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BEVEZETES

A fejlett t6kés orszdgokban a hetvenes években megjelenik a
tomeggydrtds taylori munkaszervezetének feltételeit elutasito,
»dezertdl6” munkds tipusa. A szériagydrtdsra jellemz6 munka-
feltételeket szabadabb, ondllébb munkdval kivdnjdk felvaltani.
A munkdsok novekvé ardnyban igénylik a nagyobb befolydst
és fliggetlenséget — egyszdval ondllésdgot — biztosité munkat.
A misodik vildghdbornit kovets évtizedek munkdsnemzedéke
még arra torekedett, hogy a bérbél él6k kategéridjdba keriil-
jon, hiszen a foglalkoztatdsnak ez a mé6dja a megfelelS bizton-
sdg €s tdrsadalmi stdtus szimbo6luma volt. Ezzel szemben a
hetvenes években 0j munkaszervezetek és foglalkozdsi kate-
goridk fejlédnek ki: fiatal, magasan kvalifikdlt munkdsok,
technikusok munkdsszovetkezetekbe tomoriilnek. Egyéni és
kollektiv képességeik felhaszndldsdra szovetkeznek, és annak
ellenére elhagyjdk a tomegtermelést folytat6 lizemeket, hogy
azok vonzébb anyagi feltételeket jelentenek szdmukra. A tra-
diciondlis munkdsigények mellett — amelyek dontSen olyan
okondmiai jellegli kovetelésekben fogalmazédnak meg, mint a
kereset, a munkaidd, a fizetett szabadsdg stb. — olyan kovete-
lések jelennek meg, amelyek a kordbbindl nagyobb fontossdgot
tulajdonitanak a munkafeltételeknek és -korilményeknek. A
munkdval szembeni munkasigényekben bekovetkezett viltoza-
sok nemcsak a nyugati tGkés orszdgokban tapasztalhatok,
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hanem a kiilonlegesen magas munkamordljukrél hires japdn
dolgozék korében is. A tdvolkeleti orszdg fiatal és magasan
képzett munkdsai fokozott jelentdséget tulajdonitanak az
olyan munkdnak, amely lehetGvé teszi képességeik, szakmai
ismereteik felhaszndldsat. Az Otvenes éveket megel6zGen a
japin munkdsok dontd tobbsége biztonsdgos és j(‘)} t:ueté
munkahelyek felé torekedett, és nem tulajdonitott kiilondsebb
jelentSséget annak, hogy a munkatevékenység s‘zaerkezztg
milyen mértékben képes kielégiteni az arra irdnyulé emberi
igényeket, sziikségleteket. Napjainkban viszont a japdn ﬁatzilok
mis fejlett ipari orszdgok fiataljaindl nagyobb ardnyban km‘rer
telik az olyan munkavégzési lehetSségeket, amelyek Skondomiai
— instrumentdlis — igényeiken til az egyéni-szakmai fejlodés-
sel, perspektivaval kapcsolatos torekvéseiket is kielégitik.

A munkdval szembeni emberi igényekben, bedllitottsigok-
ban hazénkban is figyelemre mélt6 viltozisok kovetkeztek be.
Az ipari munkdsok létszdma 1949 és 1973 kozott — az Gsszes
aktiv keres6k létszdimdhoz viszonyitva — 37%-r6l 58%-ra
emelkedett.! A munkdssigon beliil legdinamikusabban a
szakmunkasok, valamint a termelési folyamatokat kozvetleniil
irdnyitok ardnya nétt. A munkdssig szakképzettségi szinvona-
ldban bekovetkezett viltozdsok egyiitt jirtak az életszinvonal
dltalinos fejlédésével, a tdrsadalombiztositds és a dijtalax}
egészségiigyi ellitds bevezetésével, valamint a foglalkoztatdsi
biztonsdg megteremtésével. E véltozdsok természetesen szdmos
ellentmondésos folyamatot inditottak el, a munkasigények
szerkezetére gyakorolt hatdsuk ennek ellenére tagadhatatlan. A
teljes foglalkoztatottsdg megteremtésével példdul a biztonsigos

' Benedek Séndor, Véltozdsok a magyar munkdsosztdly belsd struk-
tirdjdban. Tarsadalomtudomdnyi Kozlemények, 1977, 4 sz.
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munkahely irdnti igény megsziint, mivel azt a szocialista
tirsadalom minden munkavillal6 szdmd4ra biztositja. A munks-
val szembeni egyeb igények jelentGsége viszont megnétt; a
munka tartalmdra és a munkafeltételekre irdnyulé igények
jelentGségének novekedésében nagy szerepet jatszott a fiatalok
névekve mértékli munkdba dlldsa. A harminc éven aluli fiata-
lok szdma a hetvenes évek elején meghaladta az 1 milliét. Ezek
a tendenciaszerlien jelzett véltozisok kiilonosen a fiatalok
gondolkoddsdra, munkéval és dltaliban az élettel kapcsolatos
szemléletére voltak hatdssal.

A fiatalok életfelfogdsdban bekovetkezett ,valtdst” kitfi-
nden ragadja meg a kovetkezé megdllapitds: ,,az Gjabb nemze-
dék, amely természetes kozegként nétt bele abba, ami az
idSsebbeknek még élményszerli vivmdny volt, nyilvinvaléan
tobbre és midsra vagyik. Ondllésdgra és szabadabb mozgistérre,
kevesebb kioktatdsra. Az el5z generdciok teljesitmény-orien-
tdltsdga is elveszitette vonzerejét, életformdja sem példa.” Az
idézett szemléletvdltozds a fiatalok munkdval szembeni
igényeiben is tapasztalhato.

A munka viligiban bekovetkezett viltozdsok valGsigos
kovetkezményeinek megismerése, és ennek alapjan a munka-
feltételekre és az emberi bedllitottsdgokra gyakorolt hatésainak
bemutatdsa csak a munkamegosztds, a specializdci6 és a koope-
rciés viszonyok vizsgdlatdn keresztiil lehetséges. A vizsgdlat
szdmadra kiillondsen alkalmasnak tartjuk az ipari munkaszerve-
zetek fejlédésének, illetve az ezzel Osszefiiggs elméleti és
gyakorlati Gjitdsoknak a bemutatdsit. Ezzel az eljirsssal arra is
szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy a munkavégzéssel kapcso-
latos jelenlegi problémdinkat rendkiviil dsszetett és ennélfogva

*Berend T. Ivin, Utunk a hetvenes évtizedig. Kozgazdasigi Szemle,
1980, 7-8. sz., 787.



nehezen médosithaté tdrsadalmi-szervezeti vi.szonyok hatérfy?;-
zdk meg: azt is mondhatndnk, hogy ezek a vxszonyok' alkot]alf
a munkatevékenység korill szervez6dd-kifejlods tarsafiahm
folyamatok infrastruktdrdjat. Az ipari munkas?ervezet fejlodf-
sének bemutatdsakor tobb cél vezérelt benniinket. ng_t‘g!ol
bizonyitani szeretnénk, hogy a munkaszervezztekne%: kulonj
boz6 tipusai hozhatok létre. A munkdval szembe:m embel:l
igények kielégitésében a véllalati vezetés cselekvési altfrnat?-
vikkal rendelkezik, nem beszélhetiink tehdt sem a muszalfl,
sem pedig a szervezeti determinizmus érvényesﬁléséré’l.'Ma's-
fel6l, arra is fel szeretnénk hivni a figyelmet, hogy nem létezik
a munkaszervezetek ,legjobb tipusa”: a vezetés és a munkdsok
kozott folyé — az érdekek kolesonds egyeztetését s’zolgélé -
térgyaldsokon alakithaté ki a ,legelfogadhatébb” munka-
szervezési forma. Ebben a perspektivdban a munkaszcrvezetelf
korszerisitésére irdnyulé torekvéseket a valésdgos embefl
kooperéci6tol elvdlaszthatatlan érdekviszonyok nézﬁpontjébc?l
kozelitjiik meg. Tanulményunkban els6sorban a fej»le,tt té’kis
orszdgokban végrehajtott munkaszervezeti korszeriisitésekrol
szémolunk be. Ennek elsGdlegesen a szervezeti véltozdsok és
kisérletek teriiletén tapasztalhat6 viszonylagos elmaradottsd-
gunk a magyardzata. A hetvenes évek végén a gazdasdgunk
szervezeti és intézményrendszerének tokéletesitése, korszeri-
sitése irdnti igény minden eddiginél erSteljesebben jelf:ntke:
zett. Ugy véljiik, hogy az ennek eredményeként megmdulq
kutatdsok és a gyakorlati szervezd munka jovSbeli tapasztflatal
alapjén kovetkezS munkdnkban nagyobb teret szentelhetiink a
munkaszervezeti reformok hazai eredményei ismertetésének.

I. A TUDOMANYOS VEZETES ELOZMENYE]I.
KIALAKULASA ES HATASA

1. A TAYLORI ALAPELVEK

A munkisigényeknek és -torekvéseknek, valamint a vezetés és
irdnyitds elképzeléseinek egyardnt megfelel6 munkaszervezetek
keresésével kapcsolatos jelenlegi prébilkozisok megértéséhez
jelentds segitséget nytjtanak szémukra az ipari munkaszervezet
miik6désérél felhalmozott torténeti tapasztalatok, amelyben a
tudoményos vezetés (jité és gondolkoddsra 6sztonzé szerepét
aligha lehet kétségbe vonni. A munkaszervezettel foglalkozé
elsé munkdk Charles Babbage nevéhez fiiz6dnek, de a tudom4-
nyos vezetés, illetve munkaszervezés elveit eldszor Frederic
Winslow Taylor rendezte. Ezzel kapcsolatban nyomatékosan
hangsiilyozni szeretnénk, hogy Taylor elsdsorban a munka-

tevékenység irdnyitdsinak és ellenSrzésének kérdéseivel foglal-
kozott.!

'E tanulmédny keretei kozott a villalati irdnyitds és vezetés tlizemi,
miihely szintii kérdéseivel foglalkozunk elsdsorban, és a hangsilyt a
munkakorok szervezésével kapcsolatos jelenségek bemutatdsdra helyez-
ziik. A munkatevékenység szisztematikus vizsgilatdval elséként Colbert,
XIV. Lajos sokoldali pénziigyminisztere foglalkozott, aki katonamér-
nbkoket (Vauban, Belidor, Coulomb) bizott meg a firadtsdg fiziologiai
hatdsainak tanulmédnyozisival; Charles Babbage angol kzgazddsz a szek
lemi munkdt végzék korében kisérte figyelemmel a munkamegosztds
hatdsdt (Ch. Babbage, On the Economy of Machinery and Manu facture.
Charles Knight, London, 1832).



A tudoményos vezetés kisérlet a munkatevékenység egyre
komplexebb problémdinak ellendrzésére. Teh4t nem a munka-
tevékenység dltaldnos, globilis sajitossdgainak leirdsdra és
elemzésére véllalkozik, hanem a munkaerének a termelési
folyamatban megvalGsulé adapticiGjit vizsgdlja és segiti els.?

A napjaink vezetési és irdnyitdsi gyakorlatdban jelentds
szerepet jitsz6 szemléletek és médszerek lényegének megérté-
séhez, kiilonosen pedig a tudoményos vezetés gyakorlati alkal-
mazasat kisérd térsadalmi és gazdasigi kovetkezmények jellem-
zéséhez a Taylor tevékenységét és mikodését kiséré munka-
helyi problémék felidézése sok segitséget nyujthat szimunkra.

Taylor fellépését megelSzGen a munkatevékenység tervezé-
sével és végrehajtisdval maguk a munkésok — elémunkdsok —
és a miivezetdk foglalkoztak. Munkdjuk magiba foglalta a
feladatok tervezésével, a megfeleld anyagok és szerszdmok
kivilasztasdval stb. kapcsolatos kiilonbozo tevékenységeket.
Ebben az idészakban a munkatevékenység tudomdnyos vizsgd-
latdval csak elvétve foglalkoztak. Taylor az 1870-s években a
Midvale Steel Company acélmiiveiben eldszor mint munkas,
késGbb pedig mint miivezetd kezdett el foglalkozni a mihe-
lyek irdnyitdsdnak kérdéseivel. Ekkor inditotta meg a miihe-
lyek vezetési modszereivel kapesolatos Kisérleteit. A munka-
feladatok irdnyitdsdval és ellendrzésével Gsszefiiggd problémd-
kat mar 1880 Gta vizsgilta, tapasztalatait és megfigyeléseit
azonban csak 1890-ben kozolte eldszor.>

*Nagyon taldléan jegyzi meg ezzel kapcsolatban P. F. Drucker', ho’gy
a tudoményos vezetés lényegében adottsigként kezelte a termelés veg-
zéséhez sziikséges anyagi technikdkat és szerszamokat (P. F. Drucker,
Work and Tools. In: Technology and Culture [eds M. Krannzberg—
W. H. Davenport]. MacGraw Hill, New York, 1972, 193).

3Az Amerikai Mérnokok Egyesiiletének (American Society o’f
Mechanical Engineers) készitett beszdmoldi — szdm szerint hirom — jol
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Elete gy alakult, hogy mérnéki tanulményait nem sikeriilt
befejeznie. Rendkiviil fogékonynak bizonyult viszont a miihe-
lyek gyakorlati problémdinak megértésében és megitélésében.
Ebben az is jelentds szerepet jitszott, hogy t6bb ipari szakméja
is volt (miiszerész és formakészits). Gyakorlati irdnyitéi tevé-
kenysége sordn — elGszor miivezetSként, majd lizemszervezd
mémokként foglalkozott vezetéssel — a maximadlis, illetve
optimdlis termelési szinvonal (munkateljesitmények) meghatd-
rozdsira torekedett. Ennek sordn szembetaldlta magit a
munkdsok ellendlldsdval. ,,Az emberek tekintetében a legf6bb
akaddly — a napi optimadlis termelés szintjének elérésében — az
alacsony munkaiitem, vagy ahogyan gyakran nevezik a »csel-
lengés«, »logas« .

Tapasztalatai szerint a munkaiddn beliili 16gds vagy csellen-
gés dontden két forrdsbol fakad. Egyrészt abbél a minden
emberre jellemzd magatartdsb6l, hogy a ,,dolgok konnyebb
végét fogjuk meg”. Az ebbdl fakadé lustasigot nevezte ,,termé-
szetes l6gdsnak”. EttGl gyokeresen eltérS jellegd az a logas,
amely elsGsorban az egyiitt dolgozds, a k6zos munka és az arra
épiilé kollektiv érdekek alapjan kifejl6dé teljesitmény-vissza-

tilkkrozik nézeteinek, gondolkoddsdnak fejlodését. A munkabérezésre
irdnyul6 kezdeti tanulmdnyait hamarosan egy mdsik teriilet vizsgdlata
valtja fel, a munkaszervezet és a munkamegosztds kérdéseinek vildga.
Munkadssdagit idérendi sorrendben a koévetkezé miivek jelzik: Shop
Management, 1903; Principles of Scientific Management, 1911; Hear-
ings before Special Commitee of the House of Representatives to In-
vestigate the Taylor and other Systems of Shop Management, 1912.

“F. W. Taylor, Shop Management. In: Scientific Management.
Harper and Row, New York—London, 1947, illetve La Direction des
Ateliers. Dunod, Paris, 1930, 28. — A tovdbbiakban a francia forditdst
idézziik, Taylor konyve a kézirat nyomddba addsa utdn jelent meg ma-
gyarul: F. W. Taylor, Uzemvezetés. A tudomdnyos vezetés alapjai. Koz-
gazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1983.
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tartdsban nyilvanul meg. Szdmdra a lekiizdendd f6 problémat
nem az emberrel sziiletett ,,természetes 16gds”, hanem a dolgo-
z6k kollektiv ellendlldsdt kifejezd teljesitmény-visszatartds, az
ugynevezett ,szisztematikus 16gds” visszaszoritdsa jelentette.
Errdl igy irt elsé miivében: ,,Az emberek természetes lustasdga
komoly probléma, de tévolrél sem a legnagyobb. A legnagyobb
probléma, amelytsl mind a munkdsok, mind a véllalattulajdo-
nosok szenvednek: a szisztematikus 16gds. Ez a jelenlegi — a
tudomdnyos vezetést megeldzd (M. Cs.) — villalatirdnyitdsi
rendszerekben majdnem 4ltaldnos. Ez a jelenség a munkdsok
azon mély felismerésébél szdrmazik, hogy alkalmazisival a leg-
nyilvanvalébb, legjogosabb érdekeiket védik.”

A szisztematikus légdssal — vagy napjainkban elterjedt sz6-
hasznélattal élve, a teljesitmény-visszatartds vagy teljesitmény-
fékezés jelenségével — Taylomak viszonylag hamar, csoport-
vezetSi kinevezése utdn szembe kellett néznie. Mivel teljesit-
mény-visszatartds szocialista ipari viszonyok kozott is jelent-
kezik, a kovetkezSkben részletesebben is foglalkozunk a
Taylor és beosztottai — kordbbi munkatdrsai — kozott tdmadt
fesziiltségekkel. Természetesen a szocialista véllalatok esetében
mis jelleg(i tarsadalmi és szervezeti feltételek talajdn kialakulo,
de hasonlé cselekvési formdkat 6lt8 irdnyitdsi és vezetési prob-
1émdr6l van sz6. Ezért a jelenség sajitossigainak ismerete
sz4mos napjainkban is hasznosithat6 tanulsag forrdsa lehet.®

Az 4ltalunk részletesen idézett beszdmolé az USA kong-
resszus4dnak vezetési és irdnyitdsi médszereket vizsgdl specidlis

*Taylor i. m. 29.

% A teljesitmény-visszatartds, illetve szabdlyozds tdrsadalmi, gazdasdgi
tartalméval, megnyilvdnuldsi formdival részletesebben foglalkozik Héthy
Lajos—Maké Csaba, Munkdsmagatartisok és a gazdasigi szervezet.
Akadémiai Kiadé6, Budapest, 1972.
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bizottsdga el6tt hangzott el, mintegy huszonot évvel a tudoma-
nyos vezetés bevezetését kovetGen. A kongresszusi bizottsig
eltt Taylor a kovetkez6képpen idézte fel a munkdsokkal
(beosztottaival) folytatott elkeseredett harcot:

»Ebben a szerszimkészité mihelyben majdnem minden
munkdt teljesitménybérben fizettek. A miihely két miiszakban
dolgozott — nappalos és éjszakai miiszakban —, hetente 6t
éjjeles és hat nappalos munkacsoportban. A két munkacsoport,
egy nappalos és egy éjeles, felviltva dolgozott. . . . a munki-
sok egymds kozott nagyon komolyan respektdltdk a termelés
dltaluk megdllapitott (nem hivatalos) szinvonalét, ann4l tébbet
senki sem teljesitett a munkacsoportban. Valéjdban a dolgozék
tényleges teljesitGképességiiknek csupdn harmaddt produkiltik
naponta. A darabbéres teljesitménybér-rendszerben ezt tartot-
tdk korrektnek, helytillénak.

Amikor kineveztek a munkacsoport vezet§jének, a hozzdm
beosztott munkdsok, akik természetesen tudtik, hogy ismerem
a teljesitménykorlitozds és a szisztematikus 16gds minden csin-
jat-binjdt, megkerestek, és a kovetkezéket mondték:

»Fred, ugye nem dllsz be te is az dtkozott hdzdrzd kutydk
kozé?« Erre azt vilaszoltam: »Ha azt akarjitok mondani,
hogy féltek, hogy tibbet akarok veletek termeltetni, mint
amennyit kordbban produkdltatok, akkor eltaldltdtok. Emlé-
keztek, amikor veletek dolgoztam 1gy viselkedtem, ahogyan
egy j6 munkatdrshoz, kollégdhoz illik. Sohasem haladtam meg
azt a teljesitményszintet, amelyben megillapodtunk, mindig
tartottam magam a k6zo6s normdhoz. De most a barrikdd mdsik
oldaldn vagyok. Elfogadtam egy beosztist a villalati vezetés-
ben, nagyon Gszintén megmondom, megprébilok nagyobb
teljesitményt elémi.« A munkdsoktél erre azt a vilaszt kap-
tam: » Akkor egyike leszel a piszkos csavargéknak. «

Rendben van, mondtam, ha igy latjitok, rendben van.
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Figyelmeztetink Fred, hangsiilyoztik, ha megprébdlod
valamelyikiink érabérét csokkenteni, hat héten belill a barri-
ké4d mdsik oldaldn taldlod magad. .

Rendben van — vilaszoltam — csak egy dolgot tudok nek-
tek igérni: megkisérlem a gépek teljesitményének novelését.”’

Ezzel kezdetét vette az a hdrom évig tarté harc, amely
Taylornak a munkateljesitmények emelését célzé miikodését
kisérte.

Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet arra,
hogy csoportvezetGi kinevezése el6tt — elGre szdmitva kordbbi
kollégéi ellendlldsdra — feltétlen bizalmat és tdmogatdst kért a
villalat vezetésétsl. Kérésének indokldsaként igyekezett felet-
teseinek figyelmét felhivni arra, hogy a munkdsok nagyon meg-
gy6zden és demonstrativan torekszenek majd annak bebizonyi-
tdsdra, hogy az Vjonnan kinevezett csoportvezetd nem ért a
munkijshoz, megbizhatatlan, félre akarja vezetni az lizem ird-
nyit6 gardgjat. Egykori munkatdrsai olyan heves és differenci-
alt eszkozoket felvonultaté ellendlldst tanusitottak vele szem-
ben, hogy visszaemlékezései sordn Oszintén bevallotta: ha
nagyobb iizemi és élettapasztalattal rendelkezett volna, nem
fogott volna bele egy olyan kisérletbe, amelyet a munkdsok
nem akarnak.

A beosztottak feltételezett kritikus reakcii esetére arra
kérte feletteseit, hogy még olyan esetekben is rd hallgassanak,
neki higgyenek, ha a mifhely munkdsainak nagyobb csoportja
(hiisz vagy 6tven f6) ennek ellenkez5jérdl igyekszik meggyzni
Sket. A vezetés feltétlen timogatdsanak hidnydban nem tudja a
teljesitmények novelésére irdnyuld elképzeléseit megvaldsitani.

7F. W. Taylor, La direction scientifique des entreprises. Editions
Gérard et C. Vervier, Paris, 1967, 105—106.
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El6zetes virakozdsinak megfelelGen, csoportvezetdi tevékeny-
ségének megkezdése utdn hamarosan mind gyakoribb4 véltak
ellentétei beosztottaival. Errél is beszamol: ,azzal kezdtem
csoportvezetdi tevékenységemet, hogy a munkdsokat a korib-
bindl nagyobb teljesitményre sarkalltam. Ezért magam élltam
az esztergdldshoz, és megmutattam hogyan képzelem el a mun-
kit. Ennek ellenére, amikor a munkdsok utinam munkshoz
littak, ugyanazt a teljesitményt nyutjtottk, mint korbban:
visszautasitottdk a jobb munkamddszerek alkalmazdsit, és nem
dolgoztak gyorsabban.

Ugy tiint, hogy egy fallal taldlom szemben magam, és ez
hosszi idén keresztiil igy volt. A szivem mélyén nem itéltem el
a‘munkésokat magatartdsukért, s6t szimpatizdltam velik . . .,
ellenszenvem nem a dolgozokra, hanem a teljesitménybérezési
rendszerre irdnyult, amelyben a munkdsok dolgoztak.

Amikor egy Ujonnan j6tt munkast betanitottam, aki igy a
jobb és ligyesebb munkamédszerekkel dolgozott, az egyik
miszerész szdndékosan tonkretett valamit a gépen, ezzel je-
lezve a vezetésnek, hogy nem értek a munkihoz. Minden nap
tortént valamilyen iigyesen kidolgozott iizemzavar, baleset a
gépekkel. A munkdsok igy kivintdk demonstrdlni, hogy
csoportvezetGjilk a gépeket tényleges teljesit6képességiik felett
hasznilja, ezért sorra elromlanak.”®

Taylor a munkdsok ismételt tdémaddsaira azzal vilaszolt,
hogy a géprongdldsok helyredllitasival és javitasival kapcsola-
tos koltségeket a munkdsokkal megtérittette, majd késébb
kirtalanitotta Gket.

