Mark KOPPEN

A CSOPORTOS MUNKA BEVEZETESE -
A REORGANIZACIO EGY IGERETES ALAPJA?*

A LEAN PRODUCTION-koncepci6 szerves részét képez6 csoportos munka a magyar gazdasag
reorganizaciéja szamara is kilondsen érdekes lehet. Az atfogd minéségi menedzsment (TQM =
total quality management) és a vallalatok produktivitasara épulé fizetések rendszere (PPM =
részesedéses termelékenységiranyitas) a piacok névekvé globalizalédasa kovetkeztében csak a
reorganizacié csoportorientalt koncepcidival valésithatdé meg. Ehhez azonban az eredetileg
japan termelési filozofidkat ugy kell atalakitani, hogy azok az eurodpai piachoz csatlakozni

kivané magyar véllalatok szamara is alkalmasak legyenek.

A csoportos munkanak mindenekel6tt az (izem
szaméra kifizet6d6ének kell lennie. Mivel azon-
ban a csoportos munkaval elérhetd hatasok nem
mindig csak kedvez6ek, szamszer(siteni célszer(
Oket. A gyenge pontok gyakran a bérezéssel flig-
genek 6ssze, amely a bérszinvonal és az arszin-
vonal jelent6s eltérése miatt Magyarorszagon
kuléndsen Kritikus.

Specidlis nehézségek rejlenek a csoportos
munka szamara Kijel6lendd, bdvitett teljesit-
ménykategoriakban, amelyek - egyes &ltalanos,
Un. masodlagos tevékenységek integraldsa révén
- intelligensebb munkara vezetnek. llyen cél-
iranyt, amelyet egyebek kozott a termelékenység
és az értékkepzés ma legaltalanosabban hasznalt
jellemz8ivel szamszer(sitenek, csak egy erre al-
kalmas bérrendszerrel lehet alatamasztani. A
szilkségessé valo adatbazist egyébként is nemzet-
kozi egyttm(kodésben, munkahelyi koncepcidk
révén lehet - fokozatosan - elGallitani.

A szlikséges integréacios potencidlok talnyo-
mo része elvben az egyedi munkahelyeken is rea-
lizalhato.

A horizontélis vagy vertikélis integracidval
igy bevont tevékenységek sokasagat egy az ed-
diginél autonémabb munkamegosztasban kell el-

* A cikket némileg roviditve, dbrék és irodalomjegyzék
nélkil kozoljuk.
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végezni. Kitlint ugyanis, hogy a csoport auto-
noémigjanak foka és a munkatarsak munka irénti
érdekl&dése egyenes aranyban all egymassal.
Ezen felismerésnek azonban nem szabad arra a
téves kOvetkeztetésre vezetnie, hogy a csoportos
munka eredményesen létrejohet pusztan vala-
mely kibvitett autonémia révén.

A nagyfokl autondémia - a gyartas jellegétél
fligg6en - fontos el6feltétele lehet ugyan az ered-
ményes csoportos munkanak, amely azonban egy
minden lényeges eredményparaméterre Kiterjedd
bérrendszer nélkill gazdasagtalan marad. A cso-
porton bellli munkaszervezés ugyanis higiénés,
nem pedig hosszu tavon hatésos Osztonzési té-
nyez6. Ez més szdval azt jelenti, hogy az auto-
noémia hianya vezethet ugyan elégedetlenségre, a
még oly nagyfok( autonémia sem feltétlenil ga-
rantal azonban hosszu tavu (nagy) teljesitmény-
stabilitast. Az 6sztdnzeésnek ugyanis a teljesit-
mény létrehozasan talmend elismerést kell kife-
jezésre juttatnia.

A csoportos munka bevezetésekor alkalma-
zandd mdbdszerek nagyobbrészt a HdA (Huma-
nisierung der Arbeitswelt = a munka vilaganak
humanizalasa) korszakabdl ismeretesek. Ujak
azok az atfogo, japan koncepciok, amelyek a
cégvezetéstdl az egyedi munkahelyekig folya-
matorientaltan irdnyozzak el6 az egyes projek-
Ciok eléréséhez sziikséges lépeseket. Ezen kon-
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cepcidk kritikatlan atvétele azonban negativ hatéa-
sokkal jarhat. A problémak féként azokban a kul-
turdlis és torténelmi kulonbségekben rejlenek,
amelyek az eredetileg alapul vett azsiai vis-
zonyokhoz ké-pest fennallnak. Ha nalunk merdl
fel a kérdés, hogy egy munkacsoportot miként
lehetne vala-mely kivant magatartasra késztetni,
akkor hamar eljutunk a témakoér mindenek folott
allo alap-jahoz: a bérezéshez. A javadalmazés
szorosan 0Osszefugg a teljesitmény elismerésével,
amely utébbi szamszer(sitett teljesit-
meénykategoriakban jut kifejezésre.

