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A szervezési koncepceié megvalositasanak fa feladatai

lvanovics lvdn mk. érnagy

I. rész

A miiszaki haladas eredményeinek izemszeriisitése, az ipar allando fejlodése
folyamatos szervezd munkat kivan. A technikai felkésziiltség csupdn a termelés
megfelelé szinvonald szervezettsége esetén valhat a magas munkatermelékenység
alapjava.

Az iparvallalatokat, vagy egyes munkafolyamataikat révidebb-hosszabb idé-
kazdnként szitkségszeriden 1jja kell szecvezni, A szervezet és munkamddszer meg-
valtozasa iranti igény nyilvanvaléan felismerhetd, ha azt valamely mikadési
hianyosség valtja ki, s a szervezés célkitlzése a hiba kikiiszibiilése,

Elvileg feltételezhets, hogy adott villalendl az dsszes észlelhetd rendelle-
nességet megszintetik. Igen rivid id6 malva észre fogjak azonban venni a valla-
lat vezetdi, hogy a technika, a technoldgia és a szervezés modszerei fejlddnek,
a korabban j6 organizacié efavul, mind az iizem bels6é rendje, mind a termelés
modja ésszer(ibbé tehets. Meg kell azért vizsgalni, hogy milyen atalakulasokkal
lehet a vallalat, vagy egyes iizemi mikddést gazdasdgosabbd tenni.

A szervegés célja:

— fejlesztés;

- gazdasagi eldny elérésére vald torekvés.

Végiil szervezési beavatkozast kivannak meg a wallalat feltételeiben bedllo
valeozasok, mert ezek a szervezeti felépités és a munkamddszer idomuldsianak
mdédositasanak szikségességét vonjdk maguk utdn. A szervezési cél kirGzését
cbben az esetben a szervezettség fenntartdsa, valamely sziikséglet fedezése teszi
indokoltta.

Foglalkozzunk az dtszervezések iddszeriiségére vezetd koriillmények harom
csoportjaval részletesebben.

Hibakikiisyobol6 diszerveések

Erre akkor keriil sor egyrészt, ha korabbi szakszerGtlen szervezésbél, vagy
a szervezés telies hibdjabdl eredd miszaki zavarok léptek fel. Masrészt azére,
mert valtozasok kovetkeztek be a szervezés formajat és modozatait determinalo
jellemzékben, s ¢ modosuldsokra a vallalat kellden, vagy id6ben nem készilt fel.
Nem ritkdn abbol kifolyolag észlelhetiink hidnyossagokat, hogy a vallalar szer-
vezete nem kovette a vallalat fejlédésée.
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A hibakikiiszobdlé Atszervezések meginditasira a gyakran naponta ismét-
16dé karos gazdasigi jelenségek, (tobbletkdleség, hatirids tullépés, norman feliili
felhasznalasok stb.} kényszeritenck. A vallalat a szervezeténck folyamatos ellen-
drzésével mindezek a hibak megelézhetdk, vagy csirajukban elfolythatok lettek
volna, ha a hibikat idGben észreveszik és azokar kijavitjak.

A szervezettség fejlessid dtalakitdsok

Lényegében a belsé véllalati viszonyoknak a korszerd izemszervezési szin-
vonalhoz valé kozelitései, torekvések a tudominyos és tapasztalati ismeretek
hasznositasara. Az Atszervezést egy korszeriibb médszer, vagy eszkoz felfedczése
¢s bizonyitott alkalmazhatddsga inditja el. _ ‘

A fejlesztd atszervezés szitkségszeriiségének felismerése a vallalati vezetd
szaméra kevésbé kézenfekvs, mint a hibakijavitd dtszervezésének esetében. Az
iizemszervezési gyakorlat jorészt a szakirodalom hatdsara a szervezet stabilitd-
sdnak tilzott jelentSséget tulajdonitott. Nem vitathatd, hogy modszerek, formédk
és eszkdzbk beidegzidése eldsegiti a rendszerességet és a jobb teljesitményeket,
az allandésig mintegy megkonnyiti a vezetést, ezért a kapkod6, megfontolatlan
,atszervezésekedl” — amelyek egyes szervek fiiggelmei viszonyainak valtozasival
meriilnek ki — meg kell évni a vallalatot. Ugyanakkor tudomasul kell venni,
hogy id6talld szervezési formdk és munkamodszerek nincsenek, a stabilitasi
tényezé Fetisizalasanak egyes kovetkezménye a szervezet eloregedése.

A szervezeitsép fenntartdsa.