' Az uzemvezetés minden esetben kidllt a csoportvezets
intézkedései mellett. Ennek l4ttdn a munkdsok — belefdradva a

* Taylor i. m. 107—109.
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kozvetlen vezetojiikkel folytatott dllandé harcba — hajlandé-
nak mutatkoztak arra, hogy az \j munkamddszerek szerint
dolgozzanak.

Az idézett példa azt illusztrdlja, hogy a tudomdnyos vezetés
kozponti és megolddsra vir6 probléméjdt a termelés hatékony-
sdgdnak novelése és — ennek garantdldsira — a teljesitmény-
visszatartds legydzése jelentette. E jelenség kialakuldsdnak és
fennmaraddsdnak strukturdlis okairdl tett szimos, mind a mai
napig érvényes megdllapitds jelzi Taylor tevékenységének,
meglitdsainak aktualitdsit. A t6kés tdrsadalom viszonyaiban
gondolkodva, a teljesitmény-visszatartds taktikdjdt a munka-
nélkiiliség elleni védekezés eszkozének tekinthetjiik. A maga-
sabb teljesitmények, amelyek a gépesitéssel és a szervezési
tokéletesitéssel létrejonnek, veszélyeztetik az e teriileteken
dolgozék foglalkoztatottsdgnak biztonsdgit. Amikor a mun-
késok kiilonboz6 csoportjai a pontosan kialkudott és korlito-
zott szdmu feladat végrehajtdsét szorgalmazzdk — vagyis vissza-
tartjdk teljesitményiiket —, akkor tulajdonképpen az elbocsdta-
sok ellen harcolnak. A foglalkoztatds biztonsdgdnak fenntartd-
sin til a munkdsok egyéni testi épségének és egészségének
megé6visa is ezt a kollektiv taktikat igényelte, hiszen a 19.
szdzad végén, a 20. szdzad elején még nem léteztek kdzvetett
bérek, vagy ahogyan ma neveznénk azokat, szocidlis juttati-
sok. A teljesitmények fékezése révén a dolgozdk tulajdon-
képpen fizikai és szellemi erejik id6 el6tti elhaszndléddsdt
kivantdk lassitani.

A teljesitmény-visszatartds egyik legfontosabb kozvetlen
strukturdlis kiviltéja és felersitGje a teljesitménybérezési
rendszer.

Megleps, hogy napjainkban, amikor a teljesitménybéreket
orsz4gos szinten propagédljuk, alig taldlkozhatunk olyan elem-
zésekkel, amelyek a teljesitménybérek diszfunkciondlis hatdsai-
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ra hivjdk fel a villalati vezetés figyelmét. A teljesitménybér
kettds szerepével mar Marx is tisztdban volt, amikor elismerve
annak pozitiv hatdsdt, felhivta a figyelmet a darabbér korldto-
zott Osztonzd szerepére. Ezzel kapcsolatban a kovetkezdket
irta: ,,a nagyobb mozgdsi tér, amelyet a darabbér az egyéniség-
nek biztosit, elsegiti, hogy kifejlédjék egyrészt a munkdsok
egyénisége és ezzel szabadsdgérzete, ondllosdga és onfegyelme,
mdsrészt egymds kozotti és egymads elleni konkurrencidja. A
darabbérnek ezért van egyben olyan tendencidja, hogy az
egyéni munkabéreknek az dtlagszinvonal felé valé emelésével
magdt ezt a szinvonalat siillyessze.””

A teljesitménybérezési rendszerrél, kiillonosen darabbéres
formdjanak miikodésérdl vallott taylori értékelések ma is idd-
szerliek. Taylor errél azt mondta, hogy a modern bérmegallapi-
tdsi rendszerben sehol sem taldl olyan munkist, aki idejének
nagy részét ne azzal toltené, hogy kikutassa, meddig mehet el a
lassitdsban, mikozben megprébdlja meggy6zni munkaadéjdt,
hogy rendes sebességgel dolgozik. A teljesitménykovetelmé-
nyekkel szembeni munkdsellendllisok ebben a bérezési formd-
ban a leghevesebbek. Kiilonosen a legképzettebb és leg-
hosszabb {izemi tapasztalattal rendelkezék azok, akik leg-
inkdbb iigyelnek arra, hogy til ne 1épjék a szakmdnként vagy
munkdscsoportonként kiilon-kiillon kialkudott teljesitmény-
szintet. Erre pedig a munkdsok tébbnyire attél valé félelmiik-
ben villalkoznak, hogy valamelyikiik esetleg olyan csicstelje-
sitményeket érhet el, amelyre hivatkozva a vezetés rendezi a
munkanormdkat, megszoritja a teljesitménykovetelményeket.

A tudomdnyos vezetés elveinek gyakorlati alkalmazdsat
megel6z6en — szdmos ipardgban és termelGszervezetben mind

K. Marx: A téke. 1. kot. MEM 23. két. Kossuth Konyvkiadd, Buda-
pest, 1967, 517.
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a mai napig — a munkavégzésben felhasznalt szerszdimok és
munkamiiveletek nagy szama és viltozatossdga is lehetové tette
a teljesitmény visszatartsdt. A vezetés és irdnyitds régi rend-
szerében a munkéat sokféleképpen lehetett végezni. Egy-egy
szakmédban ugyanegy munka miveletei Gtven- vagy szazféle
médon voltak elvégezhetdk, éppen ezért a haszndlt szerszamok
is igen sokfélék lehettek. A sok szerszim hasznilata, pérosulva
a hagyomdnyokon alapulé munkavégzéssel, lehetetlenné tette
a vezetés szdmara, hogy megfelelé kontrollt gyakoroljon a
munkafeladatokra forditott miiveleti idS felett. E vezetési és
irdnyitdsi rendszerre az jellemzd, hogy a koézvetlen termelés-
irdnyitékhoz beosztott munkasok husz-harmine kiilonb6z6
szakmahoz tartoznak. A munkavégzéshez sziikséges ismeretek-
kel tehdt otszdz-ezer munkds rendelkezik. Ilyen koriilmények
kozott a vezetés nincs tisztdban a munkavégzéshez szilkséges
szakismeretek jelentGs részével, ezért a munkdsokra kell biznia
a munkavégzés leggazdasagosabb médjdnak kivalasztdsdt.

Ez esetben viszont mi a miihely- és izemvezetés szerepe és
feladata? A miihelyvezetés és -irdnyitds régi rendszerében (a
régi” itt a tudomdnyos vezetés elStti iranyitasi rendszert
jelenti) a vezetés tevékenységének kozponti teriiletét egy olyan
osztonzési rendszer kialakitdsa jelentette, amellyel a beosztot-
tak maximalis kezdeményezése elérhetd és fenntarthatd volt.
A termelésnovelés legjobb eszkozének mir akkor is a bért, a
keresetet tartottik. A ,legiobb régi rendszerben” — ahogy
Taylor gyakran nevezte — a vezetés legcélravezet&bb irdnyitasi
médszerének a minél kifinomultabb és differencidltabb bére-
zési formdk alkalmazdsdt tartottik. Konkrétan olyan darab-
bérekrdl van sz6 (prémiumos vagy prémium nélkiili, egyéni
vagy kollektiv bérek), amelyek lehetové teszik a munkads dltal
végzett munkdk (az el@dllitott termékmennyiség) leheto leg-
megfelel6bb elismerését. E vezetési és irdnyitdsi rendszer haté-
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konysdga, sikeressége, elsGsorban az Gsztonzék megfelel alkal-
mazdsa révén, a munkdsok kezdeményezdkészségének kibonta-
koztatdsdn alapul. Taylor szerint azonban ezzel a ,Jlegjobb régi
rendszerrel” csupdn a beosztottak munksjdnak 4ltaldnos elle-
ndrzése valésithaté meg, hiszen a munkafeladatok végrehajta-
sdért a tényleges felelGsség a munkdsokat terheli. A munkavég-
zés modjit technikailag a munkdsok ellenérzik. A munka-
folyamatban élvezett befolydsoldsi és ellendrzési lehet&séget —
a vezetés torekvéseivel ellentétben — sajdt egyéni vagy kollek-
tiv érdekeiknek megfelelGen igyekeznek kihaszndlni, Taylor
tapasztalatai szerint ezt a helyzetet csak wigy és csak akkor
lehet megviltoztatni, ha a munkafolyamat minden lényeges
aspektusdnak ellendrzése — s nem csupin a bérfizetési rendszer
meghatdrozdsa — a vallalati és lizemvezetés kezébe keriil.

b Ennek megvalésitdsdhoz — a termelési eszk6zok birtokldsdn
til — a munkafolyamat minden egyes szakaszdnak meghatdro-
zdsdra és ellendrzésére sziikség van. 4 munkafolyamat feletti
ellendrzés megteremtése érdekében a munkatevekenység meg-
tervezését és végrehajtdsit, a munkamddszerek és -miiveletek
m:eghatdroza’sdt és eldirdsdt a vezetdi tevékenység szerves része-
vé tetfe. Természetesen tovibbra is a vezetés kiviltsdgai kozé
Qrtouk a munkdsok Gsztonzésére szolgdlé bérezési modszerek
klvé!asztésa. és alkalmazdsa. Ezzel Gsszefiiggésben kivanjuk
ge.g]egyiz_m, hogy Taylor eredeti gondolatainak gyakorlati
: wtelezoni — a vezetok — e gondolatokat gyakran tévesen
Eterpretéljék. Pontosan tigy fogjk fel a tudomdnyos vezetést

ogyan Taylor dllitdsa szerint nem lenne szabad: a rnunkaer6:
g(i:gz’;litodés egyszerfsitésére és javitdsdra irdnyul6 eszkdzok és
¥ (,é,:ecepte.k ) fegyvertiraként. Elfogadjik példiul a
£ I- prﬁnumnrendszert, de mell6zik a miiveleti idok és
S atok elGzetes elemzését. Méds esetekben elvégzik az
yen jellegli elemzéseket, de mell6zik Taylornak a vezetés
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munkéjéra irdnyul6 elgondoldsait.!® Ezzel osszefiiggésben
utalni szeretnénk arra, hogy a taylori elvek alkalmazdsdnak
sikertelenségét gyakran ez a vezetSi modszer eredményezte.' '

A munkis tevékenysége feletti fokozott kontroll meg-
valgsitdsa a munkafolyamatban azonban nem Taylor szinre
lépésének tulajdonithatd, hanem elsdsorban azzal magyardz-
haté, hogy a 19. szdzad masodik felében mar a téke zavartalan
kiterjedésének és értékesiilésének gatjat jelentette az az ipari
szervezet, amely a szakmunkdsok tuddsdra és 4ltaldban a
munkaerd jelentds szakértelmére épiilt. Tlyen feltételek mellett
a munkésok rendkiviil hatékony ellendllst tudtak kifejteni a
véllalati vezetéssel és iranyitdssal szemben. A munkafolyamatra
jellemzd térsadalmi viszonyok kiilonbozs elemei koziil a toke
képtelen volt ellendrizni és mindenhato irdnyitdsa ald kénysze-
riteni azokat az elemeket, amelyek a szakértelemben nyilvanul-
tak meg. Tehdt azokat a munkaszervezetben elfoglalt hatalmi
pozicickat, amelyekhez a munkdsok szakértelmilk és fel-
késziiltségik alapjdn jutottak a termelési folyamatban, a t6kés
véllalatvezetés képtelen volt befolydsolni. Ez azt jelenti, hogy a
munkisok normdi és torekvései alapvetden befolydsoltik a
munka intenzitdsdnak mértékét.

Mindezek utdn jogosan fogalmazhaté meg aza kérdés, hogy
milyen modszerekkel prébdlta a tudomdnyos vezetés meg-
teremteni a munkafolyamatok feletti ellendrzést. A megeldzd

101, példdul R. Bendix, Work and Authority in Industry. Wiley,
“New York, 1956.

11 ouis Renault-nak a taylorizmus bevezetésével kapcsolatos elsd
sikertelen probalkozdsa (1912-ben) annak tulajdonithaté, hogy nem
gondoskodott a szerszdmellatds, a gépek standardizdldsa, az anyag-
mozgatis és a vezetési tevékenység komplex megszervezésérdl. — L.
A. Moutet, Les origines du systéme de Taylor en France. Le point de
vue patronal (1907—1914). Le Mouvement Social, octobre 1975.

20

ini.nyitési gyakorlattdl gyokeresen eltéré kidolgozdsdra volt-e
Sft.'lkSég, vagy pedig nem is annyira az elvek és gondolatok
Gijszerliségén volt a hangsiily, hanem az iizemek és miihelyek
vezetési gyakorlatdt kordbban is jellemzé sajatossdgok és ele-
mek kiegészitésén és rendszerbe foglaldsdn.

A tudomadnyos vezetés elveinek és rendszerének kidolgozdsa
sordn Taylor nagymértékben épitett mindazokra a tapasztala-
tokra, amelyeket a kordbbi vezetési és irdnyitdsi rendszerek
l§trehozta.k és felhalmoztak. Munkdssagdban ujnak tekintheté
viszont, hogy a vezetés gyakorlatdban szdrvdnyosan, elszigetel-
ten megtaldlhato sajitossagokat, elveket rendszerbe foglalta.
Olyan nyitott rendszert alkotott, amely lehetGvé teszi, hogy
elemeit folyamatosan tjakkal helyettesitsék, kiegészitsék.'?

Igy nem tekinthetS véletlennek, hogy a Taylor dltal kidol-
gozott elveket a 20. szdzad elején viszonylag konnyen tudta
tc?Vfibbfejleszteni Henry Ford az autéipari szerel szalag kialaki-
tdsdndl. Taylor maga igy ir errdl: ,Bizonydra azt gondoljik
hogy mindabban, amit elmondtunk nincs semmi j, semmi,
olyan tény, amit ne fedeztek volna fel mdr a miltban is. Ez
valészintileg igy is van. A tudomdnyos vezetés nem feltétleniil
nagy felfedezés. Nem fedeztiink fel semmiféle Gj vagy dontd
tényt . . . a tudomdnyos vezetés mindazonadltal a miltban nem

* 1étez6 kombindcidkat is tartalmaz . . .”.! >

" *Ezzel Osszefiiggésben utalni szeretnénk a késébbiekben ismer-
.tt‘!tesr‘e' lfen'ilé‘ olyan kezdeményezésekre, amelyek a taylori elvek alap-
jdn kiépitett munkaszervezetek atalakitdsdra, reformjdra, illetve azokra
a szervezetelméleti probdlkozdsokra vonatkoznak, amelyek a klasszikus
szenezetehnfélet tovibbfejlesztésére iranyulnak. (Példdul Joan Wood-
\\:ard m}lnkassaiga a technoldgia és a szervezeti, irdnyitdsi strukturdk
viszonydnak tisztdzdsira. L. errdl részletesebben J. Woodward, Manage-
ment and Technology. H. M. S. O., London, 1958.) 5

' *Taylor i. m. 312-313.
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Ujnak és eredetinek tekinthetdk azok a gondolatok és
elvek, amelyeket a tudomdnyos vezetés a munkavégzéssel jaro
mozdulatok elemzése, a munkdsok kivdlasztdsa és betanitdsa,
valamint a munkdsok és a vezetés kozotti uf tipusi munka-
megosztds rendszerével osszefiiggésben dolgozott ki. A kordbbi
vezetési és irdnyitdsi modszerek f6 gyengesége ez utébbiak
rendszerezetlensége volt. Mivelsik nem torekedtek dltaldnos
torvényszertiségek megdllapitdsdra. Ennek f6 akadélyit egyéb-
ként a munkdval (a munkavégzéssel) kapcsolatos szaktudds
verblis staddsa és kozvetitése jelentette. Az ismeretdtaddsnak
ez a médszere lehetetlenné tette a szaktudds irdsba foglaldsat,
kodifik4lasat, értékelését, valamint a mindezekbdl levonhaté
4ltaldnos szabdlyok megdllapitdsit. Ez a magyardzata annak,
hogy a tomegtermelés-nagysorozatgydrtds szervezeti kovetel-
ményeinek kidolgozdsa sordn Taylor f& torekvése a munka-
tevékenységet végzok, azaz a munkdsok munkafolyamatban
monopolhelyzetet teremto szaktudisdnak és szakértelmének
megsziintetésére irinyult. Ennek érdekében eldszdr a munkd-
sok Gsszetett és bonyolult ismereteit igyekezett egyszerii ele-

mekre felbontani, hogy ezdltal a munkavégzéshez sziikséges
ismeretek egy szintre hozhatdk és homogenizilhatok legyenek.
A szaktudds felbontdsdnak eszkoze: a mozdulatok és az ido
mérése: ugyanis minden mozdulatnak valamilyen idGtartam
felel meg. Ezt kovetden a munkdsok ily médon részekre tor-
delt tud4sit rendszerezte, osztdlyozta, és a végrehajto tevé-
kenységtdl elkilonitve a funkciondlis irdnyitdst elldté iroddk-
ban Gsszpontositotta. Végiil a tudomdnyos vezetés legjellem-
26bb vondsa: minden egyes miivelet végrehajtdsandl az ,,egye-
diili legjobb mddszert” (one best way) tartjdk meg az dssze-

gyljtott és rendszerezett mozdulatelemek kombindcidjdbol.

A fentiekben roviden bemutatott médszefek alkalmazdsaval
a munkdban megvalésult a koncepciéalkotéi (elméleti) és
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kivitelezi (végrehajtoi) tevekenység, kiilonvilasztisa. Ezzel
rrfegtenjrmtette'k az irdnyito és végrehajto munka ketté 'Iaszz‘t
scm:k fs ;Ikﬁldm’te’se’nek szervezeti feltételeit. g
udomdnyos vezetésre jellemzé ; 3
sajdtossdgok a kovetkezs pont(ikbar: zfggll:li?trgl:)?szze 'e gty
génae}k ;1 ;:g;mﬁ;:a; Zsla munkds szaktuddsinak (mestersé-
' . Taylor szerint: , A vezet
hagyoményos' ismeretek (szakismeretek) mindentlgé:i?lf »
gnellyel 'lforabban a munkds rendelkezett — Osszegytijtése .
mfonnfaok osztdlyozdsa, szintetizdlisa, majd azokb !1 ’ aZ
lyok, torvényszeriiségek alkotdsa.”' ¢ ’ e
-Ezzel az eljirdssal nem csupan az irdnyité é jto
(klvitelezﬁi)“ tevékenységeket félasztjéllcm:zyé:? :‘ :zg:::;:g
sn;emmkébbn :]e::lle: :lk:lorﬁnk egymdst6l a bonyolultabb és egy-
s et. Az alkalmazott eljirds révén minden egy-
s ett. mfmlcafelqdat‘ vizsgilhatovd és elemezhetdvé
i 1;5 : " avc::gzeshez s'zukseges rendszerezett ismeretekkel
ve{ en mar a vezetés rendelkezik. A munkavégzés sike-
re.s“sége 16bbé nem kizirdlag a munkds szaktuddsitol a h
nzanyoktél vagy dltalinossigban a munkdsok ke‘p’es fJ;O”;
figg. A munkafeladatok megfeleld végrehajtisa mdr ddtszet{ .
munkaszervezet funkciondglisinak fiiggvénye. i
mkbi : ;urlz;}:é kivd!aszt-a’sa €s betanitisa. A munkafelada-
mnitjdfbeaj oz- tudomadnyos mddszerekkel vdlasz tigk ki ék
s a munkdsokat. A vezetés és iranyitds régi rendszeré-
g "el;lly :rgl);zsn:?‘:r;késhamaga hatdrozta meg, hogyan
/ en hajtja végre a kiilonbozé -
;Izlffli]:::éeteket, ugyancsak maga vilasztotta ki a munka»?é?z:ﬁz
8es szerszdmokat, sajititotta el a szaktuddst. A munké-

"*Taylor i. m. 79.
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sok tudoményos kivélasztdsdnak elve a tudomdnyos vezetésnek
nemcsak egyik lényeges jellemzdje, hanem napjainkban is dlta-
ldnosan alkalmazott sajdtossdga.

Az iizemi és ipari gyakorlatban a tdrsadalomtudomdnyi
ismeretek felhaszndlisinak leginkdbb elismert teriletét az
{izem- és munkapszicholégia keretein beliil végzett kiilonboz6
jellegii képesség- és alkalmassigvizsgdlatok jelentik. E techni-
kakkal kivdnja a vezetés a munkakovetelményeknek legjobban
megfeleld munkaerSt kivilasztani. Az sem véletlen, hogy az
iparpszicholégia uttordi, Taylorhoz hasonléan, minden kerte-
1és nélkiil vildgosan megfogalmaztdk céljaikat: a t6kés villalat-
vezetés és -irdnyitds torekvéseinek és érdekeinek szoigilatit.
Ezt a szemléletet napjaink tdrsadalomtudomédnydban vezetGi
(menedzseri) orientdcionak szokds nevezni. Ennek lényegét jol
kifejezi H. Miinsterbergnek, az iparpszichologia egykori meg-
alapitéjanak megfogalmazasa: ,Célunk egy Uj tudomdny (az
iparpszicholégia — M. Cs.) fébb vondsainak megrajzoldsa,
amety a modern laboratériumi pszicholégia és a kozgazdasdg-
tan kérdései kozott helyezkedik el: a pszicholégidnak (az ipar-
pszicholégidnak) szisztematikusan az ipar és a kereskedelem
szolgdlatdban kell 4llnia.”" *

¢) A munkafolyamat feletti ellenorzés. A vezetés és irdnyi-
tds régi vagy kozonséges rendszerében a munkds sajdt munka-
korében nagyobb tapasztalattal rendelkezett, mint a vezetés.
Ezért az irdnyitds kénytelen volt elismerni a munkadsok jelentGs
onallésagdt és autonémidjét a munkafeladatok végrehajtdsd-
ban. A tudominyos vezetés — ezzel szemben — arra toreke-
dett, hogy a munkafeladatok irdnyitdsit €s ellendrzését az

1SY. Miinsterberg, Psychology and Industrial Efficiency. Hough-
ton—Mifflin, Boston—New York, 1913, 30.
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irdnyitéi tevékenységekben egyesitse, ami lényegét tekintve
nem mds, mint a munkatevékenység aprolékos ellendrzése. A
vezetés minden egyes munkds munkdjdt legaldbb egy napra
eldre részletesen meghatédrozza, és a legtobb esetben a munks-
sok erre vonatkozoéan irdsos utasitdst is kapnak. Ez az irdsos
instrukci6 ,részletesen tartalmazza a végrehajtandé6 feladatot,
sOt azt is eldirja, hogy milyen eszkozoket kell haszndlni a
munka végrehajtdsa sordn . . ., az elSirdsok nemcsak azt hati-
rozzdk meg, hogy mit kell a munkdsnak tennie, hanem azt is,
hogy hogyan, mennyi idé alatt kell végrehajtania”.'

A munkdsok munkdjinak fokozott ellenérzésével kapesolat-
ban Taylor azt is hangsiilyozta, hogy a munkavégzésért vallalt
felelGsség most mdr azonos mértékben terheli a vezetést és a
végrehajtokat, szemben a vezetés kordbbi — hagyomdnyos —
rendszerével, ahol a munkavégzéssel jir6 erdfeszités és felels-
ség szinte kizirdlag a munkdsokra harult.