e A problémék lényege

A csoportos munka bevezetésekor elkdvetett
hibdk gyakran a teljesitmény elérésének a fel-
tételeivel fliggenek dssze. A klasszikus bérezési
rendszerek (teljesitménybér, prémiumos id6bér)
kozismerten sllyos hatranyai nyoman tulsagosan
gyorsan feledkeznek meg ugyanezen rendszerek
vitathatatlan el6nyeir6l. Kétségtelen példaul,
hogy a szokvanyos teljesitménybérezés rendkivil
hatékonyan 6sztonzi a mennyiségi munkateljesit-
ményt. Vizsgalatok kimutattak, hogy ha valahol a
teljesitmény mérése nélkuli bérezési rendszerre
térnek &t, akkor szamolni kell a teljesitmény
15-20 %-os csokkenésével. Egyidejiileg megnd
az &ltalanos koltségeken beldli bérkiaramlas el-
szabadulasanak veszélye, valamint megneheziil a
minGségi kovetelmények érvényesitése.

A teljesitményt valamely alkalmas bérezési
rendszer réven szamszer(siteni kell. Ovakodni
kell ugyanakkor attdl, hogy folyamatosan a min-
denkori korilményekhez igazitott célelGiranyza-
tok révén (management by objectives) olyan ko-
vetelményeket irjunk el§, amelyeknek a teljesi-
tésére a csoportot csak az 6nszabalyozas és az
onkéntesség elve kotelezi. Legkésbb a mindségi
és termelékenységi el@iranyzatoknak a folyama-
tos ,,jobbitasi* folyamatbdl kdvetkezé szigorita-
sakor ugyanis ez elégedetlenséghez és névekvo
mérték(i magyardzkodashoz vezet; olyankor pél-
daul, amikor a termelékenység el6z8 évi nove-
kedését kivanjuk a kovetkezd évre iranyszamként
eléirni.

Azt is figyelembe kell venniink, hogy a sajat
felelGsség és a cselekvési szabadsag hangozta-
tasa, az eredmény azzal jard figyelembevételére
tekintettel (szabalyozasi kor, feed back) ugyan
egyrészt Udvozlendd, masrészt azonban a célokat
el6iro fels6bbség keményebb ellenérzésének és
hatalmi poziciojanak eszkozeként is értelmez-
het6. A koncepci6é vonzereje ugyan vitathatat-
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lanul az egyszer( struktdraban rejlik, amely a
célokkal kapcsolatos megallapodasok, illetve tar-
gyaldsok soran egészséges onbizalmat kivan az
Uzemi béralkiban részt vevd partnerekt6l. A
célkit(izéseket azonban nem csak konjunkturalis
mélypontokon alkudjak ki, hanem a konjunktira
csucsain is! Iy modon nem eleve vilagos, hogy
végul is a béralku melyik résztvevéjenek sikerdl
a célkitlizések mélyrehatobb befolyasolasa. Az
ilyen és a hasonlé problémakat azonban a gya-
korl6 szakemberek az elmult évekbdl ismerik.

Figyelemre mélt6, hogy a csoportok képzett-
ségét és feladatteljesitését illetéen gyakran téte-
leznek fel csoporton bellli homogenitast. A cso-
portos szervezet bevezetésekor azonban sem-
miképpen sem indulhatunk ki azonos képzettségi
szintb6l. Ez kuléndsen az olyan, igénytelenebb
tevékenységek esetében problematikus, ame-
lyeket a csoportba kell ugyan integralni, de ame-
lyeket a magasabb képzettségl munkatarsak csak
vonakodva vallalnak fel. Amennyiben a csoport
inhomogenitasat figyelmen kivil hagyjak, atfogd
mindségi kovetelményeket nem lehet érvénye-
siteni. Egyben azt az esélyt is eljatsszak, hogy
kevéshé képzetteket - fokozatosan - igényesebb
feladatok ellataséara vegyenek ra.

