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Lampel és Mizbera (1996 a klassztkus tomegtermelesiol o
személyes womegtermeldstg veselG at ol Gizisit Kilonboz-
A l

a gyindk nchdny alapvetd togyaszioi csopartot LLl(l/
(Pdldakint szolaalhatnal a kultinboza kenyérlap-
! 'fz.'nuu.';f:"h'm csetehen ey 111113-

'..'lml lI'l.‘.i nem fog Chld-

1y a0

ulgmcdel-
ek egyes pdd.iny.ul ug}dlmmn alapmodell-
L\Ir;nkkal"

portok »:l
fek, amelye
ol kendulvi elierd

mu.dn mv.ms
|

\/c:[l:hl' |c'1 Az enyent meg-

", .uml“n aierme-
12 osszdllitas &s ar én-ikusi[é:; ! srabotl, i fejlese-
wshe azenban madr nem so00 bele a vevd, (Példaul teljesen
cavéni eskivdi kdvivih nyomialds) & (5) wikdderesen
covéme szaboit ternék mdr csuk egyetlen mozzanatiban
haladjr mey o taylonzall terméhel.
hogy nemesak a e Imazdsu van estee szab-
vi hanem a fepleszrese 1 ar cgvénhes wwazodva, nn tobb g
megrendelon a folyamatba bevonva megy végbe.

‘evesetesen abban,

eldse &

Ceelrdl a problémiihadl lasd idszletesen Szabo, 2000

A szubsz wondlis és g procedualis racionalitis meghuion-
bostetése = mint a2 kozsmert = Herbert Simon nevéhes,
heddik. A raciondlis heresésd eljdrdsrd]l nefezen dddthats
helyzetekben lasd Simon, 1982, A konyv megjelendse dta a
mesterséges intelligenciakutatisok és ditaliban a hownitiv
tudonuinyok tejicdésének koszonhetden o konyvhen leirak
sokat finomodiak, az alapprobléma azonban mdig s dive-
nves, kKlasszikus meplogalinazisban Jelenth mey a simoni
oklejtéshen. (Simon, 1982, 58-86. 0.5

1

el a fogyasaté mar képtelen Jdue-
kantent o soktéle ermékviltozatot. Erre taddn a szdmitoge-
pen keresztal bonyolilon elektronikus kereshede kinal
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vil-
Gi{):H]

alamelvest p et ahol i komg ,
Lasztdsban & ilingéle togyaszil are 111]whlm\ni
Labb megleleld rermck arunositasidban .

2 autokereskeddk es mids
ingatlanokat, konyveket

ok k
olyan eludok (peldiul utazis
sth. kindlok). akik nagvon nagy armvdlasztéibal dolgornak,
Slen jarnak annak megol han, hogy mikeént vezessék v
cig ar arehda Jaoszhok sordn. E termekesopuitok egyben
ok, amelyek az e-hereskedelemben 15 megjelennek. Ha
caak néhdny Toatos whidons
bonyalull werniékedl van sz0. a
crickesitds Tolvamin sugld fererakefol
Huffman-rahn, 1998

5 az
neopnddlasa,

A Parr (pidry elneveres it abbol adodik. he
nadrdgot pdmak kezelik u két szdra miatt
A Kindlarvezdrelt rendszerben a f
'rimcrél umt'i}rml?:‘.h i‘\'

az angolban a

asztd dletének minden

Ak, mn.un__'lsmul l. tomegss almzm.su' 3
tisrdd, tomegturzmusiol beseéhunk. Polit ]
calmak jouek léue. nem beszélve a tomegpusziilg
kol A wrmeles logt
millick J‘lh\ﬂ azoios wapuntban kelnek fel regypel.
whdben ¢ haza, kapesolpik be a eleviaoe. rendszerint
ueyanazt a 71605 midsort nézik, munt a szomszédjuk, ¢s
umkf\m h;lg_\'[ K abba a tevézést. Mintha ¢letiiket egy
atlan Karmester v velnd. Toifler (1984). Ha ez a

akkor mit nevezunh g seemébyisdglol da i szemd-
ildstiuh !

a dikaalja arzt s, hogy az ember-

Don Peppers ¢s Martha Rogers ina o The One 1o Une
Future” ¢. konyvet. Idézl Lurdner, 1999, 43, o,
\ CLA. mk (f“uilum"r L J\'illl\.' -\nlimp:lllun Sa

action

ek o nl-};ulmj(l[. s.:.n:k.ls;ut. § maml:m. amvel o vendd-
kordbban elévedetek voltak, Ezek az adatok a vendéky
szatértekor pillanatok alut eldhivhatdk. o a vendég elli-
tidsit. kiszoigibisa ennek szellemében valosul meg.

Lasd méy Pine &s srersotirsal, 19935

A kizéphorban o késmivesel eovedi rerméheblel Liudh el
megrendeldjiket, s o kapesolat messzemenden szemdhies
volt. Ismenék vevdjuk f2hésdn, elvirdsal, coulddi korulme-
nyeit, seokisa em volt nehéz a terméket a fogyasao
nt elhépreléseiher igazitani. fusy o mesterek szie
it eliek megrendeliikkel.

Lavidge, 1999, 71. o. fefbadliogel wilen: Sz, K
Lucas, 1999, 19, .

:ilul.’ii).m ul\'un emberek vetteh tésa

akik sajit prefer
két termékoszidlyl
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MAKO Csaba

A MUNKAERG SZUBJEKTIV,

VALAMINT EMOCIONALIS ES ESZTETIKAL
JELLEMZOINEK FELERTEKELODESE

A MUNKAFOLYAMATBAN

~ PELDAK A LREGI ES .LJ7 GAZDASAGBOL -

A szer

6 cikkében bemutatja nz uj” gazdasig munkuerd- jellemzoit, asszehusonlitva azokat a wreal’ gazdasig

tényerdivel. Kiemeli a foglalkozisi struktor ik gjragondoldsinak és Kategorizilisinak lontossigat mind a nem-
retkozi, mind a hazai gyakorlatban, Tobb kutatdst elemezve a szerzo kiemeli a munkaero érzefmi és esztétikai

tulajdensig
A uddsgazdasdg” napjainh azon ntha koncepaiod, illetve
s dramlutai kozé tartozik, ahol nagy az egyet-
T o rdrsadalomtu-
kozo do-

tudom
értds a kérdéssel foglalkozok korében, I
domidnyok kozil a témival hangsilyosan fogla
mindns vezetés- és szervezéstudomdnyl megkozelitéseket
vizsgdljuk. akkor a kévetkezd kép rajzolodik ki elGiuunk:
a nvolcvanas és kilencvenes évtized meghatirozo szelle-
i vonulatinak kézéppontjiban a szervezet kultdrdval és

sszefigod kérddsek szerepeliek. A gya-

viltosisokkal

Lorlat szakemberek szek megfeleld kezelését tartottdk a

szervezeti siker kulestontossigd tényezdjénck. Az uj év-
cared bekoszomével a tuddsmenedzsment” kertilt az ér-
deklddés kozéppontydba. Komoly szakfolvéiratokban
megjelend cikkek, vezetési landesadok dlial javasolt re-
formok az iizleti folyamatok dtalakitdsira Gsztoniznek
(BPR: business process reengineering), a nemzetkozi
Lkonferencidkon részt veve elméleti ¢s gyakorlati szakem-
beroket kivétel nélkil a wddsgazdasdg bivolete hagu dt.
Viszonvlag kevés olyan meghkozelitéssel lehet talilkozni.
amely meghkérdGjelez o tuddsgazdasiggal kapesolatos
konszenzus alopjdt és azt hangstlyozza, hogy a promi-
nens politikusok és tdrsadalomkutarok kozotti dhaldnos
egverdrids a luddsgazdasig meghatirozd jJovobeni szere-
pérdl meglehetdsen torékeny alapokon, minimdlis empi-
rikus evidencidkon nyugszik, (Thompson. 1999)

Al as OTKA T 032903 és ar OTKAT 026367 s7. ku-

ainak o munkaadd és a munkavillald szempontjabal egyarint megnovekedett fontossagit.

Elismerve az n. lwdasintenzv scervezetek ds szekto-
rok jelentoséeét valamint o wdistelhasznilds és -fejlesz-
s fokozotl szerepét az 4j évezred nformideids és kom-
munikicios tdrsadalmaban. elemzésiinkben a tuddstel-
haszndlds praxisaban megielend olyan tendenciikra sze-
rewnénk felhivni a figyelmer, amelyek paradigmatikus je-
szt a vildggaz-

lentdségiek. Ezzel Gsszefu
dasde foglalkozisi ¢s lULf.lslnlll.lﬁdndldsl mintijat alakito
wmerikai gazdasdg foglalkozisi és wddsfelhasendlist en-
dencidival, masrészt az Un. hagyomidnyos vagy
aazdasigban a tudistelénékelodds jelenségevel, vilamint
a foglatkoztatdsban meghatdrozd szerepel jitszo szolgdl-
atdsi szektor mikodésének legijabh jelenségervel fog-
lalkozunk.

A hagyominyos guzdasdg folyamataival &
ben a fordi twddsfelhaszndlisi formik neo-tordi munka-
szervezetekkel 16nénd felvilidsdnak a tuddsfelhaszndlds
szempontjabol relevins jellemzdit tirgyaljuk. A vildganz-
dasdg dlenjdrd orszdgaiban megjelend poszt-indusziridlis
foglalkoztatisi struktirik cgyik legiontosubb jellemzde
az interaktiv, illetve a személves szolgdliatdsi tevékeny-
ségek felérickelGdése. Ez a folyamat markdns hatist gya-
Lorol a tuddsfelhasznalds szerkezetére: a technikui-szak-
mai wudds szerepe némileg hiuérbe szorul. és felériéke-
16dnek o trsadalmi-kulurdlis jellegd wddstipusok.