A befolyisolé adottsigok modosuldsa a szervezetet mindenképpen atalakit-
ja. Bz az atalakulds lehet tervszerd, vagy spontdn. A tervszerfien véghezvitt
atszervezés kells idében, hatékonyan bonyolithatt te. A miikodés rendszerének
spontan lassi kialakulisa a veszélyforras sok olyan elemet megériz 2 munka-
folyamatokban, amelyek korabban megfeleléek, vagy szitkségesek voltak, modo-
sult feltételek kozétt azonban elégtelenck. A szocialista gazdasigban a miikddés
feltételeiben bedlld valtozasok altaliban a vallalat tovdbbfejlédésével kapesola-
tosak. Ez a tény cgyrészt annyit jelent, hogy anndl striibben lép fel a szervezet
mcgvaltozasanak igénye, minél gyorsabb a véllalat fejlddése: megengedi azt a
kovetkeztetést, hogy annal mélyrehacobb dtalakitisokra van sziikség, minél na-
gyobb mértékben kovetkezik be a fejlédés, végil arra figyelmeztet, hogy a
technika és a technolégia korszeriisitéséts! véart gazdasdgi elénydk elmaradnak,
ha egyidejlileg nem emeljiik a szervezettség szinvonalat,

Bar mi ok is tette szitkségessé az atszervezdst, ez a tevékenység tirekvés
kell hogy legyen a legnagyobb eredményeknek a legkisebb raforditissal valo
elérésére. Masszoval, a mikodési koltségek csokkentésére, a vallalati munka
rentabilitidsanak fokozasara,

Az dtszervezés iddszeriiségée kivaled koriilmények lényegében behatirolidk
a szervezési célt. Bz a célkitiizés azonban akkor alig tdbb, mint szervezd — be-
avatkozas adott irdnyn elinditdja: a célkitiizés mennyiségi és mindségi jellemz6i
csak alapos vizsgalodds utdn szamszerlsithetdk. A varhatd gazdasagi eredményrél
feleldsséggel csak idigényes mérlegelés utdn nyilatkozhat a szervezd.

A srervezés munkamenete

A szervezés sordn elsé feladat megismerni az ésszeriisiteni kivant munka-
folyamatot és annak mas munkafolyamatokkal valo Bsszefiiggéseit. Bz az el6-
tanulmany az atszervezés elsd szakasza, az sgynevezett belyzetvizsgdlat. A miso-
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dik szakasz a munkafolyamat elemzése, a szervezeti, vagy munkamoédszerbeli
hibak fclfedése: ennek kapcsin megallapithatd, hogy az adott viszonyok kizott
mi a teendd, mi lehet a célkitiizés hatdra. Az elemgési sgakesy megmutatja azt
az utat, amely az iizem célszerii felépitéséhez, gazdasigosabb mitkédéséhez vezet.
A szervezett tapasztalatok alapjan kerill sor az deszervezési terv megalkotsara
és ar Osszehasonlitd koltségszamitassal valé alatAmasztasra. Az dtszervezési terv
részletesen tartalmazza a munkaeszkézdk és munkaeljardsok sziikséges adtalaki-
tasat.

A tervezést koveti az abban lerdgzitett személyi és targyi feltételek biztosi-
tdsa, az 0j munkavégzési mod kivitelezése, ag diszervezési terv bevezetése, neg-
valosithsa, A befejezé szakasz — a visszatekintd elemzés — segit6é utokezelés az
1j organizacié teljes beidegzédésig és a tényleges gazdasagi hatékonysag ellen-
drzése.

A syervezés tebit folyamat, egymdsba hapcsoldds munkamozzanatok sora,
melyek logikai és idérendi egymdsutdnjinak tervszeriisége (adatgyiijtés, — érté-
kelés — tervegds, — megualdsitds, és ellentrzés) a feladat sikeres megolddsdnak
elsd eldfeltétele.

1. Helyzetvizsgdlat

Minden atszervezés valamely munkanak az eddigicknél gazdasagosabb tel-
jesitésére irdnyul. Ez a feladat azonban tervszerd ¢és alapos elékészitést kivan.
Elsé lépésként meg kell ismerniink a vallalatnak és a szobanforgo részlegnek a
szervezetét az egyes munkafolyamatok végrehajtasanak modszerét és hatékony-
sdgat.

1.1 A belyzetvizsgdlat célja

Mielétt az (izemben barmilyen véltozas tdrténne, elsGsorban annak pontos
megallapitasa szikséges, hogy az a meglevé felépitésben milyen munkamodsze-
rekkel dolgozik és a munka jclenlegi elvégzése milyen eredménnyel és mennyi
kéleséggel jar, mert kiilonben nincs lehetdség a heiyes Gt megkeresésére. Ezért
minden Atszervezés alapja a helyzervizsgalat, melyneck célja, részletesen meg-
ismerni a tényleges helyzeret.

A helyzetvizsgalat nagy tiirelmet, sok ismeretet és alapos kritikai szemlé-
letet igénylé tevékenység, amelynck a véllalat és munka djjaszervezésében a
veszteségek és a hibak kikiiszobdiésében nagy jelentdsége van.

