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A CSAPATGAZDALKODAS FELMELETE,
ELLATAS, GAZDALKODAS, KATONAI KUOZLEKEDES

A szervezési koncepcid megvalositasanak fo adatai

Ivanovics Ivdn mk, Ornagy

(II. rész)

A jo vezetd arrdl is Felismerhet6, hogy j6 helyettese van.

Olyan személyi feltételeker kell teremteni, hogy a vezetd tavolléte, vagy
akaddlyoztatasa nem veszélyezteti a normalis miikodést. Altalaban nem kell
minden nap nagy hordercjii déntéseket hozni, de szinte éranként kell latszélag
kisebb intézkedésekkel, ellendrzéssel vigydzni arra, hogy a megszokott irany-
vonalba tartsik a villalatot, vagy annak egy részét, A szervezet vezetsi, &s
helyetteseik kdzotti viszony elemzésekor @ kovetkexs kérdésekre kell vdlas=t
adni:

— van-¢ a vezetének allandé helyettese,

- tajékozott-e a helyettes annyira, hogy barmikor képes atvenni a vezetést;

- kell6 hatiskére van-e a helyettesnek:

— elésegitheti-e a vezetd a helyettes fejlodéscr;

~ nem veszélyezteti a helyettes a vezetés egységességét;

- tehermentesiti-e a vezetSt a helyettes.

A vezetés stabilizdldsinak tovibbi eléfeltétele:
— a gondoskodds az alacsonyabb és magasabb szint( vezet6k utinpotlasirdl.

2.5.5 A begyakorlottsdg, fluktudcio

A teljesitmény potencialt, szakismeret, készség és a begyakorlottsig szoros
kolcsonhatasaban hatirozzak meg. A begyakorlottsig a munkaerének .16 iexi-
konna” vildsa szimokban ugyan nehezen mérhets, mégis nagyon realis értekei
az izemnek.

Miben dll a begyakoriottsig jelentisége

Az Gj munkaerénck kisebb-nagyobb mértékben mindig meg kell kizdenic
a kezdeti nchézségekkel, a szervezésben nem igaz az uj sepré jol seper kozmondas,
mert a tapasztalatok hidnyir még ha nem is hibak formajaban jelentkezik, az
izem érzi meg.

A gyakorlat kiilonleges szaktudas. Az emlékezet és a beidegzédés a tarhdza
mindennek, amit rutinnak neveziink. Ugyanakkor a gyakorlat alapot nyijt mé-
lyebb ismeretek elsajatitisara, a szakosoddsra, A begyakorlottsagi szinvonal elé-
résénck legjelentésebb akadalya az indokolatlan munkahely, illetve munkakér
valtozas, sirii cléforduldsa a vallalati gazddlkod4s zavardnak allandé forrisa
lehet. :
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Epp igy kedvczétlen hatdst a véllalaton belilli, az ésszeriiség haticait meg-
haladé mozgas is. A szakteriilet allandésiga nem gatolja az egyén fejlddésée és
elrehaladasit. A munkaerS vandorlds —~ tiinet — Az clemzés célkitlizése a
munkahely valtoztatis okainak feltarasa.

Felszines lenne, ha anyagi érdekeltséget kizarolagos oknak fogadnank el.
Az esetek jorészében nincs, vagy jclentéktelen a jévedelem tobblet. Méfyebb
vizsgalattal a munkahely elhagydsinak elhatirozdsit motivalo sok, egyéb, helyen-
ként egyiittesen is hatd inditékra lehet visszavezctni. Pl a munkakérilmények, az
atszervezés, lakashelyzet, miszakok szdma, személyiigyek, csalddi problémdk és
nem utolsdsorban nem megfeleld munkateljesitmények miatt szoktak a dolzozék
munkahelyet valtoztatni. Tekintsik 4t a tiinetet kivdlté néhany mds jellemz6
tényezgt,

A munkahely clhagydsira 6sztonéz a szervezetlenség. Egyrészt keresetcsik-
kentd, mascészt idegesitd, nyugtalanitd, kapkodasra kényszeritd hatdsa van.

A munkahely és a kornyezet kiils§ koériilményei az egészségromlds, a bale-
sctek veszélye, A szocidlis és kultiralis ellatotesdgban szerepet jdtszanak olyan
lagszolag jelentéktelen tényezdk is, mint a higiénia, az clhanyagoltsag stb.

A vezetésben is kereshetd a fluktuicid okai. Ha munkamddszerbeli hibakat
is belatassal kiséreljitk orvesolni, az ember megy, de a probléma marad. ‘

A munkaer6 igyckszik elkeriilni a kedvezétlen pszihikus klimabél, a rossz
hangulatii munkahelyrél. Szamot kell vetni ezért olyan szubjektiv tényezédkkel is,
mint példaul a vezetd ¢s a vezetettek viszonya. A kdzdsségbe vald beilleszkedés
lebetésége, mert erdtlen kollektivaba, vagy gvenge vezctés csetén az egymist
scgitd szolidaris kapcsolattartalom helyett az intrika, a féltékenység taszito 1ég-
kére honosodik meg. A munkaeré mozgast adott teriileten eléidézd tényezbk csak
sokoldald, behato elemzéssel ismerhet6k meg.

A célszerii vizsgalati modszer a kikérdezés, elbeszélgetés a mar kilépett,
munkakdnyvér kézbentarté munkaerékkel, megelézésil pedig bizonyos idé el-
tclte utan a dolgozékkal.

A fluktuicio vizsgalatinak végsé célja az vdgynevezett tirzsgarda ncvelése,
ami mast is igér, mint a helyi ismeretet, a begyakorlottsag ¢s a koltségmegtakari-
tas velejardit: a j6 kollektiv szellemet valamiféle psziholégiai munka &sszehan-
golast, ami szorzofaktora az cgyéni teljesitmények egyszerd Osszességének €s
cgyben belsé kiclégiilésscl jard munka egyik eldfeltérele is. A torzsgardit nem
elég felncvelni, azt meg is kell tartani. A j6 kollcktiv szellem megérzése vezetési
funkcié is.

2.6 A munkamodszer elemzeése

A szervezettség el6feltétele, jellemzbje szinte fokmeérdje is a rend. Barmilyen
atszervezés csak akkor valésithaté meg, ha az iizemben, munkahelyen mar rend
vanm.

A rendetlenség szabalytalansigok sziilldanyja. Megfigyelhetd, hogy példaul
a bércsaldsok ott fordulnak eld, ahol a bizonylatok tarolasa, kezelése és tovabbi-
tasa rendetlenill térténik.