A (uddasfelhasznalds é5 -fejlesziés szerkesetében vég-
bemend olyun dtalakuldsrol van sz6, amelyrol @ poszt-
vés rendszerezet! gya-

Loreg”

ctugads-

szocialista gazdasigokban igen ke
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Az USA példaja: a tudas és a szolgaltatisi
szektorok felértékelodése

Reich kilencvenes évek elején publikalt bestscller
konyve rendkivill eredetien és meggyozdan elemzt s
USA guzdasigi és tarsadalin feylédésének perspeltivijit,
(Reich. 1992) Erdeklodéndnek elierdhen olyan kérdések
szerepelnek, mint a wdds- &s munkaerd-feihasznalds
XX szizadra jell‘mzd 1y nuntdn. A szerzd olyan tirsa-
dalnn elkbtelezeuséuét jelzd kérdéselkel is foglalkozik,
hogy példaul az 0j dvezred globilis vild
milven mértékben vesznek rész
wiett foglalkozdsi-munkave

gazdasdgaban
altala me ﬁl ulonbé.-
i }.klt cornik Lépyiseldl
Misképpen megfogalmazva: o kiilinbozd tdastipusok
kép\'iscl(ni milyen
detkeznek w2 G dvesred globilis informidceios s Kommu-
mkidcios guzdasdgd
A gazds
Lésve, de Jol tiikGz0dnek egy adott orszdg népsziamlilis
kategoridiban, Példdul az USA-ban. az 1943, évi nép-
szamldlds ideyén - egvébként az amenkal népszamldlas:
hivatal (US Burean of the Census) o munkakorok vizs-
edlatdt 1820-ban inditotta el. és 1870 ot foglalkozik azok
seisztematikus kategorizaldsaval — oz amernkal mun
roket ,gazdasigi osztaly™ (business class) és munkis-
osztaly” kategondkba Glletve azok alkategoribay osz-
toti. A toviibbi felmérések seintén ezeket a toglaliozisi
kategdriakat haszndltak, Mcg az 1990-¢s népszamlilis-
kor is olyan kategoriakat alkalmaztak, mint példdul .me-
nedzser és professzionidlis foghikozdsok”, | miszaki, ér-
ékesitést és admmnisziratv alkahmazon™, olgdltatds
seydnpan sth. foglalkozds”, valumnint a | szal-
litdssal és anvasmozegatdssal Osszefugadk™ A felsorolt
foglalkozisok csuk olyan gazdusighan rendelkeznek szo-
cioldgiai tartalommal, amelyre standardizilt termékek
nagy tmegben valod elGillitdsa a jellemzd. Az idézett ka-
tegoridk azonban egyre kevéshé uikrozik az USA, illetve
az amerikal gazdasig meghatdrozo jeleniGségl cégeinek
viliggazdasdghan betolton pozicidjit. Reich s
amerikal munkaerd globilis cazdasdgban elfoglalt pozi-
ciojinak megérésél meghkonnyiti a kovetkezd oy foglal-
kozdst katesdriik haszndlata (Rech, 1992, 174-180):
1. Rutin termeldsi szolzdliaidsok (vovtne production

SCIVICES)

esdlyekhel. jovedelmi poziciokkal ren-

1.

és tarsadalm valtozdsok nénnleg meg-

R

11C ser

Szemelves szofvdliandsok tin-person services)

simboltkns elemzo coledliatasod (symbolic-analy-

i
A runn szofgdaltardsobar végeok Képviselik az ame-
nhal gazdusig tomeggydno munkabelvein dolgozokat.
TRL ey e, (18 P wlads § H H 1 =
alzknek munk ismétlidd feladatok a jellemzdk.
Az an. kékpalléros vagy inunk

s munkakorokon kivul

olyanok is ebbe a kategditdba troznak, mint a rutin fe-
lugyeietet ellito kozvetlen rermelésirdnyitok vagy a ké-
répvezetdk (pl. mitvezetok. alkaimazottak munkdjdr felii-

| oveld csoportvezetdk stb.). Tevékenységiik beosztottaik

munkajinak smétlddé ellendrzesére, a végrehagd eve-
kenvségekre vonutkozo eloirdsok berartisdra irdnyul. Az
ilven jellegl tevékenvségek nemesak o .régi” guzda-
siigban, hanem az . .12d41%aiz?3un 15
megtakilhatok, (Az utobbual osszeitiguésben szeretnénk
s &5 ismetléda e
ey programok készi-
tésével kapesolatos kedolds stb. 861, a szoftverfejlesz-
tessel foglalkozo informatikusok sem éitékelih munkate-
vékenyséeik tartalmidt kilondsebben érdekesnek. Lisd
errdl bévebben: Mester—Mako, 2001 Az informideids
forradalom néhanyunkat lermelékenyebbe tett, azonban
olyan oridst mennyiséed nyersadatot is o nyakunkba zd-
ditett. amelyet nagymértékben ugyanolyan formiban dol-
voznak fel, ahogy a textilipari munkis feidoigozza a
Az nformicios gazdasdg | kozkato-
ndi” az adatfeldolgozok olvan seregdt képviselik, amely-
neh tagga o hdwdr” iroddkban (back office) dolgoznak,
s szdmitogépekkel esatlakoznak o globdhis nformdcio-
wmeghez.” (Reich. 1992, 173) A rutinmunka legfonto-
sabb jellemzéje o« megbizhatdsig, o lojalitds, valamint a
vezetdsi wasitdsok kovetésénel o képessége. A kilencve-
nes évuized elején, az amerikaiak minte 'gy g\ negyedének
munkija tartozott ¢ kategdridba. Az, preg”
minyos gazdusdgban a l‘unh.!dulgomss.l] toglalkozok
tobbsége fehér férfi volt. A kilencvenes éviizedben teret
hadild 0)7 gazdasdgra jellemzé munkidkar — mint az 1n-
tegrilt dramkérik szerelése vagy informdcidfeldolgozis
- t6leg tekewk, latin-amenkaik és nok végzik fehér ter-
melésirinyitok teligyelete mellett.(1)

U vagy L digitdis”

megiegveznd, hogy kevés olyan unalin
vékenvsde letezik, mint o szdmitog

nversanyagkdteget.

vagy hagvo-

A személyes szolgdliatdsokar vagy — misképpen meg-
fogalmuazva — az interaktiv '?OI"ultdlqsul\d! végzok mun-
kijara szintén az egyszerd ¢s smétlddé feladatok a jel-
lemizdiek. A leefontosabb kiliinbség a rutin és a személyves
dltatdsokat végzok tevékenysége kozot az, hogy ez
Lt[ubb- személves relacidhban (person-to-person) valosul
ey, igy nem éntdlesithetd globdhsan, A evékenység
kozvetlen tirgva a kliensek. fogyasziok meghatdrozott

VEZETESTUDOMANY

NXNILEME 2001 12 sz

;.H)if-i‘l!J‘d [em
zis. Egviéniles vagy
kat. s olvan foglalkozisok képviseldi tartoznuk ebbe a ka-

tegoridba. mint o szallodal alkalmazoitak, az dzden ela-
1ilis otthonok alkalmazowal. a

dok. a pincd i
gyermehgondoron. Gz drtékesiidsi lincok alkalumzolial
sth., valamint az egyik leggyorsabban bovild foalalko-
zdsi csoport tagpu. o bizionsdgi 6rdk. A kilencvenes évek
elején az amerikal gasdusdg munkakore inek mintegy
egyharmadin tendk ki az dn, személyes szolgdltatdsoh,
Gyors novekeddsiiket Jol | érzékeleti az, hogy a nyole-
vanas évek USA-guzdasdgdban hdromimiliio i) szen nélyes
szolgiltatdisokat végzd munkabelyet erenitettek olyan
dgazatokbun, mmt 4 evorséthezields. 4 bisztrok s az
Stiermek. Az iiven jeliegd munkahelyek gy arapoddsanak
jelentdségét jol 1 ilusztrilja, hogy az itteni munkahelyte-
remids nagysigrendie meghaladta az auidipari. az acél-

ipari ¢s a texulrubazal iparma jellemzd novekedes nagy-
nReich, 1992, 177) A személyes szol lodliatisok bo-
sének tovibbi forrisit jelenti az 1s. hogy a koribban
rutin termeldsi szolgdlinidsok korébe tartozo tevékenysé-
ack is dlakulnak. Ez egvebek nellett az 1 jol jela,
hogy az emberi erdforrdssal (HR) foglathozo cegeknél
hatlmas uzleté vilt az tgyfélszolgilat munkatdrsakkal
alo foglatkozas, (A magyar tapaszial latok szenmt 15 &
kozszolgilatasok olyan teriletein, mint az clekiromos
dram, a viz, a giz és a eleton stb, a mindségyavitds: torek-
visel kovelkeztében o szolgdltatdsokban telérickelddik o
szubjektum szerepe. [Gondar, 2001.])