A harmadik elvnek azonban nem a munkavégzésre vonat-
kozé eldirdsokat és instrukcidkat tartalmazé dokumentum léte
vagy hidnya a legfontosabb jellemzdje. Ennél sokkal lényege-
sebb a munkafolyamatok elézetes elemzésének és megtervezé-
sének a vezetés kezében torténd Osszpontositdsa. A munka-
tevékenység egésze nem létezik tobbé a munkds képzeletében,
annak elézetes megtervezése ezentil kizdrdlag a munkavégzés,
a munkafolyamat szervezésével foglalkozok feladata.

d) Az intellektudlis tevékenység szimiizése a munkafolya-
matbol. A negyedik elv valdjiban nem ij sajdtossig, csupin az
elsS elv tovabbi differencidldsinak és finomitisinak tekinthetd.
Ennek értelmében — a munkavégzés koncepciGjdnak és végre-

!¢ Taylor i. m. 93—94.
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i szétvilasztdsdval'” — az az autonémia, amely
tel:/tﬁin;kind a munkamédszerek megvilasztdsdban, mind p:a‘dig
a munka iitemének meghatérozdsdban, a munkdsok sajdtja
volt, megsziindben vagy legaldbbis csokkendben van. Efet.x‘ elv
gyakorlati megvalGsitdséval a vezetés voltaképpen szdmiizott a
miihelyekb&l minden intellektudlis munkat. A tervfzzéssel 'és
szervezéssel kapcsolatos tevékenységeket a kozponti funkcio-
ndlis részlegek (iroddk) feladatinak tekintette.

A tudoményos vezetés negyedik elve részletesebben fa.glal-
kozik az irinyitdk (vezetés) és az irdnyitottak (mur?kasok)
kozti egyiittmiikodés és munkamegosztds kérdéseivel. A
munkaterhek és a feleldsség majdnem egyenlé mértékben osz-

' "Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet arra a koz-
keletii és széles korben elterjedt tévedésre, amely a munkavégzés kon-
cepcibjanak és végrehajtdsdnak elkillonitését a gzelleml es’ﬁzuuu m@ka
killonbségeivel azonositja. Az e nézetet hirdeték t‘i'gyelmet”elke’rﬁli aza
tény, hogy a szellemi munkét végz6knél — a fizikai tennelotevekeflsfé-
get végzékhoz hasonléan — szintén végbemegy a munkalfoncepcfo ésa
végrehajtds szétvdlasztdsa és elkiiloniilése. Figycl?mre méltd eredme}lyekj
kel jértak ebbdl a szempontboél azok a kur.atasok,‘ §rn’elyeik’a’z irodai
munkik gépesitésének, killondsképpen pedlg szﬁrrutogept_asitesenek ha—_
tésaival foglalkoztak. Az e folyamatokat kisérG technikai és szeive’zitx
racionalizdcié hatdsdra az alkalmazottaknak egyre’kevfse!:b !e_hetoseguk
lesz az érdemi alkoté munkéra, munkafeltételeik és eloxe;ut_w lehetf)sé-
geik egyre romlanak. S6t, hosszi idén keresztiil élvezgtf kfvxiltségmk a
munkafeltételek és foglalkoztatottsdguk teriiletén — killondsen a hetve-
nes évektsl kezdédGen — olyannyira rosszabbodtak, hogy”semmiben
sem kiilénboznek a fizikai munkdsokéitél. Ezekkel a kedvez6tlen vi}to«
zdsokkal magyardzhat6 az a jelenség, h?gy‘ag alka]mazc_:ttz’lk mgnkaval
valé elégedettségének szinvonala az ut6bbi években szy,ten csokanL
(G. MacKenzie, The Aristocracy of Labour. 7712‘ Posxm?n of Skilled
Craftsmen is the American Class Structure. Cambridge pmvers:ty Press,
London, 1973, 43.; J. Greenbaum, Division of Labour in the Computer
Field. Monthly Review, July —August 1976.)
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lik meg a munkdsok és a vezetk kozott. A vezetés képviselsi
felelnek mindazokért a tevékenységekért, amelyeknek elldtd-
sira Gk jobban fel vannak késziilve. Kordbban — az irdnyitds
régi rendszerében — mind a munkaterheket, mind a felelssé-
get szinte teljes egészében a munkdsok viselték. Ebben a meg-
kozelitésben az \j rendszernek jellemzéije, hogy @ munkdsok és
a vezetGk egyarint a maguk dolgit végzik, s ily modon szeme-
lyes és bensdséges kooperdcio alakulhat ki kézottiik, A vezetés
és a munkdsok kozotti vijfajta munkamegosztas Taylor szerint
megsziinteti a komoly nézeteltéréseket. Ebben a vezetési rend-
szerben teljesen feleslegessé és funkciotlannd vilik a vezetés és
a munkdsok kozotti kollektiv tirgyalds, hiszen a tudomdnyos
médszerek alkalmazdsa révén — az elsé hdrom elvbél kévetke-
zben — igazsdgos és korrekt tudominyos el6irdsok és szabd-
lyok hatdrozzdk meg az egyiittmiikodés kereteit. Ennek kévet-
keztében az egyiittmiikods partnerek felhagynak majd az
ellenséges magatartdssal, és energidikat a villalat elstt 4ll6
célok végrehajtdsdra forditjak.

A tudomdnyos vezetést megelS5z6 vezetési és irdnyitasi
gyakorlatban szintén taldlkozhatunk a felsorolt elvek koziil
néhdnnyal. Az elvek egységes rendszerben valé alkalmazdsa,
valamint a felsorolt elvek koziil az ellendrzés problematikdja (a
harmadik elv) és az elvek ssszességében megjelend feladat
eszméje kolcsondznek a Taylor-rendszernek ujszerliséget. Az
egyes elvek ismertetése utdn, kiemelkeds jelentségénél fogva,
részletesebben foglalkozunk a ,feladat” gondolatéval, eszméjé-
vel. Véleményiink szerint ez fejezi ki a legjobban a tudom4-
Nyos vezetés tdrsadalmi lényegét, tartalmat. Nem véletlen,
hogy maga Taylor is felvdltva hasznilta vezetési rendszerének
jelolésére a »tudomdnyos vezetés” és a ,.feladat, vezetés, ird-
nyitis” kifejezéseket. A munkafeladatokra vonatkozé észre-
Vételei és javaslatai a kovetkezdk:
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a) a munkésok tudésanak (szakismeretének) olyan egyszeri
ssszetevékre bontdsa, hogy a munkafeladatok a homogén
munkafolyamat legkisebb részét alkossdk;

b) az idémérés és mozdulatelemzés tudomdnyos célja: olyan
egyszerii feladatok meghatdrozdsa, amelyek a munkdsokra
bizhatok, és viszonylag konnyen ellendrizhetdk;

c) azokon a ‘munkateriileteken is az egyéni jellegii munka-
végzést kell kialakitani, ahol kordbban a szakmai érdekeken és
értékeken kifejl6d6 erss munkdsszolidaritds volt jellemzd; a
dolgozék tdrsadalmi elszigetelésének eszkozeként az egyéni
teljesitménybérek alkalmazdsit javasolja.

A felsorolt elképzelések szellemében kialakitott munka-
korok, amelyeket az egyes munkdsra terveztek, nemcsak tér-
ben, hanem tdrsadalmilag is izoldljdk a munkdsokat: Az igy
kialakitott munkakérokben a munkafeladatok hatékony végre-
hajtdsa nem igényli a csoportosszetartdst. A csoportkohézi¢
vagy -szolidaritds a munkaszervezet miikodése szempontjabol
diszfunkciondlisan hat.

A tudomédnyos vezetés kialakuldsdnak és elveinek ismerte-
tése utdn a kovetkezdkben roviden osszegezzik lényegét, és
utalunk azokra a gyakorlati kezdeményezésekre, amelyek
bevezetését elémozditottdk.

Ugy véljiik, hogy a munkatevékenység szervezetének dtala-
kitdsa napjainkban kiilonosen aktudlis feladat. A munkaerd
hatékony felhaszndldsa a rohamosan sz(ikiils és osszetételében
is kedvezétleniil alakulé munkaersforrdsok miatt nemesak a
munkatermelékenység fokozdsdnak, de olykor szinten tartdsd-
nak is fontos tényezSje. A munkaerd hatékony felhaszndldsa,
valamint a munkéra irdnyulé emberi igények fokozott kielégi-
tése elvilaszthatatlanok a szervezeti keretként szolgdlé munka-
szervezet felépitésének sajatossdgaitol. Az utbbi kifogdstalan
mikodése dontden atté] fiigg, hogy milyen mértékben sikeriil
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?lnzurtnk;fil:da:)k olyan struktir4jit kialakitani, amely az e
eladato ajtdsdra hi 5 igényel i
vy sgﬁeg]fe]e], hivatott munkaeré igényeinek, illetve
A t‘t'tdoményos vezetésnek a tGkés munkafolyamatban jat-
szott u?lté szerepét a kovetkezoképpen lehetne roviden Gs;ze-
fogla!ln.l: a n:\'in.l;afolyamthan eredetileg dsszefon6dé elméleti
és kivitelezGi jellegi tevékenységeket elkiilonitette &s szét-
vélaszt”otta. A munkafeladatok megtervezésébsl és megszerve-
zéséb0l azonban nem azért zartdk ki a munkdsokat. mert
képt'asségeik' vagy szellemi kvalitdsaik elégtelenek. :I‘aylor
s%eqnt a munkdsok azért képtelenek a munka tudomdny 4t
!qfe_;les.ztem, mert nincs elegendd idejiik és pénziik arra, ho
;lyer;a j;llegﬁ tevékenységet folytassanak. Kiilén hh;ngsgui
yozta, hogy ne i ali b
ny(mégémglywm x: z; 1nl;mnkzisc:k intellektudlis képességének hid-
) Ermé! is lényegesebbek és fontosabbak azonban azok a meg-
ngzése;, amelyek nem technikai-szakmai tényezdkkel hozzéi
osszeifﬁggésbe az elméleti és kivitelez6i munka szétvilasztasst
vf'a]ar{u_nt a tervezGi és szervezoi tevékenységek kozponti funk:
ciondlis részlegekbe valé koncentrildsit. A folyamat lényegét
meghatdrozé tdrsadalmi tényezdk a tékés termelési viszonyok
pontosabban a bérmunkdsviszonyok.'® Taylor igy irt err6l:

: :¥6.1Taylor i. m. 33.

aylor, amin:c azt mdr emlitettiik, nem vonta kétségbe a munk:
::gk‘;akE ;;:;r;l;:mdszer?k kidolgoza’sé‘ra‘ i’rﬁnyulé intelle]ituilis képei
e gl; ‘a:l w,‘,szx“szter'na_tikus 16gds™ (vagy a teljesitmény-vissza-
oot tughs ek‘ onEo'okat is ebgen a képességben litta. A munks-
. :l;la;lmge“nek kl’fejlodését gdtlé olyan tényezék, mint
. termész?{{'i gél:;k A Ol;l csupan olyan technikai tényezGket (techni-
e at) je entenek_. amelyek viszonylag kénnyen elhérit-

1dot és alkalmat kell adni a munkdsoknak. Ez azonban mir a

. P J tero munkaszelvezetek kialaki-
tudo“laﬂyos vezetés konce O i 61 Gl
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,Még ha a munkds fel is tudna llitani tudomdnyos torvény-
szerliségeket arra vonatkozéan, hogyan kell a munkét empiri-
kusan kivitelezni, érdeke mégis az lenne, hogy magdnak Orizze
meg ezeket a felfedezéseket, és tuddsdt egyediil kamatoztassa,
hogy ezdltal tébbet rermelHessen, mint a tobbi munkds, és
ebbél kovetkezden magasabb bérhez jusson.”*°
A tudoményos vezetés elvei szerint felépitett munkaszerve-
zeten keresztiil a bonyolult munkat a lehetd legnagyobb mér-
tékben felaprézzdk, és feleslegessé teszik a munkdsok egész
munkafolyamatra kiterjeds szaktuddsat. Ennek elsédlegesen
térsadalmi-politikai célja van: a tékés villalatvezetés és -ird-
nyitis munkafolyamat feletti ellendrzésének biztositdsa, a
szakismeretekre és -tud4sra tdmaszkodé munkdsellendllds meg-
térése. A tokének ezen politikai-hatalmi torekvése ugyan jelen-
tékenyen dtalakitotta a munkaszervezetek felépitését és miko-
dését, a szervezett munkdssdg ellendlldsa kovetkeztében azon-
ban mégis kudarcot vallott. A 19. és 20. szdzad munkds-
mozgalmi tapasztalatai mellett erre utalnak azok a szervezeti
reformok, amelyek irdnydba a tokés villalatvezetés haladni

kénytelen.?’

2. A TUDOMANYOS VEZETES GYAKORLATI
ES TUDOMANYOS HATASA

A Taylor dltal megteremtett tudoményos vezetés jelentds és
tartés vezetési, irdnyitdsi felfogdsnak bizonyult. Osztonzéen
hatott a vezetés gyakorlatdra és a szervezetek elméletére is. A

20 Taylor i. m. 186.
211y§. A. L. Friedman, Industry and Labour. Class Struggle at Work

and Monopoly Capitalism. McMillan, London, 1971.
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t{iyloxinnus. az 1929-1930-as években — a nagy gazdasdgi
v:légyélxig. idején — megsziint mint 6n4llé mozgalom. Tanait &
gopdolata-lt ennek ellenére szinte minden iparégl:mn.ismerték:‘I
médszerei ésmtechnikéi a mémokok és szervezék képzésévei
fogI?lkozé foiskoldk fontos tananyagit alkottdk, és alkotidk
ma is. A taylorizmus tehdt csupén abban az értel;mben s(;{]int
gneg, mint egy vallé;i szekta: amikor tanai és igéi iltaléndssé
.s J széles y korben elfogadottd vilnak, nevetséges tovdbbra
is gehérol bf.s.zélni. Mindezt megerésiti a taylori elvek ne

lpan'—kérhzm, irodai, szolgdltat6 — szervezetekben valg 3
elterjedése napjainkban.’? Megillapitdsai ezen tlilmeiyéc:
}edlx:;ﬁlt: és metodolégiai szempontbél is hozzdjirultak a
napjamku; a;zt;gvzﬁzl;rﬁet lcli:::;’idéséhez, s igy a taylorizmus

nottevd
foglalkozé tudoményok mﬁwlﬁin:kggyoarll(gl‘;:o:é:::anezetekkel

2.1. Gyakorlati reakcick és hatdsok

5 ;
m’:ﬁ;x;égios vezetéclaéital kidolgozott elvek gyakorlati alkal-

azd OKeresen dtalakitotta a munka s ot €|
kassag belsé rétegzodését.?? gt
sza,l:itll:ldi-ene'kelﬁtty r.negszﬁnik a szakmdra, mesterségre épiil
s Jelentosége. A szakképzett munkdsok szervezetei

**V6. H. David—C i
] —C. Bernier, A Pouvrage! I’ isati
2 : A rage! L’organisat {
U Quebec. Institut de Recherche Appliquée srg I '1"10”l du okt
ey ur le Travail, Mont-
23
»A munkdsosztdly belsd rétegzddése”
e i Y bels ‘gzodése helyett gyakran hasznd
luk:l;a?maly wchml.(m‘ Osszetétele kifejezést, amge};yen a munnk:ljoi:
et soportok szerinti rétegzddését értik: szakmunkdsok, betani
munkdsok, segédmunkésok stb. i
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sokat veszitenek tirsadalmi sulyukbol. fgy érthet6 az az ellen-
dllss, amely a tudomdnyos vezetés elvei alapjén kialakitott
munkaszervezetek bevezetését kisérte. Az ellenséges reakcick
tobb orszdgban olyan hevesek voltak, hogy még a mozgalom
elnevezését is meg kellett valtoztatni. Franciaorszgban példdul
kezdetben az organisation scientifique du travail elnevezést
haszndltdk. A munkdsok heves ellendlldsdnak hatdsira meg
kellett viltoztatni az elnevezést, és a munka tudoményos szer-
vezése helyett, a munka racionalis szervezése fogalmat vezették
be (organisation rationelle du travail). A munkasellendllds és az
ellenséges reakciok gyengiilése utdn azonban végiil is az eredeti
fogalomndl maradtak, és ma is ezt haszniljdk a tudoményos
vezetés jelolésére. A kiilonbozo kapitalista orszagokban jelent-

kezd véltozo hevességl munkistiltakozdsok ellenére rendkiviil
gyorsan elterjedtek a tudomdnyos vezetés elvei alapjdn kiala-
kitott munkaszervezetek. A gyakorlati megvaldsitasban Eur6-

paban a német véllalatok jértak az élen, és ezek az elvek mdr az
elsé vilighdborit megelSzGen szerves részévé véltak a német
véllalatvezetési gyakorlatnak. Nem véletlen, hogy Leninre is
nagy hatést gyakorolt a német gazdasig (hadigazdasdg) cent-
ralizdcioja és hatékonysdga. Ezzel kapcsolatban arra hivta fel 2.
figyelmet, hogy el kell sajatitani a legmodernebb gépesitett.
iparra tdmaszkodo fegyelem, szervezettség és harmonikus
egyittmiikodés elvét, az irdnyitds és ellendrzés legszigoribb
rendszerét. 1
ri elképzeléseket és torekvéseket kapitalista viszos

A taylo
nyok kozott az autdipari szereldszalag 1étrehozdsaval Henry

Ford tokéletesitette. A szerelGszalag bevezetésével megteremr
tette annak lehetdségét, hogy az id6mérést és a mozdulato!
elemzését Osszekapcsolja a gépesités elméletével; ez a leg
lényegesebb pont, ahol Taylort me ghaladta. A gépesités kér «?;
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sével ':i‘aylor egydltaldn nem foglalkozott. A szerelszala alkal
rmésazészekr:atlﬁrs:e};: nem latotf fnértéket oltott a mlmkagvégzés
o se‘és felgprozasa. Ford nagy jelentséget tulaj-
vényosﬁésénakrszamok és a’munkafolyamat miiveletei szab-
i o s : ;ita{u'iardn'g{ilasénak. A felsorolt médositdsok
o énésar zdlds ku‘lonésen fontos szerepet jitszott a
megindigtyésénakmeg;etie’m.tesében. A nagylizemi sorozatgydrtss
gydrtds megtersfnztéas?cg, ll:fi:its;:;e a::il:redt’ p-rmens
: : : rosan kideriilt:
;ﬂzehgiirflzinzozzng: igen nag;t a potencidlis piaca. E le:;lttésé;
s nI an — csakigy, mint a téke dltaldnos értéke-
g hmomdnunkaio yamatban — nagymértékben akaddlyozta az
o Hdmdm,;:o‘s n?unkasz'er?:e“zet, amely a szakképzett munkd-
e l:fj él:)s{eolzfgsesz:ols ttetg;' f:iilggévé a kereslet kielégi-
. i andardizdlds teh4
rt;;‘x;l:lé:s:oa;lzmz? flfivelésénfek eszkoze, mésrésztt :fl)r,;isz:era-
i za;mzalas ugyan{s a munkatevékenységek ellenér-
- e at:}k mférésen keresztiil teszi lehetévé a piac
- Al esg ell)el?en v?ltozé‘ termékmennyiség biztositdsat
iy (};éldé uzla vanyo;sm?s és standardizdlds az elﬁélﬁtot£
g azkaujto)'onkbltségének csokkentését is els-
ekl rm plecanak tovabbi boviilését eredményezi
ooy a .tenXezokkel magyardzhatd, hogy 1920-ra ;
: =§golt)a;:is sélkfr}:ilt elérni a tomegtermelést, és az 1929-Zzs
rd idei i i
el v ot
iy él;:lgd;dmg ‘nem" nyugodott, amig az autétipusok toké-
50 1 em‘ sikeriilt a gydrtds szempontjdbdl lege
azu ol
Vezetésé\rel’ o gynevez‘et.t T modellt megalkotnia. A modell
gy ajk O gazdasdgi és tdrsadalmi kovetelmények ért-
, ha részletesebben foglalkozunk a Ford 4ltal
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elsoként alkalmazott és azéta dltaldnosan elterjedt szereld-
szalag szervezési koriilményeivel  a

A Ford-autégydrat 1903-ban alapitottik. Az autéipari
munkit kezdetben az USA akkori ipari kézpontjaibél, az Ohio
és Michigan dllamok iizemeib&] kikeriilS azon munkdsok végez-
ték, akik kordbban szekér-, hint6- vagy kerékpdrgyarté uze-
mekben dolgoztak. Az auté Gsszeszerelése akkor még jelentds
szakértelmet, magas szakképzettséget igényelt: meghatdrozott
szdmU miiszerész azonos munkateriileten szerelte Osze az
aut6t. A vildghirivé vélt T modell bevezetésére 1908-ban
keriilt sor.?®

Kezdetben az autéipari munka szervezetében és munka-
koreiben nem hajtottak végre viltoztatdsokat:a szerelési mun-
kik nagy része az adott munkateriileten tortént meg, majd a
miiveletek megfelelé csoportjinak végrehajtisa utdin a munkd-
sok helyet cseréltek a kovetkezd miiveletcsoportot végzo tdr-

14 A taylori munkaszervezet tovibbfejlesztésével kapcsolatos probil-
kozdsok ismertetését azért is fontosnak tartjuk, mert a munkaerének az
ipari munkafeltételekhez valé adapticiéjit eldsegitd kiilonbozd tdrsa-
dalomtudoményi eljdrisok (példdul az emberi kapcsolatok iskola egyes
irdnyzatai, a motiviciés elméletek killonbozd formdi stb. dltal nytjtott
megoldisok), az érzelmi vagy ideoldgiai manipuldciék nem bizonyultak
olyan sikeresnek, mint a munkaszervezetek dtalakitdsdra irdnyuld torek-
vések.

25y§. E. Chinoy, Manning the Machine—The Assembly Line Work-
er. In: The Human Shape of Work. Studies in the Sociology of Occu-

pations (ed. P. L. Berger). McMillan, New York, 1964, 52-54. — A for-
dizmussal foglalkozé munkdkban alig esik sz6 Galamb Jdzsef mérnokrél,

aki az 1900-as évek elején kivindorolt Amerikdba, s megismerkedett -
Forddal. O tervezte példdul a vildgszerte hiressé vilt T modell karosszé-

ridjét is (v6. Horvith Arpdd, A gépkocsi regénye. Zrinyi Konyvkiadd,
Budapest, 1972, 221).
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saikkal. Bizonyos médositdsokat a szerelésben azonban mir

:Ik;act)rébev;zettek. Példdul a szerel6knek nem kellett a sziikséges
részeket vagy szersziamo itk ; 6

s vy gy kat keresgélnilik; azokat elére

Ekkor veszi kezdetét a szerelési tevékenység részekre bon-
ni?a és feldaraboldsa. Elszor megsziintették az ugynevezett
mindenes munkakoroket, amelyekben olyan munkisok dol-
go?.tak, akik mindenféle szerelési munkit el tudtak végezni, és
akik ezért a hidnyz6 munkdsok pétldsat vagy a termelés folya-
matossdgdt veszélyeztets fennakaddsok elharitdsanak feladatit
littdk el. Olyan szerelsSmunkasokkal viltjdk fel 8ket, akik
ugyanazon a kocsin dolgoznak egymds mellett, de mdr csak
meghatdrozott szamu szerelési tevékenységet (miveletet) biz-
nak rdjuk, és kizdrélag azok végrehajtasaért tartoznak felelés-
séggel.

E médositdsok és véltoztatdsok ellenére sem beszélhetiink
;n;ég a{zct)nban az ugynevezett Ford-féle autdipari szerel&szalag-
ol mint az ipari munkaszervezet 1j formsjdrdl. Ennek végle
kialakitdsdra akkor keriilt sor, amikor a T modell 6ri§sigzz
tartGs sikert aratott. A fokozott kereslet kielégitésére és —
ezzel Gsszefliggésben — a piac biztositdsdra mar nem volt alkal-
mas a véltoztatdsok ellenére is hagyomanyos munkaszervezet(i
S§Erflﬁszalag. Tovibb kellett lépni egy olyan munkaszervezet
kifejlesztésének irdnysba, amelynek miikodését fiiggetleniteni
lehet attél, hogy a munkaerépiacon elegendS szdmban tal4l-
haté-e szakképzett miiszerész stb. Tehdt az W tipusu munka-
Sz‘efvezer létrehozdsinak f6 szempontia a termelés figgetle-

"U{esse'a munkaerdpiactdl, illetve a munkdsok kvalifikdltsdgi
izént]etﬁl. A haEyoményos munkaszervezetet Ford magasan
Vigz:ltt és ]elen}os izemi gyakorlattal rendelkezé mérnokeivel
o g ta.tta feliil. Az “eredmény a folyamatos szerelGszalag

vezetése volt. Az osszeszerelendd gépkocsi végigidria az
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egyéni munkakoroket, amelyekben a munkdsok csupdn né-
hény rovid ideig tarté miiveletet hajtanak végre. Az dtszerve-
zéssel a vezetés nem csupdn a munkavégzés végrehajtdsét
médositotta, hanem a munkaiitem felett is jelentékeny ellendr-
zésre tett szert. Igy viszonylag konnytivé vilt a munkatitem
véltoztatdsa, novelése vagy csokkentése.