1.2 A belyzetvigsgdalt tartalma

A helyzetvizsgalati képnek tartalmaznia kell a vallalat miikddésére jeliemzd
mindazon adatokat, adottsagokat és feltételeket, melyek befolydsoljak, gyakran
determinaljak, de legalabbis hatarok kozé szoritjak a lchetséges megoldasi vaz-
latokat.

Az clabbi altaldnos felmérést meghaladd részletességgel kell a helyzetkép-
nek magaba foglalnia az atszervezés targyat képezd tevékenység — komplexum -
(teriiler, vagy folyamat) jellemzdinek, munkaerd létszdma, szakképzettsége és
termelése, munkavégzés modja és sorrendje az dllandd és az eseti munkak ard-
nyos leirdsat. A tanulmanyozasnak azonban nemcsak a tulajdonképpeni munkara
kell kiterjednie, mert a sikeres végrehajtis szempontjabol nagy szerepe van annak,
hogy milyen feltételek mellete folyik a munka, mds szoval 2 munka analizisén
kiviil szikség van a munka-helyiség, a munkahely és a munkaeszkdzdk alapos
vizsgalarira is.
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1.3 Helyzetvigsgalat modsgerei
1.3.1 A tagolds

Osszetett munkafolyamatnak, vagy bonyolult tevékenységnek a szervezéshez
sziikséges mélységben valo megfigyelése annal kénnyebb, minél kisebb részletekre
bontva végezzilk a vizsgalatot. Tagoldson valamely feladatnak részekre bontisat
értjuk, hogy felmérése érzékelhetobb, eredményesebb lehessen.

A folyamat részleteiben valé behatoldssal elérbets:

~ a hibak gybkerénck biztos és pontos megdllapitisa, a hibas elem felis-
mcrésc;

— a mély dsszehasonlithatdsig az eléfordulé elemeknek kivdnatos elemek-
hez vald viszonyithatosaga ;

— egyes veszteségforrasok, kildndsen a szikségtelen munkaelemek feltirisa;

— végll Aletaldban a probléma felolddsa az &sszetett jelenségek egyszerii
elemekre bontdsa révén.

1.3.2 A szervezeti felépités vizsgdlata

A szervezeti felépités virzsgalata soran meg kell allapitani, hogy a vizsgale
részleg milyen szervekre (osztaly, csoport, iizem, mihcly) tagozédik. E szervek
mindegyikénck mi a feladatkére és feleldsségkore. Milyen kapcsolatban allnak
a szervek egymassal, mekkora létszamuk van.

1.3.2.1 A feladatkérik

A feladatkdrbk — egy-egy szervhez tartozd feladatrészek dsszessége — felis-
merésekor art kell megnézniink, hogy azok egyértelmiien és intézményesen meg-
hatarozottak-¢?

Nem szabad egyetlen munkateriiletnek sem lennie, mely osszefolyik vala-
mely mas munkateriilettel. A feladatrészeket azért a szervezet legkisebb egysé-
geire keli tagolni, mert enélkiil nem érvényesithetjik azt az elvet, hogy tevékeny-
ségeinek ellatasdért a szervezet minden tagja személyében felelds.

Felelosség atfedés is akkor all el8, ha azonos feladat elvégzése két személy
kotelessége is lehet, mert nemteljesités esetén elkeriilhetetleniil bekdvetkezik a
feleldsség atharicas. Ezzel a jelenséggel fogunk talalkozni, ha a feladatckérdk
nincsenek pontosan koriilirva, hanem azok az idék folyaman fokozatosan alakul-
nak ki.

Hasznos segitség a feladatkordk felismeréséhez és a tényleges helyzet meg-
ismeréséhez a feladatjegyzékek dsszehasolitasanak moédszere.

1.3.2.2 A hatdskordok

A hataskdrék annak megjelélése, hogy valamely szerv, vagy személy milyen
tgyekben, a vallalat mely teriiletén, milyen idébeni korldtozassal fejtheti ki
tevékenységét. A targyi hatiskér azokat az iigyeket, terilleti hatdskér azokat a
terileteket, az idGbeli hataskér pedig azokat az iddhatarokat jeldli meg, amelye-
ken belil az igénybevétel tirténhet,

1.3.2.3 A felelbsségi korok

A feladatkorok és a hataskdr felismerése utdn a felelfsségi kor mar adorr,
mert az a hatiskirdn beliil meghatarozott feladatok ellatasara terjed ki.

A feladatkér lehatarolja a felelésséget, a hataskor pedig a szabalyozas reali-
tasat, a feladatok teljesithetfségét biztositja. Vezetési nchézségeket is sziil &
szervezetl hibdnak tekinthetd, ha e harom 8sszcfiiggd kategoria nem fedi egymast
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és igy cléall a felelésség ,,nem tartozik a hatdskérbe” esete, vagy a feladat
hatiaskor nélkiil, esetleg ezek forditottja, a feleldsség kidomboritdsdnak hianya
hataskiirbe és feladatkorbe sorolt tevékenységért.