A rendetlenség, pazarlds, id6 és koltségveszieség a rendetlen irattarozis
miatt egy-egy levélmdsolat clékészitése tobb Oras kutatist igényel. A rendetlen
munkahely idegessé és kedvtelenné teszi a munkaerét. A kapkodé keresgélés
ingerlé hatdsn, megneheziti a figyelem &sszpontositisit, ezért balesetet, vagy
selejret okozé téves cselekvések forrasa,

A rendetlenség a tervszeriség akadalya.
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2.6.1 Az ditekintbetoség

‘A rend az dzemszervezésben az attekinthetfséget is jélenti, amit nagyobb
iizemben mar nem személyi attekintéssel, hanem intézményesen kell biztositani,

 AttekinthetGségen személyeknek, tairgyaknak, adatoknak valamilyen szempont
szerinti olyan csoportositdsat értjikk, amelynek segitségével az azonos jellegi
elemek hamar megtaldlhatok, a rendedl, vagy a tervezett allapottol valo eltéré-
sek munkaigényes keresgélése nélkil megmutatkoznak.

2.6.2 Az egyszeriiség

Az elemzés soran vizsgalnunk kell a munkamddszert, hogy megfelel-e az
egyszeriiség kovetelményeinek, van-e Ichetdség a munka redukcidjara, a bonyolule
munkinak egyszeri munkara vald visszavezetésére. A bonyolult redszerbdl kivet-
kezik a sziikségesnél jobb szakemberek felesleges igénybevétele.

2.6.3 Pirbuzamossig

Az elemzésnck ki kell terjednie annak vizsgalatara, hogy nem tapasztalhaté-e
azonos munkamenetek két, néha tébb helyen eredménnyel vald végzése. A vezetés
hibas (szervezetlen) cllendrzési modszereiben is kereshetd parhuzamossag forrisa.

2.6.4 Az egyidejiiség elve

A parhuzamos munkamenetek egy credmény tibbhelyiitt vald felesleges ki-
dolgozasanak cllentéte az egyidejiisités. Tobb azonos, vagy hasonld munkinak
egy munkamenetben valé 8sszevonasa, a tér és idSkézok olyan mértékig valo
csokkentése, hogy azok egybeessenck,

Az egyidejiiségi alapelv alkalmazisanak jelentdsége altalaban az, hogy:
— a munka termetékenysége nivekszik;

—~ rovidebb a folyamat;

— attckinthetSbb, kevésbé széttagolt, bonyolult és torékeny folyamat.

Az egyidejisités cgyes alapformdinak hasznos forrasa, hogy a médszer nem
igényli az eszkdznek egyenes ardnyi t6bbszérosét. Fokozza a berendezés kihaszna-
lasat, noveli a fajlagos terhelést.

2.6.5 Az eldkésyités elve

A munkamodszer elemzésekor kutatni kell az eldkészités hidnyossagabél
adodo veszteségeket. Az clokészités figyelembe veszi és megkonnyiti a soron
kovetkezd miveletek elvégzését, Szabaly tehat, hogy ugy kell tekinteniink a
folyamatok minden részletét, mint az utinuk jBvd tevékenység eldkészitéser.

2.6.6 Felesleges elemek

Ha valamely részleg dolgozoi (vagy egy munkaerd) teljesen kihaszniljak
munkaidejiiket, abbdl még nem kovetkezik, hogy minden munkajuk sziikscges.
Mérlegelhets, hogy nélkiilozhetetlen e egyiltalin a munkafolyamat, s annak
minden egyes eleme: allanddan fel kell vessitk a miért és kinek sziikséges kérdést.

A sziikségesség kivetelményeit soha nem szabad kizardlag egy-egy osztaly
nézdszogébdl vizsgalounk, hanem mindig a vallalat egészére kell tekinteteel
lenniink. Veszélyes kiiktatni a legkisebb tevékenység részletet is, ha ugyanakkor
nem elemezzitk:

~ a teljes munkameneret;

— a szervezctl egység kooperacidjat;
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- a munkavégzés hatékonysigdt;
- a teljes, valamint a kapcsolédé folyamatok gazdasigossdganak alakulass:.

2.6.7 Az ellendryés

Nincs iizem, mely eleve védve lenne az onkénteleniil, vagy szdndékosan
okozott végrehajtasi hibakesl. A hibik - amelyek a gazdasagi eredményt  koz-
vetlenill, vagy kdzvetve mindig befolyasolidk — kilondsen akkor jarnak silyos
kovetkezményekkel, ha a rendszeres ellendrzés hianyiba rejtvemaradnak, vagy
ha a hibshoz nem fiiz6dik erkilesi — anyagi szankcié. A feleldsségrevonas is
nevelés. A rendszertelen utasitisok és dltaliban a szervezetlenség nem ellensu-
lyozhaté a feleldsség fokozasdval.

Intézményesen kell gondoskodni annak megolddsirol, hogy mit, milyen
jellemzdt, mikor, hogyan, mivel, mihez viszonyitva, milyen gyakran, hol és ki
ellendrizzen,

Az ellendrzés tartalmi teljessége, vilaszok arra, bogy:

— mi a hiba, mi az oka;

— a kidros kovetkezmények milyen mérviiek, ki a felelds, milyen kikiszobols,
helyreallits intézkedések sziikségesek;

— milyen ismétlddést kizard intézkedések kivanatosak.

2.8.7.1 Az ellendrzés célkitiivései

Az ellenérzés annyit ér, amekkora javulds a nyomaba bekévetkezik. Eppen
azoktol az ellendrzési megoldasoktsl kell tartézkodnunk, amelyek csak megalla-
pitanak, de nem gondoskodnak azonos hibak tobbszéri eléfordulisanak meg-
gatolasarl. Az ellendrzési miivelet eredményének hasznositdsaval nem csak a
hiba ismétlédése zarhat6 ki, hanem elérhetd a folyamat operativ szabalyozasa is.

2.6.7.2 Az ellendryés alapelvei

Mindenek clétt biztositani kell, hogy az cllenGrzés paratlan és kévetkezetes
legyen, azaz ne tegyen kivételeket sem személyek, sem esetek tekintetében.

Legyen az ellendrzés a feltételezett hibak kijavitisara kényszeritd, Hsztd-
nozzon az ellenbrzés eredményeinek hasznositdsira.

Az ellenGrzés személyi feltételeinek és munkamédszerének elemzesekor vizs-
galni kell megbizhatdsagic és pontossagit. Nem az ellendrzd apparitus nagy
létszama biztositéka a munkavégzés j6 mindségének. A gyakorlat sokszor bebizo-
nyitotta: az ellendrzés koltségei béségesen visszatériilnek azéltal, hogy az ellen-
Orzest id6ben megejtve, a hibdkat és a zavarokat még kezdetben felfedezve, id3,
enefgia €s anyagveszteségek takarithatok meg.