A munkafeladatok szerkezetében végrehajtott véltoztatd-
sokkal egyidejfileg nivelldltdk a munkasbéreket is. A maximalis
napi bért 2,34 dollarban allapitottdk meg. Az elsé folyamatos
szereldszalagot 1914-ben a Ford-gydr Highland Park-i izemé-
ben vezették be. A T modellt néhdny hénap elteltével tized-
annyi id6 alatt llitottdk elé a folyamatos szerel6szalagon,
mint azelstt. 1925-ben pedig egy nap alatt mdr annyi gép-
kocsit szereltek dssze, mint a T modell bevezetésének kezdetén
egy év alatt.

A klasszikus — tehdt a tudoményos vezetés — szellemében
Kialakitott munkaszervezetek tipikus teriilete az autéipari
szerelGszalag. Az ismétlodd és részekre tordelt munka vildga
nem csupén a tudoményos vizsgdlatokban, hanem kiilonb6zd
miivészi alkotdsokban (példdul Charles Chaplin A modern idok
cimii filmje) is dllandéan megjelenik. A leghevesebb munkds-
ellenalldsokkal és -reakciokkal is ebben az ipardgban taldlkoz-
tak a munkaszervezSk. Itt utalunk azokra a nehézségekre,
amelyekkel Fordnak szembe kellett néznie, amikor a vilag-
hirivé vilt T modell gydrtdsira bevezette az elsé autdipari
szerel Gszalagot.

Erdemes valamivel részletesebben megismerkedniink azon
munka sajatossdgaival, amelynek leirdsdval szinte minden olyan
tanulményban taldlkozhatunk, amely a technika és az ipari
munka Osszefiiggéseivel foglalkozik. A szdmos leirds koziil

az autéipari szerelGszalagrél sz6l6 kovetkezd beszdmol6t
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1§ézzﬁk: »Minden harmadik-negyedik percben nagy robajjal
tijabb ka.rosszéria zuhan a szerelGtdlcdra: ez a zaj adja meg a
munka rl.tmusét. Mihelyt a kampé beakadt a szerelGtdlcdba, a
karosszéria nyomban elindul félkorivben kanyarodé titjé;a
sorra elhaladva a forraszté, meg a kiegészitd titemhelyek el'o'tt’
ahol. reszelik, csiszoljak, kalapdljidk. Ahogyan mondtam z;
koislk_ megdllds nélkil, lassan vonulnak elére: a szzrelﬁsza,lag
.e!so' pqlantésra a mozdulatlansidg benyomadsdt kelti, és csak ha
jo ideig mereven figyeljiik az egyik kocsit, akkor litjuk
h(?gyan halad fokozatosan az egyik iitemhelytd] a mésikig,
Mivel a karosszéria egy pillanatra sem dll meg, a munkds sen;
maradhat egy helyben, hanem a miivelet idejére el kéll kisérnie
a’z autét. Ilyenformdn mindenkinek nagyon is valésdgos, bar
lithatatlan hatdrok koézott kell elvégeznie a ré kiszabott n;ﬁve-
letet.: mihelyt a karosszéria belépett a korzetébe, a munkds
veszi 3 forraszt6pisztolyt, fogja az énpdledt, a sp;knit meg a
reszelGt, és munkdhoz lit. Egy-két csattands, felvillané ling-
nye.l'v, az Osszeillesztés hézaga eltiint, és a kocsi mar el is hagyja
a}.'z ute@ely hidrom-négy méteres korzetét. A munkds pedig
ujrakezdi az egészet. Néha, ha gyorsan dolgozik, nyer egy-két
tétl'ep mésOflpercet a kovetkezd karosszéridig: ilyenkor vagy
lflfl'l];]a magat, vagy még jobban fokozza az iramot, »szemben
uszik az drral«, vagyis — Osszegyiijtve a megtakaritott masod-
perceket — a szerelGszalagéval ellentétes irdnyban halad, egé-
szen az iitemhely alsé' hatérdig. Es amikor, egy vagy ké’t éra
Z;;ltin, felha'lmozta‘ két-hirom perces elényének mesebeli
<éjét, egy cigarettira gytjtva rogton fel is éli, kéjsovdr téke-
E:gnoz:tskxénéd]éra,-aki, mikozben a tobbiek dolgoznak, zsebre
= a bgsl nézl.a mfir‘ megforrag_ztott karosszéridk vonuldsdt.
£ o ogsag: madris ott. a kovetkez6 kocsi, most mdr a
" ielyen kell dolgoznia, és kezdddik wjra a verseny, a
arc az egy méterért, a két méterért, megint »drral szemben«
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dolgozik egy nyugodtan elszivhaté cigaretta reményében. Ha
pedig, épp ellenkezéleg, a munkds nem birja az iramot, »elme-
rill¢, vagyis egyre kozelebb sodrédik a kovetkezd itemhely-
hez, és még akkor is folytatja miiveletét, amikor a kovetkezd
munkds mir belefogott az ovébe. Ilyenkor rd kell hajtania,
hogy visszakeriiljon a helyére. Es a kocsik lassi vonuldsa,
amely csaknem mozdulatlannak latszott, hirtelen olyan ko-
nyortelen lesz, mint valami mindent elborité vizdr, amelyet
nem lehet gitak kozé szoritani: elvész Otven centi, aztdn egy
méter, félperces lemaradds, mdris til messzire mentél az auto-
val, mert a kovetkezd mdr megérkezett az iitemhely elejére,
mér megy is elGre az élettelen anyag ostoba szabdlyossdgdval,
mér az itemhely kozepén jir, de még egy ujjal sem nyultdl
hozzd, és amikor végre nekildtsz, majdnem elhagyta az litem-
hely korzetét: a lemaradds felgyiilemlé mdsodpercei. Ezt
yelmeriilésnek« hividk. és néha csaknem olyan félelmetes, mint
vizbefulladds.”* ®

Az autékarosszéria szerelése néhiny mozzanatinak bemuta-
tdsaval kitiinGen érzékeltethets a munka jellege és a munkdsra
gyakorolt hatisa. Az ilyen jellegli munkdk munkaszervezési
elvei mind a mai napig uralkodnak, és nemcsak az autéipari,
hanem dltaldban a szériamunkadk jelents részét is jellémzik.

Az autészerelés munkaszervezetében végrehajtott médositd-
sok — vagy ahogyan ma neveznénk: racionalizdcié — a T
modell esetében a munkdsok heves ellendlldsdval taldlkozott. A

dolgozok csoportosan kptek ki az iizembdl. A tomeges kilépé-

sekre azért keriilhetett sor, mert a kornyék ipari iizemeiben
ekkor még béven taldltak olyan munkdkat, amelyeket hagyo-
ményos munkaszervezetben végezhettek. Ezekben az lizemek-

«* R, Linhart, A munkapad. Nagyvilig, 1981, 1. sz.,4-5.
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ben a dolgozdk tovabbra is fel tudtdk haszndlni szakismeretei-
ket, amelyeket az j munkaszervezet feleslegessé tett, és a
termelésben élvezett autonémidjuk mértékében sem kovetke-
zett be csokkenés. A kilépSk anyagilag sem jdrtak rosszul, a
kornyékbeli ipari lizemek ugyanis nem fizettek kevesebbet,
mint a Ford-gydr. A munkaero-fluktudcio a tizes évek elején
elérte a tobb szdz szdzalékot is (380%), az érintett tizemek
munkdsallomdnya egy év alatt tobbszor is kicserélodott. A
munkaerd-fluktudcié kiovetkeztében felléps termelési nehézsé-
geket tovdbb novelték azok a tdrsadalmi fesziiltségek, amelyek
a szakszervezeti mozgalom térhdditisdval jartak. Ford vilasza
radikdlis volt, a bért napi 2,34 dolldrrdl felemelte 5 dolldrra. A
munkaerét azonban a maximdlis bér onmagdban nem volt
képes stabilizdlni. Ehhez a kémyezd ipari iizemeknek is 4t
kellett térniiik a taylori elvek szérint kialakitott munkaszerve-
zet kovetelményrendszerének alkalmazdsdra. Ford pozicidjd-
nak megerdsodéséhez a helyi munkaer6piacon nagymeértékben
hozzijérult az dltala létrehozott munkaszervezet azon sajitos-
siga, hogy az ipari munka tapasztalataival nem rendelkezd
eurépai bevindorlék toémegeit minden kiilonosebb nehézség
nélkiil alkalmazhatta. A Ford-féle munkaszervezetben a mun-
kds szakismerete minimalis szerepet jitszik. J6l illusztréljik ezt
a kovetkezd adatok: a munkakérok — szdm szerint nyolcezer
~ 43%-dnak sikeres ellitdsdhoz elegendd egynapi tanulis, a
munkakorok 36%-a egy naptél egy hétig terjedd tanuldst igé-
nye.l, és mindossze a munkakorok 6%-dban van sziikség hdrom
hétig tart6 képzésre.2” Ily médon a véllalatvezetés — a munka-
€16 stabilizdldsin til — szabadon vélogathatott a jelentkezok-
b6l. Semmi sem dllta wtjat a munkaintenzitds novelésének. A

*7V6. H. Ford, Ma vie et mon oeuvre. Payot, Paris, 1925, 126.

39



munkaerd stabilitasaval osszefiiggésben tehdt Ford azon meg-
dllapitdsa, hogy a napi nyolc oraért fizetett otdolldros bér
bevezetése helyes dontésnek bizonyult, nem elégséges magya-
razat. (A termelési fegyelem megszildrditdsa és a munka inten-
zitésdnak novekedése végsd soron csokkentette a termelési
koltségeket, ez kétségtelen tény. A munkaerének a fordi
munkafeltételekhez valé sikeres adaptdcidjat azonban egyéb
tényezok is szdmottevien befolyssoltdk.)’® A tudomdnyos
vezetés elvei szerint kialakitott munkaszervezetben —a munka
koncepcidjinak és végrehajtésanak elkiilonitésével — megsziint
a mesterség, feleslegessé vilt a munkas technikai felkésziiltsége
és tuddsa. Ezzel pdrhuzamosan viszont megndvekedett az
irodai alkalmazottak és a specidlis feladatokat elldto munkdsok
irdnti igény. A munkaszervezet Uj tipusdnak bevezetését és
elterjedését nagymértékben megkonnyitette az a tény, hogy
ebben a korszakban a munkaerd 1j és nagy tomegei aramlottak
az ipari munkahelyek felé. A foleg mezdgazdasdgi komyezet-
bl szirmazé és/vagy bevindorlé munkdsok jelentds részének
az ipari munka mir a részekre tordelt és nagymértékben speci-
alizilt munkit jelentette. Ezzel osszefiiggésben szeretnénk
megemliteni, hogy elképzelései védelmében madr Taylor is azzal
érvelt, hogy a munkdsok bizonyos rétegei szimd4ra megnyilnak
a szervezeti és anyagi felemelkedés utjai: a miivezetdvé vélds
vagy a funkciondlis osztdlyokra keriilés lehetdségei, amelyek

28 Tanulményunkban nem foglalkozunk a taylorizmus és a fordiz-

mus kozti kiilonbségekkel. A munkaszervezet fejlddésének bemutatdsd-

hoz erre nincs szilkség. Ennek ellenére meg szeretnénk jegyezni, hogy
amig a taylorizmus a munkaszervezet felépitésében és milkodésében
idézett eld lényeges viltozdsokat, addig a fordizmus a munkafolyamat

sszes elemét — a munkaerdn kiviil a munka eszkozét és targydt is —

alapvetSen modositotta.
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e?lrben keresetemelkedéssel jarnak. Errél igy irt: Jnyilvinvalé
f;.alszul, hogy a t’ervezéssel foglalkozé részleg és a,funkdonﬂjs
eladatokat ellit6 miivezetd segitségével a képzetlen, de intelli-
gens munliés ugyanolyan j6l el tudja litni feladatait, mint a
képzett mus_zerész. Ez vajon jé a munkds szdméra? A’munkés
::Igz;;?lb%l;}f;n;ﬁ'munkﬁt kap, mint kordbban, olyant, amely-
dhet, és {6va.l magasabb kereseteket érhet el. Amikor a
hagyoményos miiszerész munkdjira gondolnak, a munkdsok
e?? gyakran .elfelejtik. A miiszerészi munka iré’nti nosztalgia
higbavalé, mivel a miiszerészek az Uj rendszer bevemtésé?el
E:fy:; nggstmll( kt'?;;ii)hatérolt feladatokat végeznek, olyano-
t, ! kordbban soha. S&t, az \j rendsze
szam‘bap 1gén)f11 a munkdsokat, és az eIGre}utés nag;ol:)zgypz!:z
pektivdja ~nyihk meg az ember el6tt. A kordbbi rendszerb
egész életiikben miiszerészek maradtak, most megnyilik a ll;:lf ¥
Itlctség szémukra, ‘hogy_mﬁvezeté’kké viljanak.”?° Ez persz?e-
mal’?ﬁ;tgggolda].u érve’lés. Hény munkds vélhat ténylegesen
e vt. a {ue.rar?hxkusan felépitett ipari szervezetekben?
e ze :s e.lorejutas ch.upén a munkdsok toéredéke szdmdra
Memz; s jelent na-p]alrfkban is — tényleges perspektivat.3°
< -eunt a fudomany €s a mesterség kozvetlen kapcsolata
i ]F‘ emz3 volt a kapitalizmus kialakuldsinak kezde,-
re, igyelemre mélté az emberi kapcsolatok irdnyzat meg-

29
EE Taylor, Shop Management. 146.

s
vezeti ely ei’:: :zyt:l:vezeftilf Ta‘yl’or m’unk{ssiga ota déntSen azonos szer-
jelenség, sy elepitésének és miikodésének tulajdonithaté az a
eldrejutissal 4 s dval szembeni'emberi igények kozott a szervezeti
vebben Ny Lo tol;ak az utolsé helyen szerepelnek. (L. errdl bé-
munka, K szgana as;g 75 akc.' (;saba, Technika, munkaszervezet, ipari

i emlékeztetili::mgl Konyvkiadd, Budapest, 1981.) :
82010831 Kaposols arra, hogy a kézmiivesmesterség a maga idejé-
solédott a tudomdnyhoz és a technikdhoz. Nem c;u-
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alapitéjdnak, Elton Mayonak a kovetkezd megjegyzése: ,,torté-
netileg nézve tigy vélem, hogy a tudomdny egy meghatarozott
tevékenységi teriilet jol fejlett technikdjdbol sziiletett. Olykor
a nagy tapasztalattal rendelkezd munkdsok megprébilkoztak
mesterségiik implicit elveinek megfogalmazdsaval, explicitté
tételével . . ., a tudomény gyokerei a mesterségekhez nyulnak
vissza, és az csak az uralkodé mesterségek kisérleti és sziszte-
matikus fejlédésén keresztiil alakulhatott ki. A sikeresen fej-
16d6 tudomédnyok mind szerényen kezdiék, az egyszeri
mesterségek mindaddig lassan fejlédtek, amig nem tették lehe-
t6vé a logikai és kisérleti dltaldnositdst.”

2.2 A szervezetelmélet fejl6désére gyakorolt hatds

F. W. Taylornak, valamint kovetSinek a munkdssdga (példdul
Luther Gulick, Lyndall Urwick, hazinkban pedig elsgsorban
Méhely Kdlman) jelentGs mértékben hozzdjdrult a klasszikus

pén arrél van sz6, hogy a szakképzés magiban foglalta a matematika, az
anyagismeret és a miiszaki rajz oktatdsit, hanem ennél sokkal t&bbrél,
arrél, hogy példdul a 19. szdzad kdzepén a londoni szévémunkdsok —
akik egyébként kiilondsen nagy nyomorban éltek — Londonban tudo-
ményos és kulturdlis kézpontot hoztak létre. Torténelemmel és mate-
matikival foglalkozé térsasdguk is miikddott, ezek a tudoményos tdr-
sasdgok a selyemszové munkdsok dsztonzésére alakultak meg. Koziilik
szdrmazott a hires Dollond, a teleszkdp feltaldldja, s ugyancsak a szovok
koziil keriilt ki a matematikus Simson és Edward, akiket az angol kor-
mény késébb felkért oktaténak a Woolwich, illetve a Chatham kadet-
iskoldba.

32F  Mayo, The Social Problems of an Industrial Civilizations.
Harward Graduate School of Business Administration, Boston,

1945, 18.
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szervezetelmélet megalapozisihoz.®® Szervezeti megkozelité-
sulf — kifinomultabb és korszeriibb formdban — ma is meg-
talalhat’é az olyan tudomdnydgakban, mint a szervezés-
tudgmany, az lizemgazdasdgtan, valamint a business adminis-
tré_ltlon. A felsorolt teriileteken érvényesiils felfogisok kozos
sajdtossdga, hogy megallapitdsaik és elveik kevéssé épitenek
uom_a tapasztalatokra, amelyeket az ipari viszonyok konkrét
(empirikus) kutatdsa felhalmozott. Taylor maga is csak sajit
megﬁg}(eléseire és lizemi tapasztalataira tdmaszkodott !:‘Ia-
son_llé vizsgdlati médszerek és eljardsok jellemezték kéveté;’it is

akxk ne,?n annyira az ipari lizemekben vagy a villalati vezeté;
!culonbozﬁ szintjein lejitsz6dé folyamatok leirdsa, elemzése
irint mutattak érdekl6dést, hanem a szervezési ,alapelvek

s%abélyok bizonyos rendszerének kifejlesztésére és alkalmazz«i:
sira helyezték a hangsilyt. Meg voltak gy&zédve arrél hogy
rend:‘f.ze‘n:‘xk alkalmazdsdval biztosithaté a villalati tevékn;nység
n}axlmahs hatékonysdga. A kidolgozott rendszer sajdtossdgai-
tol eltérd vallalati folyamatokat és eseményeket nemkivanatos-
_nak és kdrosnak mindsitették. Az dltaluk kérosnak tekintett
jelenségek pedig szerintiik \igy sziintethet&k meg, ha a villalati

tevékenységeket a tudomanyos vezetés elveihez ig,azitjék Ezzel

a‘normatl'v szemlélettel magyarizhat6, hogy meg sem I;isérel-

te.k elemezni és értelmezni a szervezet miikodése szempontjd-
bél negativ vagy nemkivanatos folyamatokat.

**Taylor kévetsinek fontosabb elméleti alapmunkdi: J. Lee, Mana-
g[f"(l;‘:ﬁckA LSrudy‘of Industrial Organization. Pitman, London: 1921;
Commbh——u.}]rwpk (eds), Papers on the Science of Administration.
S niversity _Px:ess, r.{ew York, 1937; H. C. Metcalf— L. Urwick

» Dynamic Administration. Management Publications Trust, Lon-

don, 1941; L. Urwick i i
don, 1944, » The Elements of Administration. Pitman, Lon-
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A tudominyos vezetés szervezetfelfogisa mechanikus és
statikus: a szervezetet raciondlis és minden részletében meg-
tervezhets eszkoznek tekintik, amelynek célja elére adott és
megviltoztathatatlan. A véllalati vagy tizemi szervezet formalis
strukturdja a kit(izott célok megvaldsitdsit szolgdlja. Az ipari
szervezet hierarchikus felépitési tekintély-, illetve hatalmi
strukturdjanak f6 funkciéja az, hogy biztositsa a termelési
tevékenységgel foglalkozok egyiittmiikodését. A dontGen
funkcionlis és integrativ szervezetfelfogdssal magyardzhatd,
hogy a tudoményos vezetés szinte kizdrélag a végrehajtdsi tevé-
kenység (a munkafeladatok) struktirdjval, valamint a keretéiil
szolgalé munkaszervezet fejlesztésével tor5dott. Figyelmét tel-
jesen elkeriilték az olyan kérdések, mint a véllalati tevékenység

céljainak meghatdrozdsa, a szervezet é tarsadalmi-gazdasdgi

komyezetének viszonya, a szervezeti viltozdsok stb. A fel-
sorolt hidnyossdgokbél az is lathato, hogy e szervezetfelfogis
nemcsak statikus, hanem zart is. Nem vett tudomdst azokrél a
kolcsonos osszefiiggésekrdl és kapesolatokrél, amelyek a vélla-
lati és iizemi folyamatokat a szélesebb tdrsadalmi és gazdasagi
viszonyokkal osszekotik.

A taylori emberszemlélet korlitai jelentkeznek abban a fel-
fogdsban, mely szerint a munkatevékenység ,,tudomdnyos
megszervezésének” vagy racionalizdldsinak csokkentenie kell,
illetve meg kell sziintetnie a munkdsok auton6émidjit a munka-

folyamatban, és hogy a bérezés kivételével masféle osztonzé
nem hat lényegesen az emberi magatartisra. A tudomdnyos
vezetés hivei a homo oeconomicus vagy homo mechanicus

emberszemlélete alapjin kozponti és kizdrélagos jelentdséget
tulajdonitottak az anyagi (pénzigyi) osztonzoknek. Ugy vél-
ték, hogy a munkdsok feltétleniil és mechanikusan reagdlnak
ezekre, és ez a magyardzata annak, hogy a magas bérek teljesit-
ménybérezési formaban torténd alkalmazdsat propagdltak.

44

Napjainkban is idGszerliek azonban azon észrevételeik, ame-
lyek a magas bérek és az alacsony koltségek egységét hang-
silyozzdk. A legnagyobb hibdnak ugyanis a pazarldst tartottdk.
Elsosorban nem az anyag és az eszkoz pazarlisit, hanem az
emberi munka olyan elfecsérlését, amely az dtgondolatlan,
rossz irdnyitds és vezetés kovetkezménye.

Az emberi egyiittmiikodés feltételeivel kapcsolatban nem
vettek tudomdst a tGkés vallalatvezetés és a munkdsok érdek-
ellentéteinek komplex tényezgirdl, és hittek abban, hogy a
tudomdnyos vezetés elvei alapjin felépitett és miikodtetett
munkaszervezetben a munkdsok és munkiltaték kapcsolataira
a ,tdrsadalmi béke” lesz jellemzd. Az ipari gyakorlat torténete
'azox}ban nem igazolta Taylornak és kivetdinek a ,,harmonikus
ipari viszonyokrél™ alkotott meglehetdsen naiv felfogasit.

Erdemének kell azonban elismerniink azt, hogy a munka-
tevékenység id6- és mozdulattanulmdnyok segitségével torténd
vizsglata — mds elvek alkalmazisdval egyiitt — jelentés mér-
tékben hozzdjdrult a szerszdmok fejlédéséhez, s ezen keresztiil
— kozvetve — elsegitette a gépesités fejlodését.® *

. Végiil szeretnénk utalni arra, hogy a tudomdnyos vezetés
k}alakul:isénak és fejlodésének torténete megcifolja és két-
Segbe vonja azokat a nézeteket, amelyek a szervezeten beliili
muEmki és szervezeti véltoztatdsokat ,,semleges”, technikai jel-
I.egu folyamatoknak tekintik. A gépek és szerszdmok — vagy
dltaldnossdgban a munkaeszk6zok —, valamint a haszndlatuk

34 N o

kifejterfme szesénn‘t Taylor a ’sze’rszémok tokéletesitésének teriiletén

ity ¢keny gével nagymerzekben hozzdjdrult a munkatechnikdk

e ai modszefekkel. torténé meghatdrozdsihoz. (L. A. Touraine

s ion dtf travadou’vner dans les usines Renault. CNRS, Paris, 1955'.

neﬁn -t _Tourame felfoggsa élesen szemben 4ll Drucker nézetével, mely
Is Taylor a technikdt és a szerszdmokat adottsigként kezelte.
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keretéiil szolgdlé munkaszervezet elterjedése nem tidajdonit-
haté pusztin létrehozdsuk ,technikai” szabdlyainak. Nem
tekinthets véletlennek, hogy péld4ul az amerikai szakszerve-
zeti mozgalom akkor vilt nyitottd és dltaldnossd minden ipardg
dsszes munkdsa szdmdra, amikor a tudomédnyos vezetés elvei
szerint kialakitott munkaszervezetek tomegesen elterjedtek.

