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A VALLALATI RUGALMASSAG

ELEMZESE

A véllalati rugalmassag a versenyképesség megérzésének alapvetd kritériuma. A szerz6k dolgozatukban
Osszehasonlitjak a hagyomanyos és a rugalmas szervezeteket, ismertetik a szervezeti és az egyéni rugal-
massag jellemzdit, elemzik a rugalmassagi katagoridkat : kilsé, bels6, funkcionélis, mennyiségi. A cikk

végén egy hazai vizsgalat eredményeit kozlik.

A gazdalkodo szervezetek szamara a legnagyobb kihi-
vas napjainkban az alland6é valtozasokhoz torténd,
folytonos, rugalmas reagalasra valo képesség erdsitése
és fenntartdsa2. A rugalmassdg évezrediink végére
vitathatatlanul &nértékké, a vallalati tulélés legfonto-
sabb elemévé valt. Ez egyarant érinti a vallalat szerve-
zeti felépitését, vezetési modszereit, az alkalmazottak
kompetenciajat (képességeit, szakmai tudasat, tapasz-
talatat, tettrekészsegét, értékrendjét stb.) és a mszaki,
szervezeési, informéacids feltételeket. A rugalmas meg-
oldasok eredményeként a munkakorok osszetettebbé
valnak, a vezetés tobbirany( feladatmegoldast és tobb-
irdny( szakképzettséget var el alkalmazottaitdl3.

Nem véletlen tehét, hogy a jov6beni piaci tulélés
szempontjabdl a vallalati flexibilits ndvelésének, és a
dolgozoi cselekvési kompetencia fejlesztésének fon-
tossdgat hangsulyozzak a véllalati tanicsadok, a kuta-
tok és a gyakorlati szakemberek. A ,,tanuléképességet”
és . flexibilitast” a jévébeni legfontosabb dolgozéi ko-
vetelményként emlitik (Bronner, 1994), és elker(lhe-
tetlennek tartjdk az atmenetet a ,rugalmatlan, szaba-
lyozott” szervezeth6l a ,,rugalmas, tanulé”-ba (Peters,
1987). A rugalmas, tanuld szervezet emiatt kiillénbdzd
diszciplinak targyava valt (Argyris, 1996; Drosten,
1996; GeiBler, 1995; Hennemann, 1997).

Konnyen belathatd, hogy a rugalmassag fokozasa
nagyon jelentds foglalkoztatasi eszkéz4 is, hiszen a
versenyben vald helytallas, s6t az expanzio egyik leg-

fontosabb tényez6jérél van szo. Ezek olyan szervezeti
modelleket igényelnek, amelyek kildnds hangsulyt
fektetnek a dolgozdi rugalmassagrab.

Altalanosan elfogadott nézet, hogy a megfelelé ma-
gatartasmod, illetve cselekvés egyik legfontosabb el6-
feltétele az adott helyzettel kapcsolatos fogalmak he-
lyes és egyre mélyebb ismerete. Ha tehat az igaz, hogy
a rugalmassag korunkban a vallalati, egyéni verseny-
képesség, illetve a tllélés meghataroz6 fogalma, akkor
mindent el kell kovetni annak érdekében, hogy az n.
kognitiv folyamat (a fogalom érzékelése, észlelése,
ennek szimbolikus reprezentacidja révén létrejove
jelentéshal6zatok, és az azokban rejlé tudas aktiviza-
lasa) a hazai lakossag minél nagyobb szdmdban tuda-
tosuljon. Ehhez mindenekel6tt a fogalmat alkotéré-
szeire kell bontani, hogy elemezhet8, mérhet6 és érté-
kelhet6 legyen.

A hagyomanyos és a rugalmas szervezet

A rugalmas szervezet koncepcidja elkerili azt a
kulturalis csapdat, amelyben &ltalanosan elfogadott,
divatos nézeteket vallanak arrl, hogy melyik tipusu
szervezet jobb. A rugalmas szervezeti modell a piaci
részesedést, a profit nagysagot, a legfontosabb valla-
lati mutatokat (pl. egy f6re jutd termelékenység) és a
fogyasztdi elégedettséget sth. folyamatosan mérve, azt
tartja szem el6tt, hogy melyik szervezeti forma teljesit
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jobban egy sajatos piacon, helyen vagy id6pontban,
melyik segiti, timogatja legjobban a vallalat meghata-
rozd (,core”) kompetencidinak érvényesiilését6. A
lényeg az alland6 valtozasban rejlik. (1. abra.) A sike-
res vallalatok olyan stabil kdrnyezet hoznak Iétre,
amely keretet jelent a folyamatos, rugalmas valtoza-
sokhoz val6 alkalmazkodés és tanulds szdmara.

1 &bra
A rugalmas vallalati modell
Erdsen Mérsékelten  Meérsékelten  Nagyon
cenralizalt cenralizdlt ~ autoném autoném

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A vallalati archetipusok7koz6tti valtozasokkal kap-
csolatban tobbek kozott az aldbbi kérdésekre keresik a
vélaszokat:

1 Milyen szervezeti formak kapcsolodnak legjobban a
valtozé stratégiakhoz?

2. A szervezeti felépitések hlen reprezentaljak-e az
archetipusokat?

3. Melyek az archetipusvaltozasok nehézségei?

a) Konnyebb-e, pl. a 3-b6l az 5-be, mint az 5-bdl

a 7-be mozogni?

b) Melyik irany a nehezebb, az elmozdulés a cent-
ralizaltbdl (hierarchizéltbdl) az autonémba (la-
posba) vagy forditva?

4. Melyek azok a tipikus szervezeti valtozasi mintak,
amelyek akkor jonnek létre, amikor megvaltozik az
archetipus? n
a) A szervezeti magatartas (viselkedés) valtozasa

el6tt vagy utan valtozik meg a formalis szer-
vezet?

b) A kommunikacios rendszer hogyan befolya-
solja (tdmogatja vagy akadalyozza) a valtoza-
sokat?

c) Mennyire befolyasoljak a kozbiilsé valtozok,
pl. a szervezeti életciklus, teljesitmény, iparag
sth. a valtozasi mintakat?
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5. Az egyes iparagakban milyenek a leginkabb kozos
archetipusok? Milyen a mozgési tartomanyuk?

6. Milyen a megfeleléség, Osszeilléség mértéke? (Pl.
tal merev és a til laza kapcsolédasok nehezitik az 0
egyensulyi allapotba mozgast, illetve az alkalmaz-
kodast az Uj fogyasztoi és piaci kovetelményekhez.)

7. Mikor torténjen az atalakulds, melyik szervezeti
komponens valtozzon elészor, melyiket a legnehe-
zebb valtoztatni, melyiknek a hatasa a legnagyobb?

Kerdlni kell tehat azokat a rugalmassagot hirdet6, de
valdjaban a tradiciondlis szemléletmodot képvisel
képzettarsitasokat, amelyek szerint a hierarchikus szer-
vezet nem jO, és ennek szinoniméja a rossz hatasfokkal
m{kodd birokratikus szervezet, valamint a lapos
szervezet az eszményi, amely automatikusan biztositja
a rugalmasséagot. Eddig még nem sikerilt szignifikan-
san bizonyitani, hogy ez utébbi mindenben talszar-
nyalja a hierarchikust. A lelapositott szervezethez kap-
csolt jelentések, lizenetek - mértékadd szakmai vélemé-
nyek szerint - a hatalomrol, a kapcsolatokrol és a krea-
tivitasrol vallott amerikai feltételezéseken alapulnak.
Visszatikrozik az amerikai almot az egyenl6ségrél, a
korrektségrél, az olyan tarsadalomrol, amelyben min-
denki sikert érhet el, tekintet nélkul szarmazésara, ne-
veltetésére. Mas kultirak azonban nem feltétleniil oszt-
jak ezeket az értékeket és emiatt kaotikusnak tartjak, és
nem hisznek a szervezetek lapossa tételének hatékony-
sagaban (Caroll, Delacroix - Goodstein, 1990). Over-
holt (1998) szerint ezért csak a hagyomanyos és rugal-
mas szervezeteket érdemes, pl. a kdvetkezékben bemu-
tatott szempontok szerint 6sszehasonlitani.

A hagyomanyos és a rugalmas szervezetek
osszehasonlitasa

Afelsd vezetésfigyelménekfd iranyultsaga

A hagyoményos szervezet: a szervezetkialakitast a
vezetOi stilus kérdéseként kezeli, és nem vagy alig
szentel ennek figyelmet. Elfogadja azokat a megkdo-
zelitéseket, amelyekben a vezet6k jartasak, otthonosan
mozognak. Ha a szervezet tagjai, vezet8i jo inter-
perszondlis képességekkel rendelkeznek, szeretik a de-
legalast, élvezik az egészséges vitakat, akkor elényben
részesitik a lapos, participativ szervezeteket. Ha olya-
nok, hogy a kontrollt szeretik, zsenidlisak a részle-
tekben és jO szervezdképességik van, akkor a hie-
rarchikus, szorosan vezetett szervezeteket kedvelik. A
kilonbozd stilusokrdl véget nem érd és céltalan vitak
zajlanak, ilyenkor az érvek a személyi preferenciak va-
lamelyikéb6l szarmaznak.
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A rugalmas szervezet: a szervezetkialakitast straté-
giai kérdésként kezeli, és els6sorban azt vizsgélja, ho-
gyan érhetnek el versenyelényt, és a szervezeti straté-
gia megvaldsitdsdhoz éppen melyik szervezeti miko-
désforma a legjobb.

Kialakitasi preferencia

A hagyoményos szervezet: szeszélyes, a véllalat va-
lasztasa attol fligg, hogy az iparagban legismertehb,
vezetd helyet elfoglal6 vallalatoknal mi az, ami éppen
mikodik. (Hiba annak biztos feltételezése, hogy ez jé
lesz az 6 esetében is.) A szervezetkialakitast nem tartja
nagyon fontosnak, ezért mechanikusan kezeli, a ré-
szekre, illetve az egyes komponensekre, pl. bérezésre
vagy rendszabalyokra figyel és nem az egészre.