A ssimbolifus elemzd szolydliatdsok gyakorlol tartoz-
nak a harmadik foglalkozdsi kategdriiba. Ezen tevekeny-

a, azonositisa 2 jellemzd. A

ségekre a problema megoldd
Lrutin” szolgiltatisokat végzokhoz | hasonloan, tevékeny-

uk globilisan szervezadik, s ily modon a globalis ver-
seny feltételer kozow végzik munkdjukat. A kovetkezd
munkakorok képviselirdl van szo: kutaidk, tervezOmer-
nékok. szoftverfelesziék, biotechneldgusok, jogdszok.
ingatlankozvetitok, beruhdzisi szakemberek, hangmémo-
Lok, veretési landesaddk, pénziigyl és addiigyi tndes-
sdok, mezdgazdasigr andesadok, épitészeti-lakberende-
adél. informiciomenedzsment szakériéh.

zesl tan
szervezeltejleszidst spectalistik, stratégian tervezok, fej-
vaddszok. rendszerelemzdk. hirdetési tandesadok. marke-
tingstradgdk. mlvészet igazgalok. épitcszek, irok. kia-
dok, (jsdgirdk. muzsikusok. TV- és hlmpmduun}\
egyetemi tandrok stb. Ardnvuk a kilencvenes évtized ele-
jén az amenkai foglalkozisol mintegy egyotddet tetie ki.

st kategoritk négy

A vazlatosan smertetent foglalko
amenikal munkavegzési formabdl hirmat képviselnek. A

VEZETESTUDOMANY
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_Fju'szju asdasdg  Ipar Se0

L | Auvsadlia 3.3
Belgium 2.6
Franciaw 5.1
[rorsziy 13.8 RERY 57,3
Japin b 343
Kanada 4l 223
Németorszdg 3.0 371
Svije 3.6 332
Svédurszag 34 2534
USA 27 240 732

fennnrrndoh kozul o funnerek. i banydszok es nids
rmelék egyuites wrinya az USA foglal-

ll\LISnlll\-I"-nl
lcozisainak kevesebb mint ot szdzaléhdt képviseli. A meg
fennmaradd foglalkozisokat elsdsorban a 1+ kozalkalma-
zoltak. kozszolmiltadsok €s cgyéb allamilag finanszi-
rozolt vlyan tevékeny ségek gyakorlor alkotjdk (pl. dllam
isholal tandrok, kézszoledlutasok alkalmazotial. az dlla-
mi cgdszségugyi rendszer alkalmazottar sth.), akiknek
kitgve a glohilis versenynek.

A vildggnzdasi cilettebb orszdganak fog-
lalkozdst mintdi L].UI }clzlk a luvlsllkom\ol\ &5 munka-te-
vékenységek jellegében & tartalmaban bekovetkezo glo-
halis valtozisokat. Az egyik leglontosabb tanulsdg: a
szolgdltatds szektorra jellemzd foglalkozdsok rendkivul
eyors térhoditdsa a vildg foglulkoziatisi szerkezelében:
eldrejelzdsek szennt @ Jovoben Jétrehozott nunden bz Gy
foglalkozasbol kilene a szolgdltatist szfériban szuletih. A
fejlett 16kés gazdasigokban a kilencvenes évtized koze-
-a o szolgdltadsi szektor-

=k
Iu
=
=
;

pén a foglalkozisok 37%-73%
bol keriilt ki
I wdblidzut
Foglalozisok seektoridlis szerkezete
a fejlett gazdasigokban, 1996 (57)

Forris: Thompson, P = Warhurst, Ch. - Callaghant, G. (2000) "Humun
Capital or Capitalising on Humanity ! Know ledge, Skills and Com-
petences i Interachive Servic Wark™. Prichard, C.-Hull, R. = Chul
M-Willmott, H. feds.): Managing Knowledge. London: M
Busmass, 122, 0.

Wan

A magyvar foglalkozlatist szerhezet u Kilencvenes évii-
zed végdre tendencidjaban hasonld nuntdkat kovet, mimnt a
fejlett ¢ mzdamﬂokc’ 1999-ben példdul a legiobb munka-

*hely a szolgditatdsi szférdban teremtédon, Ennek ellenére

megjegyzendd, hogy & szolgdlludsi munkahelyek tobb
mint egyharmadar az dllami koliségvetésbdl finunsziro-
zolt munkahelvek képviselik, Ez azt jeleni, hogy

nem
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wohbun lasem as

szerheretcben tapasaalhate elréresek mutaigik vis

aos clmaradotisigunkat. A foglalkozasok szektorok

ti viltoads dazoilial jol hoveli o fejleit gue-

sZeli

dasdaok kilencvenes évek kozepr foglalkoztatdst szer

= CIKMEK, TANULMANTYOL smmme

ok tobbndedre

aluesuny errsdy éy alicy

.
Leresetek Jellemezdh (pie lakarigs, cttermi-szillodm ki-
s, uzlen eladok stho. Azok o foglalkozasok és

saol

inunkdh. amelyelk gondoikoddst fuddst iihimking skills)

igénvelnek bovilnek. de foglatkoztatisntveld hatisuk

zetét gazdasdgat eb-
06l u szemponthdl is medellnek
Dowabtuzar wentenilk — o leggvorsabban
A foglalkoztatisi szektorok valtozisa nivelnd foglalhozisoknak
Eves Mezd- &y Ipar. Srolgdiatd Osszes
Btlag 1 i sl

- S SIS véezd (Harwood, 1996,
i CBnerlo % Erer 15 Thompsen, 1999, 3y az
1992 21910 40827 00 dss7es fogl dsnovekedés
1993 21857 L00.0 13%-a sorolhatd ebbe a kategd-
|04 6 1060 riba. Az EU 13 orszdgdban va-
. A P 5 laiuni A\Imrv;ii‘ouzugon. Lc‘n-
i gvelorszigban és a Cseh Kozudr-
1996 1190.1 36 21536 0.0 3648 10,0 sasighan az c-munkavégzés”
1997 12079 330 21306 300 26dnd 0 lulonbézoe formainak \Z!lc;judé—
19u8 12642 342 38.3 0.0 sérdl Lészitett 16bb mint Rlszdz
1994 12901 RENY S 389 38115 I cscu;mulm.’in_\' iilp:lhzlilia"ii ha-
sonlok. (Flecker-Kirschenhoter,

Forrds: Fazekas Karoly tszerk.) 120000 Munkacropiics Takor 20000 Budapest, MTA Kozgas

wdominye Kozpone, 21, 0.

A nemzetkzn, foleg pedig a hazui kbzvélenényben és

4 foglalkoztatdssal foglalkozd szakemberek Korcében
Jelentdsek az elvirisok a szolgditatds) szléra mtenziv

munkahely-zenerald szerepdvel kapeselatban: Az 1g¢-

tatdsok szames dgaban te-

nyek ¢ lehetdségek a szolgs

remitettek i) munhabelyeker. s a remények szenat mindig
Gjabb lgények (mint példiul @ vsalidokban. o hiziartd-
sokban most szikséues sepftseg o gvermehek neveldsé-
dban, @ haztartdsi munlkake-

ben. iddsek, betegek gondoz
ban) Gifigte keretekben

1 munkalehetdséueker is

hoznak.” {Fazekas. 2000, 193 A hazal wirsadalomkutatok

korében viszonvlag kevesekel foglathoztat az a kérdés,
hogy a szolgdltatdsi szektor dinamikus loglilkoztatds-no-
vekedése milyen tipusi munkidkat s munkafeltéieleket
jelent az ou dolgezék szdmdra. Az tn. wdds-menedes-
ment irodalom képviseldi szerint a szolgdltatdsi
terhoditisa o gazdasdgr fepladés | gépr kors
_informicids korszakra™ valo olyan duérést szimbo-
lizalju. amelvre a szolgdltatis-tudds szoros osszetartozdsa
jellemzd. (Hamel-Prahalad. 1996)

ik fejldde-
sével foglalkozo szerzdk ugyunakkor arra figyelmeatet-

A fejleit guzdasigok szolgdlds szektord

nek, hogy u seekior fejiddésének fejlemdnyer az elmalt

hirom dvtizedben et jelzik, hogy a szolgilatds fog-

2001: Mako. 2001y

A jelentGs wddssal s magas ke-
resetelckel jellemezherd wddsgazdasdg élenjdro orszigd-
buan. az USA-ban, a fogialkozt jelzések szerint a
minmmatlis képzettséoet Képviseld szolt foglalko-
zasok adidk az djonnan ftrepive munkahelyek wbbségdt,
Annak ellenére, hoev az elGrejelzés idoszakdban az egyik
syorsabban bovild foglatkoztadst kaegoruit képvi-

szoftverfejlesatok (u szakertk 737000 {0s nove-
Ledést prognoszlizilnak ). a kuzszférdban dolgozo tand-
rok és a betegipolok, szamdnak novekedése egvenkdni
meghaladja az informati apeddsd-
nak mértékét (dsd ervdl részletesebben a 3. wdhldzaron.

