VALLALATI MUNKASZERVEZES

A ,,bizalmon alapulé munkaidé” modellje
a gyakorlatban

Tapasztalati felismerések az 6sztbnzésre, az érzékelt munkahaté-
konysagra és a munkaidémodell elégedettségere.

Targyszavak: munkaidd,; bizalom; elégedettseg, hatékonysag;
teljesitmény; 6sztbnzes; énallosag.

Bevezetés

A gazdasagi élet rugalmasabba valasa kovetkeztében az utdbbi
evekben egyre jobban eltérnek a merev, hagyomanyos munkakoncepci-
Oktol. Ennek a paradigmavaltasnak a f6 eleme a rugalmas munkaidé-
rendszerek bevezetése. Az eddig szokasos csusztatasos munkaidémo-
dellek mellett ujabban sok vallalatnal alternativ modelleket — pl. bizalmon
alapulé munkaidét — vezetnek be.

Bar a gazdasagban egyre novekszik a bizalmon alapulé6 munkaidé je-
lentésége, hatasairél még nincsenek tapasztalati ismeretek. A bizalmon
alapulé munkaidének a 2003. évi bevezetése soran kérddiv segitségével
vizsgaltak, mennyire befolyasolja ez a munkaidd-struktura a munkatarsak
O0sztonzését és munkateljesitményét, valamint munkaelégedettséguket
(Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co. KG, Ingelheim).

A vizsgalat eredmeényei azt mutatjak, hogy a bizalmon alapulé mun-
kaid6 a munkavegzeés tekintetében biztositott nagyobb szabadsagon ke-
resztll a munkatarsak korében pozitiv 6sztonz6 hatashoz vezethet és a
megvaltozott vezetés az érintettek munkajanak hatékonysagnovekedé-
sét eredményezi. A munkatarsaknak a munkaidémodellel val6 altalanos
elégedettsége szempontjabdl kulonos jelentésége van a vezetdk azon
képességenek, hogyan tudnak raallni a bizalmon alapulé munkaid6
megvaltozott feltételeire.

,Bizalmon alapulé munkaidd” modellje

A bizalmon alapulé munkaidét egyrészt az jellemzi, hogy a munka-
ado eltekint a munkaid6 rogzitésétl, masrészt hogy alapjaban véve nem



szabalyozza a napi munkaid6 tartamat, helyét és beosztasat. Ennek ko-
vetkeztében a munkaid6-kiegyenlitésért a munkavallalo felel. Ebben az
osszefuggésben ,a munkaid6 rugalmassa tételéerdl” vagy a ,sajat felel6s-
ség” koncepcidjarol beszélink. A vevoigények, vallalati kovetelmények
és sajat személyes igények, valamint részben a munkavégzés helyének
figyelembevételével a munkatarsak a munkaidét egyénileg, sajat felel6s-
ségukre hatarozzak meg.

A bizalmon alapulé munkaid6 célja szervezési szempontbdl elso-
sorban a hagyomanyos id6orientaltsagrol az eredmeényorientaltsagra va-
|6 attérés. Merev munkaidérendszerek esetén nem kozvetlendl a telje-
sitmény all a munkatarsak tevékenységenek kozéppontjaban, hanem
inkabb a munkahelyi jelenlét és az ott eltoltott id6. Ez gyakran munkaid6-
pazarlashoz vezet, mivel a munkatarsak a munkahelyen egyrészt nem
kizarélag munkaval kapcsolatos tevékenységeket folytatnak, masrészt
teljesitbképességuk és -készseguk szamos egyeéni adottsagtol fugg. A
bizalmon alapuld munkaidd segitségével a munkatarsak gondolkodasa-
nak mar nem kell a meghatarozott id6pontban letdltendé6 munkaidére
iranyulni, hanem arra, hogy megfelel6 id6ben, megfelel6 helyen, hatéko-
nyan teljesitsenek.

A rendszer partfogoi szamara a munkatarsak fokozott idészuvereni-
tasa lehetévé teszi a nagyobb munkaelégedettséget. Mar az 1930-as
évek elején felismerték, hogy a munkaval kapcsolatos mozgastérnek je-
lentésége van a munkatarsak teljesitOképessége és Osztonzése szem-
pontjabodl. Ezért a bizalmon alapulé munkaid6é hozzajarul a hatékonysag-
hoz és gazdasagossaghoz, valamint a szolgaltatasmindség javitasahoz.
igy az idéforras jobb felhasznalasan keresztiil javithatja az azt bevezetd
vallalat versenypoziciojat.