A szadmszer(sitett alapokhoz képest, ame-
lyeknél a munkacsoportokra vonatkozo, szik-
séges adatok mar a tervezéskor rendelkezésre all-
nak, az a lényeges kiilénbség, hogy homogén
munkacsoport feltételezésekor tulajdonképpen
hidanyzik az elvart teljesitményre, és a teljesit-
ményt6l fligg6 bérezésre vonatkozo elképzelés.

A bérezést illetéen kiegyenlité (homogén)
csoportszerkezet problémait meggy6zéen vila-
githatjuk meg afree rider position, a Trittbrett-
fahrerposition (a ,,potyautas® pozicid) jelen-
ségével. Esetiinkben azon csoporttagnak van a
legnagyobb személyes haszna, amelyik - tekin-
tettel a rogzitett bérszintre - a csoportteljesit-
ményhez a legcsekélyebb mértékben jarul hozza.
Amennyiben a csoportban csak hozzavetlegesen
is elterjed ez a felismerés, a csoportos munka
megbukottnak tekinthetd.

» Fogalmak

Mig a régebbi irodalom a csoportos munkaval
kapcsolatosan még tébb dolgozonak az eléalli-
tand6 munkadarab &ltal (miszakilag) kikény-
szeritett egylttm(ikodését tételezte fel (példa:
nagy szerkezeti egységek beszabalyozésa a vas-
és fémiparban), a mai definiciok mar lényegesen
nyitottabbak.
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Ma részlegesen autondm munkacsoporton
(mér) munkatérsak csak egy olyan korét értik,
amely a rabizott funkcionalis és térbeli fela-
datkort csak kozdsen tudja a magasabb szempon-
tokat kovetd célel6iranyzatoknak megfeleléen,
hatékonyan ellatni.

Feltlng, hogy - nyilvan a klasszikus felfo-
gashoz kapcsol6dva - a munkafeladatok kozos
teljesitését tobbnyire eleve elénydsebbnek (haté-
konyabbnak) gondoljak, mint a feladatok egyedi
munkahelyeken val6 ellatasat. Tapasztalataink
szerint azonban ez korantsem mindig van igy.

A felteheten legfontosabb motivacitt, a tel-
jesitménynek bérezéssel vald elismerését figye-
lembe véve, mi inkdbb a kovetkezd definiciot fo-
gadjuk el:

Csoportos munkan értjik valamely tartalmi vagy
mennyiségi értelemben komplex munkafeladat-
nak munkatarsak egy csoportja altali teljesitését,
amennyiben nekik a végrehajtast teljes egészé-
ben, megegyezés szerinti szabadsagi fokok mel-
lett &tengedik és teljesitményfiigg6én dijazzak.

Feltételezzik, hogy a feladatok teljesitése soran a
munkatarsaknak az esetleges rotacio ellenére sin-
csen szikséguk kolcsonds fuggbségre. A ,,csopor-
tos munka“ megjel6lésnek esetenként alapja lehet
akar pusztan egy elszamolasi kod, amelyet a
csoport kézésen munkal ki (csoportositott egyedi
munkahelyeken is). Szigordan véve tehat ilyenkor
csak valamilyen csoportos bérezésrél van szo.

» Tervezési algoritmus

A csoportos munka bevezetése, egyszer(isitett
forméban, mindenekel6tt az érdekkdrbe vont
gyarto rendszerek korilhatarolasat iranyozza el6.
Ezutan a kodzvetlen gyartorészlegek idéalapjat,
kapacitasat, valamint targyi feladatait rogzitik,
amennyiben erre munkagazdasagi tanulmanyok
keretében - el6zetesen - még nem keriilt volna
sor. A tovabbikban a TENY-szituicioban gyak-
ran veszteséges kdzvetett gyartorészlegeket
szamszer(sitik. A Kkialakitas kreativ része a krea-
tiv csoportfeladatok Ujboli szétosztasat tartalmaz-
za, lehet6leg pontos munkaidbkkel. Méltanyos
leterhelések érdekében, egyidejlleg sor kerll a
tervidok szamitasara. Megvizsgaljak az igy talalt
megoldasok beruhazasi és egyéb koltségsziikseg-
leteit. A gazdasdgi eredményeket a min6ségi
koltségek (AQ), az atfutasi id6k koltségei
(ADLZ) és az egyéb koltségek (AK) kategdriira
vonatkozdan allapitjak meg.
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Az osszefoglalasban azutan minden vonzatot
Gazdasagossag-I-ként muttnak ki, amely a tel-
jesitményfiligg6, tobbletjavadalmazast nem tartal-
mazza. Ez utdbbit kilon mutatjak ki, majd sza-
moljak el a Gazdasagossagi-l1-el szemben. Ezen
Gazdasagossag-11-nek nevezett érték a csoport-
szervezet 6sszeredményét mutatja ki. Ha megval-
toznak a rendszer hatérai, az eljarast megismét-
lik, ami vagy a feladatok ismételt kijel6lésére,
vagy a kapcsolédasi pontok Ujboli definidlasara
vezet.