Ez a munkaszervezeti forma ugyanis sziikségtelenné tette a
nagy ipari tapasztalatot és szaktuddst, igy alapjaiban kérdd-
jelezte meg a szakmunkdsok viszonylag sz(ik csoportjdnak
érdekvédelmére létrehozott szakszervezetek, illetve szak- -
szervezeti mozgalom létjogosultsdgat.

A taylori és fordi elvek alkalmazisin alapul6 munka-
tevékenység munkdsokkal valé elfogadtatdsa a tokés vallalat-
vezetésnek csak a szakszervezeti mozgalom érdekképviseleti
szerepének legalizdlsdval parhuzamosan sikerilt. A kvalifikalt
munkiésokat toméritd ,elit” szakszervezetek mellett — példéul
az American Federation of Labour — létrejottek a kvalifikdlat-
lan vagy kevéssé képzett munkdsok érdekvédelmét ellité

szakszervezetek is.**

35 A7 elsG, az ipardg és a szakképzettség jellegétSl fiiggetleniil min-
den munkdst tomorité szakszervezet (Commitee of Industrial Organiza-
tion, CIO) 1935-ben alakult meg az USA-ban. Az amerikai szakszerveze=
ti mozgalom kialakuldsarol, fejlédésérdl és nehézségeirdl jo dttekintést
adnak a kovetkezd munkdk: F. R. Dulles, Labour in America. A History.
Vail-Ballon Press, Binghampton—New York, 1966; A. O. Hirschman,
Exit, Voice and Loyality. Responses to Decline in Firms, Organizations
and State. Harvard University Press, Cambridge, 1970; M. Crozier,
mal américain, Fayard, Paris, 1980.
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3. A TAYLORIZMUS BEVEZETESENEK
TAPAS
A SZOVJETUNIOBAN oy

3.1 Lenin és a tudoményos vezetés

Az \ij tdrsadalmi rendet, a kommunizmust épité szovjet rend-
szer sziiletésétSl kezdve nagy figyelmet fordit a szervezéssel
k?pmolatos kérdésekre, ezen beliil a munkaszervezet felépité-
sével és miikodésével kapesolatos elméleti és gyakorlati kérdé-
sekre. A szervezés és irdnyités teriiletén az elmuilt tébb mint
hat évtizedben tanui lehettiink a fejlédés latvanyos induldsd-
flak, megtorpandsinak, majd 1jabb kiugré szakaszdnak. E
Jfalenségek arra figyelmeztetnek, hogy napjainkban a munkal- és
uz:amszervezés eredményessége vagy a munkaszervezetek
{mfkﬁdésére vonatkozé ismereteink szinvonala — tirsadalmi
Onismeretiink dltalinos fejlettségén til — elvilaszthatatlan a
munkaszervezés tudomdnyénak belsé mozgdsétol, fejlédésétél.
Természetesen a munkaszervezés, a vezetéstudomdny karrierje
vag)f bukdsa csak a konkrét tdrsadalmi-politikai és gazdasagi
feltételek és mozgdsok figyelembevételével elemezhets. A
fnunlfaszervezetek miikodésével vagy dltaliban a vezetésse'l és
frényltéssal kapcsolatos elméleti meglatisok és gyakorlati
lnt?z.kedések objektiv tdrsadalmi-gazdasdgi vagy tudati-ideo-
16giai - tényezéinek meghatdrozs, akadalyozé vagy Osztonzé
?pwola?ét, kolesonos Osszefiiggéseit ezzel a médszerrel cél-
_Rrﬁ nyomon kovetni. Elemzésiinkben a tudoményos vezetés
ne: taylopzn}us - elc’itérténetének, bevezetésének és karrierjé-
. :'sz[ub]?knv és objelftiv feltételeit kisérjiikk figyelemmel a
Len;_frjletmuéban. Megkiilonboztetett figyelmet szenteliink
£ o atylorizmu.ssal kapcss)latos nézeteinek és a viltozdsukat
Rl ' tdrsadalmi-gazdasdgi feltételek bemutatdsdnak. Annak

Te, hogy elsGsorban a tudomdnyos vezetés tvételének
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tapasztalataival foglalkozunk, azokra az elméleti megkozelité-
sekre és gyakorlati kezdeményezésekre is utalunk, amelyek
napjainkra jellemzdek.

A racionalizalt nagyipari munkaszervezetre Karl Marx ko-
rdn, tobb évtizeddel Taylor megjelenése elstt felhivta a figyel-
met: ,,A kiilonos részmunkdkat nemcsak killonbozd egyének
kozott osztjdk el, hanem magit az egyént is felosztjdk, egy
részmunka onmiikods gépezetévé véltoztatjdk, és valora vélt-
jik Menenius Agrippa izetlen meséjét, amely az embert sajit
teste puha toredékeként dbrdzolja . . . Ez az elvilasi folyamat
elkezdédik az egyszer(i kooperdciéban, ahol a tGkés az egyes
munk4sokkal szemben a tarsadalmi munkaszervezet egységét
és akaratdt képviseli. Kifejlédik a manufaktirdban, amely a
munkdést részmunkdssé csonkitja. Kiteljesedik a nagyiparban,
amely a tudoményt, mint 6ndllé termelési potencidlt a mun-
kastél elvdlasztja és a toke szolgilatdba hajtja.”>® A marxi
gondolatok tokéletesen €s tomoren fejezik ki a taylorizmus
lényegét. A tudomdnyos vezetés elveinek ismeretében nyilvan-
val6, hogy a szellemiilkben kialakitott munkaszervezet alapvetd
funkci6ja nem méds, mint a tokés termelési folyamat irdnyit6i

szdmdra a végrehajté tevékenységek — vagyis a munkdsok —
feletti korlatlan ellendrzés biztositdsa. Taylor megjelenése elott

a téke tulajdonosai csupan a munkaerd haszndlatdt vasdroltdk
meg, a munkafolyamatban viszont képtelenek voltak tényleges
kontrollt gyakorolni. A munkavégzés médjit, a kilonb6z6
feladatok és miiveletek idsigényét, a megfelelG szerszdmokat
stb. az irdnyitok elemzd munkdjdnak hidny4ban csak a munkd-

sok ismerték, s igy — a -munkaltaték teljesitménykovetelmé-

36K Marx, A t6ke. 1. két. MEM 23. kot. Kossuth Konyvkiadd,

Budapest, 1967, 338.
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nyeivel szemben — képesek voltak az iltaluk kivdnatosnak
tartf:tt teljesitményszintet érvényesiteni. A munkdsok sziszte-
matlk}m teljesitmény-visszatartdsanak lekiizdésére haszndlt
tfadicmnélis vezetési médszerek, mint példdul az adminisztra-
tiv szankcidk alkalmazisa, a teljesitménybérek 5 féleg a darab-
bérezés — kiterjesztése, hatdstalannak bizonyultak. Az ismerte-
te:tt taylori elvek a munkdsok szakismeretbél szdrmazé kivalt-
sag?s helyzetét akartdk megsziintetni, illetve az erviszonyokat
a tokeés vdllalatvezetés javira kivintdk megviltoztatni. A tudo-
médnyos vezetés elvei alapjan kialakitott Uj tipusi munka-
szervezetben a termelési folyamat irdnyitéinak kezében ossz-
ap:r:osui adtulajdonviszonyokon alapul6 hatalom mellett még
gyakorlati tapasztala i i i
ki rendelkgzwk! t és tudds is, amellyel mindaddig a
A munkdsok, a termelési folyamat aktiv és Gi
ezek utdn részfeladatokat végzﬁ);mszta végreflaj%tlcl’:l(c)ltg ::lir:lfli
tékés mun.kamegcsztésnak ebben a formdjdban a tervezéssellés
g teqnelésl célokkal kapcsolatos tevékenységek térben és idé-
in is elvilnak a végrehajté tevékenységektsl. A munkafunk-
ciék ﬂy_en jellegli megosztésa természetesen nem csupdn a ter--
melés viligiban jelent meg, hanem — tébb évtizedes késéssel —
a szolgdltatdsi tevékenységek, az irodai munka teriiletén is.® 7

* A hivatali, irodai munka racionalizdldsdval és gépesi
B atali, \ sdval és gépesitésével foglal-
W?o:‘el:;t’:)s;bb tanulmanyok: L. Urwick, The Function ofAdmigrl:.:-
vl pecial Ref.er‘ence fo the Work of Henri Fayol. In: Papers
B T me.nce of Administration (eds L. Gulick—L. Urwick). Colum-
o vk ﬁ?i:;y Prcf.s, New York, 1937; L. Urwick, The Elements of
“ Oxfn. Pltn‘za.n, ; London, 1944; C.W. Mills, White Collar
s"‘nteg»' oo t;'d University Press, New York, 1951; A. D. Chandler,
i Mrrucmre. MIT Press, Cambridge, 1961.; H. Braverman,
1974, onopoly Capital. Monthly Review Press, New York,

4M aké
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Lenin — tanulmanyaiban, beszédeiben, nagyon gyakran még
jegyzeteiben is — mdr a Nagy Oktéberi Szocialista Forradalmat
(a tovdbbiakban: NOSZF) megelGzGen megkilonboztetett
figyelmet szentelt a taylorizmusnak. A tudoményos vezetéssel
(amelyet oroszul tudomdnyos munkaszervezésként — naucs-
naja organyizacija truda — jeldlnek) kapcsolatos értékelései el-
vélaszthatatlanok az adott korszak tdrsadalmi-politikai viszo-
nyainak jellemzéit6l.>® Ez azt jelenti, hogy Lenin Taylor-rend-
szerre vonatkozé véleményét, értékelésének vdltozdsait csak a
konkrét tdrsadalmi-torténelmi feltételek kontextusiban indo-

kolt bemutatni.

Lenin tudomdnyos vezetéssel foglalkozé munkdiban lénye-
gében két jelentds szakasz killonboztethet meg. Az els6 perié-
dus a NOSZF elétti korszak, amikor az eurdpai szocialista par-
tok teoretikusaihoz hasonléan 6 is elutasitotta a taylorizmust
mint a tékés kizsdkmanyolas legfejlettebb és egyben legrafindl-
tabb formdjit. A tudomdnyos vezetéssel kapcsolatos értékelé-
sében tdrsadalomkritikai elemek domindlnak, és teljes egészé-

ben elutasité dlldspontra helyezkedik: ,,A kapitalista trsada-

3% A tudomdnyos vezetés vagy munkaszervezés kérdéseivel V. 1. Le-

nin elsGsorban a kovetkez6 munkdkban foglalkozik: A szovjethatalom

soronkivetkezd feladatai LOM 36. kot. Kossuth Konyvkiadé, Buda-

pest, 1972; A nagy kezdeményezés. — A munkdsok hésiességérol a hdt-.
orszdgban. — A ,,kommunista szombatok” alkalmdbol. LOM 39. két-
Kossuth Konyvkiadd, Budapest, 1972; Még egyszer a szakszervezetek-
rél, a jelenlegi helyzetrél, Trockij és Buharin elvtdrsak hibdirol. LOM
42. kot. Kossuth Konyvkiadd, Budapest, 1974; Inkdbb kevesebbet, de

jobban. LOM 45. kot. Kossuth Konyvkiadd, Budapest, 1975. A fek
sorolt miiveken stb. kivill szdmos utalds, megjegyzés olvashatd §
taylorizmussal kapcsolatban azokban a fiizetekben, amelyekben Leni!
Az imperializmus mint a kapitalizmus legfelsébb foka cimii miivénel
anyagait — 1915-ben és 1916-ban — Gsszegytjtotte.
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ighjabol.™! Az idézetben mar megfigyelhet&k azok a véltozd-
sok, hangsulybeli eltoléddsok, amelyek Lenin taylorizmussal
kapcsolatos értékelésében tapasztalhatok; 1918 tavaszdn mar
nem a tudomdnyos vezetéssel szembeni merev, kategorikus
elutasitas jellemzd rd. A Lenin szemléletében, értékelésében
tortént véltozds, dlldspontjanak differencidléddsa a korszak
térsadalmi-gazdasdgi és politikai viszonyainak véltozdsdval
magyardzhato.

A NOSZF-ot kovetd években nem kovetkezett be a remélt
javulds a gazdasdgi helyzetben, s6t a helyzet toviabb romlott:
1917ben a nagyipar termelése a hdbord el6tti szinvonal
hiromnegyedére, 1918-ban viszont mdr egyharmaddra esett
vissza. Az ipari munkdssig viszonylag alacsony képzettségi
szintjét a forradalom el6tti iparositdsi médszerek adottsdgként
kezelték. Az eurépai tSkével megvalsitott iparfejlesztésre az
volt jellemzd, hogy a kiilfoldi tékével dolgozé iizemek nem-
csak a gépeket és berendezéseket importéltdk, hanem azokat a
munkaszervezeti formakat is, amelyek tapasztalatlan és olcso
munkaerével is hatékonyan miikddtethetok. Ezekben az tze-
mekben az orosz munkdsoktél szinte kizdrélag a gépek és
berendezések passziv kiszolgdlisit virtdk, a jelentds szak-
ismereteket és tapasztalatokat igénylS munkakorokben — a

karbantartissal, lizemfenntartdssal foglalkoz6 részlegekben —
Kiilfsldi szakmunkdsok dolgoztak.* Az iparban ebben az ido-

41 Lenin i. m. 366.

4 2Ez a munkaerd-politikai gyakorlat hosszii ideig fennmaradt. E
osszefiiggésben szeretnénk megjegyezni, hogy Walther Reuther, a
ressziv United Automobil Workers legendds hirdi vezet&jének fivére ?
Gorkij Autégydrban dolgozo
errdl bévebben M. Crozier, L'amérique sy
Le mal américain. Fayard, Paris, 1980.)

tt a szovjet autSipar létrehozdsa sordn. (L
ndicale ou le réve social.
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:;aljs(ban a fnaga./véllalatok domindltak, amelyekben a taylori
i v:gyk ordizmus elveit viszonylag konnyen lehetett bev::
jétszé s ééi)z;tt munkaer$ utdnpétlisiban alapvets szerepet
i - 6zépvillalatok silya az ipari termelést tekintve
e ;:1 akszrilflr(t);lt;vﬁ. !l\z orosz ipar forradalom elétti koncent
é t jol illusztriljdk a kovetkezs -
: . ‘ 7 adatok:
:rtfn4a2tobb mint 500 dolgozét foglalkoztaté iizemek : lr(nulrilak9 :
1503%-%étlgoglalkoztatték (Németorszdgban viszont csup;;
s»3%-at), 1910-re Oroszorszigban az 5 o}
; 00 f&s és
gyobb villalatok fi i vk
onids oglatkoztattdk a munkdsok tébb mint
A képzett és tapasztalt munk4 i

épzett és tap ssdg kialakuldsdt az iparfeils-

g;i I:aji;os.sag:{m til nagymértékben gitoltik a feudé]ii)s vi?iz-
képet.k 7 fnn tlsztﬁl_)arz volt ezzel, és A szovjet hatalom soron-
Ry ezd feladatai cimii munkdjdban rendkiviil hatdrozottan
kﬁvEtkesz;at’llit az orosz munkds birminemii idealizdldsdval. A
i é::i(})l et 1.rta: »AZ orosz ember a fejlettebb nemze.tek
méSImpp‘moz vl’s'zonilitva rossz munkds. Es ez nem is lehetett

a cdri i

5y uralom alatt, amikor még éltek a jobbdgysdg
teb: fl':rgxdalmat kévetSen a nagyipari munkassdg legképzet-
lépm’k i‘, br:)tudatos?bb tagjai a politikai kiizdelem porondjdra
megszérzésé::t Zs tortélr.lelrm: periédusban a politikai hatalom
i megGrzéséért folyé harcban valé részvételiik

iy volt anndl, mint ami a munka frontjdn, az iizemek

. nt. Tehdt a munkdsosztaly harcos, poﬁtikailag leg-

elkot
elezettebb — kommunista — rétege a munkahelyekrél

43
Y. Barel, Le dé
velo, A
Mo?fofé B 10 ool e Jo Rusde Toeriay

nin, 7
Ko, 17g =~ SZoviet hatalom soronkévetkezs feladatai. LOM 36.
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4tkeriilt az dllamhatalom legkiilonbozdbb szervezeteibe, teriile-
teire. A fiatal szovjet pdrt- és dllamvezetésnek az ontudatos
munkdssdg ilyen jellegl mobilizdldséval sikeriilt meghitsitania
azokat a szabotdzsakciokat, amelyekkel az oktéberi forradal-
mat kovetden a feuddlis cdri rendszer hiveit tomorité dllam-
apparitus prébélkozott. Péld4ul a Balti-flotta tengerészei és a
pétervari Siemens-Schuckert-cégnél dolgozé munkdsok biztosi-
tottdk a killiigyi népbizottsig zavartalan miikodését. A forra-
dalomban jitszott szerepérdl méltan hires Putyilov-gydr
munkaisai viszont a beliigyi népbiztossig létrehozdsdban nyj-
tottak nagy segitséget. A VOords Hadsereg bdzisdt és gerincét |
ugyancsak az orszdg kiilonbozd részeibdl toborzott munkasok
alkottik; 1919 nyardn, amikor ellenforradalmi témadds fenye- -
gette Pétervirt, rovid katonai kiképzés utdn tobb mint 13 000
munkis jelentkezett Gnként a Voros Hadseregbe.

A rendkiviil kiélezett politikai viszonyok, a felgyorsult tar-
sadalmi mozgdsok kovetkeztében — nem beszélve a polgdr-
habord 6ridsi vérveszteségeirdl — rohamosan fogyott az ipari
iizemek szakmailag legfelkésziltebb és politikailag legontuda-

4ramlé képzetlen munkaerd, valamint a
kodé osztily kiilonbozd rangi képviseldi foglaltdk el. Ezzel
osszefiiggésben javasolta Lenin, hogy a proletaridtushoz tartos
zést ne csupdn a termelésben elfoglalt pozicié hatdrozza meg,
hanem a forradalom elGtti szdrmazist is vegyék figyelembe:
Tehit a munkdsosztdly meghatdrozdsdban, jellemzésében
gazdaségi jellemzok mellett a politikai-tdrsadalmi kritérium
fontossigit is hangsdlyozta. A polgdrhdbori, a tarsadaln
struktira atalakuldsa kovetkeztében példdul a Putyilov-gy!
egykori géplakatosa a Vorss Garda katondja, majd tisztje
Munkdsként dolgozott viszont az egykori péterviri kereskel
vagy lizemtulajdonos stb. azokban a gydrakban, ahonnai
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4 Sk
balrxlnkbisszl;lal\"eor.os Hadseregb.e’ jelentkeztek. Ebben a szitugcig-
oo megtn:nﬂha proletaridtus termelésbél valg ».eltlinésé-
étrétegzé’dési fal atatlan“ proletaridtusrél”4S A t;irsadal i
gy ,?}é'samat 'kozepette, amely rendkiviil jelentr;ll
oot B ':f]c;mf sal parosunlt, az ipar mezGgazdasdgi és egyél:
i Jellegl munkateriletekrs] elégitette ki munkaerd

oy aerG-

Az e 0
s 2. gr;ii:itgtﬁ lf;)slg'tamatok Osszességiikben a vezetés és ellendr-
oot ﬁzeme]; bi munk#eyelem romlésit eredményez-
bl W n. A kialakult helyzetet tovibb sulyos-

ool el ze ePség és anarchia, amely a vasiti és vizi
rendkiw,ﬂ ﬁehéaz S hx:iko?k.és §tb. teriiletén uralkodott. Ebben a
v W lfafz asagi és politikai helyzetben Lenin az
Kk eladatnak a vezetés és irdnyitds hatékony-
e i , @ munka t.ermelékenységének emelését tekir}:-
e :ntnel;: tfxla]donithaté az a gyokeres viltoz4s
o ’kate f'iy onzml‘xst a forradalom el6tti idﬁszakbar;
sy zg:nlfu.sann e}nélte, az alapvetSen megviltozott
eyt a;atgl kort‘xlménygk kozott elismerte a tudo-

Eodor veze;;: 1lvumalt, és kidllt elterjesztése mellett. A

g, sse fzembem lenini 4lldspont differenci4lt-

byt ;1 llja a kow.ietkezc'i fejtegetés: ,,a Taylor-rendszer

e magabanpa : lllz;us r:ilzr;d’en l}aladé megnyilvinuldsa — egye-

st o;a dkmanyolds kormonfont kegyetlen-

i mchagn ikgaz g tudomdnyos vivmannyal a munk4ban

il i ;18 mc}z:iulftok elemzése, a felesleges és

e a olk kikiiszobolése, a leghelyesebb munk:

olgozisa, a legjobb nyilvintartdsi és ellené‘rzé;

4s
L. el be: 2 i
B Ovebben: R. Linhart, Lenin, les paysans, Taylor. Edi-

Seuil, Paris, 1979, 77-152.
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rendszerek bevezetése stb. tekintetében. A szovjetkoztirsasig-
nak, ha torik, ha szakad, at kell vennie mindent, ami értékeset
a tudomdny és technika ezen a terilleten elért . .. Meg kell
szervezni Oroszorszdgban a Taylor-rendszer tanulmdnyozasdt
és tanitdsit, rendszeres kiprobdldsat és alkalmazdsét . . . Napi-
rendre kell tiizni, a gyakorlatban kell alkalmazni és kiprébdlni
a teljesitménybért, alkalmazni sok mindent abbdl, ami a
Taylor-rendszerben tudomanyos és progressziv, a munkabért
ardnyitani kell a gydrtds dltalinos eredményeivel vagy a vasuti
és vizi kozlekedés forgalmi eredményeivel.”™*®
A polgarhibori végén a gydrak termelése csak toredéke volt
a hdbori elGttinek. A megsziiletd szovjet rendszer nem szamit-
hatott kiilf5ldi gazdasigi segélyekre, egyedil sajit erejére
témaszkodhatott. A gazdasdgi nehézségeket tovdbb fokozta az
ipari munkdssdg dtalakuldsa, melynek kovetkeztében a friss és
tapasztalatlan munkaerd kerilt tulsilyba az ipari izemekben
és gyarakban. A NOSZF-ot kovetden a burzsod és kispolgdri
szarmazist tarsadalmi rétegek, akik — objektiv helyzetiik alap- =
jén — a proletdrdiktatira ellenségei voltak, a munkasosztdly
soraiba keriiltek. Ezzel egyfel6l azt kivintdk elérni, hogy e
tiinjon”, statisztikailag 4talakuljon osztdlyszdrmazdsuk, mas-
fel6l azt, hogy a fizikai dolgozok jelentSsebb élelmiszeradagjai-
hoz jussanak. E. H. Carr hivatalos szovjet statisztikdk alapjdn @
kovetkezokrdl szimol be: a bérbsl és fizetésbdl €16 ipark
munkésok szdma 1917-ben elérte a 3 millié fét, 1918-ban 2,5
millié fére, 1921-ben pedig mar 1 240 000 fére apadt e lét
szam. Sajnos az adatok olyan elemzésére nincs lehetdség,
amelynek alapjin megtudhatnank, hogy az 1921-ben i
munk4sosztdlyhoz tartozék hany szdzaléka volt munkds 1917

*¢ Lenin i. m. 175-176.
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ben, a:ragy a munkisosztilyon beliil milyen arinyt képviseltek
a mezdgazdasdgbdl frissen az iparba keriilék, illetve a régi

kod6 osztdlybél szdrmazék.* 7 ’ s,

Az ipari lizemek vezetésében és munkaerd- inyd
bekqveEkezett min&ségi romldst tovabb sﬁlyosbitc{)ﬂtlt‘;“alas:;’lal?ta‘n
éf hirkozlés teriiletén er6s6ds szervezett ellendllis.*® E i le::s
ségek arrf f’isztt‘inﬁzték Lenint, hogy a képzett és ;rlegbi;atc;
gunkaero altalax}o§ hidnya miatt jelentkezs gazdasdgi nehéz-
’g:,ket a o?ntrahzalt vezetés és irdnyitds kovetelményeit kielé
gité 'ta’ylonzmus bevezetésével szimolja fel. A helyzet n ;
talanit6 vo%t,‘hiszen 1921 tavaszin a forradalom fellegvéréi;:ng-
a pétervdri ipari .iizemekben is munkdselégedetlenség volt’
tapasztalhaté. Lenin az ellitds megjavitdsanak donts forrdsét a
;nuanzlza t?qnelé!cenységéx{ek halaszthatatlan névelésében l4tta,
kég asdgi hatf:konység javitdsdt a politikai hatalom kozponti
: rdésének tekintette. Tisztdban volt ugyanakkor azzal, hogy a
;::;na?n:{os vezetés elvein alapulé munkaszervezeti ﬁ;rm:ik a
lmizzﬂé;;téy:;:natban me‘gjel'enii tdrsadalmi kapcsolatok biirok-
g sat, az alkotd és rutintevékenységek elkiilonitésén
a munkamegosztds és specializdlédds fokozodasat

47 .