15 — munkahelvel g

A szolgdltaidsi szekeor fejlent gazdasdgra jellemzd te-
vékenységeirdl szdmos elemzds készil o kilencvenes év-
nzed végére vonatkozoan (Ritzer, 1998; Taylor, 1998
Sturdy-Gruguls-Willmott, 2001, s ezek o tupaszialatok
szinte kavétel nélkul a kovetkezd két tendencidra hivijdk
fel a figvelmet, Egylelol, a szolgdltatdst szektorra jellem-
26 toglalkozdsok ¢ munkavégzési formik ditferencidll-
szt ¢s az azokra vonatkozo ismereteink elégtelenségél
hangsiilyozzik, Md
korhen dolgozdk tev ellemnzd sokszinlsdgre,
heterogén tendenciakra hiv) velmet. Anélkdl,
hogy a jelzett probiémikkal Kimeritden foglalkoznink,
cavik lehetséges elemzdst modszemek kndlkozk o szol-

felél. az azonos szoledhatdst munka-

’ll‘\‘
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1. tabldzat
Az LSA easdasagara vonatkoro foglalkezasi clirejelzés:
1992-2003 (1000 o)

Kivdlusito foglalkozasok Aovidltozds méndke
Otthon betcgapolds + 479
Szimildgépes rendszercle

programozok + 737
Utaedsi dgynokok =70
Gyermekpondozék +430
Biztonsigi Grok + 8
Evermi szakicsok +276
Belegdpolok (ndvirek) + 763
Kertgondozok + 311

v 193

Tandrok + 773
Tukaritok + 548
Banki pénztirosek -4
Elektromos s elehironikal ipari
szereldel dolgozdk =21
{1dsseerhesatdl s gépirok -125
Szersrdmgépkereldh -1
Texulipari munkisok -33
Telelonkzponu-alkalmezotiak -5l
Csomagold- ¢ 1hdgep kiszolgilok -7l
Telefon és kibel TV szerelok - 40
Tudakososzoledltatok -1 J

Foris: US Buieau ol Labour Statistics, The Economist (1995) The

World Without Jobs, 11th February, 1995

seuek jellemzd tuddstipusok secrint
sben felhaszadlt

wddstipusok elkdlonitésére és értelmezésére viszonylag

konnyen ditckinthetd és haszndlhato Thompson-War-

hurst-Callagham kovetkezd sémidja (4. ribldzar).

adiia

tevek

elemezése &y ditdheldse. A munkavég

A 4 tabldzarhan megadott tuddsupizdlds viszonylag
jsmert a twddsmenedzsmentiel, szervezet viltozdsokkal
&5 tanulasi folvamatokkal foglalkozdk korében (Mako.
1997: Bokor. 2000), ezért u tdbldzatban Gsszefoglalt -
distipusok tartalmdval. ismertetésével nem foglalkozunk.
Helyette az dn. hallgmolagos vagy rejett tudds (tacit-
shill) mobilizdldsdnak lehetdségeit, valamint a wdis for-
mdibun végbemend hungsulyeltoloddst részletezzik. A
uddsformik tartalmaban megfigyelhetd villlozdsokkal
osszeftiggéshen a szolgdllatasi szférdban — elsdsorban a
szemeélyes jzdliatisok teruletén — jol kimutathato a
technikal-s i jellegd wddsok mellett o, tdrsadalmi”

VEZETESTUDOMANY
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kiserlen

4 orabidzat

A munkavégedsre jellemzd tudisok tipusai

Hallgatolagos
vagy rejtest tudis
(tacit-skill)

Tarsadalmi tudds
{sncial-skill)

Kontetualis tudas
(contextual skilly

120do i elsagatiton wdds

wlkalmazoit wdas

feltdteles wdds

hulturdhs tdis

tseemelyvhes
KOLGUG) s

Miiszaki-technikai tudas  Explicit tudas

Eimeleti tudas

akt tudis technolognu sme kodolt tudis

tonmdls twdas

Fo Thompson-Warhurst-Callagham 2000, 1.om 127 0

tudidsok és hompetenciik felériékelddése, vagy midskip-

. pen megfogalmazva: o munkaerd érzelmi s esziétkal
j

cllemzdinek felériékelddése (person to person competen-
cles). A ddsmencedzsment megkézelitésében ez azt je-
lenti, hogy u rejtett (vagy hallgatélagos) és a szocidlis tu-
ddsok (kompetencidk} azonositdsa, felhasznidkisa és fej-
fesztdse a gazdnsigl szervezetek szimidra a hozziadott

- ¢ériék névelésénck fontos, illetve a versenyelony mztositi-

anak mdssal nem helvetiesithetd forrdsait képviseli.

A munkavallalék részvételének (szubjektuminak)
felértékeldése a tomegtermelési szektorban:

w mindséuellentrzés példaj

Az an. munkafolyamat-iskola képviselol korében (2)
sz elmill két dvtizedben szinte dllanddsultak o viuik a
fordi munkaszervezdst madszerek poszifordista ernelési
paradigmival torténd felvildsinak ménékérdl és jelle-
wérdl. (Kern—Schumann, 1934 Thompson—Warhurst.
1998) Ezzel 6sszefliggésben megoszlik a vélemény annak
megitélésében, hogy a feldolgozdipar tomegayarte mun-
kahelvem anlyen jellegd vilozdsok mentek végbe a mun-
kafeladatok szerkezetében, Vannak. akik muir a poszt-
fordizmus tendenciajinuk megjelenését hangsilyozzak,
masok viszont a radikalis dtalakulds helyeu annak foko-
zatos karakterét emelik ki, és a neofordizmus tendencid-

| jinak megjelendsére hivjdk fel a figyelmet. A neofordista

munkaszervezési modelltél vald fokozatos eltivolodds 1é-
nyege: a munkafolyamat résztvevdinek szerepe részlege-
sen felértékelddik, azaz & munkavillald szubjektuma
hatékony munkavégzes fontos 1ényezGjéve vilik, tHuys—
Sels—Van Hootegen-Bundervoet-Hendericlos, 1999),

AN EvE 2001 B2 sz
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radikaiis szakitas helvew o kumulany Jbl sull

valtozdsohia hels hangstlyt, az (o, seotoudist
munhaszeresetl
je
gilatban u munkaf
valwzdsok az 1983, |
munkafolvamatban Jdtszott szerepénzk
leges Md -ppu_n megfogalmazyva
ez azt jelenti, hogy a villalatvezetes & v munkaerd Lszub-
jekmumdnak " vagy Lrejtett tuddsinak” moinlizilisit osz-
ton21. Ez u tendencia markinsan érvényesul o nemzetkozl
projektben részt vevd hdrom cgyhori szocialista orszig
felmérésben szerepld dizemeiben. Példiul a munkdsok
raszvételének ardnya o mindségellendrzésben bbsziro-

(31 Aem

493 &s 2000 kozow pericdusban.

munk

dhelddésct jelzit

sére it — (6leg Magvarorszigon — az dlamscocialisty

uzemel vezetési praxisival Osszehasontitva, (41 Lasd er-

10l reszletesebben wz 3. rabldzator

3 qabluzat

A munkdsok szerepének lelértékelddése a
mindséeellendrzéshen (1983-2000)

Orsaig A dolgozoi részvétel aranya

a mindseégellendrzeshen (%)

2000

iu'urwig_ G‘r_
Szlovénia 2L
Lengyelorszig 6.9 4,35 } .U

Forris: Mako Csuba (20001 "Chanves m Job Structure and Ther hn-
Tha iniernanonal Research
T80

Euyes szerzck szerint o harmadik ipari forradalom Lor-
szakibun, a decentralizacio, o rugalmas specializicio, az dj
tecinoldgiik hinszndlata €5 az emben erdforrisok teljesebb
& rugalmasabb felhasznalisy domindl. A modell” mun-
kdst fokozoll tddsigény és villalkozon bedllitotsigok jel-
lemztk. azaz a munkafolyamat hatckonysigit jelentds mer-
iéhben betolyasolju a dolgozok kezdeményezése &s aktivi-
ldsa, A munkaerd it emlitent jellemzsi radikilisan eliémek
4 Wmegtermelds munkaszervezési rendszerét bevezeld,
mdsodik” 1pari forradalomnak az idedlis munkaerdvel
szemben meglogalmazott igényeitdl, amelynek Iényege a
munkavallaldk kezdeményezésének, szubjektuminak kor-
Litozdsa volt (3. (Flecker—=Holbauer, 1998)

Az 3 wdbldzathan jelzett tendencia a munkaerd rés

telének korlatozot relérickeiddésérdl a ibmegtermeics

olyan hagvomdnyos szektordbzn. mint gz clekiromos s

s munkasservesen

anntajinak megjeleneset jelel, ¢s nem timasziga ald a

poszitordizmustal 16 opumista eldrejelze:

utobbl progrozts szermb. i Sharmadik” ipar [os.mdlom
sordn @ .ovdsodik” ipain Torradalomban [érehozot fordi
nunkaszervezést minta dtadja helyél o munkavailalok
kezdeménvezésén ¢s awtondmudpin alapuld posziford
paradigmanak.