A rugalmas szervezet: a legjobban illeszkedd szer-
vezeti formak kialakitasakor a piaci sziikségletekhez, a
fogadd kultrédhoz, a versenytéarsakhoz, az iparag jelle-
géhez, és a ,,core” kompetencidkhoz igazodik. Inno-
vativ, tébb tényez§ alapjan alakitja ki prioritasait. Fel-
méri, hogy az egyes szervezeti formék milyen verseny-
elényoket biztositanak. Nagyon fontosnak tartja a szer-
vezeti teljesitmény szempontjabdl torténd értékelést.

Véltoztatasi stratégia

A rugalmassag kialakitasahoz a vezet6knek nem-
csak a valtozas folyamatat sziikséges megérteniiik, ha-

Ennekfébb lépései:

» A stratégiahoz legjobban illeszkedd szervezeti ki-
alakités meghatarozésa.

e Annak felmérése, hogy az elényben részesitett
szervezet kialakitdsaban az alkalmazottak jol tud-
nak-e egydutt dolgozni

» Akcioterv készitése a jelenlegib8l az Ujba torténd
atmenetre, a kdosz kezelése szempontjabol kritikus
elemek kijelélése (minden szervezeti valtozés kao-
tikus, tdl sok valtozat kell tervezni, szabalyozni).
A hagyomanyos szervezet: f6 figyelme altalaban a

modszer kivalasztaséra, a taktikara iranyul. Hajlik ar-

ra, hogy elmulassza a valtozasi stratégia kifejlesztését.

Becsapja magat azzal, hogy elégséges egy vizio és

misszié tudat, mert ez ugyanaz, mint a valtozasi stra-

tégia. A valtozasok altalaban rovid életliek, a kiegyen-

stlyozatlan helyzetben a szervezet hamar visszatér a

régi, megszokott munkamddszerekhez, kihasznalva

azt, hogy a valtozas kezdetén gyakran nem tapasztal-

haté javulas, s6t el6fordul az is, hogy tovéabb rosszab-
bodik a helyzet.

A rugalmas szervezet: altaldban a kovetkez6 kér-
déseket teszi fel: Mit kell véltoztatni ahhoz, hogy a
szervezet miikddése megfelelé és dsszhangban [évé
legyen? Hogyan biztositsuk és épitsiik a szervezetbe a
rugalmassagot? Latja a fontossagat, hogy nem elég
csak a valtozas folyamatat megérteni, hanem a val-
maktol fuggetlendl a rugalmas szervezet képes dnkor-
rekciora és a bels6 komponenseket illeszteni tudja a
kiilsé kérnyezethez. Megérti, hogy atfogo szemlélet és
valtozési stratégia nélkil nem lehet radikalis valtoza-
sokat végrehajtani a szervezetben. A radikalis valtoza-
sok kulcsa a szervezeti komponensek kozotti és azo-
kon beliili 0j egyensulyok, illeszkedések megtalalasa.
Ez biztositja azt, hogy a szervezet (vezeték, dolgozdk)
nem tér vissza a kényelmesebb, régi és ,bizonyitott”
munkamadszerekre. Felméri, hogy melyik kompo-
nenssel lehet, illetve kell kezdeni, melyiknek van a
legnagyobb hatésa, és melyik hozza létre leggyor-
sabban az (j helyzetet. Az atallas szempontjabol egyes
komponenseknek meghataroz6 fontossaga lehet.

Véltozéasi folyamat

A hagyomanyos szervezet: ,,érkezés orientalt”, egy-
szeri eseménynek tekinti, egyenléségjelet tesz mind-
azon kilonboz6 szint(i valtozasi folyamatok koze,
amelyek vilagos végponthoz vezetnek. A valtozast
projektként kezeli, vilagosan meghatarozott célokkal,
mérféldkdvekkel és végpontokkal. Valami olyannak,
amit delegélhat, és ekdzben mas fontos kérdésekre
Osszpontosithat. Nem latja be, hogy az adott koriilmé-
nyek kozott a valtozasok elutasitasa az emberek részé-
rél ésszer( reakcid is lehet.

A rugalmas szervezet: a valtozast folyamatos,
adaptacids ,,utazasnak”, ciklikus megujulasnak tekinti,
amelynek végpontjai mindig UGjabb valtozésok kez-
detét jelentik. A szervezeti élet szélesebb perspekti-
vajabdl latja a valtozasokat. Noha odafigyel az utjelz8
tablakra, de nem foglalkozik a végponttal. A szerve-
zetet olyan gyakran tervezi Ujra, valtoztatja, ahanyszor
szlikséges. Kevés elGitélete van a csapatmunkarol, a
vezetési matrixrdl. (1. tablazat)

A f6 kérdés tehat az, hogy melyik a legjobb
stratégia ahhoz, hogy sikeresek legyink a piacon és
melyik szervezeti tipus segit a legjobban ehhez? A
végrehajtas sordn els6sorban arra kell a figyelmet
0sszpontositani, hogy minden egyes szervezeti
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A hagyomanyos és a rugalmas szervezetek jellemz6i

(Overholt, 1998 utan)

Hagyomanyos

1 Vezetdi stilus-preferenciak és
Fels6vezetés szokasok alapjan torténik

Rugalmas

Stratégiai kérdésként kezelik
a versenyel6ny megszerzésé-

1 tablazat csolatban felmertild gondolkodasmoé-
dok, érzések, erkolcsi értékek stb.) fel-
ismerését, és meg kell tanitaniuk erre a
munkatérsaikat is8. A szervezetek ira-
nyitdsaban éppen emiatt terjedtek el a
kuléonb6z6 problémakat feltaro és
megoldd, kommunikacids, énismereti

iranyultsaga hez, az adott helyzet figye- sth. tréningek.

lembe vételével i i .
Az is nagyon fontos, hogy mindenki
2. - szeszélyesen véltoz6 - piaci szikségletek szamara nyilvénvalévé véljon a tanu-
Kialakitas - masok példajanak - fogadé kultira lasi folyamatok és a szervezeti feltéte-

preferencia mechanikus atvétele - versenytarsak lek erés k lata. It h
- részmegoldasok dominal- - iparag jellege e Eros , apcso a a nem,mec a
nak - ,core” kompetencia nikus hataslancokrdl van szd, és ez ne-
heziti emiek a kapcsolatnak a felis-
3 - mddszer iranyultsagl ,,Mire van sziikség ahhoz, merését. A Karasek-féle stressz mo-

Vaéltoztatasi - taktikai elemek

stratégia - nem épit a dolgozoi
részvételre
szervezetbe?”
4 Meghatarozott célok elérésé-
Valtoztatasi re irdnyuld egyszeri projekt  megUjulas
folyamat

komponens dsszhangban legyen a valasztott szervezeti
megoldassal és a dolgozdk gondolkoddsmadjaval, atti-
tldjeivel. A déntéshozatali-kommunikacids mechaniz-
mus, az értékelési rendszerek és a mindségbiztositas
terén végrehajtott fejlesztések csak akkor érhetik el
céljukat, ha a szubjektiv elemek is valtoznak. A kere-
teket, vagyis a strukt(rat, az emberi viselkedést és a
kultarat egyidejlleg kell formalni, ha valtozasokat sze-
retnénk elérni. Amennyiben csak a szabalyokat valtoz-
tatjuk meg, akkor a véaltozatlanul hagyott viselkedési
kultara vissza fogja allitani a régi struktarat. Ugyan-
akkor hiaba probalnanak a megvaltoztatott attit(idd
emberek mast tenni, ha a valtozatlanul hagyott jaték-
szabalyok ezt nem teszik lehet6vé. Ezért fontos a két
megkozelités egyidejd fejlesztése.

Egyre tobb helyen tapasztalhaté ezért a torekvés
olyan szervezeti légkor, csapatszellem megteremté-
sére, amelyben a szervezet tagjai folyamatosan egyutt
keresik és talaljak meg a j6 menedzsment titkat. Ebbdl
a szempontbol kritikus lehet, hogy az alkalmazottak
rangtél, beosztastol, feladattél fuggetlenil mennyire
értik meg és fogadjak el a vallalat stratégiai kiildetését,
és mennyire beszélnek egy nyelven a dolgozdk és a
vezetdk.

Avezetdknek ehhez meg kell tanulniuk a szervezeti
és emberi er6forrds oldalan megjelend 0j ,,szervezet-
pszicholégiai Utjelz8k™ (leginkdbb a hatalommal, a
feladatokkal, az érdekekkel és az 0sszetartozassal kap-
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hogy a valtozas illeszkedd és
konguens legyen, és a rugal-
massag beépithetd legyen a

Folyamatos, adaptiv, ciklikus

dell9 kozvetetten a munkaban rejld ta-
nulas Iényeges el6feltételére is utal. A
munkavallalok cselekvési-dontési te-
rének ndvelése nemcsak a pszichés
megbetegedések megel6zésére szol-
gal, hanem kiilondsen személyiség-
fejleszt6 is, mivel tanuldsi potencialt
képes gerjeszteni a kvalifikdcié megszerzéséhez. E
nélkil nem sok értelme van a kiillénb6z6 véllalaton be-
lUli képzéseknek.

A fontosabb szervezeti jellemz6k, amelyek az
egyes munkahelyek tanulasi potencialjat meghataroz-
zak: a hierarchia, az egyuttm(ikodési lehet6ség, a
dontési folyamatok és az informéacids struktarak atlat-
hatdséga, a bérezési rendszer, valamint a belsé és kul-
s6 kooperaciés partnerhalézat, kapcsolatrendszer ki-
terjedtsége és mindsége. A tanulast tdmogatd szerve-
zeteknél ezek kevéshé korlatozoak.