Az dtszervezés helyzetvizsgalati szakaszaban tehat kutatni kell:

— vildgosan és helyesen meghatirozott minden egyes munkaerd feladata,
hatiskore és feleldssége;

— tigy értelmezik-e a munkakdrik, feladatkoroket, ahogy azt a szervezési
eléirasok szabalyozzik;

— tsztiban vannak-e a szervezet tagjai azzal, hogy feladataikkal egyiitt
milyen hataskort kaptak és milyen felelGsséget vettck magukra.

1.3.2.4 A batiskorik lépcsizése

A helyzetfelvételkor meg kell Allapitani, hogy a szervezetben a déntés
gyakorlisinak jogit milyen mértékben rvhizzik &t az alsobb vezetbkre, vagyis
milyen a hatiskdrdk lépesozése (hierarhigja). A vezetdk hataskdre kozvetlen
moédon csak kis szervezetben érvényesiilhet. Iparvallalati nagysagrendii szerve-
zetekben mar szitkségszerti a munkamegosztds a vezetésben, annak szabalyozasa,
hogy ki miben dénthet 6nalléan és miben koteles vezetbinek dontésér kikérni.

Igy jon létre a hataskérok vertikdlis irdnyd dtruhézdsa, ami nem jelenti azt,
hogy a felsébbszintii vezetd hataskérével jard feleldsség megsziinik: az Atruhdzis
a kozveden felelbsséget kozvetett, integralis felelsségé, a vezetSi ellendrzés
funkci6java alakitja at. Ez a megosztis a vezetés megszervezésének egyik cél-
kitizése.

Ha clmarad a felsébb és alsobb szintli vezeck kozétt a hataskorok elhata-
rolasa, akkor jelentkegik:

- a vezetdk tulterheltsége;

a vezetok ideiglenes helyettesitésének problematikus volta;
a vezetés helytelen idébeosztdsa;

ellenemondo, vagy késlekedd utasitasok;

csoportos feleldsség.

f

A hatiskdrok szabalyozott megosziisa Gnmagiban hatastalan, ha valamely
felsé vezetd azt nem tartja be, vagy nem tartatja be. Van olyan vezetd, aki
joszandéka kotelezettségérzetbdl minden munkat személyesen akar elvégezni,
beosztottjai feladatait részben, egészében Atvéve rilterheli magdt. Iyen kéril-
mények kozott fordulhat el6, hogy az alsébb fokd vezetd elerStlenedik, munka-
kedvét veszti, megszokva, hogy minden doéntésée felettesétdl kell véarnia,

Ha szervezetlenség, vagy onhiba miatt a vezetd kézvetlen hatdskére korlac-
lan, részletkérdésekbe siillyedve ossze fog roskadni a sajir maga 4ltal felhalmo-
zott techek alate.

A vezetés fontos feladata a hataskdrok lépcséfokainak rigzitési modszerek-
kel, az alsébb szintlii vezetdi funkciok kifejlesztése, a vezetdk tekintélyének
erdsitése, timogatassal és megbecsiiléssel, gondoskodds eszmei és szakmaj fejlédé-
siikrol.

1.3.2.5 A kapcsolatok

A szervezeti felépités egységei — a szervek — kozott lchetnek friggdségi és
szakmai kapcsolatok. A figgbségi kapcsolatok vonala a szolgalati dt. Komoly
visszdssagokat szill, ha e szabdly ellen vétenck, s valamely vezetdt kikeriilve,
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annak tudta nélkiil utasitva ,dtnyilnak a feje felett” és ezzel az egyéni felelSsség
csokkentését, a szervezeti felépitésbe vetett bizalom megkeriilését, egyes vezetik
tajékozatlansigit idézik eld. A vezetés nem a szemtdl szembe intézkedésekkel
lesz mentes a biirokratikus vonasoktol, rugalmas és operativ. A vélt idémegtaka-
ritds sokszorosan elvész a szolgilati 1t Jebecsiilése miatt elddllott szervezetlen-
séghen. A fegyelmi kapesolatok dtjanak egyeznie kell a fiiggdségi sorrenddel,
mert a vezetdk tekintélyének csorbuldsa kévetkezik be, ha nem rendelkezik a
fegyelem fenntartasanak eszkézével.

A szakmai kapcsolatok a munka-feladatok kapcsoléddsanak jellegétdl Fiig-
goen tobbiclék.

Funkcionslis kapesolat akkor all fenn, amikor valamely szerv fiiggdségileg
ala nem rendelt mds szerv szamara jogosule utasitisokac adni.

A tandeskozdsi kapesolatok

Kétfélék lehetnek, olyanok, amelyeken a tanacskozas soran kételezd utasivas-
szerii hatdrozatok jonnek létre, és olyanok, amelyek csak utasitds el6készitd,
megheszélés jellegiiek.