A munkacsoportok tipusai

* A.l. amennyiségi alkatrészgyartas esete,
amelynél az elvégzendd feladatokat (input) tobb
hasonlé jellegl, parhuzamos munkahelyen latjak
el. A feladatok szétosztasa varidlhatd. Kétség-
telenil felléphetnek ,,potyautas‘-effektusok,
ezeket azonban megfelel6 bevezetési intézke-
désekkel a legmesszebbmendbben figyelemmel
lehet kisérni.

Az elGéallitando alkatrészek fajtaja szerint ki-
alakitott, kézi munkahelyek (A.2) esetében poten-
cialis gzdasagi hatasok érhet6ek el a munkafel-
adatok 6sszevonasa révén. A munkafeladatok
ezen csoportorientalt kibdvitése, illetve a cso-
porttagok munkaidé-sziikséglethez igazodo
atirdnyitasa révén az az egészszamusagi effektus,
amely a korabbi, elkulonitett egyedi munkahe-
lyek mun-kaer6-sziikségletének tervezésekor
Ohatatlanul fellépett, hatékonyabb kikiiszobol-
het6, amennyiben ezt a rendelkezésre allé6 kép-
zettségi potencialok lehetévé teszik. Az 6sz-
sevonas ily modon segiti a csoportos munka tébb
munkahely mint dolgoz6 elvének megvalosulasét.
» A berendezésekhez kotott munkahelyekre jel-
lemzBek a gépekbdl, illetve berendezésekbél
adédo, korlatozottan vagy egyéltalan nem befo-
lyasolhatd munkafolyamatok, amelyek gyakor-
latilag csak a mellékid6kben tesznek lehetévé
érdemi beavatkozast. Az optimalizaland6 rész-
idék altalaban kdnnyen megallapithatéak ugy,
hogy a valtoz6 bérhanyadba valé bevonasuk nem
okoz gondot.

A vazolt szervezeti alternativakkal kapcsolat-
ban az alabbi két, el6zetesen athidalhaté rész-
probléma adodik:

1 ,,Beugrok”, illetve rezsidolgozék bevona-
sakor, azok tulkvalifikaltsaga (,,beugrok* lehet-
nek példaul karbantartok vagy Uzemlakatosok,
akiknek magas a képzettsegilk, de csekély a leter-
heléslk).
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2. Apotszemélyeknek - az alland6 kezel6kkel
szemben fennall6 egyoldal( levaltasi, lecserélési
fuggbsegukre tekintettel megfelel6en motivaltnak
kell lenniok.

» A szerel6 munkahelyek csoportositasa tobb-
tagu termékek gyartasakor. Itt az I. sorozat-
nagysagon (tételnagysagon) keresztil, illetve
olyan miveletek integraldsaval, amelyeket
kordbban mas-méas helyeken (alkatrészenként
kulon-kilon), végeztek, jelentds id6tartalékok
menthet6k ki. Mindenekel6tt olyan tevékeny-
ségekrél van sz6, amelyeket esetleg szlikségte-
lenul végeztek (pl. egyes koztes vizsgalatokat),
de jarulékos feladatokrdl is, mint széllitas, gép-
beallitds és hasonldak. Ettdl fliggetlendl, a cél-
szer(ien valasztott sorozatnagysag révén rovidul-
nek az atfutasi idék, amelyeket az egyes termeé-
kekre vonatkoz6 A-DLZ-ként, a két szervezeti
forma kuldnbségével jellemeznek. A tékelekotési
koltségek ebbdl ad6dd csdkkenése szamottevd
lehet. Nem utolsé sorban javulhat tovabba a
hataridéknek a JIT (just in time) filozo6fia altal
hangsulyozott, messzemend betartasa.