2.7 A munkabely és a munkaesykizék elemzése

A szervezés elemzési szakaszaban — mind G munkahelyek létesitésekor,
mindpedig dtszervezéskor — mérlegeljik:

- megfelelék-c a munkaksdriiimények ;

— a berendezés és a haszndlati eszkdzok kiképzése és telepitése.

A munkahely, a munkavégzés kdzvetlen szinhelye, ahol a munkaers, vagy
egy munkaerd csoport dolgozik, az odarendelt munkaeszkozok felhasznalasival,
a munka targyén,

Olyan feltételek kozé kell allitani a munkaerét, hogy az optimilis teljesit-
ményt échesse el :
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Szervezési feladat

Ha a munkdst magdra hagyjuk, az egyéni eredményesség eldfeltételeit egy-
magéiba kevésbé lesz képes létrehozni. A munkahely és a munkaeszkézok kapesdn
fellépé veszteségforrasokat ot alapvetd okra vegetbetjiik vissga:

— a munkahely telepitése;

— a munkakédrilményck;

— a munkaeszkdzok konstrukcidja;

— a munkaeszkoz6k elhelyezése;

— mozdulatok.

A megelGzése, kikiiszobolése, megsziintetése a feladat

3. Ar dtszervezési terv készitése

A helyzetvizsgdlat Aaltal feltart adatok attanulméinyozasa, elemzése utan
kovetkezik a wallalat sajatos viszonyainak megfelel szervezet munkamédszeré-
nek megalkotisa. Szamba kell venni a rendelkezésre allo személyeket, eszkoziket,
a lehetséges szervezési megolddsokat, a kiakndzhatd tartalékokat és donteni
kell aikalmazhatésdgukat illetden. A racionalizdlasra keriilé funkcié céljanak
leggazdasigosabb, legegyszeribb elérése érdekében a legalkalmasabb személyi és
targyi feltételeket kell megteremteni és a legcélszeriibb munkavégzési modot kell
kidolgozni.

3.1 A gazdasdgi elv

Az ipari dzemek dtszervezésének legf6bb célja a gazdasiagossdag novelése.
Valamely munkafolyamat megtervezésekor nem a legfejlettebb szervezési meg-
oldasokra toreksziink, hanem azt az utat valasszuk ki, amely kimeriti a gazdasi-
gossdg kritériumat.

Minden iizemi tevékenység hasznos eredmény elérésére iranyul, de ennek
érdekében raforditisokat kell eszkozolni. Felmeril a kérdés, meddig érdemes,
meddig ésszerii elmenni a raforditasokkal. A raciondlis tervben olyan szervezetet
és olyan munkamodszere kell kialakitanunk, amely a lehet§ legkisebb raforditas-
sal, a folyamat minél nagyobb eredményességét biztositja. A legkedvezibb eser-
ben a hdrom tényezdt egyszerre valtortatjuk, kedvezden, vagyis kisebb koltség
és munkaraforditissal, nagyobb eredményt ériink el. A legkedvezébb lehetdségre
azonban nem nyilik mindenkor alkalom és kompromisszumokkal kell megelé-
gedniink. Ovakodnunk kell az dgynevezett litszdlagos gazdasigossagh, az ered-
ményt haszontalanul javito atszervezéstdl is.

3.1.1 Ossyebasonliz szdmitdsok

A szamitds egyszerli azokban az esctekben, amikor a kilonbézd modszerek
azonos, egycnértékdi eredményt adnak, mert ilyenkor csak kivitelezés koltségeit
kell csak vizsgalnunk és a legkisebb raforditasokkal jaré megoldas valasztandd ki.

Osszetetrebbek azok a szamitdsok, amelyeknél a lehetséges megolddsok nem-
csak a rdforditdsokban, hanem az eredményekben is eltécéek.

A szémitasainkat nem teljesitmény egészére (Osszkoltség), hanem reljesit-
mény egységre (bnkoliség) végezzilk, akkor a mérlegelést nem szabad elvonat-
koztatnunk a feladat mérvétsl. A raforditisok és az eredmények koltségekben
valo egybevetésére nincs mindenkor mdd, akdr a kiindulo adatok hianya, akar
a tevékenység természete miatt.

A gazdasigossdg munkaigénybe valé meghatirozasinak van egy hibalehet-
sége. Elofordul ugyanis, hogy a kiilonb6zd szervezési valtozatokhoz kiilénbozd
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szakképzettségd munkaerre van szikség. A munka elvégzésének magasabb kép-
zettséghez valé kotése azt is jelenti, hogy bérckre atszdmolva esctleg magasabb
kéltségek merilnek fel. Az alacsonyabb idészikségleti esetekben, olyan megol-
dést valasztunk, amely munkaigényessége dacara kevésbé képzett dolgozaval
hajthaté végre.

3.2 Az adottsigokboz valo alkalmazds elve

A szervezési megoldasoknak igen sok valtozata ismert, valamely szervezcti
felépités, vagy munkamédszer megtervezése mindig t3bb dton jirva oldhaté meg.
E megoldisok nagy része, mint rendszer, j6. A legjobb valtozatot sem lehet
receptszeriien alkalmazni, annak megvilasztdsa az Gizem konkrée koriiiményeitsl
figg. Ez a valasztés a szervezd szakértelmének és tudasanak igazi probakéve,
mert munksjinak nchéz része nem is abban 4!, hogy mar bevilt megoldést
megvaldsit, hanem abban, hogy az iizemet egyedinck tekinti és annak specialita-
sdhoz rendszerét hozzaalakitja, sziikség esetén pedig ujat alkot.

A szervezés nem tlic merev szabalyokat, sablonszeriien ne végezzink iizcm-
szervezést. Ovakodjunk a szervezeti formak kritikai lemasolasatol is. Nincsenek
ugyanis szervezési sémak, amelyek minden vallalatnal valtoztatas nélkal alkal-
mazhatok,

Az adottsigokhoz valé alkalmazas elve azt a kévetelményt jelenti, hogy a
tervezett organizdcionak igazodnia kell a vallalat sajatsagaihoz.

3.3 Acentralizdeio és a decentralizdcio elve

Minden szervezet megtervezésekor allast kell foglalni a szervezés gyakor-
latdnak egyik nchéz kérdésében: a centralizacié (az iranyitis kdzpontositdsa)
vagy a decentralizacié (az irdnyitds megosztisa) tekintetében: el kell birilnunk,
hogy az adott esetben melyik szervezd elv érvényrcjuttatisa kivanatos.