Adatszolgdltatasi  kapcsolat, tdjékoztatasi kapcsolat, jelentési kapcsolat,
igénylési kapcsolat. Ezeknek a kapcsolatoknak a taglalasa ugy érzem sziikscg-
telen, hiszen mindnyajan napjainkban atéljiik ezeknek a kapcsolatoknak minden
clényét és hacranyat.

Ellendrzési kapcsolat jon létre, ha egy szervezet hataskdrébe és feladat-
kérébe tartozik mds részleg ellendrzése.

1.3.3 A munkamodszer vigsgdlat

A munkamodszer helyzetfelmérésének az a célja, hogy tisztdzzuk milycn
modon folyik a munka, hogyan miikédik a vizsgale szervezet: oly felmérési
cljarasokat kell tehat alkalmazni, amelyek mozgasiban mutatjidk be a szervezetet.

A munkahelyenkénti adatfelvételezés esetén az adotr osztdly teljes tevé-
kenységét megvizsgiljuk, de a munkafolyamatnak csak azt a részét tekintjik at,
amclyck a szdban forgo részlegen beliif mennek végbe.

Munkafolyamatonkénti adatfelvétclezéssel munkaldncolatot vizsgalunk ki-
lonb6zé rétegeknél.

Véleményem szerint az utbbi a helyes, nem ugy végezzik el az adott
felvételezést, hogy egyes osztalyt vizsgaljunk meg, hanem egy-egy munkadarab
utjat vizsgaljuk az egész iizemen keresztiil.

Az lgyviteli, vagy gyartasi folyamatrészek idébeli egymasutanjanak ilyen
1épésrdl lépésre kdvetése madot ad arra, hogy az alkalmazott modszerek és csz-
kizok megismerésén tilmenden teljes mértékben tisztazodjék az egyes szervek
egymishoz valo kapcsolata is,

1.3.3.1 A kdzvetien és kdzvetett adatfelvételezés

A kiozvetett adatfelvételezési eljardsok a vizsgilt munkafolyamatokban dol-
gozok feljcgyzéscire, jelentéseire tAmaszkodnak, tehdt a szervezd észleléseit ma-
sodkézb6l szerzi. A kérddives eljarasnal a feltett kérdésekre a munkat végzd
dolgozok adjak meg irdsban a feladatot. A kiséré szelvényes eljards soran a
munkafolyamat targyahoz kisérd szelvényt mellékelnek, mely végigkiséri azt a
kezdé miivelettil a befejezésig, illetve a kiallitastdl az irattdrozasig.

68

1



-

A kozvetett adatfelvételezési eljarasok f6bb hidnyossdgai a kovetkezdk:

igen sok idét igényclnek;

kritikai szemléletet nem kelléen érvényesitenck;

a helyzetfelmérés részletessége nem kielégitd;

- Osszefiiggéstelen kérdésekre a valaszok is igy jelennek meg.

1.3.4 A kéltségrizsgdlat

Nem elegendd csak érezni, hogy az dtszervezés gazdasigosabb lchetdségeket
biztosit, hanem a valtozas indokoltsagat targyilagos szdmadatokkal ala is kell
tdmasztani.

Nagyobb horderejii szervezés végrehajtisa pedig kifejezetten megengedhetet-
len anélkiil, hogy el6zetesen, vagy tényleges allapot szdmszerd lefekretésével, s
a varhaté dllapot szamszert eléiranyzatival nem bizonyitandnk a gazdasigossa-
got. Ezért az atszervezés helyzetvizsgalati modszereihez kell sorolnunk a kdltség-
vizsgalatot is.

1.3.5 Az idétanulmdnyok

A szervezet helytelen mikodése idoveszteségekben is megmutatkozik, ezért
szitkségessé valhat, hogy az adatfelvételezési vizspilati médszereit id6tanulma-
nyokkal egészitsék ki. Fz a maodszer lehetdvé teszi:

— a munkaidé és a meddd idé elvalasztisdt;

a hibdk felszinre hozasat;

hibik okainak felvdrasac;

hataridd biztonsdganak és idébeosztasanak [cliilbiraldsac;
a munka cgyenletlenségét, szordddsinak elemzését;
munkarészietek iddsziikségletérol vald tajékozodast;

— a termeld berendezésck kihasznaldsanak szimbavételét.

[

1.3.6 A belyzetvizsgdlat végrebajtisa

1.3.6.1 A helyzetvizsgdlat idétartama

Jorészt a helyzetvizsgdlat megbizhatdsagacdl és részletességétdl filgg az
atszervezés sikere, ezért ez az el6tanulminy a szervezés el nem sicthetd része. A
munkafolyamatokban valo benneélés egyaltalin nem azonos a folyamat médszeres
és teljes megismerésével. Az elbre nem lathaté nehézségekkel valé megbirkdzas
pedig nem a szervezd sikerét jelenti, hanem a kitizdtt célnak tobb faradtsapeal,
nagyobb Aldozattal valé megkozelitését. Az eredménytelen, téves atszervezések,
a helytelen irdanyi valtozdsok tilnyomé részt a helyi sajatos viszonyok nem kells
alapossagl tanulmédnyozasara a helyzet felismerésére vezetheték vissza.