A felsorolt alaptipusokon beldili, tovabbi osz-
talyozaskor az alabbi szempontokat vehetjik
még figyelembe:

I Acsoporttagok képzettsége (kvalifikacidja)
- csak betanitottak
- betanitottak és szakmunkasok
- csak szakmunkasok

I Afeladatok integracidja
- horizontalis szint
- vertikalis szint

> A csoport bels6 irdnyitasa

- csoportképvisel6 valasztasa

- afeladatok szétosztasanak (a vezetésnek)
amodja

I A munkamodszerek kivalasztasa
- a munkaterv folyamatos aktualizalasa,
mszaki javitasok révén (Kaizen)

I Logisztikai kapcsolddas a soron kdvetkezd
terliletekhez

- laza (autoném)

- szoros (fligg6ség)

I Munkaidd
- kezdés és hefejezés
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- thlérak
- kiilsé kortulményektél fiiggd ingadozasok
kiegyenlitése (a munkaid6 rugalmassé tétele)

I Egyéb munkék

- sajat készitésl késziilékek és szerszamok
a termelés optimalizalasahoz (prototyping)

- jarulékos tevékenységek.

A munkaid6 rugalmassa tétele éppen a cso-
portos szervezet keretei kozott rejt magaban a
munkaidd és a rendelésallomany 6sszehangolasa-
val kapcsolatos, jov6be mutat6 perspektivakat.

A gyaértas tipusai

A csoportos munkéanak a gyartds minden fajta-
janal masok és masok a kihatasai. M(helygyartas
esetén a csoportos munka a sz(ik keresztmetszetet
jelentd gépek jobb kihasznalasat, a személyzet
szilkséges rugalmassagat és féként a termékek
gyartaskozi allasidejének csokkentését segiti eld,
amely utdbbi a teljes atfutasi id6 90 %-ét is kite-
heti.

A teljesitményt jellemzd értékeket mdhely-
gyartas esetén inkdbb targyorientaltan, a készi-
tendd termékekre célszer(i vonatkoztatni, mivel
az egyes csoportok elhatarolasa sziikségtelenil
megzavarhatna a személyzet bevetési rugalmas-
sagat. A m(ihelygyartas tovabbi sajatossaga,
hogy a tervezés és a végrehajtas fazisa tébbnyire
szorosan egymashoz kapcsolddik, illetve atlapo-
I6dik. Eppen ezért kézenfekvs, hogy a diszpozi-
tiv tevékenységeket - prémium megallapodasok
keretében - bevonjuk a bérezési rendszerbe. Ez
6sszhangban van azon japan elvekkel is, amelyek
szerint inkabb atfogo, folyamorientalt szemléletet
alkalmaznak, és nem hatéroljak el egymastol
alap-vet6en a termelést és az adminisztraciot.

A csoportos munka teljesen mas formait ki-
vanja meg afolyamatos gyartas: a kiterjedt ter-
vezesi fazis a termelést6l messzemenéen elki-
I6nll és kapcsolédasi pontok nélkil folyik. A
valamely meghatarozott termeék érdekében alkal-
mazott célgépek, valamint az ezekkel dsszefligg6
beallitasi igények olyan csoportokat tesznek
szilkségesse, amelyek szorosan Osszeolvadnak a
szalag valamely meghatarozott részletével. Don-
t6 versenyel6nyoket a géppark gyors uptiming-
jével, atallasaval érnek el. Mdszaki mikro-javita-
sok teszik itt ki a versenyel6nyoket.

Mindezt tovabb segitheti egy folyamatos
jobbitasi (javitasi) folyamat (kontinuierlicher
Verbesserungsprozell = KVP) A japan gyakorlat-
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ban mintaszer(i a ,,jobbitasi“ javaslatok szab-
vanyositott kezelése és a kifinomult prémium-
rendszer.

Az Uzemi Ujitasi javaslatok hagyo-
manyos rendszerének tapasztalatai hozzajarulhat-
nak a KVP kialakitasdhoz. A KVP lényege azon-
a csoport - amennyire csak lehet - sajat maga
val6sitja meg prototipusként és maga is mindsiti
a javaslatait. A KVP-intézkedések ugyanakkor -
tobbnyire - sokkal aprdébb részletekre vonatkoz-
nak, mint az (jitasi javaslatok.