”:;;.;t:l‘r'l'm‘ L:: rregédie de Cronstadt. Seuil, Paris, 1975, 4150
i zmggcsben Flsé’sorban a vasiittal kapcsolatos politik;i és
1919-ben, e tuso'k érdemelnek emlitést. Nem wvéletlen, hogy
B, munkmmugx{nta ! szo,ml‘:’atok gazdasdgi eredménytelenségét
Trocks vezetésév:I ,iml;:;.:zﬂua és a §zakszervezetek dllamositdsa —
-l ol ebben a gazdasagl €s katonai szempontbdl egy-
by sz;!lnh ut:igu'lt el. Lenu} kezdettdl fogva személyesen fog-
; s l;lufszenggséve]. de 1920 utdn, felismerve az
%mzmmetei: iinm‘ﬂt‘nrsax:la1m1 és pphtlkai hdtrinyokat, mdr kritizdlta a
ositdsira irdnyuld torekvéseket, ugyanakkor a

"cmk M g o
hﬁlﬁtﬁ; azon javaslatdt is elvetette, amely a véllalati vezetés &s

ellendrzését a szakszervezeteknek kivdnta dtadni
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eredményezik, amely hosszi tdvon az emberi erSforrdsok
pazarldséval jar egyiitt*® A taylori elvek alapjin létrehozott
munkaszervezetnek az egyénre gyakorolt negativ tdrsadalmi
kovetkezményeit a munkaidé jelentékeny csokkentésével és a
kapitalista izemekénél alacsonyabb munkaintenzitdssal kivdn-
ta ellensilyozni.

A kovetkezd kérdésekre igyeksziink vélaszt adni: A gyakor-
latban hogyan jelentek meg, illetve terjedtek el a tudomédnyos
vezetés tanai? Milyen intézményi-szervezeti rendszer biztosi-
totta a taylorizmus médszereinek népszer(isitését és gyakorlati
bevezetését? Az 1920-as években indulé kezdeményezések
toretleniil érvényesiilnek-e napjainkig, illetGleg jelentds meg-
torpandsok jellemzk a tudoméanyos vezetéssel vagy dltaliban a
munkaszervezetek miikodésével foglalkozé tudomdnyos és
gyakorlati munkakat?

3.2 A taylorizmus bevezetése a Szovjetunidban
Tudoményos és intézményi hattér

Lenin 4lldspontja az volt, hogy az \j szovjet dllam el6tt, allé
feladatokat nem lehet sikeresen megoldarii a vezetés modsze-
reinek tudomdnyos vizsgdlata és a tudomdnyos vezetés mod-
szereinek alkalmazdsa nélkil. Ez 6nmagdban is bdtoritast,
osztonzést jelentett a munkaszervezés teriiletén folyd elméleti
és gyakorlati tevékenység szdmdra. Az igazgatdstudomdnny '
dltaldban, illetve ezen beliil a munkaszervezéssel foglalkozok

4 9Napjainkban szdmos munkdban megfeledkeznek arrél, hogy L
nin a tudomdnyos vezetés elényei mellett tisztdban volt az alkal
val jéré tdrsadalmi hdtrdnyokkal is. (A. I. Berg, Lenin i naucsnaja o
nyizacija truda. Pravda, 1962. oktdber 24.) b
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tobbsége egyetért azzal, hogy a hiszas években — a szellemi
élet egyéb szférdihoz hasonléan — rendkiviil élénk vitaszellem
és intenziv gyakorlati programok jelezték az e teriileten folyé
munkit.5°

A tudomdnyos vezetés elveinek és médszereinek népszerii-
sitdi koziil feltétlenil meg kell emliteniink a , szovjet Taylor”,
A K. sG:zsztyev, birdléi kozil pedig O. A. Jermanszkij munkas-
sagdt.

*?Az ipari munkaszervezetek felépitésének és miikodésének elveivel
vagy dltaliban a munkaszervezés kérdéseivel kapcsolatos tudomédnyos
gon’dolkodﬁs és gyakorlati tevékenység fejlédésében tébb periédus kii-
1("m{thet6' el. Ezek a szakaszok lényegében megegyeznek a szovjet igaz-
ga"tastudom:iny dltaldnos fejlddésének tendencidival. Leggyakrabban a
lfovetkez6 periodizdcidval talilkozhatunk: 1. 1917—1930; 2. az 1930-as
évek kozepétGl az 1950-es évekig; 3. a hatvanas évektdl napjainkig.
Egyetlen kritikai megjegyzést tesziink: az osztilyozds megfeledkezik a
forra’dalom elGtti korszakban keletkezett felfogdsokrdl, amelyek a tékés
Orszagok’ba.n létrejott vezetési és irdnyitdsi technikdk szocializmusbeli
felhasznilhatdsdgival foglalkoznak. Példdul a tudomdnyos vezetéssel
kapcsolatos forradalom el6tti felfogdsok és nézetek, majd a szocializ-
mus ta.laj’in sziiletett vezetési szemléletek napjainkban egyiitt élnek, és
mgy l‘mast gyakorolnak a munka- és iizemszervezéssel kapcsolatos p,oli-
tikaj és }udoményos gondolkoddsra. (A szovjet igazgatdstudomdny ki-
‘:;khulasat és fejlodési periédusait kitlinden targyalja a kovetkezd tanul-
& Y: A szovjet igazgatdstudomdny kialakuldsa. In: Lérincz Lajos—
k;:!' EnfireTSzamel Lajos, A kozigazgatds kutatdsinak tudoményos

?’fam Ko'zgazdaségi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1976, 11-61.)
. Aleksz.ej Kapit'a.novics Gasztyev 1882-ben sziiletett, apja tanité

Eredeti szakmdja lakatos. Révid szocidldemokrata mult utén a bok
Mﬁvelfl:t t'ag)a lett. T6bb évet toltétt Franciaorszdgban, ahol a Renault
Fémipa[in is dolgozott. 1917-ben megvdlasztottdk az Osszoroszorszigi
S 1 Dolgozék S'za:kszetvezetének elsd titkdrdvd. 1924-ben — sze-
( t‘mn;%.z;lemén.yezesere — létrehoztik a Kozponti Munkaintézetet
~ n s.l nsztyitut Truda, CIT). Az intézet miikodésének célja a tu-

vezetéssel kapcsolatos elméleti és gyakorlati kutatdsok fel-
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Gasztyev a tudomdnyos vezetés®? — illetve munkaszervezés
— tartalmat igy fogalmazza meg: ,évezredeken it az emberek
esetrdl esetre tanultak meg dolgozni, megviltoztattdk és dtala-
kitottdk munkamddszeriiket, és végil kialakult a kézmiivesség
tudomdnya . . ., minden egyes kézmiives kigondolta a maga
munkamédszerét. Mostanra viszont bekoszontott az az ido-
szak, amikor mindezeket a médszereket elézetesen tanulmd-
nyozzuk: minden munkafogist elkilonilé részekre bontunk,
az elkillonitett részeket Osszehasonlitjuk egymdssal, ezutdn
pedig kivélasztjuk azt, ami kozilik a legjobb. Ezt kovetGen
ezekbdl a kiilonallé részekbdl, mozdulatokbél olyan sorokat
képziink, hogy a munka a leggazdasigosabb legyen, hogy a
legkevesebb id6t vegye igénybe, hogy a legkevesebb féradsiggal
jdrjon, s végiil pedig, hogy a munka a lehetS legpontosabb
legyen.

A tudoményos szervezés kiszamitott szervezés..., a
munkavégzésben kordbban is volt szdmitds, kiszimitottdk,
hogy mennyibe keriil, és azt is kiszdmitottdk, hogy mennyi id6
alatt lehet elkésziteni egy bizonyos dolgot. A tudomdnyos
munkaszervezés ezt a szdmitdst a legpontosabban és a legapro-
lékosabban végzi el.”?

lenditése és az eredmények gyakorlati népszeriisitése, terjesztése volt.
Az intézet tevékenysége a sztdlini tisztogatdsok eredményeképpen @
negyvenes évek elején megsziint. 2

$28zeretnénk megjegyezni, hogy a ,,tudominyos vezetés” helyett a
tudomdnyos munkaszervezés fogalma terjedt el a szovjet szakirodalom-
ban (naucsnaja organyizacija truda, gyakran csak a kivetkezd roviditet!
véltozatdval taldlkozunk: NOT). :

$3 A. K. Gasztyev, Kak nado rabotaty? In: Naucsnaja organyiza
truda i upravlenyija. (red. A. N. Scserban) Ekonomika, Mos
1965.90-91.
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Gasztyev tevékenysége nem meriilt ki a taylorizmus, a tudo-
minyos vezetés elveinek és jellemz&inek propagildsiban; a
gyakorlatban is sokat tett a vezetés és irdnyitds szakszer(iségé-
nek javitdsa érdekében. Nevéhez fiizodik a Kézponti Munka-
intézet milkodésének megszervezése. A kutatémunka orient4-
ciéjnak feliigyeletét a Szovjetunié Szakszervezeti Kozpontja
gyakorolta. Az intézet kozponti feladatai kizé tartozott a
tudomédnyos vezetés médszereinek és technikdinak gyakorlati
elterjesztése és meghonositdsa. Az orszdgos jelentSségli elmé-
leti és mddszertani tevékenységet folytaté intézet mellett a
hiszas években tobb tucat — szdm szerint huszonnyole —
munkatudomdnyi intézetet alapitottak. Ezek a tudominyos
miihelyek az egész Szovjetuniét behdléztdk: Kijevtdl a tavol-
keleti virosokig mindeniitt megtaldlhaték voltak. Ezenkiviil
tobb mint hisz folydirat foglalkozott a taylorizmus elméleti és
gyakorlati kérdéseivel. A kutatéintézetek vagy szakfolydiratok
szdma onmagdban keveset 4rul el a kutatémunka vagy a gya-
korlati szervezétevékenység jellemzGirsl. Tobbet mondanak
err6l azok a témdk, amelyek kutatdsival vagy gyakorlati meg-
valésitdsdval az intézetek foglalkoztak. Elsésorban a kovetkezd
teriiletekre forditottak megkiilonboztetett figyelmet:

a) a termelés racionalizdlasanak problémii;

b) a munkaeré kivilasztdsa és betanitdsa;

¢ a biztonsdgos munkavégzés és a balesetvédelem helyzete.

A tudomidnyos vezetés vagy dltaldban a munka- és iizem-
m“’ezés emlitett kérdései napjainkban is az érdekl5dés kozép-
Pontjiban dlinak. A huszas évek munkaszervezéssel foglalkozé
8vakorlatibol — aktualitdsuknal fogva — a munkaer§ kivilasz-

'és betanitdsdnak megkozelitésével, valamint a termelés
Tisitésével, racionalizdldsdval kapcsolatos kérdésekkel

Oglalkozunk részletesebben.
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A munkaszervezet miikodésével kapcsolatos j médszerek
bevezetését kisérd tarsadalmi konfliktusok és nehézségek tobb
mint fé] évszdzados tanulsigai arra hivjdk fel a figyelmet, hogy
a munka- és iizemszervezés problémdi tarsadalmilag nem semle-
gesek. A tudoményos vezetés elveinek sikeres alkalmazdsa vagy
a racionalizéldsi torekvések bukdsa dontden az érintett csopor-
tok és egyének kozotti !negegyezésnek vagy a konszenzus hid-
ny4nak tulajdonithaté. Igy volt ez a szovjethatalom megterem-
tésének kezdetén, és igy van ez napjainkban is.

A termelés racionalizdlasat megvalésité taylori elvek beveze-
tésének idedlis terillete volt a vasit. Jorészt ennek tulajdo-
nithat6, hogy a hiszas évek Szovjetuniéjiban — a kordbban
mér emlitett egyéb okok mellett — a tudomanyos vezetés haté-
konységdnak propagdldsakor ezen dgazat volt az dllando hivat-
kozési teriilet.5* ‘

s+Ezzel kapesolatban megjegyzends, hogy a vasit nem a tudomd -
nyos érdeklGdéssel kapcsolatban keriilt a politikai-tirsadalmi harcol
kozéppontjdba. Ebben a vasiti alkalmazottak gyakori és lassan dllando-
sulé szabotdzsakcii, munkalassitdsai jatszottak déntd és meghatdroze
szerepet. 1918 tavaszin a vasit dezorganizécidja olyan mértéket 61t6
hogy minden egyes vasiitillomds szinte onillé koztirsasdg volt: az alkak
mazottak példdul sajét maguk dontdttek a kiilonbdz6 szerelvények indi-
tdsdrél, a vonatok atbocsitdsirél stb. A mensevikek politikai befolyas
alatt 4116 szakszervezetek timogatisa kévetkeztében a kialakult hel, zel
olyan silyossd vilt, hogy Pétervir élelmiszer-ellitdsa veszélybe kertilt;
mégpedig annak ellenére, hogy az orszdg mis részeiben jelentds gabond
és egyéb élelmiszerkészletek dlitak rendelkezésre. A vasuttal kapcsol
szervezetlenség lekiizdésére a bolsevik pdrt a mensevik orientdciot
viselg szervezet — a VIKJEL — befolydsdnak ellenstilyozdsdra létreh
azt a szakszervezeti vezetdséget, a VIKJEDOR-t, amely elsGsorban
alacsony beosztési alkalmazottakat tomdritette. Masrészt a vasit
szervezésének feladatit 1920" tavaszdn Trockijra biztdk, aki a komm
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A vasit — lizemeltetési jellemz6i alapjan — val -
kwul alkalmas teriilet a tudomdnyos vez;]éc elvemeibritgr:ar;g-
sitdsdra. A vasiti kozlekedés feladatai, a felhasznalt eszkézok
anyfgok fajtdi és tipusai viszonylag korlitozottak. Ezenkivﬁl’
az uzemfenntartdssal, javitissal kapcsolatos feladatok nagy-
réf.zt azonosak, s igy a munkavégzéssel jaré miiveletek magas
§nnvonflon standardizdlhaték. A vasit miikédésére tovabbi
3ellemfo a folyamatos munka, az ttvonalak, megillék stb. jel-
Iemzomek.hasonlc’)séga, valamint az id&beosztés is szaba’ly(;s és
pontos: Mindezek a tulajdonsigok tékéletesen megfelelnek a
tudomdnyos vezetés mechanisztikus szervezetkoncepcidjdnak

Ennek ala.pjén érthetd, hogy a tudomdnyos vezetés, a tay:
lorizmus elveinek propagéldsa sordn a munka- és iizemsz;rvezés
!la‘ték‘onységénak javitdsdra 6szténz6 felhivdsokban a politikai
ll:aﬂYltéS képviseldi is elGszeretettel hivatkoztak a vastiti szalli-
tas megszervezésének teriiletén elért sikerekre. Sztdlin 1931
nyaién az ipari vezet6k szdmdra tartott beszédében a kovet-
kezdket hangsiilyozta: ,»A vasuton megsziintettiik a személyes

——

mmba.to}:tbuma nﬁq a mun‘knvég'zés katonai szervezetét vezette
6ﬁmat:arml munkeufn'rezet le?yegeben a taylori elvek gyakorlati
megval e volt, és mu.kodesét a kdvetkezdk jellemezték: 1. a munka-
mnimlljatos _n:m:nden lényeges dontés az egyszemélyi felelds
sty elze l::rtenik, 2. a mu’nlfafeladatok elézetes elemzése
e e;'f > enyek?t az egyéni munkakérok szintjén részle-

; e ohja.k‘, és vegreh‘ajtﬁsukat szigorian ellenérzik; 3. az
e rmﬁ::u;ikéjat no'rm‘ﬁzza’ik, és: a béreket csak a norma teljesi-
e "8 teljem.menyberezés elvének érvényesitése. (L.
”‘Mze en T. Rainer, Lenin and Taylor: the Fate of Scientific
ment in the (Early) Soviet Uni

iy Iy, Union. Telos, 1978, 37. sz., 82-92;

| sﬁchor, Soviet Tt vl S
B At 1051, 2462500 | Soviet Studles, vol. oI,

Vezetés
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felelgsség hidnyit, és megjavitottuk a vasit munkdjit. Ugyan-
ezt kell tenniink az iparban is, hogy munkdjit magasabb szin-
vonalra emeljiik.

. .. a megszakithatatlan munkahét a munka termelékenysé-
gének 6ridsi novekedéséhez, a munka mindségének javitdsdhoz,
a személyes felel6sség hidnydnak kiirtdsdhoz vezet. Igy dll a
dolog a vasiitndl, ahol ma megvan a megszakithatatlan munka-
hét, a személyes felelsség hidnya ellenben nincs tobbé. Mond-
hatjuk-e azt, hogy ipari iizemeinkben ugyanilyen kedvezS a
helyzet a megszakithatatlan munkahét tekintetében? Ezt saj-

nos nem mondhatjuk.”’®
A tudomdnyos vezetés elveinek bevezetése tehdt nem

meriilt ki az ezzel kapcsolatos kutatémunka meginditdsdban. A
gyakorlati szervezGtevékenység, a vezetés és irdnyitds uj méd-
szereinek alkalmazdsa szinte tomegméreteket oOltott a forra-
dalmat kovets években’® A Kozponti Munkaintézet meg:

$5J, V. Sztdlin, Uj helyzet — ij feladatok a gazdasdgi épitomunkd:
ban. (Beszéd a gazdasdgi funkciondriusok értekezletén, 1931. junius
23-dn) In: J.V.Sztilin, A leninizmus kérdései. Szikra Kényvkiado,
Budapest, 1945, 370-371.

56 A munkdsok betanitdsinak és kiképzésének meggyorsitdsira :
tudoményos eszkézokon kivill az irodalmi- és miivészeti tevékenysége
is felhaszndltdk. A taylorizmus elveinek gyakorlati bevezetésében pf
ddul a filmmiivészet is oroszldnrészt villalt. Els§sorban Dziga Verte
tevékenysége érdemel emlitést. Vertov kovetdivel egyiitt idealizalja
modern tomeggydrtds tokéletes szervezetét és mechanizmusainak muk
dését, és szembedllitja az ,,orosz renyheséggel”. A taylorizmus nega
tarsadalmi-emberi kovetkezményeit ligy kivdnja kikiiszobolni, hogy
zudlisan — a film segitségével — arrél tdjékoztatja a munkdsokat, ho
sajét munkdjuk hogyan fiigg &ssze mdsok tevékenységével, feladatall
A tilzott munkamegosztds és specializdcié dehumanizdlé hatdsaif
ellensiilyozdsdra vigynevezett propagandavonatokat szervez. A moZ
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alapit6ja, Gasztyev ebben is élen jirt. A termelés racionalizdld-
sinak meggyorsitdsa érdekében, a szervezési résztechnikik
elsajtitisinak megkonnyitésére példdul verset irt. Az ugy-
nevezett id6kirtya hasznilatdnak elGsegitésére a kovetkezd
rigmust szerkesztette:

»Az id6kdrtya — kulcs:

Az idStakarékossag kulcsa,
A tervszerli munka kulcsa,
Az egészséges rend kulcsa,
A szellemi higiénia kulcsa,
A torhetetlen akarat kulcsa,
ha van idékulcsod,

életed jol felfegyverzett
MERNOKE vagy,

és masok — az lizem, az
intézmény idejének RENDEZGOJE.””S 7

. Vezetésével a Kozponti Munkaintézet figyelemre mélté
sikercket ért el: a jelentékeny gyakorlati eredményeken tiil
valésigos tudomdnyos iskol4t teremtett, kiilonésen népszer(
volt a fiatal szakemberek korében. Ennek ellenére nem kevés

- A

flg l;egi‘;ségével szeretné megismertetni példdul a fémkohdszt a vasutas,

o muves vagy a bdnydsz munkdjdval. Dziga Vertov szdmara a mozi

°n}08abb tdrsadalmi funkcija nem mds, mint a termelési rendszer

tovd tétele az ember szdmidra. Tehdt a vizualis leegyszerdisités tech-

"‘V’!l s.zeretné a termelésben kifejlods, a munkamegosztds és speci-

o kbvetk’eztében elkiilénills és elszigetel6dd tdrsadalmi kapcsola-

t dtlithat6vd és ezéltal ellendrizhetévé tenni (Vo. Linhart, Lenin

1:")’“"3. Taylor.). ;
Gasztyev i. m. 109.
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oményos birdlat érte mind az intézet tevékeny-
ségét, mind pedig személy szerint Gasztyevet. Szakmai tevé-
kenységének Dbirdléi kozill Jermanszkijjal foglalkozunk rész-
letesebben, hiszen kettGjiik munkdssiga gyakorolja ma is a
legnagyobb hatdst a szocialista termelGszervezetek vezetésével
és irnyitdsaval foglalkozo tudésokra.’® Jermanszkij tevékeny-
ségér6l — killondsen a taylorizmust bemutato6 miivérél — maga
Lenin is elismerden ir: ,,0. A. Jermanszkij ur nagyon jé és
nagyon hasznos konyvet irt a »Tudomanyos munkaszervezés
és a Taylor-rendszer« . . . cimmel. Ez a »Taylor-rendszer« cimi
konyvének atdolgozdsa . . . Akonyva lehets legrészletesebben
fejti ki Taylor rendszerét, s ami emellett kiilonosen fontos,
pozitiv és negativ oldalaira is kitér, és alapvetd tudomdnyos
adatokat kozol az emberi gépezet fiziologiai sajatossagair6l.
Egészében véve a konyv — véleményem szerint — alkalmas
arra, hogy elismert és kotelezd tankonyv legyen minden szak-
iskol4ban és minden masodik fokozat( iskoldban dltaldban.”*®
Jermanszkij szdmédra — Taylorral szemben — a tudomdnyos
irdnyitds sokkal tobbet jelent, mint a véllalati vezetés tudomd-
nyos alapokra helyezését; taylorizmussal kapcsolatos kritikdi-
nak tobbsége jorészt ennek tulajdonithatd. Napjainkban is
idészerii az a meglitdsa, hogy a vezetés valéban tudoményos
médszereivel nem a teljesitmények maximalizdldsdra, hanem

politikai és tud

s8(szip Arkagyevics Jermanszkij kozgazddsz volt, aki tudomd
tevékenységének jelentds részét a tudomdnyos vezetés kérdéseinek
telte. Munkdival jelentSs sikert aratott, példdul a Naucsnaja organy!
cija truda i szisztyema Taylora cimii kényvét, amely el&szor 1922
jelent meg, 1922 és 1925 kozott négyszer adtdk ki. Napjainkban is idC
szerii gondolatokat tartalmaz a Legenda a Forgye cimii munkdja. !