Centralizicién azt értjiik, hogy meghatirozott tevékenység csoportokat (to-
vabba a végrchajtishoz szitkséges munkaeréket, berendezéscket, gépeket) szer-
vezetileg Gsszefogunk, kizds vezetés ala helyezziik. A kozpontositas elve szerint
kialakitott szervezetnél tehdt az iranyité hatiskért egyetlen felsd szerv korvet-
leniil gyakorolja,

A decentralizicio viszont azt jelenti, hogy a szervezeti felépitésben tobb-
helyiitt fellelheté azonos tevékenységcsoportok vezetését megosztjuk, az iranyitod
hataskort az egyes elhatdrolt tevékenységesoportok felett onalléan gyakoroljik,
nincs meg az egyetlen akarat kdzvetlen iranyitasa.

Egyes szerzék mind a centralizicid, mind a decentralizacié feltételének te-
kinti a féldrajzi Ssszevonast, illetve kiilonvalasztist is. Szerintem a szervezet
akkor kézpontositott, ha résziegei egy helyre csoportositottak (teriileti centrali-
zacio) és a vezetSjik kozos (irdnyitdsi centralizacié), viszont nem kézpontositott
akkor, ha a részlegek kiilon, kiilén vezetés alatt allnak (irdnyitdsi decentralizdcié)
és helyileg is szétcsoportositottak {teriileti decentralizaci).

Vizsgaljuk most meg, hogy melyck a centralizaciéval, illetve a decentraliza-
cioval jaré elénydk, amelyeket a két elv kézdtt valasztiskor meg kell fontolnunk.

A centralizicié — ha megfelelé helyen alkalmazzuk, s nem tilzottak — az
aldbb tdrgyalt kedvezé kibatdsokat eredmeényezyik:

- az azonos jellegli munkak egy szerven belilli dsszevondsit, ami elGscgiti
a spcializiciot, s ennek ismert elfnyei koziil, kilondsen a képesitési lehetSségeket
€s a rendelkezésre 4116 erdk hatékonyabb kihaszndlasac;
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- a decentralizaciét kiscbb-nagyobb mértékben ckvetleniil jellemz6 pérhuza-
mossdgot kikiiszoboli;

— fokozza a vezetés szakszeriliségét, ugyanis viszonylag kevés, jobban kivilo-
gathatd vezetd irdnyitdsinak a szervezetbe valé minél mélyebb behatolasat szol-
galja;

—~ biztositja a vezetés cgységességét, mert tobb terilet felé egyetlen pontbol
torténik az iranyitas.

Ez kilonésen akkor kedvezé hatasu, amikor dsszcfiiggd tcvékenység soro-
zatot szervezink,

A decentralizdcio elényei:

— ha a decentralizalt szervezet kozds iranyitasi teriilete nagy, ez a miiko-
désben lassisdgot, nehézséget okoz, ezzel szemben a decentralizalt irdnyitds —
mely altaldban kisebb munkateriletekre vonatkozik — rugalmasabb, gyorsabb:

- a decentralizdcid azaltal, hogy az irdnyité hataskort tobb személy kézier
osztja meg, nagyobb erffeszitésckre és egyéni kezdeményezésekre készteti dket;

— a decentralizélt szervezctben az irinyitd szerv a legfontosabb kérdésckre
fordithatja a figyelmét, jelentéktelen figyek nem veszik igénybe a vezetS idejét;

~ a decentralizalt irdnyité szervek kozelebb vannak ahhoz a munkateriilet-
hez, amelyeknek utasitisokat adnak, az érdekeltekkel allandé érintkezésben all-
nak ¢s tdjékozottabbak a mindenkori helyzetrél.

A szervezetck optimalis létszadma is jelent8sen fiigg a centralizicio, illetve
decentralizdicé elvének helyes alkalmazdsatol.

A tilzott centralizdlas a kozponti szervnél nagy személyzettel dolgezo,
nehézkes, biirokratikus apparitust fejleszt ki. A nilzott decentralizdlds viszont
azért kot le felesleges munkaeréket, mert egy indokolatlanul kis részekre tagolt
szervezetben a kivanatosnal t6bb a vezetG. Rendszerint a centralizalas elvét kell
kovetniink a kis iizemckben, mert ott az alacsony 1étszam és a kis méretek miatt
nem idézhet elé lassi iigyintézést, valamint a vallalat kereskedelmi és pénzigyi
részlegeiben,

A centralizalas és decentralizalis tekintetében minden vallalat vegyes jellegd,
kizarolag az egyik, vagy masik elv alapjan kialakitotr szervezet nincs. Gyakor-
latilag minden szervezetben, mind a centralizacié, mind a decentralizicié sze-
rephez jut és az irdnyitis eredménycsségét éppen a két elv megfeleld dsszehango-
lasa biztositja.

3.4 Az elemekbil valo felépités elve

Az drszervezési terv dsszeillitdasakor nem az egészbdél, a vallalatbél, illetve
az izembd! indulunk ki, hogy aztin a részek vizsgilata kévetkezzék, hanem a
munkarészleteket a folyamat — elemeket irjuk le, s azokbél épitjiik fel a vallalat
0j szervezését, A helyzetvizsgalat soran kovetett analitikus eljarist a szervezés
¢ szakaszaban tehat a szintetikus maodszer valtja fel.

Az elemekbdl valé felépités munkamegosztassal és munka osszehangolassal
torténik.

Ennek az a lényege, hogy egyfelfl a munkafolyamatokat kiilonbézé szem-
pontok szerint megosztjuk, s a részfeladatok ellatasival arra alkalmas szemdélye-
ket bizunk meg {munkamegosztds), masfelsl kapcsolatot alakitunk ki az egyes
dolgozok koézott (munka-6sszehangolas).
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3.4.1 A munkamegosztds

Munkamegoszedson valamely cgészet képezé munkafolyamatnak a végre-
hajtd munkaerdk kézotti felosztasat értjilk. A munkamegosztis tobboldala szer-
vezési feladat. El6szor meg kell hatiroznunk, hogy melyek az oszthaté munkdk,
A munkarészletek legyenck jol elhatacolok, s ne folyjanak dssze valamely mas
munkateriilettel.

Masodszor ki kell vdlasztanunk a szébanforgd esetre a munkamegosztas
legcélszeriibb szempontjait {mennyiség, szakképzettség).

Harmadszor meg kell allapitanunk a megosztis helyes mértékér, melyet a
specializacio adott esetben még gazdasigos maximumanal taldlunk meg.

Végiil el§ kell irnunk a munkarészleteket végrehajté dolgozé sziikséges szak-
képzettségét.

3.4.2 A munka-osszebangolds

A munka-sszehangolds az a tevékenység, amellyel a megosztott munkaele-
meket egymassal Gsszefiiggésbe hozzuk.