Rugalmassagkutatasok

Ajelenleg foly6 kutatasok els6dleges célja az em-
pirikus és elméleti hézagok, hianyok megsziintetése, a
fogalmi pontatlansagok tisztazasa, valamint a vallalati
szervezeti valtozatokat a rugalmassag szempontjabol
vizsgalé maédszertan kidolgozasa. A kérdés jelentdsé-
gét jol mutatjdAk az OECD-ben folyd kutatasok,
amelyek célja annak elemzése, vajon az egyes vallala-
toknal milyen eltér6 rugalmassag jellemz&k mutat-
hatok ki, és ezekben a dolgoz6i kompetencia mintak10
miben és mennyire kilonbdznek egymastdl. A tavo-
labbi cél timpontok talalésa és ajanlasok megfogalma-
zasa a rugalmassagot fejleszteni kivand szervezetek
szamara.
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Szervezeti rugalmassag

Arugalmasséag hatasa - kissé eltdlozva - a katapul-
talaséhoz hasonlit. Miutan a szervezet fejl6désében
megall és megjelennek a visszafejl6dés (zuhanas) je-
lei, még erejének teljében - mert er6 kell a katapulta-
lashoz - ki kell 16nie magat egy 0j, mas szervezeti mi-
kodeési formaba. Hasonlo katapultalasra az emberi élet-
palya soran is tébbszor sor keriilhet. (2. abra.)

Annak érdekében, hogy a gazdalkodd szervezetek
idében és megfelel6en reagalhassanak azokra a valto-
zasokra, amelyek a térvényekbdl és normakbél (pl. EU
el@irasok), a megvaltozott piaci kdvetelményekhdl és a
partnerekkel (beszallitékkal) fenntartott kooperacio-
bol szarmaznak (ezek a rugalmas alkalmazkodas 6
szinterei), sziikséges, hogy koran felismerjék ezeket a
valtozasokat, konstruktivan végiggondoljak azokat és
kifejlesszék a probléma megoldasara vonatkozo stra-
tégiat. A rugalmas alkalmazkodas Iényegében az alab-
bi harom teriileten valésithatd meg: személyzet, szer-
vezet és technika/technolégia, ezek az alkalmazkodas
f6 eszkozei. A dolgozdnak rendelkeznie kell a sziiksé-
ges kompetenciakkal ahhoz, hogy a kiviilrgl a gazdal-
kod6 szervezetre nehezed§ valtozasi kihivasoknak
megfeleljen, a szervezetnek nem akadalyoznia, hanem
inkabb segitenie kell a sziikséges egyuttm{ikodéseket.
A mdszaki fejlettségnek is meg kell felelnie a piaci
kovetelményeknek. (3. abra)

Az alkalmazkodashoz el6szor a ,,rugalmassag” fo-
galmat kell meghatarozni. Ennek soran alapvetéen a
kdvetkez6 kérdésekre kell valaszt keresni:

» Mit jelent az, hogy rugalmas vallalat?
* Milyen folyamatok jelzik a vallalati rugalmassa-
got?
A szakirodalomban szok&sos meghatarozasok
(Eversheim, 1989; Grochla, 1980; Wildemann, 1987)

3. dbra
A rugalmas alkalmazkodas szinterei és eszkozei

tébbnyire nagy altalanossagban az Uj kévetelményekre
vagy a megvaltozott kornyezeti feltételekre vonatkoz-
nak. Eversheim a flexibilitast Ugy hatarozza meg, mint a
vallalat azon képességét, amellyel a kiils6 feltételek
olyan véltozésaira, mint pl. kinalati ingadozasok, torvé-
nyi rendelkezések elegend6 gyorsasaggal tud reagalni.
A definiciéban megkdvetelt reakciéképesség prak-
tikus megragadasa érdekében az OECD-t8l szarmazo
meghatarozas megkisérli azokat a vallalati folyamato-
kat, intézkedéseket leirni, amelyek a rugalmas vallala-
tot jellemzik. A f6fogalmat négy teriiletre osztjak1L

1 Kils6 rugalmassag: a vallalat kiils6, méas piacokkal,

cégekkel, beszallitokkal, vevbkkel fenntartott kap-
csolataira vonatkozik.
Erre utalé folyamatok: pl. marketingkoncepcié,
piacelemzés, informacioforradsok, PR tevékenysége,
outsourcing, vevl@szolgdlat, a vallalati tevékenység
és a személyzet nemzetkozivé valasa.

2. Bels6 rugalmassag: Valtozasok a vallalat bels6 struk-

tarajaban, munkaszervezeti felépitésében, a munkéak
megszervezésében.
Erre utal6 folyamatok: pl. hierarchia lépcsék csok-
kentése, Uj munkaszervezési koncepcidk bevezeté-
se, tanulas a sajat hibakbol, célegyeztetések, ming-
ség auditalasok, 1SO mindsitések, projekt-munka.

3. Funkciondlis rugalmassag: Milyen feladatokat és
milyen mélységben latnak el a dolgozok, mennyire
rugalmasak a munkakorok?

Erre utald folyamatok: pl. sokoldali képességhasz-
nositas, munkagazdagitas, nagymérték(d ki- és to-
vabbképzés, autondmia.

4. Mennyiségi rugalmassag: Valtozik-e, és hogyan a
dolgozdi létszam a terhelés ingadozésanak fliggvé-
nyében?
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Erre utal6 folyamatok: pl. a munka mennyisége,
szezonalis megbizasi ingadozasok szerint valtozo
dolgozéi létszam, rugalmas munkaid6 modellek,
részmunkaidés foglalkoztatas, kélcsonmunka.

E meghatarozasokra épitve az egyes rugalmassag
dimenzidkat tovabbi alkotorészeikre bonthatjuk. Ez-
altal lehetdség nyilik a szervezeti rugalmassag elem-
zésére és értékelésére, a rugalmassagi profil valtoza-
sainak kovetésére, a rugalmatlansagot el6idéz6 szlik
keresztmetszetek diagnosztizalasara, az egyes cégek
kozotti dsszehasonlitdsokra és a szilkséges rugalmas-
sagi mértékekre, illetve fejlesztésekre vonatkozd ko-
vetkeztetések levonésara.

Néhany megfontolandé szempont
a rugalmassag méréséhez

0 Az elemzésekhez a rugalmas véllalat lehet8leg
minél tobb aspektusat kell figyelembe venni. Akul-
s6, belsd, funkcionalis és mennyiségi rugalmassagi
kategoridkhoz tartozd egyes itemeket a kérd@ivbe
felvéve, az adatokat harom nagy teriiletrél célszerd
beszerezni: ezek atechnika-technoldgia, a személy-
zet és a szervezet.

0 A vallalat miiszaki szinvonala, kiléndsen az in-
formécios technolégiak tertletén indikatorai lehet-
nek a szervezeti rugalmassagnak, ezért itt el6térbe
kerilt az 0j informéacids technologiak alkalmazésa.
Az Uj telemédidk (fax, e-mail, internet, intranet
sth.) az alapjai a halozatos szervezeti formaknak,
amelyek lényegesen egyszer(sitik és gyorsitjak a
vallalaton beliili és a vallalatok kozétti kooperaciot.
Ezért a vallalati rugalmassag elemzésekor elenged-
hetetlen aktudlis allapotukra rakérdezni. Kiiléndsen
a software, hardware és a szamitogéppel vezérelt
tertleteken érdekes az Ujdonsdgokra rakérdezni,
valamint a tdvmunkéara, amelyet az utébbi évek
gyors technikai fejlédése lehet6vé tesz, illetve 6sz-
tonoz. 0

0 Az OECD szervezeti rugalmassag meghatarozasa,
gyakorlati megkdzelitése miatt, lehetévé teszi a
szelektiv operacionalizélast és a rugalmassag konk-
rét adatokon alapuld kérd&ives vizsgalatat,

0 A munka tartalmat érint6 vallalati intézkedések,
amelyek a funkcionalis rugalmassag korébe tartoz-
nak nemcsak a szaktudast bévitik, hanem a dolgo-
z6i kompetencia tobb teriletére is hatnak. Ebbdl
adodik, hogy a tovabbképzési intézkedések szama-
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bol és tartalmabdl, valamint az érintett dolgozdk
szazalékos aranyabol kovetkeztetni lehet a valtoza-
sok pozitiv vagy negativ iranyara,

0 A bels6 rugalmassag esetében elsdsorban a vallalati
szervezetben végbemend valtozasokat, tehat az (j
munkaszervezeti és munkaszervezési formakat kell
tekintetbe wvenni. Ezt a fontosabb intézkedések,
mint, pl. munkabdvités, minéségi rendszerek stb.
azonositasaval és azok mértékének megragadasaval
végezzik el. Akarcsu vallalat japan modelljébél ki-
indulva, amely a munkaszervezés innovativ és si-
kert igér6 koncepcidja (,,lean production”), példaul
hat f6 elemet célszer(l figyelembe venni:

A csoportban dolgozdék szazalékos aranya

A munkarotacidk gyakorisaga

Ujitasi-fejlesztési javaslatok szama dolgozonként
A csoporton bellli kiildnbdzd funkcidok szdma

A kezd8 dolgozok képzési ideje

Tévolléti adatok

o0 A WN

A fentieken kivil az olyan részaspektusokat is cél-
szer(i feltarni, mint pl. a csoportvezetd megvélasztasa
vagy a dolgoz6i megbeszélések. A munkarotacios in-
tézkedéseknél meg lehet kiillénbdztetni az egyéni ru-
galmassagi potencialt vagy a vallalat rugalmassagat
befolyasold, fejlesztd intézkedéseket, valamint a val-
toztatasok bevezetésének, megvaldsitasanak idétarta-
mat is.