s9y. L. Lenin, Urém az 6romben. LOM 45. kot. Kossuth Kony
kiad6, Budapest, 1978, 205—-207.
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Op‘timalizﬁléséra kell torekedni. A munka- és iizemszervezési
;:}cl;;sz;re:r,’ltechnikék fel'hasznélésénak eredm‘ényeséégét neﬁ
s Z c.)a”g a.rfaennyxsfgi kalkuldcié alapjén eldonteni, a
;zr;z;a f)'sss'znelfl:'j(:gééglb jellemz&inek alakulésival is szimolni ke’ll
' ze sben azt is hangsilyozza, hogy a te lé'
szinvonaldnak novelését a szocialista véllalatoknak d"rmi :
nem a munkaintenzitds fokozdsdn keresztiil. h S
kenység novelésével kell biztositaniuk. ho A t'efmelé
sadalomban nem elidegenedett és l,ctizégy bé' 320‘313115“1’ "
hanem tudatos és kezdeményezs munkzisokrn; vc;: S‘;QISOZOkfﬂ,
:;:;l;;znégztbﬁgfzsc;zar: él'litjal, hogy a munkmnegoszlt(;séggif:;
iciébe azo Oridsi erdmegtakaritdsra a szociali
musnak is sziiksége van. A munkamegosztds ¢ szo?ahz.
specializdci6 negativ tirsadalmi kévetkezmé iy SZélEOSégis
nek, illetve csokkenthetdnek tartja U g _ﬂll_flﬂt g5
és intenziv munkavégzés emberre g.yakggr;ftl’l,cegizg “Seiom
s e IR T tlen h 3
:;i;tﬂ;s Zlv:;ﬂ?;d: ;ngn‘;ieltt;s:vel, :ktéerr;lelési folyamatok auto:r::-
stlyozni lehet. Ezek a hﬁsz:;uéveksl;e:lz‘srzé:ifiiti?t)s;ltlfse‘vel <l
glr:lélll:j?:%lzés fe!té‘te{einel’(. javitdsar6l semmit sem ?;:;:té::e:
Jemazs,zg? :j{ idGszerii és relc;véns problémdkat érintenek.
i o gll'lat Gl;a;zfye.vvel, Llll'etve intézetének tevékeny-
s "012 r tlkﬁ]’a kettds. Egyfeldl azt kifogdsolja,
A ajka_[mm: vdlasztds és -betanitds technikdinak kiala-
. P l?z;:;l mellett r{legfe]edkeztek a vezetés komp-
e indo]m;: e olgozisdrdl, és hogy az intézet munkdja-
& e r;fnj 1s'nagyobb hangsiilyt helyezett a szervezési
- i ké;c hkak lfuta’tésém és gyakorlati népszerfisité-
-t :{ea Zznalatanak'példéja jol illusztrélja az inté-
iy GaS,Zt rm zgte‘:“.en més hasonlé példdkat is emlit-
ol yev Ir}ukodésének birdlata annyiban meg-
» hogy az intézet f6 feladatit nem a vezetés &s
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irdnyitds dltaldnos elméletének és rendszerének kidolgozdsa
jelentette. A szilletd szocialista véllalatok korszerii munka-
szervezetének létrehozdsin tul eld kellett segitenie az ipari
{izemekbe tomegesen dramld mezégazdassgi munkaers mun-
kéra ,tanitdsat”. A tudoményos vezetés modszereinek az ipari
gyakorlatban valo elterjesztésével a Kozponti Munkaintézet
nagy jelentoségl munkat végzett. A gazdasagi szakemberek,
valamint a t4rsadalomirdnyitds képviselSinek véleménye szerint
Gasztyev és kovetdi ,kézzel foghaté és maradand6” eredmé-
nyeket produkdltak.®® A gasztyevi emberszemlélet birdlata
Jermanszkij részérél jogos, és kiilénosen a szocialista eszmék

szempontjébél helytalls.
Gasztyev a taylori elvek
mechanizaldsdt remélte, €s ezt a
tette. Ezzel kapcsolatban azt hangsiilyozta,
visszariadni attél sem, ha a tudomdnyos vezetés ugy banik az
emberrel, mintha csavar, csavarhizé vagy gép lenne. Jer-

manszkij viszont elutasitja és elfogadhatatlannak tartja azt |

vezetési és szervezési tevékenységet, amely az emberi munkit a

gépek miikodésének mintdjdra kivanja megszervezni a $zod
alista tarsadalomban. Szerinte a szocialista véllalatok miikodé
sében nem szabad természetesnek tekinteni a munkavégzé

egyhangisdgit, elszemélytelenitd hatdsit: ,az az ember, aK

¢oNem hallgathatjuk el azonban azt sem, hogy a munka terme

kenységének novelésére irdnyulé erdltetett racionalizdldsi prograf
jelentds diszfunkciokkal jartak: mivel a termelékenységemelkedés dO
forrdsit a munkaintenzitds jelentette, hatdsira megnétt a munkah
balesetek szdma. Sajnos, a tudomdnyos vezetés médszereinek bevl
tését kisérd gazdasdgi és tarsadalmi kovetkezmé:
differencidlt elemzésére — ismereteink szerint —

keriilt sor.

nyek szisztema
mind ez ideig !
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egész életén keresztiil csak .
s azt csindlja, h ;
kere 2 Ja, hogy na; i
m;v:rz;:j ﬁ;]ccs.al mfghul egy bizonyos szimu l:az;l; than
g » Maga is m,ajdnem egy lélektelen mechanizm ly :
a énggelékévé villk” 5 A taylorizmusial vagy 41 o élek-
oo e tés kérdéseivel foglalkozg szenggu:sdfm A
NOSZF-ot l?fzi(v)e :; t!;i";:lﬁésvli:igmhatmamsan elcsendesedtek, aa.
s ilete megtort.
ny.(l)s_mfekvesek, amelyeket vizlatosan gtttekixﬁzolfa tudom-
mé X‘l llc(t-xltusz kezdetével megsziintek . 2 ettiink, a sze-
Ozponti Munkaintézetet i]]'
. ; , illetve a munka- és i
b?;;ﬁ;is l:é;:ése-wel foglalkozé egyéb intézeteketa h:;;i::
csak elvétve fordulerr o0l €B4526n & hatvanas évek elejéi
i zér ak el§ a munkaszervezetek mikodésé Jl :
& tudorn‘:;n S prob’l-éméjval foglalkozé tudoményos vité.l‘:;e S
By Konds endenrmn 2ot € gyakorlati élet rendkivil i :
rdekl6dése a munkatevékenység illetve a m;:;:
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0. A. Jermanszkij
ij, Naucsnaj i i
Tay;l«:fra. Ip:‘red. A. N. Scserban i. ra!j: 2%?’“”””# il S
wée:n:::ztl:te?en tévedés lenne azt hinni, hogy a munk
nmaméxyi e :;ten‘ folyé tudomdnyos munka fejlédését ;zfiit?m-
e galto}ta. Szdmos egyéb tényezs is akadilyo ta o
i ux::a;;os m'odszereinek kidolgozdsit és gyarl;cozrlatlil anlll:ﬁ
Mﬂrs pistsn l"en gep?k' és berendezések magas ardny ‘
mkmmmnnka. i Y kepzettségi szinvonala kozismert té A s
7 : szakes zemszervezési problémainak té:g'yalﬁsanyezﬁk-gnkmnA i
%, “k' o !;lb::EK is n-iegfeledkeznek arrél, hogy nemso:i:unkae &
,M“Wn ; unkaerg-felesleg jelentett foglalkoztatdsi gnndok::

 Eevéang g u?s::l nt:::;‘tia:: e::!en;ég, hogy a villalati vezetés anndl
‘ _“:kbé Sl m mé inek tokéletesité im

WZF minél biségesebb és olcsébb munkaerd ﬁﬁngeeﬁ::: mei-
gm’“" re.

Ot kvets
P 0 korszak foglalkoztatdsi viszonyairdl 1. bévebben Po-

O1gy, Munka,
KB Titrsadal;rgt:‘; mu’nkqeré‘-gazddlkodds a szocializmusban,
omanyi Intézet, Budapest, 1980 (Kézirat)
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szervezet mikodése irdnt hosszi évtizedeken keresztil hat-
térbe szorult. Ennek hidnyit két mozgalom volt hivatott po-
tolni ebben a korszakban. A harmincas években elsGsorban a
dolgozdk, a munkésok ,,alulrél” jovo kezdeményezései —
amelyek jelentds politikai és ideolGgiai timogatdst élveztek —
segitségével kivintdk a munka termelékenységét novelni, a
munkavégzés hatékonysigdt javitani. A hazénkban viszonylag
rovid életd sztahanovista mozgalomrol van sz6, amely koz-
ismert eszkoze volt a dolgozdk osztonzésének, motivildsdnak.
A sztahanovista mozgalom egyes korosztilyok sziméra szemé-
lyes élményt jelent, a fiatalabb nemzedék ismeretei viszont
mir csak kozvetett forrdsokbdl téplilkoznak, és — ebbdl
kovetkezden — nagyon gyakran hidnyosak.®® A sztahanovista
mozgalom — amelyet a Szovjetuniéban a szocialista termelés
témegujitéi mozgalmanak is neveztek — nemcsak az ipari,
hanem a mez6gazdasagi kollektivdk, tovibbd a szakalkalmazot-
tak — a technikusok és mérnokdk — kezdeményezéseire is
alapozott. A mozgalom a mdsodik otéves terv idészakdban
sziiletett, és Alekszej Sztahanov 1935 szeptember elsejei telje-
sitményével valt kozismertté.®* A fiatal donyeci szénbinydsz

63 Egyebek mellett j6l bizonyitjdk ezt azok a vitdk és beszélgetések,
amelyek szakmunkdstanulék és egyetemistik korében folytak A. Wajd:
Mdrvinyember cimi filmjér6L _

64 Bolsaja Szovetszkaja Enciklopegyija. (3. izd.) 24. tom. L K
Moszkva, 1970. — A sztahanovista mozgalomrél sz616 fontosabb politi
kai-ideolégiai értékelések az enciklopédia alapjdn: V. I. Lenin, KPSZ5:
o szocialisztyicseszkom szorevnovanyii. LVM, Moszkva, 1952; Vsze
juznoje Szovescsanyije sztahanovcev. 14—-17. nojabrja 1935.
Sztenograficseszkije otcsot, Moszkva, 1935; Szocialisztyicseszkoje
revnovanyije v Sz8zSzR 1918—-1964 godi Moszkva, 1965; G. N. Je

sztafjev, Szocialisztyicseszkoje szorevnovanyije — zakonamemoﬂ_
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;ellf::::ljes;tlrlém;yel kivinta készonteni a vil4gifjusgi napot
' us n éjszaka 102 tonna szenet termelt, s e .
hxvatalos‘ mgnkanorma dltal elGirt teljesitmény s amezzl;l
tonna szén kibanydszdsét irdnyozta els — tobb mint tizenné
s?eresét produkadlta. Természetesen ez az 6ridsi tel‘esitmégy-
tobblet nem tulajdonithaté kizdrélag a banyisz e]gyéni enZ-
feszitésének, bdr a leegyszeriisitésre torekvs pro an;:-
médszerek hatdsdra a koztudatban inkdbb ez a ké élp:gs é :
medence élenjiré munkasai, kozottik Sztahanof is' szérzn(l:s.
zunklaszervefésl ujitdst javasoltak. Javaslataik tébbség,e a szén-
ahr;:e' gs;l Osszefiggs feladatok megosztdsdnak és speci-
v scl janak médsze.m're, technikdira vonatkozott. Péld4ul a
mertté vilt teljesitménytobbletet megel6z6 idészakban
;g.ymagz.inak k’ellett gondoskodnia a termelés el6készitésérdl, a
ejtés blzt’(')’nsagérél és a szénfejtésrél. Munkaszervezéssel ka’ -
;:;ztos_ ujltéssinak.e.lfogadésa utin a széntermelésre fordi!t’-
it sr;u:gen fenel‘glé]ét, a munka el6készitésével és biztosits-
o még ei oglalko.ztak. Sztahanov teljesitményét hamaro-
g nagyon teljesitmények kovették. Kezdeményezése
54 mc;s;:x elterjedt az ?parban, a szdllitdsban, az épitkezéseken
Kremmngazdaségban is. 1935. november 14. és 17. kozott a
talélkozé'aier:j;nék meg a sztahanovistik els§ 6ssz-szovetségi
méltata‘saj ; 3 orszégos vita célja a mozgalom jelent&ségének
D ‘s népszeriisitése volt az egész szocialista tdrsadalom
n; 1935 végén az SZKP KB az ipar és kozlekedés

- .

dvizsyse i

3 ozlkt a«:zllcl:;skzom;mic:e;:::vo razvityija szovetszkovo obscseszt-

v sl Sz R ovodsztvo, Kommunyisztyicses
Vije novatoroy promislennosztyi (1935-41), Moszc;va, lzggée

: CK ;
5 KP(0) 2125 dekabrja 1935, goda — KPSZSZ v rezolucijah i

szjezdov, konferencij i plenumov CK, t. 5. Moszkva, 1971
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fejlodésével a sztahanovista mozgalommal Osszefiiggésben is
foglalkozott. Nagy Szovjet Enciklopédia szerint a sztahano-
vista mozgalom szdmottevé mértékben hozzéjérult a munka-
termelékenység emeléséhez: az els6 otéves tervben (1928—
1932) az ipari munka termelékenysége a Szovjetuniéban
41%-kal nétt, a masodik Otéves tervben (1933—1937) pedig
mar 82%kal emelkedett. A mozgalom a misodik vildghdbori
alatt is folytatodott, a haditermelés kiilonleges viszonyai
kozott gyakran 200 és 1000%-0s emberekrl szdimolnak be az
tjsagok, akik specidlis ,frontbrigddok” keretében 200, illetve
1000%-ra teljesitették munkanormdikat. A mésodik vildg-
hdborit kévetben a sztahanovista mozgalom a szocialista |
orszdgokban, igy hazdnkban is elterjedt. A hazai sztahanovista
mozgalom szerepének, a munk4smagatartisra gyakorolt hatd-
sinak torténeti-szociol6giai elemzésével mind a mai napig adé-
sak vagyunk. Az ezzel kapcsolatos kutatdsok hipotéziseként
megkockdztathatjuk azt a feltevést, hogy a sztahanovista
mozgalom céljaiban, torekvéseiben — kampényjellegébdl
ad6d6 ideolégiai tilzdsaitol és lerak6désaitél eltekintve —
tulajdonképpen megeldzte kort. A gyermekkorit €16 szoci-
alista ipari viszonyok elsS évtizedében jelentkezé munkaver
seny-mozgalom lényege nem a munkisok egyéni vagy kollektiv
fizikai erofeszitésének, munkaintenzitdsinak fokozésaval el
érendd termelékenységnovekedés volt.*® A versenymozgalom

¢ 5Sajnos a sztahanovista mozgalomrdl sz616 beszdmolok tobbsegel
vagy az ideoldgiai hatdsok unos-untalan hangoztatdsa, vagy pedig a
hanovistdk egyéni teljesitményének mint a szocialista munkds model
nek a dolgozok el§tti demonstracidja, reklimozdsa jellemz6. Igy a ¥
senymozgalom élenjiré munkasai — sajit akaratukon kiviil — nag
gyakran az sztonzési rendszer ,mézesmadzagjinak” szerepét jts

tak.

)

;:nyl]e(ges tartalma sokkal inkdbb az volt hogy a munkdsokat
a kozvetlen termelésirdnyitékat ol it
_ . yan vjitdsokra Gsztonoz-
Sz:ke, amelyek célja a taylori munkaszervezetre jellemzé s;):l(s};-
ésggs; zr::;l:r:ggos;tés és specializicié kedvezétlen tdrsadalmi
Ovetkezményeinek csiokkentése Tehéf i
- tke : a térsa-
gah:uhn fnéretekt’:t 6ltott mozgalom eredetileg a tudcmiény;::s :s
atnk’l struktira ellen irdnyult. A sztahanovista mozgalom a
ln;xe éall(st a tennellém folyamat passziv végrehajt6jabal a terme-
g :’t enység aktiv és kezdeményezs partnerévé kivinta tenni
é_[]éséb: ?:fg:;? gem csupdn a munkdsok egy részének ellen:
a i » de a vezetés sem mindig nézte j6 sze
.;Zéu;(:;gil iileﬁj;zzal ;nagyarzizhaté, hogy a tennilésbe:lng;:;
agaslo teljesitményei csak rovid j
szottak pozitiv szere st
pet, példdul azzal, hogy a tobbi i
nagyobb teljesitményekre osztono S e
nozték. A kimagaslo teljesi
mények hosszabb tdvon fok ] e
b ozott eréfeszitéseket kiveteltek
:lr)ilss;éﬁs szerszamellété’s, a mihelyen beliili koopericié stiZ
szembenj, lizza:z — a kordbbi id6szakhoz képest — a vezetéwei
sén ovetehT_]ények is ardnytalanul megnéttek. A ver-
mlslrvn‘::lzg:hnat szdmos esetben maguk a munkdsok -is ellen-
e mdogz‘ldtalf, ennek elsGdleges okit a , kivdlasztottak”
E ésjm tl:::g) fﬁag?lééiegiﬁtMnyekén jdré extra kerese-
Jelentették.”” A munkdsok és vezeték ko
- # é-
tapasztalhaté — nyilt vagy burkolt — ellendllds a tudo?r:é-

' nyos : -
Y05 vezetés elvein alapulé munkaszervezet modelljéhez valé

UOIS . 2 >
ny?:szatérest eredményezte. A sztahanovista mozgalom
B gyors hanyatldsa tehdt a vezetési és irdnyitdsi képes-

LY
‘ Az eml j i
tik tett Wajda-film egyik leghatdsosabb jelenete a sztahanovis-

R . €8 a tobbj ¢
el I munkids kézti viszony konfliktusos ala yzetét vi
phelyzetét villantja

Vészi dbrdzolds eszk dzeivel.
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ségek és készségek fejletlenségének, valamint a bevezetés
differencidlatlansigdnak €és kampényjellegének tulajdonithato.
Ezzel osszefiiggésben szeretnénk megjegyezni, hogy a sztaha-
novista mozgalom — szervezetszociolégiai szempontbdl — a
munkdsautonémia novelésére irdnyulé elso olyan kisérletnek
tekinthetd, amelynek kiilonbozd formdi még napjainkban is §
Gttoré kezdeményezésnek tekinthetSk a szocialista véllalatok-
ban. A mozgalom lényegében a taylori munkaszervezet tala-
kitdsdra irdnyul6 olyan avantgard kezdeményezés volt, amely
ténylegesen csak a munkdsok, munkdscsoportok és gazdasagi
vezetSk viszonylag sziik rétegének érdekeivel talilkozott. A
sztahanovista mozgalom valésdgos torténetének bemutatisa és
értékelése olyan elemzést igényel, amely a véllalaton beliili
események vizsgdlatdban a tudati-ideologiai viszonyok mellett ‘
az emberi cselekvésekben alapvetd szerepet jitszé tdrsadalmi-
szervezeti feltételeknek is megfelels jelentdséget tulajdonit.
A harmincas évek kozepétdl az dtvenes évek kozepéig ter-
jed6 iddszakban természetesen nem a sztahanovista mozgalom
jelentette az egyetlen Osztonzési és szervezési modszert. Nem
feledkezhetiink meg azokrél az erdfeszitésekrél sem, amelye
a fejlett tokés orszigok — elsdsorban az USA és Németorszag
— munka- és lizemszervezési technikdinak a szovjet villalatok
gyakorlatdban valé felhaszndldsdra irdnyultak. Meg kell azon:
ban jegyezniink, hogy a kiilf5ldrél importélt munkaszervezés
eljardsok adaptdldsa sordn nem forditottak kell§ figyelme!
tarsadalmi hatdsaikra. Az alkalmazott munkaszervezési mog
szerek kedvezdtlen tirsadalmi kovetkezményeit nem tekintet
ték strukturdlis természetd jelenségnek, amelyek lekiizdés
vagy mérséklése a munkamegosztdsi és specializdcids viszonyo
korszerisitése nélkiil elképzelhetetlen. A tudomédnyos vezets
szellemében létrehozott munkaszervezetek mitkodésének egy!
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csoklientése, az egyéni képességek és készségek felhaszndldsi
lehe’tqségének hidnya, k6zombosség a monoton munkavé €s
hatasafa stb. — a tudati-ideolégiai nevelés eszkozével k1vangtzak
ellensilyozni. Erre a korszakra nem jellemzéek a munka-
szerffezés céljdval, funkcidival és szervezeti feltételeivel foglal-
kozé termékeny vitdk és gyakorlati kezdeményezések, amelye-
ket a forradalmat kovetd években tapasztalhattunk. s «

3.3 A munka- és dzemszervezés ujjisziiletése

i& vezetés é€s irdnyitds problémdinak, ezen beliill a munka- és
uzgmszervezés kérdéseinek sokoldalii elemzése a hatvanas évek
elején kezd6dott a SzovjetuniGban és a tobbi szocialista orszdg-
ban. Ezekaz évek a taylorizmus, illetve a tudomdnyos vezetés
i(o;lcep’clo_}anak ﬁjjfiszﬁletését, rehabilitdciéjt jelentették. A
u omanyuos_ munkdk egy része ennek megfelelSen a hiiszas
?v]ik — ’rov1d.en ismertetett — vitdibol kivin napjainkban is
E?z aszn?lhato tanulsdgokat, gondolatokat megfogalmazni.
tec.:.;3]_ ]fq?ngmosm egyre né azok szima, akik a miiszaki-
kezt;l, ea.l e_]l’odés ésa bor})’rolultabb gazdasdgi feltételek kovet-
mﬁkijdén’ mdr nem tartjak L?Iegend()'nek a munkaszervezet
sy segfzk |:1.zeml, véllalati szintG vizsgdlatit. Lenint és
g Sz ;t‘ k?v?tve a tudomdnyos vezetés modszereit a
ma;) 'alonufanyltas egészére igyekeznek kiterjeszteni és alkal-
& blﬁiwﬁiktarsgdalomiré’nyités 'tudoményét olyan diszciplindk-
tika,” » mint példdul az informdciéelmélet és a kiberne-

L Py 242 8 z
5 Aazsir:nvjzt‘as-?; vez:tes 'l.comp!ex elméletének megalapozisit szol-
el uniéban és a tébbi szocialista orszdgban a hat évek-
;2::‘1 megindulé kutatdsok. Ezekre a torekvésekre arn‘:\j:;si;:?;—
0y (pélcl:i allap;alra vald épités és az interdiszciplindris vizsgdlati eljdra-
ul a rendszerelmélet, szocioldgia, szocidlpszicholégia stb
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A tirsadalomirdnyitds interdiszciplindris tudomdnyédnak
létrehozdsra iranyulé erSfeszitések mellett az is jellemzs e
tevékenységre, hogy a fé hangsilyt a feladatok, a tennivalék
megfogalmazisdra helyezik, és minimalis figyelmet forditanak
a val6sdgos szervezeti viszonyok, a szervezeti gyakorlat elemzé-
sére. A tirsadalmi-szervezeti viszonyok normativ megkozelité-
sének tulsilya kovetkeztében a killonbozd tipusi szervezetek-
ben lezajlé tarsadalmi folyamatok elemzésébdl levont tapaszta-
latok feldolgozdséval csak elvétve taldlkozhatunk.°® Ezen a
teriileten — a torténeti vagy elméleti-metodoldgiai jellegi meg-
kozelitésekkel szemben — nem a tanulmdnyok és elemzések
bésége, hanem hidnyuk jellemz6. Ez nemcsak az irdnyitdssal és
vezetéssel iltaldban foglalkozé munkdkra jellemzd, hanem az
ipari munkaszervezetek miikdésével kapcsolatos tudomdnyos
torekvésekre is érvényes.®® Az emlitett nehézségek ellenére is

megkdzelitései) alkalmazdsa jellemzd. L. err6] részletesebben az irdnyi-
tds, vezetés és szervezés tudoményteriiletérdl készitett akadémiai hely=
zetelemzést. Az elemés és értékelés legfontosabb gondolatait és elkép-
zeléseit Romdn Zoltdn tanulmanya tdrgyalja (Akadémiai helyzetfel-
mérés az irdnyitds és szervezés tudomdnyteriletérdil. Ipargazdasag,
1979, 11.sz.). i

s8 A villalati vezetés, irdnyitds és szervezés témdjdban megjelent -
munkdk koziil elsdsorban a kovetkezSkre szeretném felhivni a figyek
met: V. Afanaszjev, A tdrsadalom tudomdnyos irdnyitdsa. Kossuth
Kényvkiadé, Budapest, 1969; D. M. Gvisianyi, Szervezés és irdnyfds.
Kossuth Konyvkiad6—Kozgazdasdgi és Jogi Konyvkiadé, Budapest,
1972.
6 9Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a munkaszervezetek valo=
ségos miikddésérsl, példdul a hatékonyabb munkaerd-felhaszndlds ak
dlis problémairél egydltaldn ne folyninak vitdk napjainkban a Szovjets
uniéban, sokkal inkdbb az elemzd és elméleti igényli munkdk probléma
orientdltsigdt hidnyoljuk. A valésdgérzékeny elméleti és gyakorlat
vitdkkal érdekes médon gyakran nem a tudomdnyos szakfolyodiratok:
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taldlkozhatunk olyan prébilkozasokkal, amelyekbdl képet
alkothaﬁunk a taylori elveken alapulé munkaszervezetek
k?rsz’erusitésére irdnyulé kezdeményezésekrsl.’® A beszimo-
16kbdl az deriil ki, hogy a taylori elvek szellemében kialakitott
munkaszewezetek napjainkban mdr nem elégitik ki bizonyos
munkdsrétegek munkdval szembeni igényeit. A munkdval
szembeni emberi igények differencidléddisa — a kiilénboz6
felmérések alapjdn — a képzettségi szint rohamos névekedésé-
nek tulfjdom'thaté. A hetvenes évek kozepén példdul a kozép-
éf felsqfokﬁ képzettséggel rendelkezék az osszes doigozéi
tobb mint hiromnegyedét alkottik. Ez a csoport egyre kevés-
bé fogadja el a minim4lis egyéni cselekvést biztosits munka-
tetékenységet, amelyre a mozdulatmélységig bontott munka-
muvelt?tek, az ismétl6ds és rutintevékenységek jellemzdek. Az
ilyen jellegli munka a munkdst6l minimalis egyéni kezde.mé-
nyezést igényel, nincs sziikség jit6 készségre.