Az elemekbdl vald felépités elvée kivetve a munkamegosztissal elhatirole
részckkel egységes, harmonikus egészet kell 6dsszedilitanunk. A legcélszeriibb
munkamegosztis sem vezet sikerre, ha az egyes szervek kozitti mikédés nincs
kelléképpen szabilyozva.

Elméletileg nézve éppen a munka-Bsszchangoldsa az, amelynek segitségével
a szervezetbe rejlé erdnek utat nyitunk. Az atszervezési tervek készitésekor kiils-
nosen két irdnyba kell a munka-osszehangolds kovetelményének eleget teaniink.
Megoldandé egyrészt a tagole munkaelemek teriileti alapon torténd dsszegyijtése,
{koncentricid) mdsrészt a munkamegosztis altal részekre szaggatott munkafolya-
mat clemei kdzott kapesolatok kialakitasa (konstrukcio).

3.4.2.1 Az osytdlyképzés (koncentrdcic)

Az iparvallalat szervezeti felépitését nem ugy tervezzik, hogy elobb meg-
hatarozzuk a felallitandé szerveket (osztily, csoport) és utdna feladatokkal lac-
juk el azokat, hanem forditva: elébb ésszevonjuk az egyiivé tartozé munkacle-
meket, megallapitjuk munkaigényiiket, és ennck alapjdn képezziik az onillo
munkacsoportokat. Ne az osztaly sziilje a feladatot, hanem a feladat az oszealyt.
Ezzel a modszerrel megelzhets a felesleges miiveletek keletkezése és elérhetd,
hogy az osztilyok csak a tevékenységi kéritkbe tartozé munkit végezzenck.

A munka-feladatok dsszevondsa igy elvezer a szervezés nagy problémajihoz,
az uszealyképzéshez, amely nem mds, mint a teljes munkafolyamat egyes tagolt
részeinek a végrehajto szervhez kapcsoldsa, volumeni felmérése és czek alapjan
az osztaly nagysiganak, létszamanak meghatarozasa,

3.4.2.2 A folyamatképyés

A folyamat tevékenységrészletek (egyéni feladatrészek) sorbakapcsoldsinak
lancolata. A vallalati folyamat halozat egymassal osszefiiggs, a primér folyamac-
hoz szinkronizalt munkafolyamatok &sszessége,

A folyamatképzés a munkaelemek szabalyozé rendszerbe foglalasa, a miive-
letek oly osszehangoldsa, amely intézményesen biztositia a szervezeti egységek
egyiittmikodését. A folyamatok képzése kiterjed:

— a végrehajtas optimalis sorrendjénck tervezésére;

— a miiveleti sorrendnek a szervezési cél (onkoliségesokkentés, 1d6k mérsék-
lése) alirendelése;
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- a miiveletsornak az idé Ffiiggvényében vald szabalyozisira a felesleges
id6k kikiiszébolésére;

— a miiveleti hely telepitésére, a szobajohetd osztalyképzési alternativikra
Hgyelemmel, a karos térkozék megsziintetésére;

= a kontaktusba levd szervezeti egységek (munkahely) kozotti kapcsolatok
kiépitésére és cldirdsara.

A munkafolyamat folytatélagos megszakitatlan fonalinak hidanya a gyakor-
latban gyakran felfedezheté szervezési hiba. Tapasztalhaté, hogy a munkarész-
lerck dnmagukban szinte tikéletesek, s az eredmény mégis elmarad, szabalyo-
zatlanok a kapcsolatok. A folyamat egyetlen térése, epyetlen hidnyzé lépcsé
kaotikus allapotot cokozhat, a folyamatos eligazitis sziikségességével techeli a
vezetést.

3.5 Az dtszervezési tervek dokumentdcidia

Amikor a szervezé elképzelései a legalkalmasabb személyi és targyi felté-
telek tekintetében mar kikristdlyosodtak, sor keriilhet a tervezet Gsszedllitasira,
az elébbick rendszerbe foglalisara. Az atszervezési terv teljes, ha a munkafela-
datok végrehajtisinak rendjér részletesen elird, az tgynevezett milkédést sza-
bilyozd részen kiviil olyan indoklasi részt is tartalmaz, amely racionalis gazda-
sdgossdgat bizonyitja.

3.5.1 A miikddest szabdlyozo réss

A miikddési szabalyzat rendeltetése, hogy a szervezer minden ragja eldee
ismert legyen és eldirja tennivaldit: mikor, milyen munkafeladatok hogyan haj-
tandok végre, megteremtve igy az eléfeltételét az egyéni cselekvés sokasag terv-
szerl, a szervezet célra tarto irdnyitdsanak és felhasznaldsanak. Kiilonos jelentd-
sége van a mikédés intézményességét biztositd szabalyozdsnak, ha nem a szerve-
zenddé komplexum, kiterjede és szétigazé a folyamathilézat és magas a foglal-
koztatott munkaerdk létszdma, a cselekederek koncentriciéja ugyanis a nagyvalla-
latoknal valdsziniibb.

A szervezési elbirasok, a szervezet rendjét viszonylag hosszabb idére meg-
hatiarozd és stabilizdlé utasitasok mégis téves — az ipari vezetSk gyakorlaraban
olykor visszariikr6z6d6 — feltétclezése, hogy szervezni annyit jelent, mint utasi-
tani. Nem mivel csoddkat a szervezeti felépités vagy a folyamathdlézat akadozo,
veszteségekkel teli pontjaira cimzett, a hibakat azonban ki nem kiiszobolé ¢és
czért allandéan szaporodé szigord papirtdmeg, ha ezek az eldirdasok nem alakul-
nak a hibaokokat és a gazdasigi eredmény forrisait jelentd tarraiékokar feltarsd
modszeres helyzetvizsgilaton és elemzésen,

3.5.2 Ay diszervesési terv tartalma
A szervezési terunek tartalmaznia kell a kdvetkeyd részleteker:

— a vallalat szervezeri felépitésében bekdvetkezd esetleges valtozasokat és
kilénosen az dtszervezett egység belsé szervezeti felépitésér — [6lé és alarendelt-
ségi viszonyait — beilleszkedésér a vallalat szervezésébe;

- az iigyrend, mely kiterjed az egyes szervek, személyck, illetve homogén
feladatkér csoportok felelésségi és feladatkirébe;

— a szervezeti egységben rendszeresen ismétlddd tevékenységek idébeosztasi
terveét;

— az alkalmazandé munkamédszer és a kivant teljesitmény részletes leirsat;

— a feladatrészekre vonatkozo ellendrzési utasitist;
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— a munkafolyamat menetét;
— az informdcié halézati abrazolasat;
— a dontési szabélyok (modellek) eldirasat;
— a személyi feltételek tervét;
— a munkahelyek elhelyezésére és méreteire vonatkozd telepitési tervet;
a felszerelési tervet a felhasznaland6 gépek és segédeszkdzdk tipusanak,
mennyiségének kapacitasanak ¢s elosztasanak cléirasat;

— a munkahelyek kialakitisanak tervezését, ide értve a targyak térbeli el-
helyezését, a vilagitasi, ftési, a szelldztetési, a zajhatds mérséklési, szindinamikai
stb. tervezetet.