A munka soran el6iranyozhaté a munkaterv
kozds megvaltoztatasa. A csoport tagjait ez eset-
ben bevonjak a téliik szarmazo jobbitasok gazda-
sagi értékelésébe. Fontos, hogy vildgosan meg-
kiilénboztessiik a miszaki jellegi fejlesztéseket a
valtoztatasoktdl. Az elébbieket - KVP-ként -
feltétlenul tdmogatni kell, az utébbiakat azonban
- pontos id6elemzéssel - a KVP bevezetése el6tt
célszer(i el6bb dsszehasonlithatd alapokra hozni.

A befolyasolhaté id6k részaranya

A bérrendszer szempontjabdl kimagaslo jelen-
t6sége van a befolyasolhat6 id6k részaranyanak.
Nagysaga azért fontos tdmpont a csoport szem-
pontjabol, mert a klasszikus teljesitménybérezés-
r6l a mas bérezési elvekre val6 attérés sajatos
problémairdl tajékoztat.

Teljeskoren befolyasolhatd folyamatok ese-
tében, amelyek sordn a munka elérehaladasa
egyedil az emberi teljesitménytdl fugg, egy Uj
bérrendszer bevezetése el6tt mindenekel6tt azt
kell megvizsgalni, hogy kizarhaté-e a ,,potya-
utas*-effektus?

A korlatozottan befolyasolhat6 folyamatok e
tekintetben nem problematikusak, mivel az em-
beri teljesit6készség erds ingadozdsanak kovet-
kezményeit ezek a gyartasi folyamatok 6nma-
gukban is csokkentik.

A hatasok szamszerdisitése

A teljesitménycélok altaldban konkrét adatokkal
jellemezhet6ek. Ugyanezen szamszerdisités lehe-
t6sége azonban a KVP-folyamat esetében mar
ugyanugy vitatott, mint a fennall6 djitasi rend-
szerrel valo 6sszehangolhat6saga. A két rendszer
egyideji létezése mindenesetre az anyagilag
,vonzobbat“ preferdlja. Eljutunk tehat a kulcs-
kérdéshez: Milyen &ron adja el a csoport a telje-
sitménytartalékait? A pontos tervezés sziikséges-
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sége itt valik vilagossa. A csoportra vonatkozo
szimulaciok, a folyamatokra és az id6kre kiter-
jed6, aktualizalt tervezések, az altalunk el6térbe
hozott szdmszer(isitések - az (j szervezettel
egyltt ; el6segithetik régi teljesitménytartalékok
kiaknazasat. Feltételezhetjiik ezaltal a valameny-
nyi munkafazisra Kiterjedd, egységes racionali-
zalsi szintet.

A csoportos szervezéssel enyhul a létszamter-
vezés egészszamusagaval kapcsolatos probléma:
Ez harom, kilon-kulon leterheletlen munkahely
példajan érzékelhetd, amelyekhez a munkakorok
merev elhatarolasakor munkahelyenként egy-egy
munkaerd tartozik. Osszevont (rugalmas) cso-
portként, ezen idealizalt példaban, csak két dol-
gozora lenne szilkség. Tobbszint( gyartas ese-
tében ez az el6ny kiegészul az atfutdsi id6k csok-
kentésének lehet6ségevel. A tékelekotéssel kap-
csolatos el6nydk konnyen szamszer(isithet6ek.
Felmerul azonban a kérdés, hogy a beszallitoi
iparban, vagy a gépiparban, a csoportos szerelés
kovetkeztében megnovekvd szallitasi készség
nem jar-e még nagyobb (bar esetenként nehezen
szamszer(sithet6) lizemgazdasagi tébblettel:

Csoportositott, egyedi munkahelyek, illetve
mennyiségi termelés esetében (A.l eset) nem
varhatd lényeges gazdasagi javulas. A csoport-
tagok eltérd teljesitménye esetén azt is feltéte-
lezhetjlik, hogy a teljesit6képesebbek inkabb visz-
szafogjak magukat, ha az egyéni helyett a kollek-
tiv eredmeény valik a bérezésuk alapjava. Osszes-
ségében tehat csokkend termelékenységre kellene
szamitanunk.

Az elGallitandd alkatrészek fajtaja szerinti
gyartas esetében viszont kiegyenlithet6 az egyes
munkahelyek egyébként tobbnyire eltéré id6beli
terhelése (A.2 eset), ami - novekvé kihasznaltsag
forméajaban - szdmottevl csoporthatasként érvé-
nyesul.