0 A hierarchidk és a szakmai szervezetek ellapositasa
a véllalati rugalmassag lényeges kritériumat jelen-
tik. lde tartoznak a profitcentrumokra, az abban
érintett dolgoz6k szdméra, valamint a hierarchia-
szintek kozotti tavolsagra vonatkozd kérdések is.

o Fontos rugalmassagi indikatornak szamit a bérska-
lak szélessége, a bérek, a kiilonb6z6 kiegészitd jut-
tatasok, potlékok, prémiumok nagysdga és diffe-
rencialtsaga, hiszen ezek a teljesitmény-aranyos bé-
rezés kodzvetett mutatoi.

0 A kutatds és fejlesztés, valamint a termék- és
folyamat-innovécié a rugalmassag értékelésében
fontos szerepet kap. Felfogasunk szerint a vallalat
akkor rugalmas, ha a kutatast és fejlesztést egyre
er6sebben tAmogatja az U] Otletek dsztdnzése, és az
0j termékek, illetve termék innovaciok minél gyor-
sabb - a konkurenseket megel6z6 - piacra juttata-
sa érdekében.

0 Annak érdekében, hogy az (j piaci trendekrél, fej-
lesztésekr6l és valtozasokrol tajékozottak legye-
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A vallalati flexibilitas, dolgoz6i kompetencia és flexibilitas, valamint a vallalati
siker kozotti dsszefliggések leegyszer(sitett modellje

KORNYEZET

Ertékek, normak, iizletdgak, versenytarsak, régiok

Vallalati — e e e -—>-
rugalmassag
« Funkcionalis Polgozo
* Mennyiségi Egyéni rugalmassag,
« Bels6 —> egyéni kompetecia A
o Kiils6

Motivacidk, beallitodasok, szabadid6 tevékenységek

EMBER

nek, a vallalatoknak sok informéacidforras all ren-
delkezésére. Minél szamosabbak és szortabbak
ezek, annal differencialtabb és atfogobb a vallalat
tudasszintje, és annal célirdnyosabb az aktudlis
trendekhez val6 alkalmazkodas, illetve az Gjdonsa-
gok atvétele. A benchmarking, illetve kilénbdz6
forrasokbol nyert informacidk segitségével a val-
lalatok dsszevethetik magukat a versenytarsukkal,
rangsorokat képezhetnek, és ezek alapjan kovetkez-
tethetnek az er@sségeikre és a hidnyossagaikra
(nemcsak a szaktudéasbeli, hanem pl. stratégiai elja-
rdsmadjaik esetében is).

Szervezeti és egyéniflexibilitas

Célszer(i még a szervezeti és az egyéni flexibilitas
megkilénboztetése is (4. dbra), amely azon a feltéte-
lezésen alapul, hogy egy véllalat strukturélisan rugal-
masabb lehet, mint egy masik, anélkil, hogy rugalma-
sabb és kompetensebb dolgozéi lennének. A szervezeti
és az egyéni szint(i rugalmassagot felhasznal6 kom-
penzéciés modell két lehetséges valtozata:

A vdllalati szinten nem megfelel§ rugalmassagot a
kiléndsen kompetens, illetve rugalmas dolgozék ki-
egyenlitik. Pl. szolgalati id6 utan a dolgozé a vevd
jobb kiszolgalasa érdekében az arut sajat kocsijaval
szallitja ki. Az is elképzelhet6, hogy a vallalat olyan
helyzetben van, hogy dolgozdinak nem Kielégit6 ru-
galmassagat megfeleld intézkedésekkel (pl. munka-
er6-kolcsonzéssel) kompenzalja. Kovetkezésképpen a
kildénboz6 intervenciok a szervezetben nem jarnak

4. abra feltétlentl egyltt a dolgozéi
kompetencia fokozddasaval.
A munkaidd rugalmassaga évi
munkaidd modellekkel vagy
részmunkaidds foglalkoztatas-
sal (mennyiségi flexibilitas)
csak kivételes esetekben jar
egyltt a kompetencia néveke-

Vallalati siker désével, (pl. ha a dolgozé

Forgalom munkéaba allasat masokkal ko-
Cash flow ordinalnia kell.) Ezzel szem-
Ertékteremtes ben az egész vallalatra Kiter-
Megtériilés . s . -
Innovacié jed6  minGségmenedzselési

rendszer (funkcionalis flexibi-
litds) egyértelmien kompeten-
cia-ndvekedest feltételez.

A vallalatok rugalmassaga Magyarorszagon

A ,Hogyan alakult és milyen ma a vallalatok ru-
galmassaga?” kérdés feltevését kiilénodsen két tényezd
teszi aktualissa:

a) A hagyomanyok konzervalo ereje

A magyar gazdasagot a rendszervaltasig rendkivil
konzervativ, tradicionalis, kdzpontilag iranyitott gaz-
dalkodasi rendszer jellemezte. Az orszag kiilgazdasagi
orientaltsaga, piacszerkezete (kiilsé rugalmassag), -
minden Kisérlet ellenére - alig valtozott. Szinte évti-
zedekre rogziltek elavult vallalati felépitések, a mun-
kamegosztas, a foglalkoztatasi rendszer, s6t még a ter-
mékek is (belsd rugalmassag). Az egyes munkaposz-
tok altaldban hatarozottan és szabalyzokkal megerd-
sitve, élesen elkiléniultek egymastdl, a belsd tartalmuk
hosszl id6re rogzilt, fuggetlenil attdl, hogy miként
valtoztak a koriilmények (funkcionalis rugalmassag).
A teljes foglalkoztatds viszonyai kozott természetesen
alig johetett széba az a megoldas, hogy a terhelésval-
tozasra létszamvaltozassal reagaljanak a vallalatok
(mennyiségi rugalmassag).

Noha a magyar véllalatok rugalmasséga, kiiléngsen
piacszerkezete a rendszervaltas utan sokat valtozott, de
a rossz tradiciok jelenléte a mai napig érezhet6, elsé-
sorban az allami tulajdond szervezetek mikddésében.
Az utébbi években sok vallalatnal vezettek be Gjfajta -
a kalféldi vallalatoknal szokéasos - szakmai, munka-
szervezeti, Osztdnzési, munkamegosztasi, irdnyitasi
stb. rendszereket, de ezek egy része kell6 adaptacio,
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illetve megfontolas nélkil Kkerllt alkalmazasra. Fej-
leszté hatdsuk ezért alig jelentkezett, s6t egyfajta Uj
rugalmatlansag forrasaiva valtak. Az is eléfordul, hogy
a kivulrél bevezetett megoldasok miatt a korabbi ru-
galmassag elvész, azaz a vallalatoknal csdkken a ma-
néverezési kepesség és cselekvési tér.

Tapasztalataink szerint a magyar vallalatok tébbsé-
génél az altalanosan haszndlt négy rugalmassagi ka-
tegoria (belsd, kils6, mennyiségi, funkcionalis) kozil
tébbnyire a kiils§ és a mennyiségi rugalmassag a leg-
kisebb mértéki. A kilsé (piaci, Uzleti) rugalmasséag
relativ gyengesége els6sorban abbdl adodhat, hogy a
vallalatok tébbsége nem kdzvetlen, hanem alvallal-
kozoi (sokszor tobbszords attétel(i) kapcsolatban van a
piaci szerepl6kkel. (A multik magyarorszagi véllala-
tainak tobbsége sincs kdzvetlen kapcsolatban a kiilsé
piaccal.) A mennyiségi rugalmassdg alacsonyabb
szintjére pedig a magyarazat, a ,,mindenkinek mozogni
kell” elv meg nem értésében, és az érvényesitéséhez
szlikséges targyi (mobilitasi) feltételek hianyaban rej-
lik. Emiatt nem latjak ennek az elvnek a szervezetre és
az egyénre gyakorolt pozitiv hatasait, és ezért nalunk
ma még csak a bizonytalansag-érzést ndvelik a mun-
kavallalokban.

b) A multinacionalis cégek megjelenése
A multinacionalis cégek megjelenése rendkivil

fontos fejlemény volt, mert tébbnyire gyorsan lerom-

boltak az itt talalt karos tradiciokat, és szinte azonnal

Ujfajta szakmai, szervezeti, foglalkoztatasi, munka-

megosztasi megoldasokat alkalmaztak.

A hatékony szervezeti és vezetési struktirak fébb
munkaszervezési elveit tdbbnyire az alabbiak jellem-
zik:

» ahierarchia szintek csokkentése,

» a t4jékoztatasi szintek redukalasa és a horizontélis
irdnyd kommunikacié el6segitése,

» a lehetd legnagyobb kompetencia- és felel6sségat-
helyezés a gyartasi folyamatokra, a csoportmunka
erésitésével,

» ateljesitményt elismer6 és a kompetencia ndvelését
0sztonz6 juttatasok,

» anagyobb koncentralas az alaptevékenységekre,

» az olyan indirekt, gyartas kdzeli funkciok, mint kar-
bantartas, logisztika stb. egy szolgaltatasi kdzpont-
ba torténé integralasa,

» tobb horizontalis, vallalatkozi kapcsolat létesitése
alvallalkozasok és forraskihelyezések céljahol.
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Vitathatatlan, hogy az Uj gondolkodasi és visel-
kedési formak szélesebb korben valo elterjedését a
multik tdmeges megjelenése erételjesen segiti. Mod-
szerességlk kedvez a tapasztalatok megfogalmazasa-
nak, és azok szélesebb korben val6 megismerésének. A
problémak ink&bb csak abbol adddnak, hogy a multi-
nacionalis tarsasagokban igen er6s a hajlam arra, hogy
a masutt alkalmazott, univerzalisan hasznosnak vélt
megoldasaikat minden megfontolas nélkil rakénysze-
ritsék a magyar vallalatokra.

Egyéni (dolgozdi) rugalmassag

Az egyéni rugalmassag pszicholdgiai szempontjai

Az egyéni flexibilitas targyaladsakor nem keriilhet6
el e jelenség pszicholdgiai alapjainak emlitése. A gon-
dolkodéslélektan, az alaklélektan, a kreativitdskutatéas
és a kognitiv orientacioju személyiséglélektan, az a
négy terilet, amelyben a rugalmassagot eddig emlités-
re méltéan taglaltak, ezért mi is ezekbdl vonjuk le
megallapitdsainkat és kdvetkeztetéseinket.