Az Atszervezési terv mikodése folyamdn munkavégzési elbirds lesz, ezért
ugy szovegezzik, hogy a szervezer minden tagja megismerhesse a szervezetst, az
adott szervezeti egységek clsajatithassdk a munkaméddszert, s igy alkalmazkod-
hassanak a kivaot rendszerhez. A j6l szerkesztett szabalyzat a ztkkendmentes
milkodés és a szervezet tagjai kdzow a j6 munkatirsi viszony egyik eléfcleérele.

4. Az dj szervezet és munkamodszer bevezetése

Eddigi munkink eredményeképpen mar rendelkezésiinkre 4ll az elemzett
helyzetvizsgdlati kép, (az iizem jelenlegi allapota) és az Atszervezési terv az
elérendd célkitiizés. Minél kériiltekintébben végeztiik el a helyzetfelmérést és az
elemzést, minél realisabb volt a tervezésiink, annal kénnyebb lesz a befejezés
szakasza a kivitelezés, a szervez8i elképzelések gyakorlati megvalésitisa az 0j
szervezet gépezetének meginditdsa.

4.1 A dolgozdk bevondsa ag dtszervesés munkdidba

Soha sem szabad megfeledkezniink arrdl, hogy a szervezet emberekbd] ali,
czért a szervezés eredményességire sok olyan tényezd hat, amely emberi tulajdon-
sagokbol fakad. Két egyforman felépitett szervezet kozill az egyik miikodhet jol,
a masik rosszul, mert a mikddés eredményessége fiigg a dolgozdk alkotokedveétdl,
a munka szellemétdl és fegyelmezettségétdl. Az Aatszervezés megvalositdsi sza-
kaszaban a szervezének targyi ismeretein felill szitksége van erélyre és tapintatea,
hatarozottsdgra az ellenallasok lekiizdésében, tiirelmességre, szinte pedagogusi
készségre az 1 cljarasok betanitasiban, egyszéval el kell érnie, hogy a kéure-
mitkods dolgozék akarata egyezzék a szervezési célkitlizéssel.

4.2 Az #jtdl vals idegenkedés legydzése

A dolgozonak az atszervezéssel szembeni tartézkodasa legtobbszér az Gjtél
vald idegenkedésre vezethet vissza. Minden szervezd tudja, hogy milyen nagy
ellenallast kell legydznic, ha valamely meghonosodott, beidegzett gyakoriaton
akar javitani, valtoztatni. A kifogasok és ellenérvek tomegével talalkozik és
néha nemcsak a kézémbosséggel, hanem az akadalyozas tényével is szamolhat,
Ez a jelenség lélektanilag azzal is magyarazhatd, hogy a megszokas, a gondol-
kodasi, vagy a cselekvési folyamat rendszeres ismétlédése révén iigyességre,
tapasztalatokra, gyakorlatokra lehet szert tenni. A megszokis és a teljesitmény
szorosan Osszefiigg egymassal, ezért a dolgozd esetleg huzakodik az 4j munka-
modszertd!, még ha az jobb is, mert korabbi teljesitményénél magasabbat csak
az uj eljards megtanulisa, begyakorlasa utan fog elérni.

A megszokds tényezdjének lekicsinylésén mar sok helyes szervezési céikitiizés
megfeneklett. A szervezd tchat soha ne tévessze szem el6l, hogy politikai és
szakmai felviligosivissal le kell gydznie a szokast, az 0j eljarast kell szokassa
tennie.
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4.3 A dolgoydk ké76iti j6 egyittmiikidés

A szervezbnek nemcsak az a feladata, hogy a dolgozdkat az Atszervezés
iigye mellé Allitsa, hanem gondoskodnia kell a dolgozok j6 egyiittmiksdésérsl
is. Nem elegendé az cgyes résztevékenységek technikai munkadsszehangoldsa,
megoldandé a munkaerd, az emberek kézitti dsszhang is. A dolgozok szakmai
nézetcltéréseit, az anyagi kérdéseket stb. mem helyes sokaig fiiggdben hagyni,
azokat hatarozott alldsfoglalissal le kell zirni, s czaltal is meg kell reremteni
a vitamentes, nyugodt munka légkérér. A rossz cgyittmiikadés, a felesleges vitak
elvonjak a figyelmet a tulajdonképpeni tennivaldrél és a kozos célra vald egyiit-
tes torekvés helyett egymassal szembe allitjak az erdket.

A dolgozok kozotti jo osszhang kialakitisinak formai alapja a munka-
megosztasinak és a munka-sszehangolisdnak viligos és egyértelmd rogzitése, a
mitkodeési szabalyzatban.

Ennek segitségével az osztilyok és személyek kézoduti sirloddsokat, a nekem,
vagy ncked végrehajtani kérdésck felvetdését jorészt megelézhetjiik, s ezzel is
kevesebb lesz a munka-zokkendk szama.

4.4 A fegyelem 5 a feleldsség

A szervezé a meggybzés, az oktatds a nevelés eszkozével éljen és egyértelmi
megoldasokra torekedjck. Ezek mellett azonban egy mozgasban levd, de kiilo-
ndsen cgy atalakitas alate allo — érzékenyebb — szervezetben nem nélkilézheté
a kévetkezetes munkafegyelem sem.

A fegycimer fenn kell tartani, a mulasztisnak, a hibas, vagy téves eljdrasnak
az cset sulyahoz képest kévetkezményeket kell maga utin vonnia, itt is utalnék
azonban arra, hogy a fegyclem igazi alapjait az adja meg, ha a dolgozok az
atszervezés céljat, szilkségességét és modjat megértik és magukéva teszik,

Az Atszervezes idétartama alatti munka ¢és iigyviteli fegyelem, valamint az
cgymassal dsszefiiggs részfeladatok hatiridére torténd tcljesitésének biztositdsahoz
a szervezd személyes tekintélye is szitkséges. Ezért kihangsilyozhato, hogy a
szervezonck nem szabad olyan helyzetbe keriilnic, hogy intézkedésciben folé-
rendclek kereszrezzék. Nem a szervezd személye, tekintélye, hanem ennél sokkal
tébb forog kockan ilyenkor, az Atszervezés sikerébe, az eredménybe vetett bizalom
pusztulhat el és ez fegyclmezetlenséget, felel6tlenséget sziithet.