Kritikusok ezzel szemben a bizalmon alapulé munkaidét olyan esz-
koznek tekintik, aminek segitségével novelni lehet a munkatarsak altal
elvégzett munka mennyiségét. A munkaid6 rogzitésének elmaradasa
leplezi a tulterhelést, amit a munkatars végs6 soron a vezetével szem-
ben elhallgat, hogy ne legyen réla negativ véleménye. Ezenkivul a mun-
katarsak egymas kozott kétségbe vonjak, hogy kollegaik munkaidejuket
ténylegesen teljesitették. A gyakorlatban ezzel O0sszeflggésben tarsa-
dalmi elszigeteltségrél beszeélnek, ami ellentétes ellendrzéshez vezet.

Ezeket az elszigetel6deési tendenciakat az angol-amerikai nyelvteru-
letr6l készult szamos vizsgalat tartalmazza. Arrdl szamolnak be, hogy
Osszefliggés van a munkakorilményeknek a tavmunkaval vagy rész-
munkaidével rugalmassa tevd és a kapcsolati lehet6ségek csokkenése
miatt bekovetkez6 tarsadalmi elszigetel6dés tendenciaja kozott. A rend-



szeres kapcsolat csokkenése a kollegakkal, s6t a kapcsolat hianya a ve-
zetOkkel a munkatarsak becsapasi tendenciajahoz vezet. Ezenkivul a
rugalmassa tétel esetleg a kollegak kozott mar meglévd, szoros kapcso-
latok megzavarasahoz vezethet. A munkatarsak uj rendszerrel szembeni
tartozkodé magatartasat még akkor is erésitik, ha az emlitett aggalyok a
rugalmas modell konkrét megvaldsitasa soran nem mindig bizonyulnak
indokoltnak.

A bizalmon alapulé munkaidd gyakorlati kihatasaival kapcsolatban
meg nincsenek elmélettel alatamasztott, tapasztalatai vizsgalatok annak
ellenére, hogy a gazdasag csaknem minden agazataban (pl. autdipar,
vegyipar, informaciétechnika) egyre jobban ndvekszik ennek a munka-
idémodellnek a jelentésége. Ennek a résnek a bezarasa céljabol a ,bi-
zalmon alapuld munkaid6” kisérleti projekt résztvevdinek korében a
Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co KG-nél névtelen véleményku-
tatast rendeztek. Az ottani, egy Uzemi megallapodasban rogzitett keret-
feltételek olyannyira megfeleltek a bizalmon alapulé munkaidével szem-
ben tamasztott altalanos kovetelményeknek, hogy kifejez6ereji eredmé-
nyekbdl lehetett kiindulni. A projekt a 2003. naptari évre szélt és 61 mun-
katarsra terjedt ki, akik el6z6leg rugalmas munkaidében dolgoztak. Az
adatfelvételhez kérdbivet szerkesztettek, ami tobbek kozott a megneve-
zett érvek elfogadhatdésaganak felulvizsgalatat szolgalta. A projekt részt-
vevdinek 2003 juliusaban ezen kérddiv alapjan kellett a bizalmon alapulo
munkaidd elbtti (retrospektiv) és az ezen id6pont utani tapasztalataikat
és megallapitasaikat egy otdimenzidés skalan értékelni. Ahhoz, hogy a
munkatarsak szamara az ebbdl ered6 valtozasokat le lehessen képezni,
az értékelésekbdl minden meért mutatéra egy személyes vonatkozasu
differenciaértékét (el6tte-utana) képeztek.

Tapasztalati megallapitasok a bizalmon alapulé
munkaidorél

Hatasok az osztonzésre

A motivalt magatartas kulonboz6 tipusainak felosztasanal fontos dif-
ferencialas a belsé és kulsé indittatasu 0sztonzés megkulonboztetése.
Belsé indittatasu 6sztonzésrél akkor beszélink, amikor egy személy egy
tevékenységet sajat akaratabdl végez. A cselekvést (példaul a szakmai
tevékenységet) ezaltal altalaban kielégitéen éli meg. A kivulrél motivalt
tevékenység ezzel szemben pozitiv kovetkezmények kivanatos kivaltasa



miatt vagy negativ kovetkezmények megel6zése érdekében torténik (pl.
bérfizetés, prémium vagy figyelmeztetés).