A flexibilitast a pszichol6gia tobbnyire a probléma-
megoldas teriiletén vizsgalja. Probléma &ltalaban az,
amire az embereknek nincs kész valaszuk. Nem miné-
sl problémanak az olyan tipusd kérdés, amire egyet-
len és nyilvanvalé valasz van. A problémamegoldas
hatékonysagat két alapvet6 dolog gatolja: a szokasok
és a konformitas. Ezeket gyakran merevségnek, ma-
kacssagnak, beallitédasnak, el6itéletnek, a valtozassal
szembeni ellenallasnak, az ismeretlentél val6 félelem-
nek nevezzik. Az egyik legnagyobb nehézség rabirni
az embereket arra, hogy levessék rogziilt szokésaikat,
és Uj dolgokat probaljanak ki. A legtébb problémameg-
oldasnal fellépnek az an. fixalo késztetések. A gon-
dolkodaspszicholégia a flexibilitast - kiléndsen a
problémamegoldas teruletén - a funkcionalis kotottség
ellenpolusaként tekinti. Egy dolgot ki kell bontani a
tipikus funkcionalis 0sszefliggéseibdl (szemantikus
halébdl), annak érdekében, hogy tovabbi hasznosit-
hat6 jellemzé&i rendelkezésre alljanak (Hussy, 1984).
Az igazi problémakat a mar kiépilt funkcionalis ko-
tottség legy6zése nélkill nem lehet megoldani. Az
alaklélektanban a rugalmassagot a problémahelyzet
atstrukturalasanak tekintik, hogy ezaltal a feladatot
meg lehessen oldani. Luchins (1950, 1965, 1991) ki-
sérletileg igazolta, hogy a viselkedési szekvencia ru-
tinna valasa csokkenti a késztetést arra, hogy Uj meg-
oldasokat keressiink.

A kotott megoldasi sémak legy6zésén alapuld ru-
galmassag értelmezések alapjan feltételezik, hogy a
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rugalmas magatartas a szokatlan asszociaciok kép-
zésének képességére épil, és ezért ezt a képességet
Ugy vizsgaljak, mint a rugalmas gondolkodas és cse-
lekvés valdszin(sithetd indikatorat.

Els6sorban a kreativitaskutatas eredményein ala-
pulnak azok az értelmezések, amelyek a rugalmas-
sdgot személyiségvonasként fogjak fel. A kreativitast
altaldban a konvergens és divergens gondolkozéssal
hozzak Osszefliggésbe. A konvergensen (dsszetartdan)
gondolkodd ember egyetlen megoldasra koncentral,
logikus okfejtésekre épit, nem kockéaztat. A divergen-
sen gondolkodo6 ellenben Uj és jaratlan utakat akar fel-
fedezni, sokszor intuitiv, kockaztatd. Elmozdul az
egyetlen helyes irany keresesétol, eredetiség, kony-
nyedség és rugalmasség jellemzik, valamint az a ké-
pesseg, hogy észleli a hibakat és a hidnyzo részeket.

A kreativ emberek sajatos kognitiv stilussal ismerik
meg a vilagot. Komplex és &gas-bogas kognitiv struk-
tarat fejlesztenek ki, ahol az egyes reprezentaciok ko-
z06tt sokféle dsszekdttetés van és egy dolognak szdmos
asszociélt jelentése lehet. Ez a megkdzelités rugalmas,
allandéan képes Uj informaciokat 0j jelentésekké
kodolni, az egész rendszert Ujrastrukturalni. A krea-
tivitas faktoraihoz legjobban személyiségiinknek az a
vondsa kapcsolddik, hogy mennyire tlirjik az ellent-
mondasokat. Azok az emberek, akiket a problémakban
rejlé ellentmondasok bészitenek, kikiszobolésik ér-
dekében rendszereznek és egyszerisitenek. Ez éppen
ellentéte a kreativ folyamatnak. A kreativitas legna-
gyobb ellensége a mar targyalt merevség, rigiditas,
amikor egy személy - altalaban formalis logikai ala-
pon - meg van gy6zd8dve a sajat igazarol. Ezért is lehet
az 0sszehasonlitd pszicholdgidban, illetve személyi-
ségpszicholdgidban nehany olyan kezdemeényezést
talalni, amely a rugalmassag-merevség pélusi szemé-
lyiségjeggyel foglalkozik. Breskin (1968) szerint a
pregnansan szabalyos alaki &brdkat a merev szemé-
lyek el6nyben részesitik a valasztasnal. ,,A merev sze-
mély nagyobb strukturaltsagot igényel kdrnyezetében,
mint a nem merev személy”.

Guilford (1968) az 6tvenes években a klasszikus
intelligencia modell kib6vitését javasolta a divergens
gondolkodas miveleteivel, amelyek kozott a ,,folyé-
konysag” 12, eredetiség és az atértékel6 képesség mel-
lett a rugalmassag jelent6s szerepet jatszik. A rugal-
massagot az alabbiak szerint definialja: ,,A rugalmas-
sag a gondolkodasban valamiféle valtozast jelent - val-
tozas a jelentésben, interpretacidban, valaminek a fel-
hasznalasaban, valtozas a feladat megértésében, valto-
zas a feladatvégrehajtas stratégidjaban vagy valtozas a
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gondolkodas iranyultsdgaban, amely a cél (j interpre-
(1996) felfogasa szerint a gondolkodas rugalmassagat
inkabb csoportvitak keretében lehet megismerni.

Arugalmassagot Guilford hdrom tényezére osztja: az
wosztalyok flexibilitaséra”, a ,transzformécidk veégre-
hajtasanak flexibilitdsara” és az ,,0jradefinialasra”. A na-
gyobb rugalmassagot Ggy hatarozza meg, mint a straté-
gidk kozotti valtasok konnyedsegét, amelyet az abszt-
rakt, kevésbé sajatos és szlik keresd stratégiak lénye-
gesen el6segitik. A ,transzforméaciok végrehajtasanak
flexibilitdsa” az atalakitas konnyedségére vonatkozik,
mig az ,,Ujradefinialas” tényez6t a Duncker (1945) sze-
rinti funkciondlis régziilés forditottjanak tekinti.

Az egyéni rugalmassag meghatarozasa

A gyakorlati alkalmazas szempontjabdl az egyéni
rugalmassag fogalmat kevéshé a személyiségre, in-
kabb a kovetelményekre vonatkoztatva célszer( meg-
hatérozni.

A dolgoz6i rugalmassagot az aldbbi 6t elemzési
szinten vizsgalhatjuk (lasd a 2. tablazatot is):

1. szint: A dolgozoval kapcsolatban is értelmezhetd
vallalati rugalmassag kategériak

A dolgozéi rugalmassag megragadasahoz is jol fel-
hasznalhatdk a vallalati rugalmassag OECD definicioi,
igy lehetéség nyilik a vallalati és dolgoz6i rugalmas-
s&g Osszevetésére.

Szemléltetésil vegyunk néhany példat: a funkcio-
nélis flexibilitas az egyén szintjén példaul Ugy ragad-
haté meg, hogy a tovabbképzéseken vald részvételre
kérdeziink rd. A mennyiségi rugalmassag mérésére a
dolgozé munkaidémodelljét veszi alapul. A projekt-
csoportokba, min@ségi korokbe valé bekapcsolodas
esetén a bels6 rugalmassagrél van szd. A kiils rugal-
massdg megragadasa olyan kérdések megvalaszola-
saval lehetséges, mint pl.: ,Van-e dolgozénak koz-
vetlen kapcsolata mas cégekkel?”

2. szint: Szervezeti keretfeltételek a dolgozé rugalmas
cselekvése szdmara

Ebben az esetben az érdekel minket, hogy pl. a
dolgozd a munkahelyén valamit elére dolgozhat-e,
elékészithet-e valamit, vagy beszerezhet-e @nalléan
munkaeszkozt. E kérdések mogott az a feltételezés All,
hogy a szervezeti miikddésre vonatkozd intézkedések
a dolgozok rugalmassagara is kihathatnak. Tisztazni
kell, hogy melyek ezek és milyen feltételek kozott
hatnak.
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A rugalmassag elemzési szintjei

Elemzési szintek Példak
1 Véllalati rugalmassagi -

kategoriak szerint vett részt?

- Mennyiségi: Milyen munkaidé modellben dolgozik?
- Bels6: Dolgozik-e projektcsoportokban?
- Kuls6: Van-e kdzvetlen kontaktusa mas cégekkel?

2. Szervezeti keretfeltéte- -
lek a dolgoz6 rugalmas -

cselekvése szaméara beszerezni, rendelni?

3. Adolgozo altal bevitt -

rugalmassag - Dolgozott-e kiilféldén?

4. Adolgoz6 készsége a -

rugalmassagra badidémben, ha...”

5. Adolgoz6tol elvart -
rugalmassag -

3. szint: A dolgozé altal bevitt rugalmassag

Itt arra keresiink valaszt, hogy milyen rugalmas-
ségra tettek szert a dolgozok a jelenlegi munkahelyiik
betoltése el6tt. Pl. ,,Megismertek-e mar tébb valla-
latot?” ,,Dolgoztak-e kiilfoldon?” E kérdések esetében
arrél a rugalmassagi részesedésrél van sz6, amelyet a
dolgozdk - fuggetlenil tdmogatd és akadalyoz6 té-
nyez6kt6l - a vallalatba bevisznek. A hozzéférést a
flexibilitas e formajahoz altalaban gy prébaljak meg-
talalni, hogy a szakmai életrajz kiilonb6z8 szakaszaira
kérdeznek rd. Ez azon az alapfeltételezésen alapszik,
hogy a mdultbeli viselkedés mindig alkalmas elérejel-
zése a jov6beni magatartasnak is.