A fegyelem fenntartasanak egyik fontos feltétele, hogy mar az atszervezes
idétartama alatt bevonjuk a Ffelelosségbe a végrehajté munkaerdket. Ki kell
mondani, hogy sajat munkateriiletén mindenki egyszemélyben felel az Atszervezcs
sikeréért.

4.5 Az uj munkamodszer beinditdsa

Az jté} valo félelem néha arra vezethetd vissza, hogy a sokszor évtizedes
gyakorlatabal kizokkentetr dolgozé nem érzi magat képesnek az Gj munkaméd-
szer alkalmazasara. A dolgozo biztonsagérzetének megszervezése céljabol és ter-
mészetesen azért, hogy tényleg képes is legyen valtozott feladatainak ellatisara,
az uj rendszer bevezetését oktatasinak, az 0 eljarasra valo szakszerd képzésnek
kell megeldznie.

Ezeken a foglalkozasokon méar nem elegendd az atszervezcs célkitiizéseinek,
az altaldnos iranyelveknek az ismertetése. Részletesen meg kell magyarizni az
iizem, vagy az osztaly minden dolgozojanak az 4j szervezetet, abban az & helyér,
a télc megkivant feladatot és munkamoédszert és az elbirt segédeszkézok, nyom-
tatvanyok hasznalatit.
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A helyesen Osszedllitott munkavégzési utasitas erre a célra rendszerint o
oktatdsi anyag, mert tartalmaz minden sziikségeset és minden feleslegesté] mentes
¢s ennek a vallalaton belii egyébként is altaldnosan ismertnck kell lenni.

4.6 Az alkotékedv felkeltése

A dolgozok alkotokedvének felkeltésére, a kezdeményezésre és a feleldsség
viselésére kedvet kell teremteni. Jelentsebb a dolgozok nagyobb kérér érintd
szervezési feladatok végrehajtasakor forduljunk tdmogatisért a partszervezerek-
hez és a szakszervezeti bizottsdghoz, gondoskodjunk az dtszervezésben részt vevok
rendszeres tajékoztatdsarol, ésszerdsitd javaslatok hasznositasirél és a jutalmaza-
sokrdl, a wvégzett munka erkdlesi méltanyoldsardl, nem utolsé sorban az anyagi
Osztonzésrol.

A szervezés minden fontos mozzanatandl iigyeljink a dolgozdék kellé iajé-
koztatisira, mert ennck elmulasztisa érdektelenséghez vezet. Ezeken a rmeg-
beszéléscken hallgassuk meg az érdekeltek véleményét és kivansagat. Ne feledjik,
hogy a helyismerettel, a sokéves gyakorlacral rendelkezé dolgozé olyan értekes
tanicsokat adhat, és olyan veszélyekre hivia fel a szervezd figyelmét, amelyeket
egyébként nem venne észre.

A tijékoztaté megbeszéléseken tal is Gsztondzzik a dolgozdkat ésszerlisitd,
tjitd javaslatokra. A végrehajté szempontjabol nehezebb munkarészleteket jelél-
jik ki ujitasi feladatul. Rendkiviill nagy segitséget nyerhetiink, ha komolyan
foglalkzunk a javaslatokkal és a helytallé ésszerisitések szerzdit megjutalmaz-
zuk.

A legnagyobb hibat kéveti el az a szervezd, aki 6nmagat tekinti - javitasra
iranyulo gondolatok, dtletek kizdrdlagos kutforrasanak. Az a j6 szervezd, aki
kiépitt a dolgozékedl kiindulé kezdeményezések rendszerét.

A kisebb-nagyobb &tletek, djitisok felhasznalasa és megfeleld jutalmazisa
az atszervezés népszeridsitésének egyik legjobb mddja. Az alkotasban részt vevo
dolgozé sajat ligyének, sajat feleldsségének torténdnek és sajat sikerénck érzi az
Atszervezést.

Helytelen volna azonban, ha az egyéni kezdeményezési rendszer az lgyviteli
fegyelem rovasira vezetne, ha mindenki szervezdnek képzelné magat €s szabadon
valtoztatna.

Végiil emlitést kell tenni a jé munkaszellem kialakitasdra kinalkozé eszko-
zok legigényesebbjérdl, az anyagi osztdénzésrél. A dolgozokat egyéni érdekeik
vonatkozdsaban is meg kell gybzni az Atszervezés eldnyeirdl. Ahol lehet, ta kell
mutatni a fizikai igénybevétel csikkentésére, az elérhetd teljesitmény tObbletre,
a munka kevésbé farasztd voltira, a munkaidén til eddig elkeriithetetlen tobblet-
munkak megszervezésére,

Az atszervezés specidlis Oszténzési formédja a célprémium. Az esetek tibb-
ségében ez teljesen indokolt, ugyanis a szervezés tartama alatt szadmolni keil a
megszaporodott munkival, A valtoztatisok rendszerét ideiglenes munkatébblettel
terhelik az érintett szerveket, a régi és az 0j rendszer néha elkeriilhetetlen egylitt-
futdsa miatt.

4.7 A fokozotisdg elve

Az Atszervezés végrehajtasanak irdnyitasa és ellendrzése, de a munkahelyc-
ken torténd bevezetés megkdnnyitése szempontjabol is tanacsos az Atdllas iitemét
illetden a fokozatossag elvénck érvényesitése.
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Ha valamilyen uj rendszert vezetiink be, tgyeljiink arra, hogy egyszerre ne
markoljunk til sokat. Gyakran helyes Atszervezési tervek megvaldsitisa fullad
kudarcba a fokozatossig hidnya miatt. Nem sziikséges minden tdjat egy napon
bevezetni. Ovatos, fokozatos legyen a régibdl az ujba valé stmenet, hogy a meg-
valtozott munkamddszer minden elemével nyugodtan megbaratkozzanak a dol-
gozdk és hibanélkill lassak el azokat ez lélektanilag is fontos, mert meginog a
dolgozdk bizalma abban a rendszerben, amely kezdetben nem miikodik jol. Az
elsé alkalommal elkbvetett hibak kovetelményeit sckan nem a tbkéletlen végre-
hajtds, hanem a szervezés szamlijara irjak.

Ne diktiljunk tdl nagy tempét, ne kapkodjunk az atszervezés keresztiilvite-
lével. Az atallis lehet siirgss, de ilyenkor gondoljunk arra, hogy hosszii évek
helytelen gyakorlatat szimoljuk fel és hosszi évek miikodési rendjét alkotiuk meg.

