rend-
kivil koltségessé valik. Ugyanakkor az a tény, hogy a versenytarsak kozben a
rugalmas termelést elsajatitottdk (és azt a termék javuld véaltozatossaganak
eléréséhez hasznaljdk anélkul, hogy a termelékenységet felaldoznak), és ez
tovabb mélyiti a szakadékot azok kozott, akik késlekednek, és azok kozott,
akik technolodgiai innovacioval javitottak a folyamataikat.

6. abra Gyenge korrelacié a termelékenység és a robotizacio kozott

Ez a dilemma néhany autogyartot nehéz helyzetbe hoz. Példaul a General
Motors tébb mint 40 milliard dollart koltott az utébbi hat évben termelési
kapacitasa modernizalasara, és az dsszeg legnagyobb részét a rugalmas gyar-
tasi rendszerre forditotta. Azonban az tény, hogy a koltségszerkezete olyan
dramai mértékben megvaltozott - els6sorban a t6kekoltségek és a forgalom
visszaesése miatt - a GM-et tobbszoros erdfeszitésre késztette, hogy elérjék a
gazdasagos sorozatnagysagot. igy kényszer(iségh6l gyorsan leegyszer(sitették
a termékvonalat, annak érdekében, hogy elérjék a gazdasagos sorozatnagy-
s&got, pont akkor, amikor a rugalmas termelési rendszert bevezették, aminek
éppen az a lényege, hogy nagyobb termékvalasztékot tud nydjtani. A General
ben kihasznalatlanul hagyjéak, és ugy is fogjak hagyni. Példaul ugy dontottek,
hogy a négy kozepes méretl autétizembdl harmat egyetlen termék gyartasanak
szentelnek annak ellenére, hogy ezek a termékek sok kozos részt tartalmaz-
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nak, és az Uzemek mindegyike csordultig tele van rugalmas gyartasi rend-
szerrel. A GM pedig azon iparkodik, hogy ezeket és a tobbi t6keintenziv,
rugalmas rendszer(i lizemeket egyetlen termékdsszetételnek rendelje alg, hol-
ott olyan agressziv versenytarsak &radataval kell szembenéznie, akik maér
Osszekototték a nagy termékvaltozatossagot a kivalo mindseéggel és termelé-
kenységgel.9

A gyenge kapcsolat a termelékenység és a robotizacié foka kozott végsé
soron magyarazhaté azzal, hogy a rugalmas gyartasi rendszereket nem azért
vezették be, hogy a termelékenységet javitsadk, hanem azért, hogy a mindséget
(a kézi gyéartashoz képest) és a rugalmassagot (a rugalmatlan rendszerhez
képest) javitsdk. Az adatokra tdmaszkodva kijelenthet, hogy csak halvany
tapasztalati bizonyitékok tdmogatjdk a minéségi kdvetelményeket és még
kevéshbé tdmogatjdk a megnovekedett rugalmassdg melletti érveket. A
huszonhat lUzembél all6 min6ségi mintank alapjan csak gyenge egyszerd
korrelacié van a robotizacié és a min6ség kozott (R = - 0,398) és keveés
bizonyiték van szignifikans magyarazd hatasra a tObbszords regresszios
analizisben. Nincs korrelacié a modellgsszetétel sokfélesége és a robotizacid
kozott (R = - 0,125), az eredmények ezt tamasztjak ald nem csak a GM-nél, de
mas autogyartoknal is, akik mostandban prébalkoztak azzal, hogy az lizemeik
termékdsszetételét "fokuszaljak".

Végkovetkeztetések

Az itt bemutatott adatok aldtdmasztjdk az emberi er6forras, a gyartasi
stratégia és az Uj technoldgia bevezetése esetén az integracios megkdzelités
erejét. Néhany tovabbi fontos kovetkeztetést az aldbbiakban foglalunk 6ssze:

- A termelésmenedzsment-politikdnak meérhetetlenil nagy hatadsa van az
lizem mikddési teljesitményére. Sok észak-amerikai Uzem, szamos kozulik
karcsu termelést alkalmazva, eléri, s6t tulszarnyalja ajapéan tzemeket.

- A Kkarcsi Uzemek jobban képesek egyszerre kivalé mindséget, magas
termelékenységet és szélesebb termékdsszetételt elérni.

- A régiok kozotti eltérések a mikodési teljesitményben jelentdsek Ja-
panban, Eszak-Amerikaban és Eurdpaban. Jelent6s atfedések vannak ezek ko-
zOtt a régiok kozott, és viszonylag konzisztensek a nemzetkdzi véllalaton

9 A GM jelenlegi forgalma a kiilénb6z6 modellekben az Egyesiilt Allamok piacan kériilbeldl 250.000. A Toyota
vilagszerte modellenként 200.000-et gyart, mig a Nissan és a Honda kevesebb mint 150.000 darabbal nyereséges
modellenként. Ld. A. M. Sheriff, "Product Development in the Automobile Industry: Corporate Strategies and
Product Performance™ (Cambridge: master's thesis, MIT Sloan School of Management, 1988)
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belili teljesitmények, ami azt tdmasztja ala, hogy az 6sszeszerel§ lizem
teljesitményének meghatarozasaban az anyavallat helye és a vallalati kultira
szerepe legalabb akkora, mint az (izem helye.

- Az (izem technoldgiai szintjének szinte nincs hatdsa a miikodési telje-
sitményre. A felmérésiinkben szerepl6 lzemek tobbségénél a robotalkalma-
zasok nincsenek hozzéigazitva a termékdsszetétel szélességéhez.

Ez az 0sszegzés szamos tanulsdgot fogalmaz meg a vezet6k szamara. A
legfontosabb az - a kutatasban szerepld kivalo teljesitmény(l multinacionélis
vallalatok tapasztalatai alapjan -, hogy hatékony termelésmenedzsment-po-
litika kialakithato az Uzem elhelyezkedésétdl fuggetlenil. Tovabba a karcsu
termelési stratégia a leginkabb célravezetd a megndvelt termelékenységi és
minGségi teljesitményhez. Az Egyesiilt Allamokban érzékelhet6 bizonyos
elmozdulds ebbe az iranyba, legaldbbis egy amerikai multinacionalis valla-
latnak mar hasznara valt ez a stratégia.

Az szintén egyértelm(i, hogy a karcsu termelési rendszerben van kockézat,
amit nagy fegyelemmel és tudassal kell kezelni. A japan és a nyugati gyartok
tapasztalatai alapjan gy tlinik, hogy ezt a kockazatot semlegesiteni lehet jél
képzett, rugalmas munkaer§ kialakitasaval, olyan terméktervezéssel, amit
konnyd jo minGségben gyartani és tdmogato, kiemelkedd teljesitménydi
beszallitdi hal6zattal. Azok a nyugati gyartok, amelyeknek van hozzaférésuk
ilyen forrasokhoz (vagy mar megkezdték ezen forrasok felsorakoztatasat),
azoknak a karcst termelési rendszer bevezetése viszonylag fajdalommen-
tesebb lesz; azoknak azonban, akik ilyen forrasok nélkil vannak, nehezebb
dolguk lesz. Néhéany vezet6t felbatorit, ha tudja: a draga, rugalmas automati-
zacio nem el6feltétele a magas teljesitménynek - az johet akar késébb is (ha
jon egyaltalan), miutan a megfelel szervezési alapmunkat elvégezték.