4. szint: A dolgozd rugalmassagi készsége

A vizsgélat targya lehet a dolgozd cselekvési
készsége a rugalmas cselekvésre. Mennyiben kész
példaul a dolgoz6 arra, hogy munkaidejét a vevéi
kivansagok alapjan alakitsa vagy szabadidejében
tovabb képezze magét?

5. szint: A dolgozotdl elvart rugalmassag

Egy tovabbi aspektus, amit kérd6iv segitségével is
feltarhatunk, hogy mennyiben igényli a dolgozé a le-
hetéséget - a cselekvési- dontési jatéktér bovitése ér-
telmében - arugalmas cselekvésre. Pl. szivesen fogad-
ja-e a munkarotacios intézkedéseket, vagy szivesen
hoz-e 6nallé dontéseket?

Egy dolgozdi rugalmassag kérddiv alapjaul is szol-
galhato fenti elemzési szintek mellett, még a kdvetkez6
tartalmi teriletek is elkuldnitheték (5. abra):
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Funkcionalis: 1990 6ta milyen tovabbképzéseken

Tud-e a munkahelyén valamit el6redolgozni?
Tud-e 6nalléan munkaeszkozt (pl. egy PC)

Eddig hany vallalatnal dolgozott?

,Kész vagyok tovabbképzéseken részt venni a sza-

,»Szivesen hoznék tobb énallé dontést”
»Szivesen megismernék mas vallalati teriileteket is”

2. tablazat A mobilitas a flexibilitas egyik
fontos dsszetevdje, az un. ,individua-
lis mozgasok szocialis kontextusa”,
amelynél véltaés a foglalkozas, lako-
hely, status-csoportok vagy gazdasagi
teriiletek kozott torténik. A dolgozdi
rugalmassag felmérése szempontjabol
kiilonos jelent6sége van annak, hogy
a munkaer@piac résztvev6i mennyire
hajlandéak arra, hogy adott feltételek
kozott foglalkozasi és/vagy foldrajzi
cserét tegyenek. A mobilitds a dolgo-
z6k, de kilonosen vezet6k foglalko-
zasi el6rejutasaban (karrierjében) egy-
re fontosabb valik.

A foglalkozési rugalmassagot meg
kell még kiilénbdztetni a szabadidds
rugalmassagtol is. Lényeges szerepet
kaphat a vizsgélatokban a szabadidé-
menedzselés feltarasa, annak érdekében, hogy meg-
ismerjiik, vajon a dolgozék a kompetenciaikat nem a
szabadid6 aktivitdsokban szerezték-e meg. (Példa: egy
cég biztonsagi 6re sajat kedvtelésbdl szamitdgépes
programokat irt, és a kés6bbiekben a véallalat szamara
hasznositotta az igy megszerzett szaktudasat.) Lehet-
séges az is, hogy a két rugalmassagi terllet kompen-
zalja egymast. Az egyikben tanusitott nagyobb rugal-
massag negativan hathat a mésik teriletre. Valaki, aki
a munkaidejét a vevli kivansagok szerint igazitja, a
szabadidejének rugalmassagét kérositja.

Hazai vizsgalatok

Felmérés a hazai vallalatok rugalmassagarol

A kutatds sordn 894 kis- és kozépvallalat rep-
rezentativ felmérésére keriilt sor13, amelyben vezet6ik
arrél nyilatkoztak, hogyan itélik meg a rugalmassa-
gukat az el6z6ekben ismertetett négy dimenzio szerint.
Felmértiik ezen kivil a kommunikacios eszkdzok
hasznalatanak elterjedtségét is, mert feltételeztiik a
kapcsolatat a vallalati rugalmasséaggal.

Tekintettel a felmérés targyat képez6 rugalmassagi
fogalmak komplex jelentésére és a minta kiilonb6z8
jellemzdi szerinti statisztikai elemzésével egyitt jar6
esetenként jelent6s mintanagysag csokkenésére, meg-
allapitasaink és kovetkeztetéseink soran kell6 mérték-
tartasra torekedtiink14. Mégis gy gondoljuk, hogy azt
a feltételezéslinket, miszerint indokolt a rugalmassag
kritériumainak felvétele a rendszeres vallalati
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5. abra 7ai15 és europai (EFQM)16 palyézati kifra-

A dolgoz6i rugalmassag 6sszetevdi

Tanulési potencial a szakmai énéletrajzban
(Iskolai- és szakmai képzettség a kilénbozé vallalatoknal végzett
tevékenységek és vallalati teriileteken, munkatartalmak, vevéi kapcsolatok)

A tevékenységek
kovetelményei
(Kollégak, dontési jatektér,
munkatempo, ...)

Ertékorientacio
(A munka fontosséga,
prioritasok)

saval 6sszhangban van, mert ebben a kiils6
partnerkapcsolatok menedzselése az érté-
kelésben 1999-t6l lényegesen nagyobb
hangsulyt kap. (6. abra.)

A magyar-kilfoldi vegyes és a kil-
foldi tulajdond vallalatok dsszesitett ru-
galmasséaga a legnagyobb mértékd. A nye-
reségesség szempontjabol meghatarozé

Dolgozéi
rugalmassag

A rugalmas alkalmazas
vagya, 6hajtasa
és kockazatvallalas
(Munkaorientacio, felel6sség,
dontési jatéktér, nyereség)

Téri és id6i rugalmassag
(Lakoéhelycsere, munkaidd,
talorak)

Képzés- és tovabbképzés
(Részvétel, készség,...)

értékelési szempontok kozé, a vizsgélataink alapjan

tett alabbi megdllapitasok és kovetkeztetések kell6en

indokoljak.

» A vizsgalt vallalatokra altalaban jellemz6, hogy a
négy rugalmassagi dimenzi6 kozil a ,,bels6” rugal-
massaguk a legjobb, a létszam bizonyos mértékii
(széz 16 feletti) ndvekedésével a bels6 rugalmassag
Iényeges csdkkenésével lehet szamolni.

e A rugalmassagi dimenziék konzekvensen egyitt
jarnak a cég helyzetének értékelésével. (Legkevés-
bé a belsé rugalmassag, mig legnagyobb mértékben
a kiils6 rugalmassag.) Feltehet6leg az a vezetd, aki
cégének helyzetét a szakmaban magasra értékeli, az
annak részjellemz6jével is elégedettebb. De azt sem
lehet teljesen kizarni, hogy a rugalmassag egyes di-
menziéi a gazdalkodd szervezetek olyan fontos
komplex jelentéstartalommal bir6 jellemz8i, ame-
lyek dont6en meghatarozzak a cég szakmaban elfog-
lalt helyzetét.

* A Kkils6é és mennyiségi szervezeti rugalmassag
mértéke meghataroz6 jelent6ségli a vallalatok nye-
reséges vagy veszteséges mikddeése szempontja-
bol. Mindkett6ben még jelentds ki nem hasznéalt
tartalékok vannak. Megjegyezziik, hogy a kiils6 ru-
galmassag fokozott jelentségére utalé vizsgalati
eredményiink a Quality Management Award ha-
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jelent6ségii kiils6 és mennyiségi rugal-
massag is ndluk a legjobb. Legkevéshe a
szovetkezeti tulajdont vallalatok rugal-
masak. (7. abra)

A kulfoldi tulajdonu véllalatok belsé
rugalmassaga viszonylag alacsony. En-
nek okai és kdvetkezményei tovabbi elem-
zést igényelnek!

A tiszta dolgozéi tulajdon el6nyds ha-
tasai a funkciondlis rugalmassagban, az-
az feltehet6leg a munkakérok kevéshé
definialt modjaban mutatkoznak meg.

A kilénbdzé kommunikacids eszko-

20k hasznélataban a kulféldi és magyar -

kalfoldi vegyes tulajdont vallalatok vannak Kie-

melkedd mértékben az élen. Minél elterjedtebbek a

kommunikacios eszk6zok egy vallalatnal, annal

jobb 6sszesitett megitélést kapott a vallalati rugal-
massag.

6. abra

A nyereséges és veszteséges véallalatok
rugalmassag atlagai

2,50
245
2,40
2,35
2,30
2,25
2,20
2,15
2,10
2,05

2,00

Kils6 rugalmassag Mennyiségi rugalmassag

O Nyereséges H Veszteséges
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7. &bra

Egyes rugalmassagi teriletek 6sszehasonlitasa a
gazdalkodd szervezetek tulajdonviszonyai alapjan

Vallalati elemzések

A vaéllalati rugalmassag részletes felmérésére egy
altalunk adaptalt kérd6iv17 adatai alapjan ot sikeres
vallalatnal18 kerdilt sor.

A kérddiv tartalmi szerkezete:

1 Altalanos informaciok a vallalat szamara a kutatasi
célokrol, a tAmogatérol, az anonimitas igéretérél, a
feldolgozas modszerérél.

2. Kérdések az altalanos vallalati adatokra vonatko-
z6an: név és cim, kontaktpartner, az anyavallalat
helye, dgazata, f6 terméke, forgalomndvekedése
sth.

3. Kérdések a szervezeti adatokra vonatkozéan: veze-
tési szintek, személyzeti adatok, képzettségi szint, a
bérezés és a benchmarking alkot6részei stb.

4. Kérdések a képzés és tovabbképzés szervezetére,
annak koltségvetésére, tartalméara, céljara és hasz-
nosulasara vonatkozéan

5. Kérdések a technika alkalmazasara és az (j techno-
I6gidkra vonatkozoan: kutatas és fejlesztés, szabva-
nyok, innovaciok, piaci Ujdonsagok, technikai be-
ruhdzasok, adatcsere és logisztika

6. Kérdések az OECD meghatarozas szerinti vallalati
rugalmassagi adatokra vonatkozdan (olyan koncep-
cidkra, intézkedésekre és stratégiakra, amelyek az
irodalom és a gyakorlati tapasztalatok szerint ru-
galmassagi mutatéknak szamitanak).