A pusctlaylor v
dedl. vagy mdskent
Jése az Ujubb nemzetkozl tpasztalatok szerint —a nyoleva-

© posztfordr munkuszarvezést mo-
az G lermelést Loncepeid ervényesi-

nas dvek feltéielezdseivel szemben — nem mutathatd k1 a
Wmegtermelds olyan kizisimert szefioruban. mint az auto-
Apar vagy o ruhazat ipar. (Huys-
x, 1999) —\/
felméres Kozey
ban jol kimutathatd a
muakaerd szerepenek fokozatos felérickel
ramozisival. karbantartdsival 45
dutokban. Ezt
tia alid o teammunka ierhddidsa is az elmalt kéwév-

ipar, & g€
Sels—Van Hootegen—Bundervoet—Henderic
ismertetert Denkr Rengo nemzetk
lentd elekiromos & elekiront

Artas. i v

4

Gdeése @ munka-

végzes lervezdsével, proy

shiztositassal kaposolatos fel

tdnaszl
tized madern villalatvezetdsi gvakorlatibun.
A termelés tomegeying munkahelyemn bekivetkezen
cr milyen
tipusi munkavégzes lesz jellemzé a jovd szolgdltausy
ban?

tendencidl rovid tsmertetése utdn jogos o kérdés

vagy wddasalapl gazdasigid
i

FLE.

es szerzok szermi az L0p7 ban végzell

4 o villtozatossig, a kreativitds lesz jellemzo,

g a ratin jel tevékenységek jelentik majd a kivételt

Bill Gates példaul agy fogalmaz. hog

Vv enunmnahs tel-
ziltséggel jard, alucsony kohségt kapitalizmus ivd-

Sdik o vilde, amelyvre uz wjellemzd, hogy a piac

miormiciok bdségesek es a wranzakeds koltségek ala-
csonvak, Ez lesz a visdriok (fog

sztok) mennyorsziga.”
(Gates. 1993) Mdsok szerint a ., ...16bbségiink abbol €1
tatdst nydj. informicion dolgoz fel és éné-
szolgdlati kKozpomt vagy lgyvéd]

. kreativitds, eredetség és Kép-

hogy szoigd
kel. legyen sz6 dgy
iroda alkalmazotard
zelderd muzgdsitdsa szikséges az élenevikenysdy-
liez. (Leadbetter, 2000 vii) Az Ly~ gazdasiggal foglalko-
20 népszeribb elemzdselk a kovetkezd kérdést teszik fel:
a2 tudds kozponti szerepet jul’i?ik az 0) gazdasigban,
milven tudds éitékelddik fel? Alalinos az
bun, hogy a. 1" és a echnikat” ({0leg infor-
matikai) tuddsok felénékelddnek, mnt a guzdasigok si-
kermeghatirozd ényezdl. Bz azt jelent, hogy a jové a
0 munkdl végzo kali-

A munkafolywmat val-
ztenmatikusan :.lu“uo kutatok szerint az it

elértds ab-

rondolkoda

magas jovedelmi és elégedettse

fornia-stilust informatikusoke.”

tozasait s
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Cazoit tendencia csupan roszlegesen jellewizd weap”
cazdusdgre. Szenniik ugyd
mobilizilo tuddsmunkasok. akik o pmbh. nak azonosita-
saval. megoldiss gésben szimbolu-
mok s aondolatok alakitisival, formalasival toglilkoz-
auk - a bevezetGben mir idézett Rewch meghitdsihoz ha-
sonléin — kevesebb mint 10%-it képviselik a legeyorsab-
bhun navekve foglalkozast csoporioknak. A tudisgazda-
séghan dolgozdk tEmegeinel munkiju rutin jellegd. ala-
csony eru Az ilven tipust munkdt, & McJobs” minti-
jdra iMacJobs” elnevezéssel lletk. Neheziti a uszidnld-
List az is. hogy szamos jol ismert foglulkozdst uj cimkével
limnak el. (Warhurst=Nickson. 2001a)

Az utbb ismertetett megkozelitésel szellemeben a
ben 1z ) gazdasdgban felénékelGdo mter-
1 egyik fontos — a hazu

i agoncolkodisi wddst”

val €5 czzel Uss

kivetkezo r
aktiv-szolgaltardst tevikenysé
Larsadalomtudomanyi kutatasokban ¢s gondolkoddsban vi-
szonylag elhanyagolt ~ jellemzdjével. a Ldrsadalmi tudds”

(social-skilly tartalmdval. s megjelendsi formdival foglal-
Fozunk, Témavilusztdsunk alapvetd indoka: az 4" gazda-
sdghan dolgozdk dintd 1Gbbsége szimdra nen o gondul-
kodo™ wddsnak (thinking skilby, hanem a személvek kozot-
ti kapusolatok megteleld alakitasahoz eiengedheterlen tar-
sadalmi kompetencidnak van domé szerepe. (0} Egysze-
tiibben megfozalmazyva, a2 interakilv vagy személyes szol-
giiltatisok szektoratban (pl. vendégl dtds. légiutas-kiszolgi-
Lis. korhizi dpolds, dru- és szolgiliatasériéhesitds. ugyfel-
szoledlati munka stb.) a munkavallald , megleleld” megje-
fenése. hangja fontosabb szerepet jiisark, mint technikai
felkdszulisége és tupasztalatu.

Munkaveégzés az interaktiv szolgiltatisi szcktorban:
2 munkavégzés érzelmi és esztétikai jellemzoinek

felértékeladese

Az drzelem szerepe a szemdlyves szolgaltatdsolbun:
yovid irodalme ditefantés

Az (n. emociondlis munkavégzes jellemzdi a nyole-

vanas évitzedben az érdeklodds kozépponyaba keritliek az

interaktiy szolgdltatdsokkal foglalkozok korében. Ko-
rinisem ) Jelenséarol van sz0. ugyanis a személyi légy
szallitds teriiletén mir az divenes években végeziek kuta-
wisokal 1z alkalmazotiak érzelmi karakterd munkdjdrol s
a nemek kozotti munkamegoszids jelentGségérdl (Mills.
1998) Az empirikus elmel.
hogy o munkuerd érzelm képesséacnek mobilizilisa s a
munkavillaldk nemi kilonbsége fontos szerepet Jitszik
ebben a szolgdlatis szebiorban, Az emociondlis munka-
erd” kifejezés arra utal, hogy a munkavégzésben megnyil-

utatdsok arra hividk fel o fi

VEZETESTUDOMANY

wlo tarsadadny nierakeok soran oz erseliniek mant-

puldidse” vagy az . Srzelemmencdzsment” érze lemyuzdal-

 Lodis) fontos szerepet Jtszik a hatckony munkivegzes

ben. (Taylor=Tyter, 2000) A munhavilaiok kéii 1; “ppm
vesznek részt uz drzelmi Jellegd munkavégzesben: az
covikre o Jfelszines cselekvds” (surface scting) jellemzn. a
ikra pedip u elkételezen cselekvés” (deep ucung). Az
clibbi esetében az alkalmazotiak elrejuk valodi drzelmer-
1 - asetban viselkeddsiik nem szinlel Az wiob-

bi\ il l\.lpLS()]dlb w2 kutaok kilonbséget tesznek az érzel-
ek kozvetlen kimutatdsa és az érzelmek betanult kunu-
tatdsa kozott. (Hochschild. 1983) Az érzelim munkavegz
szemponydbol nem mindegy o munkavillalok neme,
ugvams az érzelmi munki végzok domd Lobbséue nd.

C5

A téma clotérbe kerildsét elsdsorban az nteraktiv
szolgdltatisok mindségének felértékelddése okozta: a mi-
néséai szolgiliatds fontos straiégiu elemmé valik ebien
o szehtorban, Ennek biztositdsa érdehében a vezetds o
munkavillalok szubjektiv elhinelezettségct olyan eszkoz-
tekinti. amely o mindséei szolgdltatdsok fontos ténye-
£Gje. (Rosenthal, P Hills. 8. Peccei, R 1997 Napyaiink-
ban. nemesak a ldar és személyszdllivds, a vendeéglitis
igra Jellemz6 olyan

sth, teniletén, hanem az 4y gazd
munkahelyeken, nunt példaul az informicios és kommu-
nikacios technologuikat haszndld ugylélszolgdlan ko
pontokban is felénckelddik a munkavillalg érickeinek,
clmeinek, megoyozédésinek. sGt hanghordozdsdnak

szerepe o munkavégzésben, A munkaerd érzelimeinch mo-

pilizilisara olvan tevékenységeknél van szukség, wne-
lyckre a kavetkezok jellemzok:
1) szemidl-szembe kapesolatok (fuce-to-face. volee-to-

voice relations),

by kozvetlen kontaktus az emberekkel (person-to-person

relations),

I8

) a doigozo — munkdja serdn - a vevo drzelin dllapuzi-
ban viltozist hoz Létre.

Az egyik brt vezetd pénzugyi intézmeny munhaers-
fefvételi eljdrdsa sordn, az ugytélszolgdlan hozpont al-
kalmazottainak kivilasztisndl. a 6. tdbidzathen telsorolt
szempontokat vetle figyelembe. (Warhursi-Nickson,
2001b. 10)

A jo hangsilyra™ is a differencidlodds jellemzd. pél-

© daul az akcentus portfoliok” haszndlaty, amelyeker ku-

lonbi26 kornyezetben és kilonbozd személyes relaciok-
ban alkalmaznak. Ez a médszer megkonnyithet o dolgo-
26k alkalmazhatosdgat és kuldnosen fontos o viltozatos
munkatapaszialatal rendelkezd munkavillalok esetében.
Vannab akcentusok, amelyvel kevésbé fogadhatoh el mint
mdsok. Példaul az amerika ugyfélszolgdlati kizpontok
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= CiKKEY,

5 il
Hanuhordozassal kapesolatos ntimutato

a munkavallalok kivalasztisaban

NULMANYOI =

almazott nem be-
1l hatkan, de wil

Hungera  Halk-hangos Az

SEL

hangosan sem

kalmazotial, mint @ inag
sabb hangon bes7Eldl

avakat fetharapyi o
aoit beszéd 57 Sgdy), vagy he-
Ivesen tagolian b

KRRy

tizemeltetdér olvan dllamokban létesitenek szivesen mun-
Lahelveker, amelyekre nem jellemzd az erds akcenus.
Ezént a vallalatvezetds o doleozok akcentusat csokkentd
kepzést 15 szervez, A brit személyzeu fejleszicssel fog-
lalkozo intézet (UK's Instituze for Persouncl Develop-
ment} kilencvenes évek mdsodik felében végzen felme-
rése szerint az erds helyi akeentust o munhacrofelverel

praxisabun a viilalavesetds negaivumbiént énckelte:
az akeentus kifejezr vz dletd hinerét, Kdpzeitsdglt ey szii-
letése helvet: Guzinién szolva, bizonyos hiuerrel rendel-
kezd munkeerdh nagyobb piact driékkel rendelkeznek.
mint madsok.” (Warhurst=Nickson, 2000, 10)