Mindezek szem elGtt tartasaval nem juthatunk természetesen oda, hogy a
kellé gondossig és biztonsdg felesleges lassdsaggd valjék, A miikddés kodzbeni
atalakitds lassu iiteme azonban sokkal kevesebb veszélyt rejt magiba, mint a
megalapozatlan sietség.

4.8 A részleges bevezetés

Részleges bevezetésen az atszervezési terv részekre bontisit és a megvalo-
sitds részletekbe valé elbirdsit értjik. Igy mod nyilik rd, hogy minden egyes
munkahelyen erfsen ellendrizzitk az atillds menetét és megsegitsiik a kezdet
nchézségeivel éppen kiizdd dolgozokat.,

A teljes dtszervezés bevezetési lépcsSkre torténd tagolisdnak a logikai ssze-
fiiggéseken kell alapulnia, hogy minden valtoztatis megalapozza, mintegy el-
készitse az idérendi sorrendben kivetkezdt.

lgy példaul valamely bj anyag kivitelezési és készlet-nyilvantartasi rendszer
bevezetését a leltarfelvételnek meg kell elSznie.

A részleges bevezetésben csak a részekre vald bontds jelenti a fokozatos-
sagot. Egy-egy részlet megvalositasat viszont igyekezziink nagyon gyorsan vigre-
hajtani az 1j és a régi szervezeti megoldas egyiitt futtatdsival faré parhuzamos-
sag elkeriilése végett.

Kiilonds gonddal jelsljik ki az atszervezés meginduldsinak hatarnapjat. Ha
a dolgozok korében ismertté tessziik az atszervezés kezdetének idépontat és mar
itt is késésbe keriiliink, akkor sziikségképpen minden tovabbi hataridét maédosi-
tani kell. Marpedig ha magunk nem tartjuk meg a hatiridéket, akkor mas sem
¢rzi kotelezének azokat.

A hataridé meghatirozisaval a legkedvezébb munkafeltételek kialakitdsira
torekedjink. Ne induljanak a dolgozék az tj rendszerben munkahétralékokkal,
a programozist pl. ne a ho végi esetleg tulfeszitett id6pontba valtoztassuk, ne
szervezziink 4t akkor, amikor a szabadsigolds miatt 1igyis a szokottnal erdsebben
vannak igénybe véve a dolgozdk.

4.9 A kisérleti bevezetés

A leggondosabb elemzés és tervezés ellenére is elkeriilheti a szervezd figyel-
mét néhany részletkérdés, amely a megvaldsitiskor hibikat okozhat, A kisérleti
bevezetés — mely az 1) munkamaddszerre az atszervezend$ terilletet egy kisebb
részébe vald kiprobakist értjiik — azt a célt szolgdlja, hogy az elére nem lathato
hibdkat, a lehet&ség hatarain beliil a minimumra csékkentse.

Az elbzetes kisérletek akkor nélkiilézhetetlenek, ha a szervezés szélesebb
kort, pl. tobb mihelyt érint, vagy a valtozas nagyobb horderejii. A kisérleti
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szervezés teriiletét a szobajohetd részlegek kozil kézéputat keresve ugy valasz-
szuk ki, hogy minél kevésbé zavarjuk meg a gyartast, vagy az iigyvitelt, minél
kisebb legyen a kozremiikédé munkaersk létszama. Helytalls kévetkeztetéscket
vonhassunk le, legyen a teriilet jellegzetes, specialis adottsagoktd]l mentes.

Milyen elonyékkel jdr ay diszervesés elozetes kisérlete

A szervezd bidtrabban fog merészebb és egyben jobb ij megoldasokat alkal-
mazni, mert biztonsdgérzete fokozodik. Megengedheti, hogy cgy-két eszkdz, vagy
munkarészler célszerdségét a gyakorlatban biralja el.

A sikeres kisérler a jo példa erejével hat, meggy6zi az uj rendszer helyes-
ségeben, esetleg még kételkeddket.

A kisérletek soran a végrehajt6 dolgozok is felszinre hozzak azokat a rejtert
tartalékokat, amelyekkel munkijuk megkonnyithetd, és ezek az ésszeriisitések az
alealanos bevezetésnél mar rendszercsithetdk.

A kisérlet idérartamdra nézve dltalaban az a szabdly az irdnyadé, hogy az
idétartam felclien meg a munkafolyamat normalis menetének és a dolgozok
szokdsos igénybevételének. Valamely 4j termelésiranyitisi munkamodszer cél-
szerusegenek elbirilisakor nem elegendd a kisérletet a programkészités idésza-
kdra korlitozni, a felilvizsgale program felhasznaldsanak, s6t termelési eredme-
nyek ellenérizhetéségének idészakaban is clengedhetetlen. A kisérlet iddtartama
tehar akkora legyen, hogy kizben fclbukkanhassanak az G eljdras hibai, a terve-
zettnél magasabb koltségek, a nem kiclégité eredményesség stb.

A kisérler kbzben csak akkor modositsunk eredeti elSirsainkon, ha ez
clkeriilhetetlen, vagy ha ez a kisérlet kifejezett célja. Pi. szervezési valtozatok
oOsszehasonlitasakor. Eléfordulhat, hogy valamely megoidas mar a kisérlet kezde-
tén hibdsnak tinik, mégis tartsunk ki mellette mindaddig, amig alkalom nyilik,
hogy a kapkodas latszata nélkil kijavitsuk a hibac.

A sok modositas megneheziti a dolgozék helyzetét, de a fegyelmet is rontja,
mert majd a helyes utasitasokat sem fogjdk végrehajtani azzal az indoklassal,
hogy dgyis megint atszerveznek.

A gyakorlati példak azt mutatjgk, hogy a kisérleti bevezetés utin mindig
sor keriil az Atszervezési terv kisebb-nagyobb mértékii modositasara, Ezért a
kisérlet lefolytatisdt alaposan értékeljik, valdban kisérletezziink, hogy tovabbi
tecnddinkre nézve helyes kovetkeztetéseket vonhassunk le.

A kisérlet eredményeinek értekelésekor még akkor is messzemenden half-
gassuk meg az crintert dolgozék véleményét, ha megitélésiink szerint a kisérlet
kivdléan sikeriillt, mert a kdzvetlen végrehajtasban részt vevdk olyan hibakat
lachatnak elére, amelyek a kisérleti idétartam alatt még nem voltak észlelhetdk.
Megfelelé kisérleti eredmény is sziikségessé valé modositisok utin kezdédhet
meg a tobbi teriiletre is kiterjedd 4ltalanos bevezetés.
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