Deci és Ryan onrendelkezési elmélete abbdl indul ki, hogy a tarsa-
dalmi kornyezeti tényez6k, amelyek a

— kompetenciaatélés,

— Onallosag és

— tarsadalmi kapcsolatok
iranti igényt kielégitik, elésegitik a belulrél jovdé O0sztonzést (1. abra). Az
onallésag uzemi Osszefuggésben azt jelenti, hogy a munkatars onall6
,cselekvési centrum” szeretne lenni és ennek soran a sajat cselekvésének
céljait és maodjat sajat maga hatarozhatja meg. Kompetenciaszikséglet-
ben a munkatars cselekviképes szeretne lenni és az elbtte allé feladato-
kat és problémakat sajat erejeb6l megoldani. A tarsadalmi kapcsolatok
iranti igény kielégitése (tarsadalmi elfogadasra és kielégit6 tarsadalmi
kapcsolatokra valé torekvés) az egyént arra 0sztdnzi, hogy onalléan és
félelemt6l mentesen tarjon fel Uj tevékenységi és tudasteruleteket.

harom alapigény
kielégités
6nallésag \
kompetenciaatélés — > kompetenciaatélés
tarsadalmi kapcsolatok
kielégités

1. dbra Deci és Ryan onrendelkezési elImélete
(leegyszerisitve)

A kérdbives adatfelvétel soran az emlitett pillérek kidomborodasat
megfelel6, mar mas vizsgalatokban bevalt intervallumskalakon hataroz-
tak meg. A skalaknak a munkaszituaciok kulonbozd specifikus ismérveit
kellett megallapitani és tajékoztatast adni arrdl, hogy a bizalmon alapuld
munkaidé feltételei mellett a munkatarsaknal mennyire kovetkezhetnek
be motivacios valtozasok. A tevékenység vonatkozasu alakitasi terek
(6nallésag), valamint a mindenkori Uzemi tarsadalmi alakzatba beillesz-



kedés (tarsadalmi beilleszkedés) megélésének megallapitasahoz az
uzemi képzeési helyzet rogzitésére szolgald ellenérzé listat alkalmaztak.
A kompetencia atélésével kapcsolatos kérdések nagyrészt egy Wild és
Zimmermann altal készitett besorolasra térnek vissza. Minden skalahoz
egy >0,8 Cronbah-alfat allapitottak meg, és igy a céldimenzidk elhanya-
golhaté mérésébdl lehet kiindulni.

A megallapitasok azt mutatjak, hogy a bizalmon alapulé munkaidd
esetén 49 munkatarsbol 17-nek nagyobb az onallésaga; 30 munkatars
esetében a bizalmon alapuld munkaidd-szabalyozasnak nem volt hata-
sa; mindodssze 2 munkatars tapasztalta onallésaganak kis mértéki csok-
kenését (2. abra). Jelentbs, altalanosithaté ndvekedés olyan onallo teru-
leteken volt, amiket a bizalmon alapulé munkaid6 szervezési elemei be-
folyasolnak — ezek a munkavégzés helyének megvalasztasa és a mun-
kaid6 egyeéni beosztasa (1. tablazat). Annak oka, hogy ezeken a terule-
teken nem lehetett még nagyobb valtozasokat mérni, a Boehringer
Ingelheim hagyomanyosan érvényes, mindazonaltal nagyon flexibilis ru-
galmas munkaidé-strukturajaban rejlik, ami mar esélyt ad az egyeéni, el-
lenérizhetd id6 6sszehangolasara. Ennek figyelembevételével nem cso-
da, hogy a nagy onallésagndvekedés a munkavégzés helyével kapcsola-
tos.

névekedés 17
valtozatlan - 30
csokkenés -:I 2
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2. abra A bizalmon alapulé munkaid6 hatasa a munkatarsak
onallésagérzetere

Ezzel szemben a kompetencia atélésével és a tarsadalmi beillesz-
kedés atélésével kapcsolatos megallapitasok a bizalmon alapulé munka-
id6 feltételei esetén szinte semmilyen valtozast nem mutatnak. Termé-



szetesen az eredmények alapjan abbdl kell kiindulni, hogy a bizalmon
alapulé munkaidé kis mértékl pozitiv hatassal van a tapasztalt cselekvo-
képességre, meégpedig specialisan a személyes id6hatékonysag atélé-
sén keresztul.
1. tablazat
Példak az onallosagérzés skalajara

Sajat magam hatarozhatom meg...

... mikor tartok munkakozi szunetet vagy szabadnapot.

... hetente hany 6rat dolgozom ténylegesen.

... mennyi id6t forditok egy feladat elvégzésére.

... hol végzem a munkamat.

A sajat teriletemen a magam fénoke vagyok.