VEZETESTUDOMANY
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A kérd@ivet kitdltetve az egyes OECD rugalmas-
s&gi dimenziok dsszetevdit (8. abra) résztényezdnként
(9. &bra), egy meghatarozott pontozasi rendszer segit-
ségével kilon-kilén és dsszesitve is értékeltiik.

8. abra
A vallalati rugalmassag 6sszetevdi

Belsd rugalmassag Kilsé rugalmassag

* Vezetés « Outsourcing
e Technikai szinvonal * Know-how kinyerése
* Munkaszervezet * Adatcsere
¢ Munkatartalom jellemzdi » Export és kooperacio
« Fizetés * Terméksokféleség és
« Benchmarking agazatok
+ Folyamatos javitas/ * Konkurencia és
o versenyképesség
hianylistak L
o ) » Marketing és propagan-
o Kutatas és fejlesztés damunka
Mennyiségi Funkciondlis

rugalmassag rugalmassag

 Outsourcing Munkatartalom jellemz6i

o Személyi dsszetétel Tovabbképzés szervezése

¢ Munkaszerzédések Tovabbképzés tartalma

+ Munkaidémodellek * Tovabbkepzés érvénye-
stilése

9. 4bra
A mennyiségi rugalmassag egyik osszetevdje:
személyi dsszetétel

« Ujbelép6k és eltavozok aranya az dsszlétszamhoz viszonyitva
» Betegéallomany miatt kiesett id szazalékos aranya

* Fels6fokl végzettségliek aranya

» A szakmunkasok aranya az 6sszlétszamon bel(il

» Nemek aranya

A kapott adatok értékelése alapjan megéllapithatd,
hogy mindegyik esetben a négy rugalmassagi dimen-
zi6 altal alkotott profil, mintazat jellege mind az 6t
vizsgalt vallalatnal hasonld, s6t négynél azonos. A leg-
jobb, illetve a legmagasabbra értékelt a belsé rugal-
massag, ezt kdveti a funkciondlis, a kiils6 és végil a
mennyiségi rugalmassag. Egyediil a szdmitastechnikai
kisvallalatnal el6zi meg a funkcionalis rugalmasséag a
bels6t. Megjegyezziik, hogy a vallalatok vezetdi altal
végzett szubjektiv besorolas sem mutatott ett6l Iénye-
gében eltérd képet.

Megaéllapithat6, hogy a négy rugalmasségi dimen-
zi6bdl az altalunk alkalmazott értékeld, illetve pon-
tozasi rendszer szerint szamitott dsszesitett atlagérték
alapjan a 2. sz autdipari alkatrészgyart6 vallalat a leg-
rugalmasabb”.5 %). Kozel azonos mértékben rugal-
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mas az 1 sz. autoipari alkatrészgyarto vallalat (52.4
%). Oket koveti az aramszolgaltatd és a szamitas-
technikai Kisvallalat (43.5 % és 41.9 %). Ez a tényezd
legkisebb a textilipari vallalatnal (38,3 %). (10. abra)

10. &bra
A vizsgalt vallalatok dsszesitett rugalmassagi mutatdi

Az egyes rugalmassagi dimenzidkon beliil az egyes
értékelt faktorok mintazata, profilja mar szamottevd
eltéréseket mutat a vizsgalt vallalatok kdzott.

Belsd rugalmassag

Rendszeres reklamacio-felméréseket és folyamatos
javitast mindegyik vallalatnal végeznek. Ezen kivil a
textilipari vallalatnal a kutatas-fejlesztés, mindkét au-
toipari alkatrészgyarto vallalatnal a benchmarking na-
gyon magas szintje, az aramszolgaltatd vallalatnal a
benchmarking és a miszaki szinvonal viszonylag ma-
gas szintje, mig a szamitastechnikai kisvallalatnal a
miszaki szinvonal nagyon magas szintje a dominans a
belsé rugalmassagi mintazatban.

Kiils6 rugalmassag

A kilsd rugalmassagi mintazatban a textilipari val-
lalatnal a marketing-propaganda, mindkét autéipari al-
katrészgyartd vallalatnal els6sorban az adatcsere és a
know-how kinyerés, valamint kisebb mértékben a
marketing és az export/kooperacio, az aramszolgaltato
vallalatnal az adatcsere, a szamitastechnikai kisvalla-
latndl az adatcsere és a konkurencia/verseny viszony-
lag magas szintje figyelhet6 meg.

Mennyiségi rugalmassag

A textilipari és az &ramszolgaltaté vallalatoknal
minden faktornal az alacsony értékek ajellemzéek. Az
1 sz. autéipari alkatrészgyarto vallalatnal és a szami-
tastechnikai kisvallalatnal a személyi dsszetétel, a 2.
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sz. autdipari alkatrészgyart6 véllalatnal a munkaszer-
z8dések mddja domindns a mennyiségi rugalmassagi
mintazatban.

Funkciondlis rugalmassag

A textilipari véllalatnal a tovabbképzések szerve-
zése, mindkét autoipari alkatrészgyart6 vallalatnal és a
szamitastechnikai kisvallalatnal a tovabbképzések
szervezése és azok érvényesilése, az aramszolgéaltatd
vallalatnal a tovabbképzések szervezése és azok tar-
talma a dominéans a funkciondlis rugalmassagi minta-
zatban.

Osszefoglalé megallapitasok, kévetkeztetések

e A gazdalkodd szervezetek rugalmassaga egyike a
fontos versenyképességi kritériumoknak. Ezért az
altalunk adaptalt felméré-értékelési modszer -
minden szubjektivitasa, egyszer(sitései és a kiilon-
b6z6 fajsulyd tényezéknek az adott pontozasi rend-
szerben torténd egységes kezelése okozta pontat-
lansag ellenére - alkalmasnak latszik a rugalmas-
sag differencialt értékelésére és valtozasainak nyo-
mon kovetésére. Tobb vallalati példa is arra utal,
hogy onmagaban mar a differencialt szubjektiv
megitélés is a problémak megoldasahoz vezetd vi-
takra serkent (L&sd az alabbi vallalati példat!).

Egy vallalati példa

Sikeres alkatrészgyart6 vallalatnal a rugalmassag
fokozéasa érdekében a f6 valtozds a gyartasi folya-
matokra torténd lehet6 legnagyobb kompetencia- és fe-
lelésségathelyezésben és ehhez kapcsolddva a csoport-
munka erdsitésében tértént. Magatdl értetédéen ebben
a leginkabb érintettek a kdzvetlen termelési vezeték
(mivezeték) voltak. Ok azok, akik a korabbiakhoz ké-
pest sokkal jobban mozgathatjdk a vallalatot. A szerve-
zet hatékonysaga tehat egyre inkdbb attol fligg, hogy
6k mennyire képesek azonosulni a vallalati célokkal,
mennyire értik és kdvetik folyamatosan a valtozasok
lIényegét, és mennyire sajatitjak el a gyakorlati alkal-
mazashoz szilkséges modszereket. A vallalat életében
nyilvanvaléan mas az & helyuk, szerepiik, ennek ko-
vetkeztében mas nézdéponthdl tekintenek mindenfajta
valtozasra. Eppen ezért szilkséges mindazon készségek
fejlesztése, amelynek eredményeként olyan egységes
vezet6i garda johet létre, amely képes a fels6veze-
tékkel egy nyelvet beszélni, és a stratégiai célokat, val-
tozdsokat meggy6z6 modon kdzvetiteni minden dolgo-
26 szaméra.

Rugalmassaguk szubjektiv megitélése alapjan
megallapithat6, hogy lényeges kiilénbség a négy rugal-
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massagi tényezd szubjektiv megitélésében csak a
mennyiségi rugalmasséag esetében van. A felsévezetés a
mennyiségi rugalmassagot értékeli a legrosszabbnak,
mig a kdzvetlen vezetdk viszonylag megfelel6nek tart-

jak. Ez (tkozési pont, mivel itt talalhaté a legnagyobb
egyet nem értés! Mi ennek az oka?

Kulsé

—e—Felsévezet6k ees*ees |\(ivezet6k

A vaéllalati rugalmassag 6sszehasonlitasa vezetési
szintek szerint

Az egyik magyaradzat szerint a kdzvetlen munka-
helyi vezet6k a mennyiségi rugalmassagra adott dol-
gozoi reakciok hatasait kozvetlenul élik at, és emiatt
értékelik azt fellil. Méasik ok lehet a bizalmi elven ala-
pul6é nem legalis, azaz nem dokumentalt, dn. egyéni ru-
galmassag, amely esetenként kompenzalja a vallalat
nem megfeleld rugalmassagat. Pl. munkaidé utan a
dolgozé bennmarad, anélkil, hogy talérat kérne, majd
méaskor, amikor kevesebb a munka akkor nem jon be
dolgozni. Ezért is érezhetik ,,lent” masként a mennyi-
ségi rugalmassagot, mint ,,fent”. Nem konny(i arra a
kérdésre a vélasz, hogy mit kell tenni a vélemény-
kiillénbségek felszamolasara, illetve milyen mértékben
célszer(i és lehetséges kozeliteni egymashoz a két vé-
leményt?

Az alébbi kérdésekre célszerli megtaldlni az adott
véllalat lehet6ségei alapjan a megfeleld valaszokat:

O Mit kell ahhoz tenni, és mennyire célszer( a kii-

16nbséget csdkkenteni?

O Milyen kovetkeztetéseket célszerl levonni ebbdl

a szervezeti miikddésre?