Csoportositott gépi munkahelyek esetében a
munka hatékonysaganak ndvekedése gyakran
mar a gépek jobb kihasznalasatdl is varhatd, mi-
vel a csoportns bellli, kdlcsénds helyettesités
elve csokkenti a berendezések kieso idejét.

Fokozott mértékben vonhatdk be tovabba
kozvetett tevékenységek, amelyek példaul a
gépek és berendezések féidejében hajthatok
végre, és amelyek tovabbi termelékenységi effek-
tusokra vezetnek.

Mig a munka termelékenységét javito, gaz-
daséagi csoporthatas az A.2 esetben (valamint a
berendezésekhez kotdtt munkahelyeken) lénye-
gében a szokvanyos termelési szervezet munka-
er6-ellatottsdganak vazolt egész-szamusagabdl

57



adddik, mas esetben - az I. sorozatnagysag réven
- ezenkivil az atfutasi idék is csokkennek az
alkatrész- és részegység-el6gyartas szokasos
madjahoz képest.

Azt azonban, hogy ez esetben is gazdasagi
elénnyel jar-e a kdzvetett (de mindenképpen
szilkséges) munkafeladatok, példaul vizsgalati
tevékenységek integraldsa, esetenként, szak-
szer(ien kell megallapitani. Ismeretes, hogy addig
kozvetetten végzett tevékenységeknek a koz-
vetlen gyartasi szintbe vonasa nem vezet
automatikusan koltsegcsokkenésre és minGség-
javulasra, kulénoésen akkor nem, ha az ezen
munkalatokat végz6 dolgozokat addig munkaidd
tekintetében fliggetlenitették (a kozvetlen kolt-
ségelszamolas, illetve a koltségmegmaradas
probléméja). E tekintetben a magasabb munka-
kdvetelmények is szerepet jatszhatnak a bérezési
csoportok létrehozéasaban.

Osszességében ez utdbbi eset jelenti a cso-
portos munka klasszikus és legtébbet targyalt
esetét, mert nem utolsé sorban ez biztositja a cso-
port legszélesebb kor( szabadsagat a munkarend
autondm Kialakitasaval kapcsolatosan.

Osszefoglalas

A csoportos munka bevezetése nem valamely
szociologiai, tudomanyos kisérlet, hanem a ter-
melés (re)organizécidjanak korszer(i és mérhetd
kihatasu formdja. A vele kapcsolatos nézetek
mindazonaltal harom lényeges ponton kilon-
boznek egymastol:

1 A bevezetést megel6z6en teljesitendé mun-
kaszervezési és eredményorientalt tervezés mér-
téke.

2. Kell-g, illetve hogyan kell a csoportok telje-
sitményét termelékenység és esetleg més para-
méterek tekintetében Gsztondzni?

3. Mennyiben legyen a sz&ndékolt, folyamatos
jobbitési folyamat (KVP) a teljesitendd céloknak
és azok eredményorientalt bérezésének integralt,
vagy kilonallo része?

*Ugy gondoljuk, hogy mar a csoportok kiala-
kitasanak kezdetén elengedhetetlen a figyelembe
veendd, kozvetlen és kozvetett munkafeladatok,
a hozzajuk tartoz6 normaid6szikségletek, az
ezekb6l adddo csoportnagysagok, valamint a
varhat6 cégteljesitmények tervezése.

A Kklasszikus id6kihasznalasnak a PKZ = (=
Produktivitats-Kennzahl) termelékenységi jel-
lemzdvé vald boévitése révén nemcsak napjaink
Ota adodik lehet6ség arra, hogy adatokon nyugvo
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(szdmszer(sitett) termelékenységi célokat hata-
rozzuk meg, valamint, hogy ezeket Iényeges
elemként beépitsik az esetenként tobb kompo-
nens( teljesitménybérbe.

Ily mddon a csak a gyartasi bérkoltségekre
vonatkoztatott id6kihasznalas helyett, a csoport
hataskorében 0sszesen felhasznalt, fizetett mun-
kaorat viszonyitjuk a teljesitett mennyiség un.
értékképz6 id6ihez (a gyartasi terv-idékhoz).

Az ezen viszonyitason nyugvo teljesitmény-
bér alapjaul szolgalo, tényleges teljesitményeket,
valamint az elért prémiumok (teljesitménybérek)
nagysagat - a csoport tajékoztatasa és az 6szton-
z6 hatas er(sitése érdekében - miszakonkénti
bontasban és halmozottan is célszer(i nyilvanos-
sgra hozni.