Fontos, hogy az eredmény meglegyen. Ram van bizva, hogyan érem el.

A vizsgalat soran nem lehetett megerGsiteni azokat a gyakorlatbdl
szarmazo tapasztalatokat, hogy a bizalmon alapulé munkaidd bevezete-
se a tarsadalmi elszigetel6dés érzéséhez vezetne. Inkabb azt kell feltéte-
lezni, hogy a bizalmon alapulé munkaidé megfeleld6 megvaldsitas esetén
nem befolyasolja a tarsadalmi beilleszkedés megélését. A megfeleld itt
elsGsorban a munkatarsak tulterhelési és alulterhelési szituacioinak a
vezetbk megbizhatd, idébeni olyan szabalyozasat jelenti, hogy egyalta-
lan nem jon létre kolcsonos ellendrzés és a bizalom kulturaja fennmarad.
Ezen eredmények alapjan abbdl lehet kiindulni, hogy a bizalmon alapuld
munkaid6é esetén az igény-kielégités kedvez6 0sszmérlege hosszabb
tavon hozza jarul ahhoz, hogy a vallalatnal fokozottan belsé indittatasu,
kielégit legyen a munka.

Hatasok az észlelt munkahatékonysagra

Az észlelt munkahatékonysag vizsgalatahoz Bandura onhatékony-
sag-elméletét alkalmaztak. Bandura az onhatékonysagot ugy hatarozza
meg, mint az emberek azon képességének megitélését, hogy a megha-
tarozott teljesitmény eléréséhez szikséges tevékenyseégsort meg tudjak
szervezni és végre tudjak hajtani.

Nem a hozzaértésrél van sz6, hanem annak megitéléseérdl, hogy a
meglévl szakértelemmel mit lehet megcsinalni. Kovetkezésképp az o6n-
hatékonysagi elvarasok a személyes képességek tekintetében szubjektiv




meggyozddések (bizalom a sajat hozzaértésben) és ezért kompetencia-
elvarasnak is nevezik. A személyek akkor lesznek aktivak, ha objektiven,
meglévé képességeiktdl fuggetlenul meggy6zédnek cselekvésuk sikeres
végrehajtasardl. A sajat képességek iranti bizalom hianya esetén elma-
rad a cselekvés vagy mar kis nehézségek esetén is megszakad. Mivel
az Onhatékonysag-meggy6z6désnek igy nem kell a realitassal Ossz-
hangban lennie, lehetséges a személyes képességek tulbecsulése vagy
alabecsulése is.

Az onhatékonysag-elvarasok az egyéneket sokféle modon befolya-
soljak: egy feladat kivalasztasanal, a megoldast célzo torekvésnél és ki-
tartasnal, valamint annak céljanal. Altalanosan fogalmazva kihatnak egy
szemely, ill. egy munkatars egész teljesitményére. Ha egy munkatars
ugy érzi, hogy egy feladat megoldasahoz nem rendelkezik elegend
hozzaértéssel, ezt elkeruli, ill. inkabb hajlamos lesz arra, hogy rezignal-
tan feladja, mig az er6sebb onhatékonysag-érzéssel rendelkez6 munka-
tarsak altalaban nagyobb kitartassal és intenzitassal dolgoznak ugyan-
ezen a probléman.

Jelen vizsgalat keretében azt kell tisztazni, hogy a meglévé munka-
id6-strukturaknak a bizalmon alapuld munkaidé iranyaba vald valtozasa
milyen hatassal van az érintett munkatarsak hatékonysagérzésére. igy
az Onhatékonysag-elvaras egy specialis formajat vizsgalja a sajat, szub-
jektivnek érzékelt munkahatékonysag iranti bizalom formajaban. A foko-
zott dnhatékonysag-észlelés a sajat iddbeli hatékonysag vonatkozasa-
ban a jobb szubjektivan észlelt munkahatékonysag mellett szol és meg-
forditva. A vizsgalat itt is kérddives adatfelvétel keretében tortént
Jerusalem és Schwarzer dnhatékonysag-mérésre vonatkozd, mar bevalt
intervallum-skalaja alapjan. A skalat a vizsgalat céljaihoz igazitottak. A
skalara egy >0,8 Cronbach-alfat hataroztak meg, a megbizhatdsagot igy
adottnak lehetett tekinteni.