A vizlatosan ismertetetl kntatis és g

gvakorlat tapasz-
talatok kivétel nélkil arra hivjdk fel o figvelmet. hogy a
:nunl-'uv"linld — vevtl viszonyiban (inter Hiban) @ mi-

éai s.nlu.almunuk avijldsa — 42 ntenziv versenynek

ji:u lodltatdsi s

Lép

Liveteli az wlkadma-
silizalisan Az emliten

1
ik

Ktorban - ny

rotluk érzelmn *.é.__' inek mot

ek biztositdsa érdekében a mun

képességek ds

ilalatvezetés meg-

erG kivilasatdsidban &s képzéscben a
kulonbozietent figyvelmet szenle! a ndi munkaerd drzelmi
J czetl elkbtelezetise-
gének fejleszidsire. Az mterakliv ig iliatisokkal fog-
lalkozs szakemberek o 1-1Iu1wum_ évitized masedik fe-
1é16] az .emociondhs munkaerd’ JLHLHI.’OLH"}\\E!\!:ll.lldl

asznaldsdra, sze

Kegdszink az .esztéukus munkaerd” szerepének clemzé-

ével és értdhelésével.

Az esztetikus munkaerd szerepének felértékelddese
az interaktiv szolgallatasi szektorban

Az wobbi években hulonosen éldnk vita bontakozou
Liomind o gyakoriat. mind pedig az elemélen szahem-

bereh koreben o wdds fokozolt szerepérdl a nemzetgaz-

s a gazdusdol szervezetek versenvképesséodben.

it ue elobbivel usszet

lathoztatotisaganak (2mploys minu Tenntarta
K1 19499) (7) Mérékado és szt

sel alitamaszeon kutatasok tapas

fog

(Crouch-Fingoid=5

muleas adatgyijics

latar szennt o foglalkozdsuh és o munkavégzds: tormik
jovobent alukuldsdban jelentds szerepet fognak jiltszans
az un, ruiin ¢s interakiiv szolgdltatds: foglalkozisok. mint
példdaul a szillodm alkalmazouak. a boli claddk. az ét-
termi ¢s kavéhaz alkalmazoutak, a biztonsdai érik stb.
(Reich. 1992: Warhurst—Nickson, 2000b) (8 Ez azt je-
lenti. hogy a gvors novekedéssel jellemezheld interakiiv
szoladliatdst szelitor (vagy az .17 guzdasig) munkdliaton
clsdsorban o szemdéiyves kapesolatok manipuldlisdt bizto-
sfté ddsokat (person o person skills) keresik mayd
illaldk tehdt az iyen tipusi
ck munkdjuk tartds meg-

e

munkaerdplacon, A munkay
tudds birtokibun lesz

ok képes

drzésére. A lcgmsscbb clem szerni wz oktatdst €5
képzést placcal fo Wshozolk arra a kovet-
Leztetésre Jutottak, Ghkel vald kapesolatok

munlilatd szamdra elényos ala iban. a munkaval-
falok tartds foglulkoziathatosdgdbar, az dn. gondolkodd
tudds (hinking skills) és uz mformatkal ismeretek mek-
lent eavre nagvobb szerepet firszanuk olvan Envezok.

it a6 kommunikicid vagy a midsokra figvelés képes-
et o munkavillaldr képességeket — egéizen o
fequobbi ddkiy — ¢ kordbban targyalt. tn. emocionalis
asztdsanak, fethaszndldsanak és me-
problémdgival azonositottdk. Ujabban vi-

munkaerd ki

nedzseldsene
szont tobben is azt hangstlvozzdk. hogy a személves
interakeick sikeres alakitisihoz sziikséges tudds- tipusok
vazdagabbak az emociondlis wddsndl s fontos bekap-
csolni uz elemzéshbe az n. esztétikus munkacrd vagy
tudds szerepél.| Witz—Warhurst-Nickson-Cullen, 1998,
Cullen. 2000; Warhurst-Wiaz=Nickson-Cullen, 2000;
Witz—Warhurst, 2000)

Az ddéet elemzéseh hozponir muondanivaluja az
fogy o munkavillalok U tivon fenntarthato fog-
lalkoztathatdsigihios nem elegendd a munkierd emocio-
nilis jellemzdivel valo gazdilkodis, ugyanis az interaktiv
szoliltatdst szekiorban tokozolt szerepet jdszik a mun-
kaerG megjelendse ¢s lestisége” (corpereality).

laival

Az esziétikus munkaerd Jellemzdinel viz
a hatvanas évek kizepétdl foglalkoz-
drsuda lumkumtok Mddszertanilag kiilonosen ér-
s megkozelitést képvisel Goffman (1967). aki a kva-
lirativ megkozelitdsek tradicion kovetve u . dramaturgiai
megk U"‘llf.'..&l haszndlia az interaktiv szolgdlatdsokkal
f sezel leirdsdra. Az inieraktiv
5 elem

sek tobbsége az elo-
mzetl cmociondlis munka-
erd” megkozelitést huszndlja, és aunimdlis fgvelmer for-
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eshisdpdvel”

dit « dolgozdk al megjelendsdyel],
csolatos tudasta 85 kompetencidra, A kilencvenes évu-
zedben jelentek meg azoknuk az elemzéseknek az ered-
cer a munkaetd drzelmi karaktere mellett a
alestisdg” szerepét is vizsgaltik a szol-
iatdsok mindségének javitdsdban. (Hall, 1993) A
dllalok megjelendse, esztétikdja egyre fontosabb
seerepet jaiszik a munkdltaiok munkaerdvel szemben td-
masztou igényeiben. Az elterjedt kizfelfogdssal szem-
ben, az alkalmazoitak j6 (kilsd) megjelendse. a munkuerd
esztetikal Kvalidsai nemesak ~ a divat. a stilus -
munkierdpiacon, hamem a kozOnséges Kiskereskede-
lemben és a vendégididipan szektorban is fontos szerepet
jdrszanak. Példdul az orszigos befolyissal rendelkez6 brit
szillodaipari képzési alapitviny (UK Hospitality Training
Foundation) tavalyi felmérése szerint a megkérdezell Gt
munkidltatébsl négy (839 ) azt mondja, hogy a munka-
villalok személyes bemutathozdsa ¢s megjelendse na-
gyon fontos szerepet jitszik o munkuerd-felvétel Sordn.
Eayetériink azokkal a szerzokkel, akik szt valljak, hogy
a4 személves relicioban szovod6 kapesolatok kezeléséhez.
alukitdsihoz szikséges tdds (person to person skills)
Gsszetevdi kozott a tdrsadalmi és oz esztétikus tudds fon-

mun

tos szerepet jdtszik,

A munkaerd G tdrsadalmi és esziéukar Jellemzdinek
felértékelGdése 1ermeészetesen nem helyettesiti a Jtechni-
kai-szukmai” wsmereteket, (9) Példdul az in. 1) gazda-
sgban o személyes reldciok alakitdsahoz setikséges tr-
sadalimi s esziétikan tudasok melle sziikség van gondol-
kodasi és informatikan (IT) wmeretek lelbaszmilisdra, A
viltozatlanul jelentds szerepet jilszé hagyomdnyos”
Jrégl” zuzdasdg — ha veszil s jelentGsépebol —
munkalehetdségek fontos Torrdsdt fogya jelenteni a jovo-
ben is. A hagyomdnyos szakmidk irdnu szukséglet vil-

tozatlan. s61 novekvd (pl. épitdipan szakmunkisok, ven-
déglitd ipari alkalmazoutak sth.), de a wmeggydrtds mun-
kahelyen is felériékelddik a munkavillalék szubjekn-
vitdsa. S6t. hazdnkban - mds orszagok lapasztalataiboz
hasonléan — a munkanélkilliek elhelyezkedésél nemesak
a7 alapképzetsdg gyenge szinvonuldbol szdrmazd bi-
zonvtalansdg neheziti, hanem az .akkredital iskolarend-
srerti szakképzés,” folvamatos felnéuképzés viszony-
fagos elmaradottsiga a felséfoki oktatdsban. A Poldnyi-
Timdr szerzopdros ezzel kapesolatos diagndzisival egyet-
értiunk. Az emberi erdforrds guzddlkodds hazal és nem-
zetkizi tapaszialatai alapjin, e anuimdnyban jelzett
olvan endencidk. mint a munkaerd novekvo részvétele &
tomeggyirtds munkahelyein, tovibbd a munkavillalok
érzelmi és eszréikal kvalidsainak eldtérbe kerdlese, a
személyes szolgdltatdsok alacsony prci szegmenseiben
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s o tuddsfelhaszndlas kapesolatnak leegyszerdsitd ér-
lehmezésér. Példaul a hazdnkba é5 mis orszagokba tele-
pull multinacionalts villalaokra nemesak az jeilemzd,
hogy ... 16kével egyiti a termék konstrukeiop és a
avirtistechnoldgidr 15 magukkal hoztdk. A kialakuli to-