A csoportos munka gazdasagi eredményeinek
eléréséhez tartozik nem utolso sorban, hogy leg-
alabb kezdetben szorosan kot6djék a javadal-
mazas a teljesitményhez. A fejl6dés egy kés6bbi
szakaszaban azonban éppenséggel gondolkod-
hatunk a vart teljesitményeken alapuld teljesit-
ménybérezés valamilyen koncepcidjara (a tény-
leges teljesitmények alapul vétele helyett), az
ismert, teljesitményaranyos atlagbérek szelle-
mében; amihez a nyugatnémet iparban is 6ssze-
gy(lt mar hosszabb tavu alkalmazoi tapasztalat.

A folyamatos jobbitasi folyamat (KVP) ezzel
szemben a munkaszervezés és a gyartds minda-
zon elemeire kiterjed, amelyek a gazdasagossag
javitasa, a munkatérsak ergonémiai tehermen-
tesitése, vagy a jobb termékmindség érdekében
kedvezGen befolyasolhatdak.

Folyamatos jobbitdson azonban nem szabad
egyuttal az emberi id6-, illetve teljesitményra-
forditas ndvelését is érteni.

Amennyiben a KVP gazdasagi jellemzékkel,
példaul a koltségek csokkenésével sth. mérhetd,
semmi sem sz0l a controlling eszkozeivel vald
szamszer(sités ellen.

Fontos azonban, hogy az esetleges premizalas
mértékét kozvetlenil tegyik fliggévé a gazdasagi
és ergondmiai hatasoktdl, és hogy el6szor esetleg
az éves javulas szézalékdban hatarozzuk meg.
(Van, amikor nem ker(l sor kulén elszdmolasra,
amikor példaul a jobbitasok a munka részét ké-
pezik és az azokhoz tartozd, csoportos megbe-
szélésekre a fizetett munkaidén belll kerdl sor.)

Hatérozottan évunk attél, hogy a munka ter-
melékenységét érintd KVP-hatasokat a terme-
Iékenység premizélasaval Osszekeverjlnk, vagy
pedig a vonzataikat illetéen figyelmen kivil
hagyjunk, elmosva ezzel a PKZ termelékenységi
mutatot.
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Az az elvérés, hogy a csoport nap mint nap
tartsa magat a termelékenységi célokhoz, tartal-
maban valami egészen mas, mint ugyanezen cé-
lok fokozatos, hosszll tavll gazdasagi kihatasok-
kal jaro fejlesztese.

Az a hit, hogy termelékenységi és KVP-célo-
kat egymassal 6ssze lehet kotni és esetleg altala-
nos cél-megéallapodasokban kifejezésre lehet jut-
tatni, nemcsak munkajogi konfliktusokra vezet-
het, hanem legkés6bb a masodik célmegallapo-
das alkalmaval, gyakran mar alig is vihet6
keresztul.

Végll is nem ismeretes arra példa, hogy vala-
mely egyszer mar elért, személyesen befolyésol-
hato, tagabban értelmezett teljesitménycél, meg-
feleld valtozd, azaz teljesitménytél fligg6 dijazas
nélkul, akéar csak kdzéptavon is fenntarthat6
lenne.

Sokkal inkébb létezik azonban az a mar hi-
vatkozott, a svéd fémipar tapasztalatait tikrozd
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tanulméany, amely szerint a teljesitmeny (kb. 75
Uzemben) a teljesitménybérezés addigi formainak
befagyasztasat kovetéen - minden bérgarancia
ellenére - atlagosan huszonot %-kal csokkent!

Osszegezve tehat altalaban nem javasolhato -
vonatkoz6 megallapodas ellenére sem -, hogy a
teljesitmény és a termelékenység biztositasa ér-
dekében, akar csak kozéptavon is, egyszeri vagy
id6szakos atalany-célprémiummal helyettesitsiik
a napi teljesitmények, illetve az egyes KVP-ered-
mények eseti, egyedi premizalésat.

Nagyon leegyszer(sitve, a csoportos munka
sikeres koncepciodinak eredményessége lénye-
gében az el6zetes tervezésen, a teljesitményt
elésegitd, eredmeényorientalt javadalmazason,
valamint nem utols6 sorban azon mulik, hogy a
csoportot mennyiben készitették eld a jovébeli
kooperacids kovetelményekre és a termelékeny-
ség jelent6ségének megértésére
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