Az uj munkaidémodell, a bizalmon alapulé munkaid6 bevezetése a
49 vizsgalt személybdl 15-nél (30,61%) az onhatékonysag valtozasahoz
vezetett. A megkeérdezettek kozul 12 személy (24,49%) sajat munkaja
id6beli hatékonysaga tekintetében az észlelt dnhatékonysag-elvarasok
novekedését érzékelte (3. abra és 2. tablazat). Harom résztvevé (6,12%)
rosszabbodast dokumentalt.

igy feltételezhetd, hogy a bizalmon alapulé munkaidé bevezetése
noveli a résztvevok észlelt id6beli munkahatékonysagat, hiszen az adat-
gyljtés néhany honappal a munkaid6-struktura valtozasa utan tortént,
ezenkivull feltételezhetd, hogy ez a tendencia folytatodik, sét er6sodik, ha
a munkatarsak pozitiv tapasztalatokat szereznek az ujszerli szabadsag



mertékével kapcsolatban. Ezek a sajat képessegek és lehetdségek iranti
bizalom novekedésében csapddnak le. Az eredmények mas gyogyszer-
ipari vallalatok vagy agazatok altalanositasahoz a sajat szélesebb adat-
bazis alapjan vizsgalatokat kellene lefolytatni.

névekedés 12
valtozatlan - 34
csOkkenés - 3
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3. abra A bizalmon alapulé munkaid6 hatasa a munkatarsak
szubjektivan észlelt munkahatékonysagara

2. tablazat
Példak az dnhatékonysag-skalara a sajat idbhatékonysag
tekintetében

Mindig pontosan tudom, hogy feladataimat milyen sorrendben tudom a legjobban ellatni.

Jol be tudom osztani az id6met.

Ha uj feladatot kapok, legtdbbszdr abbdl indulok ki, hogy idében el tudom végezni.

Barmi torténik is, idé tekintetében kézben tudom tartani a munkaidémet.

Ha id6beli problémaim vannak a munkaval, valahogy boldogulok vele.

Gyakran ideges vagyok, mert nem tudom a munkamat idében elvégezni. (Ez a tétel az
értékelésben rekodolasra kerdl.)

A munkaidémodell és elégedettség
osszefuggései

A tovabbiakban a munkatarsaknak vezetdik hozzaértését kellett ér-
tékelni azért, hogy fel lehessen tarni az 6sszefuggéseket a munkaido-
modell elégedettségével. A vezetési hozzaértésskala (>0,8 Cronbach-




alfa) a kommunikacio stilusaval és a bizalommal, valamint a vezetéi er6
megfelel6 munkaelosztasaval kapcsolatban kulonb6z6 tételeket foglalt
magaba. Ennek soran egy korrelacioelemzeés segitségével azt lehetett
megallapitani, hogy a bizalmon alapulé munkaidé bevezetése el6tt az
észlelt vezetdi hozzaértés és a munkaidémodell elégedettsége kozott
semmiféle 0sszefluggés nem volt. Ez a bizalmon alapulé6 munkaidé be-
vezetése utan ugy valtozott, hogy most a munkatars munkaidémodelljé-
vel tendenciajaban elégedettebb volt, ha felettesét kompetensnek érté-
kelte, ill. megforditva. A bizalmon alapulé munkaid6 kielégité megvalosi-
tasahoz ezért fontos, hogy a vezetdket idében felkészitsék az uj korul-
meényekre. A bizalmon alapulé munkaiddt csak ott lehet sikeresen meg-
valdsitani, ahol a vezetdk er6sebben képesek bizalomteljesen, kommu-
nikativan és regulativan tevékenykedni. Ehhez elengedhetetlen, hogy a
vezetd pontosan ismerje munkatarsainak munkajat anélkul, hogy 6ket
ellenérizné.

Hasonlo eredmények szllettek a tulterhelési szituaciok szabalyoza-
sa és a szerz6déses munkaid6 betartasa 0sszefuggéseben is. Ott, ahol
muakodik a tulterhelési szituaciok szabalyozasa, a bizalmon alapulé mun-
kaid6t pozitivnak értékelik, ill. megforditva. Ez az 6sszefluggés a rugal-
mas munkaidd keretében nem volt meg. Itt a munkaidészamla nyilvanva-
l6an pufferként mikodott, ill. mennyiségi (és mindségi) idbigazolasra
szolgalt a munkatarsak és a vezetbk felé. A bizalmon alapulé munkaidd
sikere szempontjabol dontd, hogy a szabalyozast hatékonyan végezzek
el. Ezt a vezetbi hozzaértés mellett az atlathatd munkafolyamatok és
megfeleld szervezési formak segitik eld. Ezeket a tényezbket a bizalmon
alapulé munkaidé feltételeihez kell igazitani.
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