© megtermeléshez egyébként is joval kevesebb mérnokre és

akimunkdsra van szukség, mint amennyit a kevéssé spe-
clalizitédotr. sajar kutatds-feflesziesi, illetve adupticiot
judnyld, gyengén szervezett és alacsony termelékeny
allanu szektor annek idején alkalmazow.” (Polonyi-

s

© Timdr, 2001, 77) Kordbbi érvelésunk szellemében, a ha-

zinkba telepilt muldnaciondlis villalatok 2 globdlis ver-
seny feltérelet kdzepetie a fordi paradigmidra épild mun-
Laszervezetet szinte kivétel nélkdl az 1) tordizmussal”
viltjik tel. amelyre — egyebek mellett — a munkavégzés-
sel kapesolwos feladatok dekoncentrdcidja €s a mun-
kaviilaldk szabjektumdnak korlitozou felérékelddése
Jellemza,

Osszegres

Cikkiinkben egyielél azt kivintuk jelezni, hogy az in.
régi vagy hagyomdnyos gazdasighan az elmull mastel

- ¢viizedben globdlissd valt verseny kovetkeztében a mun-

kafolyamatban jelentds — paradigmatikus jellegd - hata-

. suk figyelhetdk meg. A nyolevanas évek elejének virako-

zisaival ellentétben nem beszelhetink a , munkameg-
osztds végerdl”, az érdekielen vagy specializalt jellegd
munkavégzés megszinését szimbolizilé posztfordista
munkaszervezeti modell megjelenésérdl. Az ipar kuldn-
bizd szektoraiban (pl. elekiromos s elektronikai ipar.
adpipar, ruhdzat ipar. vegyipar) végzett empirikus nem-
zethOn vizsgdlatok tapaszialatar a munkaszervezen
formak kumulativ jellegd viltozdsara hivjak fel a figyel-

" met. Ebben a perspektiviban a [ordizmust annak 0] for-

maija. a ,neofordizmus” nem pedig az azzal vaio radikdls
szakitdst jelentd posztfordizmus™ viltja fel. Misfeldl, a
hagyomidnvos garzdasdg vilozatlanul fontos szerepe
mellett a széles értelemben felfogou gazdasdghan az
Lnterakiv szolgdltatast” szeicorokra jellemzo tevekeny-
séeek felértckelédésével (pl. vendégldids, légl személy-
szallitds, tzleti kiszolgilis stb.) o szakmai-technikai
ddstormik mellen eldtérbe kerulnek a munkavillalék
Lemociondlis” és Lesziétikai” jellemzoi, mint 4 hozzi-
adott érték létrehozdsinak fontos forrdsal.

¢ sike-

Elemzésiinkben elsdsorban o személyes reldc:
res kezeldsehez szukséges wddstipusok elemeit ¢s uz uzo-
kat illuszirdld példikar igyekeztiink bemutatni. Ezzel
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Eealib raga o e

el iasat

osszetlggesben 10ley g torchediunk, hovy szemici

tessuk a hazan g ik szd-
alanunt esztétha” munkaerd fonto-
sabb jellemzdit. Az udbbival dsszefliigaésben o kiné-
zés”. a .megjelenés” &s stilus” jelentdségét hangsilvoz-
tuk a munkaerd- és tddsfelhasznalis gyakorlatdban, Ugy
véljiik, hogy a wlaydonviltds periddusdt lezdrd magyar
gazd
kitdsdért feleldsséget viillalo tarsadalmi és gazdasdei sze-
repléknek a kézeljovdben a jelenlegingl nagyobb figyel-
met kell szentelni o munkavégzés kiilonbozé szekiorm-
bun dtalakuld, le- s felériékelods wdistipusok azonosi-
tasdra, érickelésére s alakitdsdra, Kutatdsunk jelenleg
szakasziban inkibb uz ezzel
lémik felvetésére és megvit
vilaszoldsdra viillalkoziunk.

vakortatban viszonylag tidens

mito L drzelmi,

gban a munka-, &s foglalkoztatdsi viszonyok ala-

8

apesolatos kérdések. prob-

dsdra, mintsem azok meg-

Jegyzetek

(1) Az informi
munkavégzés teruletén Eurdpa, kil

lindsképpen K-

zép-Kelet-Eurdpa elmaraddsdt jol illusziraljn az is, |

hogy az USA-ban mdr a nyolevanas években élénk tw-
domanyos vitdk keretében foglalkoztuk olvan témik-
kal, mint a csicstechnoldgi

munkdk el6fordulisa és hutdsa a nemek kézoui mun-
kavégzési esélyekre és a munkafelidlelekre. Lisd errdl
részletesebben: O'Conner, D. (1987) *Women Wor-
kers in the Changing International Division of Labor
in Microelectronics’, Benerici, L~Stimpson, C. (eds.):
Woman, Houscholds, and the Econonry, New Bruns-
wick, N.J.: Routgers University Press.

(2) Az in. munkafolyamat-iskola a wdomdnyoes kutatdk
és a gyakorlati szokemberck nemzetkozi | virtualis”
kozossége. Az kou dssze Gket, hogy a munkavég-
zésben megjelend uj tendencidk vizsgdlutdra s éné-
kelésére nemzetkozi dsszehusonlitdst alkalmaznak. A
legutébbi tandeskozisukon — tébbek kbzou — olyan
témik szerepeltek, mmnt a munkavégzés és wddsfel-
hasznilds formdi uz 4j informdcids és kommunikdcids
gazdasdgban, vagy a munkaerd ¢s o munkavégzés
olyan sajitossdgainak felériékelddése a szolgdltatdsi
szektorokban, mint az .crzelmek™ és az | esztétikum”
stb. (18" International Labour Process Conference,
Glasgow: University of Sirathclyde — Department of
Human Resource Management, 23-27% April 2000).

(3) A Denki Rengo nemzetkozi felmérés a projekter kez-
deményezd japin elektronikai ipan szakszervezeti
konfoderdeiorl kapta nevél. A kutatds szakmai iri-
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ios vagy digiilis gazdasagra jellemzo

parra jellemzd rutin |

nyitdsaval Pror. Akthiro Ishikawit o tol

vol Chu
ZCIvezet-

Egyetem nemzetioaleg sinert munha- &s
szoclologusidt biztak meg. A hutatds eredménveird!

megjelent  fontosabd  publhikicidk: Maren, £.-
Isiikawa, A~Makd, Cs—Consoli, F. (1998) (eds.):
Vorkers, Firms and Unions, (Indusirial Relations in
Transition), Frankfurt wn Main: Peter Lang Pub-
lishing House, 284 o. Mako, Cs.—Novoszith, P—
Verdb, A, (19985 A villakii munkaiigyi kapesolatol
dtalakuld minedi, Budapest: AULA Kiado., 209 o.
[shikawa, A—Martin, R.-Morawski, W.-Rus, V.
(2000} (eds.y: Workers, Firms and Unions, Part 2 (The
Develapment of Dual Commivient), Frankfurt of
Main: Peter Lang Publishing House, 284 o,

(4) A fordista munkaszervezési modelltdl vald eltérés mé-
rése sorin arra voltunk kivinesiak, hogy o munkavég-
zés tervezdsével, cldkdszitésével. programozisdval,
karbantartdsdval €s mindséeellendrzésével kapesola-
tos feladatok milven mériékben koncentrilddnak az
erre szakosodott specialistik munkakoreiben, illetve
milyen mertékben decentralizdljik azokat a munkisok
szintjén. (Ldsd errdl részletesebben: Makd Csaba-
Nemes Ferenc (2001} ,Paradigmaviltis a munkafo-
lvamatban: poszt-fordizmug helven neofordizmus™
(Egy nemzetkozi projekt tapaszialatai.), Budapest:
Szent Istvin Egyetemn - Vezetd és Tovdbbképzd Inté-
zet, 17. o, (kézirat)

{3) Az elsé ipant forradalom (1780-1850) soran a be-
dolgozist felviliotta a belsd munkaszerzédésck rend-
szere, amely a vezerds szdmara lehetove tette 4 mu-
kavégzds kozvetlen konwrolljit. Az uzemvezetds 16
gondjit a eyiri fegyelem megreremtése és az engedet-
len munkaerd ellendrzése jelentette, Ezért az idedlis
munkis jellemzoi a kivetkezok voltak: pontossig,
megbizhaidsdg &s cngedelmesség. A mdsodik ipan
forradalom korszaka (1880-1930) a tomegrermelds
kialakuldsinak periodusa. Ebben az tzemi- és villa-
lati vezetés f6 gondja a munkdsellenallds (pl. a telje-
sitmény visszatartis) alapjdl jelentd autondmia meg-
szuntetdse volt, jelen@s szakiuddson és ismercteken
alapult. A tudominyos vezetés javasolta mddszerek
alkalmazisa révén (pl. a munkatervezés és -véarehaj-
tds szigorl szétvdlasztisa) az ,ember, mint gép” szim-
bolizdlia & medellmunkdst. A dolgozo kreativitdsa és
eredeti meghitdasai nem kivdnatosak, hiszen rontjdk a
tomegtermelés hatékonysagdt. (Lisd részletesebben:
Rabinbach, A. (1992} The Human Motor. Encrsy,
Fuatigne, and the Origins of Modermty, Berkelev-Los
Angeles: University of Cahfornia Press, Flecker, J.-
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Hotbaver. I, (1998) Cupialising on Sugjectivity: The

ew Model Worker” and the Importance of Being

eful, Thompson, P—Warhurst, Ch. (eds.) (1998)
Workplaces of the Fume, London: Macmillan
Businiess, 1041035 0.