Véllalati tapasztalataink alapjan bebizonyosodott,
hogy a mddszer, illetve ennek segitségével feltart
adatok sikeresen és hasznosan integralhatok a ve-
zet6i és dolgozoi tréningekbe, lehet6vé téve azt,
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hogy ezeken tartalmasabb vitdkat folytassanak a
szervezeti rugalmassagrol.19 Ezek a vitdk a foga-
lom elmélyitését segitik el6 mind a vezetéknél,
mind a dolgozoknal, megkdnnyitve a killdnb6z6 ru-
galmassaggal kapcsolatos tiinetek mogotti okok
feltardsat és a megoldéasok kidolgozasat. A trénin-
gek sikeressége, illetve konkrét hasznosithat6saga
a kilfoldi tapasztalatok alapjan nagymértékben ja-
vul akkor, ha a rugalmassaggal kapcsolatos kérdés-
feltevések tematikus programokhoz kapcsol6dva
keriilnek megvitatasra, ilyenek lehetnek, pl.:

A dolgozok kdrében

0 anyagok és szersz&mok megrendelése,

0 egylttmdkddes javitasa a szereld csoporton belil,

0 miszakokon atnyuld egyuttmiikodeés,

0 a szerel6esoport és a gépkezel6k kozotti egyutt-
mkddés javitasa a gépeldkészités idejének csok-
kentése.

Az alkalmazottak kdrében

0 a megbizasok lebonyolitasdnak optimalizalasa:
az atfutasi id6k csokkentése,

0 egylttm{ikodés a munka el6készitése és az aru-
sités, (szétkuldes) kozott,

0 egylttmiikodés a kiilsé és belsd szolgélatok ko-
z0tt.

A tovabbi kutatas soran szilkséges azokat a valla-
latokat beazonositani, amelyek kiemelkednek a
tobbi koziil az egyes flexibilitas teriileteken hozott
intézkedések, eljardsmaddok tekintetében. Az egyes
flexibilitas mintakbol tipikus konfiguraciok (ala-
csony, kozepes, magas) készithet6k az adatok diffe-
rencidlt értékelése alapjan. Az egyértelm( elkiilo-
nités a nagyon rugalmas, rugalmas és nem rugal-
mas kozott csak akkor lehetséges, ha sikeril egzakt
modon megragadni a négy rugalmassagi terulet
egyes indikatorait (pl. szamitégep alkalmazasa,
munkaszervezés és munkastrukturalds mint a belsd
flexibilitas indikatorai).

A kis elemszdm?20 miatt a vizsgalati eredményeink
nem alkalmasak arra, hogy jol értelmezhet6 orsza-
gos vagy agazati sztenderdeket allapithassunk meg.
Akis elemszam az akadalya annak is, hogy tapasz-
talatainkat 0sszevessik az ide vonatkozo kalfoldi
vizsgalatokkal21. Ennek ellenére Ggy tlinik, hogy
az ott tapasztalhatd tendencidk néalunk is érvénye-
stlnek, kivéve a mennyiségi rugalmassag teriletét,
amely nalunk lényegesen rugalmatlanabb.
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* A kidolgozott modszertan alapjan célszer(i lenne a
kutatas folytatasa abban az iranyban is, hogy a
meghatarozott rugalmassadgi mintdk (személyzet,
szervezet, technika) mennyiben formaljak, illetve
segitik a dolgozo6i kompetencidkat. A kilénbdz6
kompetenciakat fejleszt6 és a rugalmassagi teri-
letek kifejez6désének mértéke szempontjabol elté-
ré szervezeti formak beazonositasaval a kompeten-
cia alapi munkahelyi és iskolai képzés és tanulas
hatékonysaga javithato.
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Labjegyzetek

1 A kutatdst a ,Kozésen A Jov6é Munkahelyeiért Alapitvany”
anyagi tdmogatasaval, és Prof. Dr. Ekkehart FRIELING (Uni-
versitdt Gesamthochschule Kassel) modszertani segitségével
végeztik.

2 Az 1996 International Competencies Conference végén Paul
Evans a London Business School-bdl a jelenlegi helyzetet a
kovetkez6képpen foglalta 6ssze: Permanensen valtozo6 vilagban
élunk, és a jov6 sokunk szamara ijesztének tlnik.

3 Az emberi t6kébe tortén6 befektetések mértéke a vallalati kép-
zések soran jol jelzi a fejlédési trendet. A német gazdasag a 70-
es évek kezdetekor 2 milliard, a 80-as évek kezdetétdl 8, és a
90-es évek kezdetétd§l mér 36, 5 milliard DM.-et invesztalt a
dolgozdk vallalati tovabbképzésébe. (Weil3, 1994)

4 Egyes kbézgazdaszok (pl. a chicagoéi iskola) allitasa szerint, mi-
nél rugalmasabb, kevésbé szabalyozott a foglakoztatas, annal
batrabban vesznek fel embereket a vallalatok. A foglakoztatas
és rugalmassag dsszefiiggése ennél joval bonyolultabb és ennek
kifejtése e kutatas keretében nem feladatunk. Az viszont biztos,
hogy a rugalmatlan véllalatokat, nemzetgazdasagokat feltétle-
nul salyos versenyhatranyok fogjék érni, és ezaltal erdteljesen
romlik a foglalkoztaté képességik.

5 A dolgozék foglalkoztatdsanak biztonsaga valtozasi képessé-
guiktdl is fugg. A rugalmas rendszerben foglalkoztatott munka-
vallal6 allandéan bévilé képzettsége, dnallésaga, sokrétl ta-
pasztalatai miatt kénnyebben elhelyezkedhet a munkaeré pia-
con.

6 A ,,core” kompetencia fogalma a dolgozok azon intellektudlis és
fizikai képességeit jelenti, amelyekkel a véllalat versenyel6-
nyokhoz juthat, és magaba foglalja azt a képességet is, amely a
jovébeli valtozasok anticipalasdhoz és végrehajtasdhoz szik-
séges.

7 Archetipusoknak a kovetkez6 tiszta tipusokat tartjak: nagyon
centralizalt, méréskelten centralizalt, mérsékelten autondm,
valamint nagyon autondm)

8 Az (j szervezeti modell ismertetése L. Hirschhorn - T.
Gilmore-nak a Harward Business Review 1992. majus-janiusi
szaméaban The New Boundaries of the ,,Boundaryless” Com-
pany c. irt tanulméanyéaban jelent meg. (Kaucsek - Ternovszky,
1997.)

9 Karasek, R. (1979) amerikai munkavallalok koérében végzett
empirikus vizsgalatai alapjan arra a hatasra mutat ra, amelyet a
munkakdvetelmények jellege és az alkalmazottak rendelkezé-
sére all6 cselekvési-dontési jatéktér nagysaga egydittesen fejt ki
a pszichoszomatikus tiinetek el&forduldsi gyakorisagara. Ez
alapjan kissé altalanositva az mondhat6é, hogy ha a munka-
szervezetben a megndvekedett munkakdévetelmények nem
parosulnak a megfeleld cselekvési és dontési jatéktérrel, akkor
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fesziiltségek halmozodnak fel a dolgozokban, és a tehetetlen-
ség, a kilttalansag érzése fokozott igénybevételt, valsaghely-
zetet okoz.

10 A rugalmasséagi valtozatok sokfélesége hasonld differencialt-
sagu kompetencia valtozatokat feltételez. Kutatasunk e kapcso-
lat vizsgalatéra is kiterjedt. Ennek ismertetésére jelen tanulma-
nyunkban nem tériink ki.

1 ,Flexibility in the Labour Market: The Current Debate” (1986)
és ,,Labour Market Flexibility: Trends in Enterprises” (1984)

12 Az asszociaciok, a kifejezés és az otletesség konnyedsége.

13 A személyes interjuk soran késziilt felmérést a Szonda-Ipsos
kdzvélemény-kutaté céggel végeztettiik el.

14 Csak azon statisztikai elemzések alapjan fogalmaztuk meg 6va-
tos megéllapitasainkat, amelyeknél a mintdk kdzott szignifikans
kilénbséget talaltunk.

15 Nalunk Nemzeti Min&ségi Dij (NMD)

16 The European Foundation for Quality Management.

17 Az adaptacié alapjaul szolgéalé eredeti kérddivet (,,Flexible
Unternehmen und ihr Beitrag zur Entwicklung von Mitarbeiter-
kompetenzen®) és az értékelési modszert a Kasseli Egyetem
Munkatudomanyi Intézetében dolgoztak ki, az Eurdpai Unid, a
német Bundesministerium fiir Arbeit és a Bundesministerium
fir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie tdmoga-
tasaval.

18 Egy-egy textilipari, &ramszolgéltatd, szamitastechnikai vallalat,
valamint két autdipari alkatrészgyarté vallalat vett részt a fel-
mérésben.

19 A mddszertant kiprébal6 cégek egyontet(ien hasznosnak itélték
a targyilagossagra torekvd, tényadatokra épitett vitaserkentd
kérdéseket vallalatuk rugalmassagi potencialjaval kapcsolat-
ban.

20 It is felhivjuk a figyelmet arra, hogy a vallalati elemzések célja
elsésorban a mddszertan kiprébalasa volt és nem a hazai hely-
zet mélyrehat6 elemzése.

21 Pl. a német vizsgalatok tapasztalatai szerint

- Arugalmassag dimenzidinak szisztematikus kovetése a val-
lalatok nagy részénél még nem tértént meg.

- Pozitivnek csupan a technikai és technoldgiai Ujdonsagok
tlinnek, mint pl. a vallalaton belili software és bels§ szami-
tégép halézat. Munkaszervezeti, munkastrukturalasi kon-
cepciokat (projektcsoportok, profit center, munkabdvités
sth.) valamint rugalmas munkaidé modelleket és megel6z6
tovabbképzést csak a véllalatok csekély széazalékaban va-
16sitjak meg.

- Az adatok tendenci6zusan azt mutatjak, hogy nagyon korla-
tozott azoknak a vallalatoknak a szdma, amelyek innovéciés
koncepciét kovetnek és ezek tdbbnyire meghatarozott
teriiletetekre, mint pl. a szamit6gép- és szamitastechnika
bevetésére korlatozédnak.
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