1.3.6.2 A belyzetvizsgdlat idépontja

Altaldban azt tekintjik szabalynak, hogy minden munkarészletrét harom
idépontban sziikséges helyzetfclmérést végeznink: a tevékenység elfkészitésekor,
végzésckor és eredményének felhasznilasakor. Altalinos érvényl szabily, hogy
nem helyes felméréseket végezni, ha az {izem megszokott munkdjit valamilyen,
a dolgozok Osszességére nézve lényeges esemény nyugtalanitja.

1.3.6.3 A belyzetvizsgdlat dokumenticidja

A helyzetfelmérés folyaman sok adat és benyomasck témege rogzitddik a
szervezében. Az Osszegyiljtott anyagot a helyzetvizsgalati kép tartalmazza, osz-
tilyozza, elrakeirozza azt a késSbbi elemzésre. A lényeg az, hogy a leirasok
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dbrizolasakor mindig attekinthetden rendezettek legyenck. Az ésszerii csoporto-
sitds — szemben a rendezetlen papirtémeggel — Gnmagaban is figyelem felhivé
hatdsi.

Az dtszervezésnél tehit elsé feladat a villalat, vagy Gzem jelenlegi dllapota-
nak, kdltségviszonyainak, munkamédszereinek megismerése. Csak részletes, ki-
merité tanulminyozds utin nyilhatunk a mir meglevd organizacio problémdihoz.
Az eddigickben a szikséges vizsgilddasok tirgyiva és médszereivel foglalkoz-
tunk, amelycknek alkalmazisa hozzasegit a helytalls kovetkeztetések levondsahoz.

2. A belyzetvizsgilati kép elemzése

2.1 Az elemzés célja

A szervezeti felépités és munkamédszer elemzésére akkor keriilhet sor,
amikor a szervezd a villalat egészérdl és a vizsgalt munkafolyamatrél a helyzet-
vizsgalat segitségével tiszta képet kapott. A helyzetvizsgalati kép gondos dttanul-
minyozasaval a vizsgalt folyamat részletes clemzésének eredményeképpen mir
feltarhatdk a miikédésben tapasztalhatd hibak, felkutathaték a hibaforrisok és
rogzithetd a szervezési cél,

Az adottsigok és a munkat gitlé hidnyossigok ismeretében az atszervezés
elemzési szakaszanak elsérendd célja: a jelenlegi helyzet és a kovetelmények
kozitti kiilonbségek okainak felfedése, majd az elérendd dllapot meghatarozasa.

2.2 A szervezési cél kitiizése

Kérségtelen, hogy bizonyos kivetelmények kitlizése mar megelSzi az at-
szervezési munkit, s ez a szervezési cél a helyzetfelméréskor mind hatirozottabba
valik, Az 0 szervezet tervezése és megvaldsitisa el6tt koriltekintSen elemezni
kell, hogy az atszervezés célja helyes, kivitelezhetd, esetleg fokozhatd-e.

A célkitizés megalapozott meghatirozdsival megelSzhets az a veszély, hogy
csak hosszadalmas és egyben kéltséges szervezési munka 4ran jojjink rd a ta-
masztott kévetelmények helytelenségére.

Valamely adott koriillmények kozét irrealis szervezési célkitiizés a késébbiek
sordn végrehajthatatlan utasitds formdjaban jelentkezik és dezorganizal,

Részletes elemzés nélkiil rejtve maradhatnak egyes veszteségforrasok, s
emiatt a célkitizésiink elégtelen, a kiaknazhaté Ichctdségeknél kisebb lesz.

A céikitlizéseiben ingadozd szervezd munkatirsaic sem aktivizalhatjia hata-
rozott iranyban. A céltudatossag hidnyinak kévetkezménye a pontatlanul kitiizéet
cél, ami kévetkezetlen és bizonytalan, a kornyezet bizalméra karosan hatw csele-
kedetekben nyilvanul meg.

2.3 Az elemzés viysgdlati szempontjai

Valamely folyamatot szisztematikusan megvizsgalunk annak eldéntésére,
vajon célszerl-e, megfelel-e a gazdasigossag elvének. A szervezet és a munka-
madszer tokéletesitéséhez elsésorban a gyakorlati tapasztalatokon és tudoményos
alapokon nyugvo teliességre torekvd és rendszeres elemzés vezet. Az elemzés
targya kétféle szemlélettel vizsgilands. Makroszemlélet és mikrdszemlélet.