(6) Az utdbbi években hazankban, elsésorban a telnotl-
képzéssel és az emberi eréforrisokkal foglalkozo me-
nedzsment irodalomban, rendkiviil népszerivé valtak a
kompetencidval foglalkozo elmélen s gyakorlati
orientdcidji elemzések. Sokféle értelemben és megko-
zelitésben hasznalt fogalomid! van sz0. A tanulmdny-
ban ismertetett tendencidk konnyebb megériése érdeké-
ben ismertetni szeretnénk az dlalunk kovetetett kom-
petencia felfogdst. A hetvenes évek elejen nz USA-ban
megjelent olyan koncepeiorél van szd, amely a tra-
diciondlis alkalmassdei s tuddsalap tesztel egyolda-
lisdgait volt hivatott kikiiszébolni a munkavillaldi
teljesiimények eldrejelzésével kapesolatban. A kompe-
tencizalapt teljesitmeény eldrejelzés lényege a kovetke-
26: ¢ munkavallald sikerét nem lehet eldre jelezni sem

a személyiségl jegyek alapjin, sem pedig a lLiugyo-
minyos érielemben felfogott tdis alapidn. Helyette
alkalmasabbnak bizonyult a magatartisok tuddssal,
képzetisézgel €s személyi jellemzokkel kombindlt
cgvittese. Ezen meghatdrozhato, megfigyelhetd és
mérhetd tényezék egyilttesét nevezték kompetencii-
nak. A kompetencia pszicholdgial alapjat 1973-ban
MeClellund rakta le a , Testing for Competence Rather
Than Intelligence” cimd mivében. Lisd errdl részle-
lesebben: Raising the Bar (Using Competencies (o
Enhance Employee Peformance), Scottsdale: Ameri-
can Compensation Association, in cooperation . with
Hay Group, Hewitt Associates LLC, Towers Perrin and
William M. Mercer Inc., May 1996.

(7) A tartés foglalkoztatds (az employability) egyszerden
fogalmuzva azt jelenti, hogy az egyéni munkavillalé
nemcsik munkiit képes talalni, hanem azt tartésan ugy
Orzi meg, hogy a munkavégzés fejlddésével iitt

maga is tovibblejleszti képességeit és készsegeil.

(%) A wddstipusok osztalyozdsa sordn olyan torekvések-
kel is Ichet taldlkozni, simelyek az érzelmi tuddst nem-
csak a miisokkal vald interakeioban értelmezik, ha-
nem fontosnak tarjak kiemelnt az egyén | Snmagdval
vald kapesolatdt” is. A megkzelités jogos, ugyanis uz
Ldrzelmi tudds” — annak ellendre, hogy az interaktiv
szolgiltatdsok teriiletén valdban kritikus szerepet jat-
szik — szinte mindig megnyilvinul és befolydsolja a
személyes &5 tdrsadalmi reldcidk alakitisat és fenn-

. Ezzel osszeftiggésben Salovey és Mayer a ki-
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lenevenes éviized elején az éezelmi ntelhgencia sze-
repét hangstlyoztik. Fogulmat, amelyet dgy defi-
nidliak, mint a szocidlis intelligencia egy formadjat,
ami kdpessé tesz valakit, hogy megfigyelje ds wda-
tositsa bnmaga és masok érzelmeit, kiilonbséget te-
gyen az érzelmek koeoi, & felhaszndlja ezt az infor-
mdcist a gondolkodds és cselekvés irdnyitdsdra.
(Sulovey, P—Mayer, J. (1990) "Emotional Intelli-
vence’, Imagination, Cognition and Personality, (9),
3, 183-211. o) A munkavdilale ,Bnmagdval” valo
kapesolata — a midsokkal valo reliciokkal egyt,
azokba dgvazddva” — kildnleges szerepet jitszik a
viltozisokkal kapcsolatos pszichikai fesziiltsegek
(stresszek) kezelésében. kudarcok ds sikerek feldolgo-
zdsdban. Ez a megkizelités — amely az érzelmi intel-
ligencidt a tirsadalmi intelligencia egyik formajinak
tekinti - megaydzGbbnek tmk azokndl a felfogisok-
ndl, amelyek az érzelmi tudds két dimenzidjanuk ie-
kintilk a tdrsadalmi™ (social awareness and social
skills) s a ,személyes” (self-awareness, self-regula-
tion, self motivation). A roviden ismertetett jegyzet
Gondor Andrds tanulminyommal kapesolatos meg-
Jegyzésein alapszk. amelvekén koszonetiel tartozom.

(9) A formilis képzetiség és a sziikséges dds kozom el-
térések tudomisul vételével, a lehetséges tudistipusok
formdit és az azokat illuszirdlé példikat foglalja dssze
a kovetkezo tibldzat:

Tu Példa
Alupludis [rwid, olvasni, szamolni tudils
Kulestadds 1dd-gazdifhodis

Az wtormiciok
wsszehasontitisinak képessége

Gondolkoddsi képe

a két folyamar kozolt

cs216s, informatikan berendezés
ése, vizvezetek szerelds

Technitai tudis(")

Tirsadalmi wdds Kommunikded, mdsok meyghallgadsa,

esoportban dolgozis képessege

Esatéubau wdds

:nés, seemélyes bemuutkozas,
anghordozis

Forris: Warhurst=Nckson, 2001a.1, m: 140,

* Korabli elemezesuniben, szakma-techmha wdist és arsadabm-
szervezdsi tuddstipusokat hilonbozienink meg. Lisd részletesebben
errdl: Csaba Mako — Kivosts Kusahara (1996) Mapower and Skl Use
Tranyjormunen Process, Budapest: Institute for Social Contlict
rch, HAS - Tokye. Department of Sveial Relations, Rikkyo Uni-
1310
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A7 Uj GAZDASAG: SZOLGALTATASOK ES MENEDZSMENT

vt alabuinak, alubultak o munkacrével, ik hepeetsdeével szembent kovetelmények a XX, szizad véuen. o XXL
HSZU:aIZid slesén? Két angol nyelven kozolt cikkunk cgvikénel szerzdje — mintegy kiegészitve Mako Csaba ugyanezen
szamban Lizol frdsit — alliga: wilzo az elmélet szakemberek ds a vezetd gazdasigpolitikusok korében képviselt nézet. mi-
srerint uz Uj Gazdasdaban kizirdlagos tendencia, hogy n  16bb gondolkoddst, szellerni wddst igénvld munkahelyek szima.
ranti kereslet, példdul a személyi szolgaliatdsokat nydjidk-

Itatdsok korében, ahol a leggvorsabban bévul w munkaerd
kal szemben zevre fontosabbak uz eszeétikal kovetelmények, Nemesak a termékek Kindzete, mirkdja, mindsége. hanem a
seolgdltatist nvijid személy killeme, hanghordozdsa stb. is fontos versenyképességl tényezd. Ahogy a szerzé togalmaz, o
munkaerd-piacon o munkacrdvel szembeni — technikal, motivicios & esziétikai - kovetelmények hirmasibol az elsot lénye-
aében a munkabely adotisdgai hutdroljak be, a mdsodik eddig 15 ismert és fontosnak itélt volt, a harmadik ellenben csak az
uidbbi években vilt, vilik az alkalmazds feltéelgve.

Mésik irdsunk szerzdje szimén egy ij jelenségre hivia fel u figyelmet A Jupdn sdllalali szervesctben vegbemend viiltozi-
. hogy a termelési folyamatok szerverculeg elkulonul-

mol be, négy esettanulmany példdjin. £ viltozasok ler
nek az dridkesiidstdl, a fejlesziéatdl. Ennek egyik. o tanuimanyban emlitett form
vezeti ondlldsdgot e teyékenységek. A mistk lehetdsdy, &5 o tnulminy erre is hoz példikat, amikor a feylesztd mintegy alvil-

setlen beszdlliioknak, Ezzel megszabadul a gyinas iechniku, tech-
rpontositan, tovibbd azokat a szukssgleteknek

. amikor egy térsasdgon belul nyernek szer-

lalkozdsha adjs az dltala kifejlesziett termék gydnidsd, 1i
neldgiui gondjaitdl, erdformdsait a mindl gyorsabb rerméiielesztésre wdja oss
és a keresletnel megfelelden képes dlecsoportositani.

A két tanulményban bemutaton folyamatok egy idinyba mutatnak: novelik a versenyképességet.

ICKSON

Chris WARHURST - Dennis |

SKILLS, SERVICES AND
THE 'NEW' ECONOMY

In the style labour market, employers require a matrix of skills - technical, social and aesthetic. The first is
provided ,,in-house”, the middie and the last filtered into companies through recruitment and selection proces-
ses. It is the middle and last skills that are encompussed by the term person to person skills. For employers,
however, the aesthetic skills that also comprise the person to person interaction can be of crucial importance as
a criterion lor entering employment, Moreover, such skills are essential to the process of serviee and the product
that companies are keen to portray.

The driver of the new economny and its job creation is said
1o be knowledge. In the context of this economic restruc-
turing, a general consensus exists within current policy de-
bates about the importance of “thinking” and 1T skills as the
ey to employability. The future is of Culifornian-siyle

cyber workers with high incomes and high job satistacuen. *

This consensus omits recognition of some key skill
developments in the new economy and its workplaces.
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Keep and Mayhew (1999) in a comprehensive review of
knowledge, skills and national competitiveness make the
point that the meaning of the term “skull” has expanded
considerably in recent years, especially with the ever
increasing importance of the service sector. They note,
*Many employvers...appear to be using the term "skill” to
embrace personal characteristics and psychological
traits,” Importantly they go on to suggest “This broade-
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