Makriszemlélettel a gyirkapun kivillre is el kell latnunk: helyesen jar el a
szervezd, ha a wallalaton kivili akadalyozé kériilményeket ugyanolyan gonddal
boncolgatja, mint a vallalaton beliilieket. Pl.: konténerizacié konténer nélkiil,
ingek dobozolisa doboz nélkiil stb.

A mikroszemidlet: tekints Iényegbevagéan fontosnak minden munkaelemet™!
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Az osszetett mutatOkat bontsd fel olyan mélyen, hogy eljuss az okozati
dsszefiiggésekig. Kis hibdk is okozhatnak jelentds karokat, s e kis hibak gyakoriak
és nehezen fedezhetSk fel, dsszességében mégis silyos hatisiak lehetnek.

2.4 A vesgteségforrdsok

Az elemzés a vallalati erfforrasok vélt és rejtett tartalékainak hasznosied-
sara irdnyul. Az elemzés elsd lépése a lehetséges veszteségfornasok csoportositisa,
az adott munkafolyamat veszteség térképénck osszedllitAsa. A helyzetvizsgilati
szakaszban felderitettiik, hogy mi van a szervezendd munkateriileten. Az elemzd
tazisban azt vizsgiljuk, hogy miért van igy, majd mérlegeljiik, hogy mit és
hogyan kell tenniink javitisdra a szervezettebb, gazdasigosabb illapot elérésére,
A szervezd ne fogadja el a szentesitett eljarasok és megmerevedett formik helyes-
ségét, amig azt a miértekre adott valasz nem biztositja. A veszteség analizis és
hibafeltiras vizsgalati szempontjait a személyi feltételek, a munkamédszer, vala-
mint a munkahely és munkaeszkézok koré csoportosithatjuk.

PL a személyi feltételek hidnya elvégzetlen feladatokhoz vezet, a képzetlen
munkaerd pontatlansdga, gondatlansaga selejtet eredményez. Ha az ,,asztal keres
munkit maginak” nem csupin az dgyintézés nivekszik és eziltal a hatékonysag
csokken, hanem az improduktiv 1étszam a raforditisokat naveli.

A nem megfeleld munkaeszkozok a termelésre forditott idde ndvelik, s igy
a termelékenységet csdkkentik stb.

2.5 Személyi feltételek

Minden iizem él6 szervezet, amelynck helyes mikddése pusztan tirgyi intée-
kedésekkel nem biztosithaté. A gyir nemcsak technikai egység, hanem egyszer-
smind emberi kozosség is. Ezért az dtszervezés elemzési szakaszaban el kell
birilni, hogy a meglevé allomany alkalmas-e, s ha nem, mennyiben nem alkalmas
a vizsgalt tevékenység komplexum eredményes vitelére. A szervezésnél a személyi
és targyi feltételek pirhuzamosan meriilnek fel. A tirgyi és személyi ellatottsaguk
elhatirolasa az elemzés egyik nchéz feladata.

Mindenek eldtt meg kell tehat ismerni az atszervezéssel érintett dolgozokat.
A mennyiségi vonatkozas a létszam és a termelés viszonyanak vizsgdlata, torek-
vés a takarékos létszamgazdalkoddsra. A mindségi valtozas az 0j munkamoédszer
megszervezésénél és a résztevékenységek személyekre valé szétosztdsanal jatszik
szerepet.

251 A [étszdm

A végzendé munka mennyisége és a rendelkezésre allo létszam idéalapja
kozotti viszony elemzésekor nem szabad szem elél téveszteni, hogy a munkahiany
€s a tiltermelés egyarint kidros és beavatkozast kivan.

Rossz munkaszellemet, féltékenységet sziil, a feleslegességée érzd, az indokol-
tat meghaladéan felduzzasztott 1étszamot elsdsorban észlelé dolgozd, s jorészitk
idegenkedik az elébb-utobb varhaté Gj beosztasoktol.

Biirokratizmust, céltalan adminisztraciét eredményez, mert az ,irdasztal
munkdt keres”. Eppen az a szikségtelenség érzete inditja el a dolgozdknak azt
a tobbé kevésbé tudatos erdfeszitésée, hogy munkaekdrt épitsenek ki maguknak.

A mérhetd gazdasagi eredmény cstkkentésén kiviil szamolni kell a létszim-
hianyt gyakran kiséré tilterheléssel, melynek elsésorban figyelemrontd hatasa
van.

Az 6rokos hatiridé tallépések miatt eluralkodik az a szemlélet, hogy Ggyse
készilink e!, hiszen kevesen vagyunk. Ez azt eredményezi, hogy a valdjaban
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megkovetelhetd munka sem késziil el. A felelGsség mar eleve teljes elharitasénak
érvéveé vdlik.

A fasultsag forrasa nem ritkin a feladatok és az erbk arinytalansigiban
keresenddk.

2.5.2 Személyi Jeltételek mindségi vonatkozdsai

A munkaer§ mennyisége mellett kiilénos jelentbsége van a munkaerd ming-
ségének, az emberek hozzaértésének, jartassaganak, termelési tapasztalatanak.
Azt kell vizsgalnunk, hogy a munkavéllalok beosztasa dsszhangban van-e szakkép-
zewtségilkkel (hibafeltaras) vagy nincsenck-e olyan dolgozék, akik magasabb
kovetelményl munkat {tartaiék feleiras) is végezhetnénck,

A személyi feltételek mindségi elemzései sordn tebdt:

— rogziteni kell az egyes feladatkorék teljesitéséhez megkivint szakismeretet;

- eldéntendd, hogy 2 munkaerd a sziikséges ismeretckkel és képességekkel
rendelkezik-e, vagy sem;

— meg kell hatdrozni, az igy felszinre keriilt hibaforrdsok megsziintetésének
és tartalékok kihasznalisinak médozatait.

A személyi feltételek mindségével kapcsolatos veszteségek dltalaban hdrom
bibaforrisra vegethetik vissza:

— a nem kelld munkahelyi kiképzésre;
— az elégtelen szakképzettségre;
~ a személyi dllomany stabilitdsanak hidnyara.

2.5.3 A munkabelyi kiképzés és a szakképzettség

Ahol a feladatok végrehajtdsdban altalanos, tébb személyre kiterjedd hia-
nyossagok tapasztalhatok, ott méledn gyanakodhatunk a betanitis, a munkahelyi
kiképzés fogyatékossigaira.

A szakmiiveltség nem pétolhatja a helyi ismereteket, a szervezett, a feladac-
kér és a szikebb kérnyezet egyedi sajitossagainak munkaredjének és szokdsainak
ismeretét, hanem kénnyiti és gyorsitia azok elsajatitisat. A munkakori tudnivalok
kizdrdlag a gyakorlatban és csak a szervezeten belil szervezhetdk meg, ezek
oktatasardl gondoskodni a vallalat elsérendd érdeke.

A munkahelyi képzés tehdt a vallalat igyekezete arra, hogy a dolgozéd szak-
ismereteit minél hatékonyabban hasznalhassa fcl. Ha ez a segitd beavatkozis
elmarad, a munkaeré a kudarctol 6vakodva megtorpanhat, ami megnyilvinul:

— akaratereje csikkentésében;

bizonytalansdg és hatdrozatlansig érzésében;

akadily elStt néha kozénnyé is elfajulé dnszuggesztiéban;

a tajékozatlansig miatti hibdkban, a tekintélyér féleve tartézkodik a kér-
dezdskddéstal.

[

25.4 A személyi feltételek stabilitisa

A személyl Allominy stabilitdsit az utinpotlds folyamatossagit megzavard
okok lebetnek:

~ a munkaerdk életkor szerinti ardnytalan megoszlasa;

— a vezetés labilitdsa;

— a begyakorlottsag, a helyi ismeretek és a villalathoz tartozds tudatinak
kialakuldsat gatlé munkaerd fluktuacio.
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Vizsgiljuk meg, hogy a munkaerék életkor szerinti megoszlasa milyen be-
folyassal van a gazdasagos munkavégzésre.

A kozel egyenlé életkori dolgozok természetes kidregedése (nyugdijazasi,
halalozasi) azonos id6szakban véarhats. Valamely szakterilleten dolgozok élet-
koranak egy koroszeilyba stirdsédése tehat arra figyelmeztet, hogy a vallalatnal
lokésszerlien fog jelentkezni bizonyos szakemberek utinpétlisinak igénye, mds-
ként révid idSszakon beliil elkeriilhetetleniil kicserélédik a részleg személyi 4llo-
mdnya. A tankdnyvekbe le nem irt szakmai fogasok az iparagak és az iizemekben
felhalmozott tapasztalatok ataddsa és Atvétele az iddsebbek és a fiatalok cgymas
mellett mikodése annal hosszabb ideig kell tartson, minél magasabb szakképzete-
ségii a munkafeladat. Abban az esetben, ha nincs, vagy kevés a tapasztalat atado
idéscbb, ellensilyozasként szakmailag kiilénosen erds vezeté szikséges. Norma-
lisnak tckinthetd aranyrél akkor beszélhetiink, ha az allomany 22"4-a 20-30 év
kozétti, 31-40 év kozotei az Allomany 34%g-a, 41-44 év kozotti az allomany
20%p-a, 46-30 év kozotti az Allomany 12%-a, és az 50 év felettick 12%-ban
vesznek részt a vezetésben,

A vezetés stabilitdsit nélkilézi a vallalat, melynél egy vezetd kiesése az
iranyitds és az ellendrzés zavartkeltd sziinetét valtja ki, a késedelmes dontések
¢és intézkedések okozdja lehet.

(Folytatés a kévetkezd szdmban).
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