Az é.nntett problémék lekiizdésére irinyulé sokféle és vilto-
zatos torekvéseknek kozos vondsuk, hogy vagy a termels-
tevékenység fokozott gépesitését — automatizildsit, robotiza-

—
m ha'lil:al:n az olyan irodalmi hetilapokban taldlkozhatunk, mint ami-
'iein ul a thysra't’uma_’ia Gazeta. Ezzel osszefiiggésben a hetilap
gommar - & munkaerShidnyrdl folys legutobbi vitt killondsen tanulsi-
Widtroe ‘:s aktudlisnak tartjuk. :& vitdt egy gazdasdgi szakember levele
valdsdgos efL i e mPnkaemhﬁ“nyal kapcsolatos mitoszokrdl és a
mény jel) °§151koz‘tatis| problémdkrél szélt. A levelet szdmos tanulk
’“&“iljinguk-?zmém kovette. A szerkesztdségi vitira 1980. feb-
-y lgsooz:tbt k:erﬂzl{t] sor. (L. a Lityeraturnaja Gazeta kévetkezd
e . februar 20.; 1980. mdrci . iprilis 2.
mﬂ;t::z:; 1980. jinius 18.) us 19.; 1980. dprilis 2.; 1980.
g 4% & S 1. 1. gt 1 ottrsv. L
o mes de I'organisation i
Mernational de Travail, Genéve, 1979. i i st
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l4s4t — tartjdk megfeleld médszernek, vagy a szervezeti refor-
moknak, véltozdsoknak tulajdonitanak nagyobb jelentGséget.
Természetesen a gyakorlati programokban ezek a megolddsok
ritkdn kilonithetsk el. Nagyon kevés az olyan miiszaki-
technikai vdltozds, amely ne gyakorolna hatdst példdul a gyar-
tasszervezés modjdra; a szervezeti reformok tobbségének
viszont miiszaki-technikai jellegd elofeltételei vannak. Az e
teriileten érvényesilld megkozelitések rovid jellemzése érdeké-
ben mégis indokolt kiilonbséget tenni a munkatevékenység
fejlédésének szervezeti és miiszaki-technikai dimenziéi kozott.
A termelStevékenység gépesitettségének fokozdsdt tdmo-
gaté szakemberek azt hangsilyozzdk, hogy az automatizdcié
folyamatédnak felgyorsitséval, az ipari robotok elterjesztésével
nemcsak a munka termelékenységét lehet jelent&sen novelni,
hanem lehetévé vilik az ember egészségére €s személyiségére
veszélyes munkakorok megsziintetése, amelyek betoltésére
napjainkban egyébként is egyre nehezebb megfeleld munka-
erét taldlni. Az automatizdci6 tarsadalmi feltételeivel és kovet-
kezményeivel foglalkozé hazai és killfoldi vizsgdlatok tapasz:
talatai szerint az automatizécié nem idéz el gyokeres és dltald
nos javuldst a munka tartalmdban és feltételeiben. A m
feltételek bizonyos tényezéi javulmak — példdul a fizika
igénybevétel csokken —, masok viszont kedvezdtlenné vélnak:
példdul fokozédik a szellemi és idegi megterhelés. Ennél i
bonyolultabb helyzet rajzolodik ki, ha az alaptevékenységet &

a kiegészitd tevékenységet végzok munkafeltételeit hasonli
sssze. A varakozisokkal ellentétben a dekvalifikdcié v'i

cidja, s nem a munkatevékenység intellektualizdl 6ddsa™ J€
lemz3.”" :

aké i m.; Berki Sdndor, A munkdsok €S

711, példdul Héthy—M
munkaszervezés sajdtossigainak vizsgh

aqutomatizdcio. Az uizem és
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J3K. A szervezss jol ismert

Az ipari robotok alkalmaz4
i azdsiban élen jire
;313311( szintén ellentmondésosak: a m:t:]"ira:roﬁmzjgt)k sy
magrl .néo;ta;asz feltételei jelentékenyen jamlmkegy .réSZének
: szilzo ;l : elyzetben levé munkaers — példdul a i;e;“ Iz om‘ "
zezondlisan foglalkoztatottak stb. — munk -
tat:m feltételei kedvezGtlenebbé vilnak,”? a- és foglalkoz-
" szarlt::nr:l;aszervezgt korszertisitésével Osszefiiggésben a
Gt ‘erell(éa kovetkezd hirom feladatot emelik ki SZov-
: rmelés emberi és miiszaki iy 4
b iy ta o1 szaki-technikai feltételei
sz:rez;’)siglmézier; H:?méméjét kell megteremtemel;eﬁ:?;f
3 iztositi ¢
rendszeres emelését; osta a munka termelékenységének
2 ‘
gazékigéasnzs?unkafe“f“e'eket kell kialakitani, amelyek
e 'etg:'és testi épsége szempontjibal Ledvezak-a =
o embcg arsadalm‘n kézponti céljai kozé tartozik a, i
i e megteremtése a termelési folyamatban is i s
b4 lia ’munkatevékenység természetének b ped l,g
Aatalahtasat, nek és struktirajd-
réviden ismertetett fi
. eladatok, célok megvalésits
hnsunkamﬂjgk fl:‘lﬂzer:;szervezés kozismert, hagy"mﬁf;fs e::;-’i;a a
fejlﬂsztésé\.-e] ka szervezés tradiciondlis eszkozeinek to af;t
Sitését, peldau] lzcsgztban a szervezési résztechnikdk tékzlete“
Gdszer b z
oményos mea i evezetését, a munkanormak
?Zéhs kbyru“ m’:ﬁurga{lek elterjesztését, a képességvi;z;;atok
dzasat, a dolgozék tovibbképzését javaﬁol-
hagyomdnyos médszereinek tokéle-

;‘u\

po. CUndniili ;

Egyeter nagyiizemben, M :

; €m, Buda . Marx Kirol & S
”Vﬁ: A, pest, 1981, (Szakdolgozat), y Kézgazdasigtudomdnyi

. n, M ot
3 oprocesseurs
Il“.lo 1Cr esseurs et mbolique deux arouts
; . nomie et Humanisme 0 - P e
ill “‘apo" Eco: 3 !‘ g 25 5 S telnble
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tesitése mellett ujabban élénk érdeklGdés tapasztalhaté a szer-
vezeti reformok irdnt. A szervezeti korszeriisitések eredménye-
képpen a munkaskollektivaik nagyobb onéllésigot kapnak a
munkafeladatok tervezésében és elosztésdban, a munkanormak
meghatdrozdsdban, valamint az osztonzés egyéb kérdéseiben.
Az ilyen jellegii szervezeti véltozdsoktdl a munka tartalmdnak
gazdagoddsdt és azon keresztiil a munkésok szakmai tudatdnak
er8sodését, a munka irdnti szakmai elkotelezettség kialakuldsat
remélik. Sajnos ezekrdl a kisérletekrdl olyan sziikszavu ismer-
tetések, tudésitdsok jelentek meg, hogy tényleges hatésukrol
szinte lehetetlen pontos képet alkotni. Annyi azonban minden-
képpen elmondhatd, hogy a dolgozék a kordbbi munka-
szervezetre jellemzdnél komplexebb feladatokat litnak el. Az
\igynevezett polivalens munkabrigddokban megvalésulé inten-
ziv koordindcié noveli a munkaidé kihasznaldsdt, és hatéko-
nyabbd teszi a fiatalok betanitdsit. Az Osszetettebb munka-
feladatok elldtdsa természetesen magasabb szakmai felkésziilt-
séget igényel a brigddtagoktdl. Bizonyos mértékii autonémid
val rendelkezé munkacsoportok dolgoznak a Volgai Autégyér
ban, a Tiraszpoli Ruhagydrban, a Herszoni Hajégyarban, tehét
a legkiilonbozobb tevékenységet folytaté iparvillalatokndl. A
munkafolyamatban a dolgozéknak nagyobb kollektiv: onall6-
sdgot és fiiggetlenséget nyijto munkacsoportok azonban rits
kék, viszonylag kevéssé elterjedtek. Népszeriibbek és ismer-
tebbek azok a kisérletek, illetve gyakorlati kezdeményezések
amelyek célja az egyéni munkakérokben végzendsé munka
feladatok ,,Gjrastrukturdldsa”, Gjratervezése. A munka termelé
kenységének novelésén kivill a munkafeladatok gazdagitﬁ
szolgdlja példdul a ,,tobbgépes munkavégzés”. Ezt a munka
szervezési modszert foleg a textil-, élelmiszer- és vegyipar, vak
mint az autégydrtds teriletén alkalmazzék. A tobbgépes rent
szerben dolgozdk ardnya — érthetGen — a nagysorozatgya
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terilletén a legmagasabb; a |
hig ] > @ vegyes gydrtdst folytaté vall
:‘;af:fg’;:‘élﬂyggﬁ” szériagydrtds) 12—15%, a szlﬂaﬁ;ﬁ
dig 50-70%.73 —40%, nagysorozatgydrtds esetében pe-
munkar:gydizr ;li:lnkﬁ’xkorok szintjén létrehozott tobbgépes
i i a.kltésa szempontjdbél a szovjet kutaték a
ey ; ml-szerye.zeti feltételeket egyenlé fontoss4-
st ol t]érsad ml_mkakon korszeriisitések sikeres végrehajt4-
it alml fe.lté'teiek befolydsoljsk, mint a dolgozék
i vm‘f;’sfig'k,-iﬁ‘;ﬂ; vgy a megfelels érdekeltségi rend-
& : sehez sziikséges miiszaki-te chnikai
n‘;i:‘«;t:ll:.!k:ekéa szovjet szakemberek nagy fontossigot tula'do‘
korszer(isi tényezGk szerepét nem becsiilik le. A szc:rveJ i
o kerusntések egy része — akdr az egyéni munkakér alc"nz\e‘:l
belll':: ;03013011 fzmtjén torténik — megkoveteli a e:z klr .
]emg s'éezésc.ek tokéletesitését: olyan gépi konstrukcigkpelv:if‘sis
ideje cs:; kfll‘ﬂyek révén a kiegészitG vagy kiszolgil ml’ivelet:{
g ;l;, a gépek jelzGberendezésekkel val felszerelését
by va]an:j;ileges és rutin jellegi beavatkozdsok kikiiszsbol.
széllit;s e a mellék- és kiegészits tevékenységek (péld4ul
el f31’33’"023‘*‘§3 vagy raktdrozds) gépesitését. Termé-
s ét;(;mq!t’ miiszaki-technikai viltozdsok szervezeti
berendezés:lk te:;le[:i::sl::( ZEY?tt;n}ﬂédOSﬁﬂﬂi P
ka[::SO{atos . o » Ok::tz:tb.enmartassal és a javitdssal
mmelg;b%éges ‘munkarendszerben dolgozé munkésok meg-
Bitisk wflogm € pszichologiai vizsglatok alapjan emi-
hatérozzisaior t(liaglgozok o e
ehat az optimdlis munkate i )
e P ’ thelést veszik 2
ezzel Gsszefiiggésben ‘a technolégiai folyamat fzﬁ;‘,

" Dovb i
a—Chapuo—Zoubkova—Chaugolov i.m. 107
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miiveletek ardnyat értékelik. A munkssok optimalis
caterheinek meghatdrozdsdndl a miszaki és emberi ténye-
zﬁk ﬁgyelembevételén kiviil gazdasdgi kalkuldcidra is sor keriil.
A gazdasigossdgi szamitdsok f6 szempontja az Osszes koltség
legalacsonyabb szinten tartdsa. Ez azt $lenti, hogy nem csupén
a bérkoltségek csokkentésére, hanem a gépek és berendezések
amortizdcidjdnak, valamint a karbantartds rdforditdsainak
csokkentésére is torekszenek. A koltségek és a munkdsok dltal
kezelt gépek szama kozotti kapcsolatot az 1. dbra illusztrdlja.
A munkdsok dltal kezelt gépek szimdnak és miikodési kolt-
ségének Osszehasonlitdsdndl — az 1. dbra alapjin — az egyes
koltségtényezok (példdul bér, amortizicié) elszigetelt vizsgd-
lata helyett célszer(ibb az osszes koltséggel szimolni.
Ldthatd, hogy a tobbgépes munkavégzési rendszer rentabili-
tdsa jelentGsen megviltozik attél fiiggden, hogy a bérkoltséget
vagy az amortizdcios koltséget vessziik-e figyelembe. Az Gsszes
koltségen alapulé kalkulici6 szerint a négygépes munkavégzési
rendszer a leggazdasigosabb. Hasznosak lennének azok az
elemzések, amelyek a viszonylag kénnyen mérhetd koltség:
tényez6k mellett a rovid tdvon kiilonosen nehezen mérhetd
wtdrsadalmi koltségek” alakuldsdt is elemeznék. ElsGsorbar
olyan jelenségek szisztematikus vizsgdlatdra gondolunk, mint 2
hidnyzdsok, kilépések, munkafegyelem, a fogyasztdskor kide
rillé mindségi hibdk stb. A munkavégzés tobbgépes rendszeré
nek ilyen jellegli hatdsdrdl nincsenek ismereteink. A tébbgépe
munkavégzési rendszer kialakitdsdra irdnyulé szervezeti ko
szerlisitések bevezetésében példdul a Volgai Autégydr,
Mozdoki Fiiggonygydr, az Adijan PamutkikészitSgydr jar i
élen.
A munkaszervezetek miikédésével kapcsolatos felfogdsok
csupdn nagyon vizlatosan tekintettiik 4t tanulmdnyunk eze
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sének egy percre

es0 koltsége (kopek)

A gépelf. muikéde

{ 2 3
A munkdsok dltal kezelt gépek szdma

L dbra. 4 munkisok 41
n tal kezel, i o
Koltségei kozoei it ezélt gepek szdma és a miikodretés dsszes

Cm = a gépek amortizdcisignak &
izdcid isd Oltsé
e e 10janak és karbantartdsinak koltségei
Ct = bsszes kéltség (Cpy + Cy)

Boreis. a
Tras: A. 8. Dovba—I. . Chapiro—A. F. Zoubkova-Y, L, Chaugolov

u E”es fbmeg de l’O e
S no lv'. animl 7 i
: . ’Z! on du rmva!l. Bmau lnkmaﬁonﬂ

/

tészében, Ennek elsg
” Gsorban és déntsen
> Sosorban. és ! az az oka, hogy a
I;lﬂ(aszervemtek kiilénbézs tipusainak tényleges funkcions-

a  Szovjetuniéban ivii
B vj rendkivill kevés elemzés fop-
<A h'atvanas évek elején és féleg a hetvenesévekbexgl

74
Nem beszély,
s €lve arrdl, hogy az 1920-as évekre jellemzg 6
Soksz y;l;dopinyos é? gnh‘tikai vitdk eredményj:képﬁ:: mug
miihelyek és iskoldk nehezen bontakoznak ki, Féleg a
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3 Imélettorténe
e elentds eldrehaladds, tovibblépés virhaté e

shetvenes évek végén egyre gyakrabban taldl-

ményei alapjén j
teriileten. Sot, a

tal 4
kozhatunk olyan k‘:[mnkaszemwek tényleges miikodésének

zetek, s ezen beliil a
vizsgdlatit és 4talakitds

‘ és JermanszKij felfogdsa v
ik nlé elméleti és gyakorlati ot
lehet az Irdnyitdsi Problémék Nemze -
elyet S.V. Jemeljanov irdnyit. A :

ldkhoz haso

igérd viltozdsok alapja

ti és modszertani kutatdsok ered-

tasi torekvésekkel, amelyek a szerve-

4t tartjdk feladatuknak.

irdnyzatokat hidnyoljuk.

koriil kibontakozd tudominyos y '

Il. ATUDOMANYOS VEZETES KRITIKAJA

1. AZ EMBERI KAPCSOLATOK MOZGALOM
AZ OKONOMIAI EMBERKEP KRITIKAJA'

A tudomdnyos vezetés elveinek szellemében kialakitott
munkaszervezet és -kornyezet kovetelményei nem minden
esetben taldlkoztak az emberi igényekkel. A tényleges munkas-
magatartdsokbdl az deriilt ki, hogy az emberek az ipari valésdg
viszonyai kozott nem vgy viselkednek, mint a gépek ,,tarto-
zékai”.

A képzettségi szint dltalinos emelkedésének, valamint az
életszinvonal t6kés orszdgokban is bekovetkezett jelentds javu-
ldsdnak hatdsdra a munkdsigények differencidlédtak. E folya-
mat eredményeképpen kideriilt, hogy a munkésok nem csupin
anyagi sziikségleteik kielégitését virjdk a vezetéstdl és irdnyi-
tistél. Munkdban tanusitott magatartdésuk — munkateljesit-
mények, munkafegyelmiik stb. — formdit és szinvonalt olyan
tényezSk is befolydsoljdk, mint a munkatarsi kapesolatok jel-
lege vagy a vezetés médszerei, stilusa. A tudoményos vezetéssel

'Az emberi kapcsolatok irdnyzat tobb kozismert képviselSjének
felfogdsival — példdul A. Maslow, F. Herzberg stb. — részletesen foglal-
koztunk kévetkezs munkdnkban: Héthy Lajos—Mako Csaba, Technika,

- Munkaszervezet, ipari munka. Ez a magyarizata annak, hogy a masodik

fejezetben ezen irdnyzat képviseldinek azon gondolatait, megldtdsait
Mutatjuk be els§sorban, amelyek szorosabban kapcsolédnak a munka-
Servezet felépitéséhez és milkodéséhez.
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kezdettdl fogva egyutt fejl6dé iparpszichologia emberi maga-
tartdsokrol alkotott feltételezései szintén torékenynek bizo-
nyultak. Nyilvinvalévd vilt, hogy alkalmassdgi vizsgédlatok
(tesztek) segitségével nem lehet elére meghatdrozni az emberi
cselekvéseket. Tehdt a kivélasztott munkaerd , kéziigyessége”
vagy ,.intelligencidjanak mértéke” alapjin nagyon keveset lehet
mondani arrél, hogy hogyan fogja megéllni a helyét az adott
munkakérben. A Western Electric Company Chicago nyugati
negyedében (Hawthome) tallhaté iizemeiben végzett vizsgdla-
tok tapasztalatai is ezt bizonyitottdk. A Harvard Business
School Elton Mayo dltal vezetett kutatécsoportjdnak az
1920-as években végzett vizsgdlatsorozata tanisitotta, hogy a
“.mugkateljesitmények _kevéssé _kapcsolédnak a—munkdsok
oyéni k ihez. A munkdsok munka kozbeni viselkedésé-

- nek figyelemmel kisérése a képesség- és s alkalmassdg-
vizsgilatok (tesztek) eldrejelzéseivel ellentétes eredményeket
mutatott. A tesztkészités soran sikeresnek és termelékenymek
igétkezd munkisok a val6sigos pmnkafolythamkevéshé
bizonyultak annak. Ezzel kapcsolatban ma is érvényesnek tart=
juk Mayo kovetkezd kijelentését: LAz a felfogds, hogy az |
egyén mechanikus és egyéb képességeinek tesztek segitségével |
torténd alapos és részletes vizsgdlata révén el6re lehet jelezni a '
munkasok iizemi magatartsit, teljesen elhib zott.”?

A hawthorne-i kutatdsok mdsik fontos felfedezése mAr
lényegesebb ponton kérdGjelezte meg a tudomdnyos vezetés/
emberfelfogdsit; individualista és atomisztikus emberszemld /

letével szemben azt hangsilyozta, hogy a munkdsok nem izqf.

M"“WL@"“" mint a munkacsoport, a kolle.
reaglnak a vezetés Kilonbozo intézkedescire. AZ

tiva tagjai

<

2E. Mayo, The Social Problems of an Industrial Civilisation. 95.
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emberi ka’pmc_ﬂatok irdnyzatot dltaldban a kévetkez6 hdrom
aspektusbél' x;1zsgélja’k: tudomdnyos, ideoldgiai és gyakorlati
szem[iont-bql. A kovetkezSkben elsGsorban a tudomdn ;
megkozelitéssel foglalkozunk réviden. A mozgalom tuscli‘:)S
mﬁ:}yos alapjdt jelentd vizsgdlatsorozatra 1927 é&s 1932 kbz"?t-
keriilt sor. A Mayo 4ltal irdnyitott kutatécsoport akkor ke ?l
kap.:csoiatbe‘l a Western Electric Company hawthorne-i ml‘ir}lllef
R/e:’vi';:!, ’amlkor a vilgitdssal kapcsolatos kisérletek megbuktak
é agitds fés a munkateljesitmények kapcsolatinak vizs ;ﬂa:
tabol ugyanis kideriilt, hogy a munkateljesitmények azokbgan
n:unkacsOportokban is emelkedtek, ahol a vilgitds nem javu]til
:o:I romlott. A tapasztalt jelenségre Mayo és munkatdrsai nen';
udtak azonnal vilaszt adni, ehhez arra volt sziikségiik, hogy

befejezzék a faradtsd s
silbioiae adtsdggal és a monoténidval kapcsolatos vizs-

‘Az beri

Rl o giTsgpriasdrgeen oy
< ik ; ek végezték kutatdink. (V.
K:ngg a:; aﬁéngx::éﬁ A ‘mczdem Pol;gan szocioldgia és a tdrsadalmi valo%;
g Erwa ‘ogl‘gonyvkmdo. Budapest, 1961; Falusné Szikra Kata-
7 g ;u é’e}lddés' és'az ipari munka. Kossuth Kényvkiadé
Kﬁma,ﬁgi és,J ene “Lml(.). A vezetés rudomdnyos megalapozdsa:
i igazg“dsmdozﬂnl(onyvkladé, Budapgst, 1970; Szentpéteri Istvin,
Butf:pest, o y szervezetelméleti alapjai. Akadémiai Kiadg,
A Szc;’cz;atlx::; ?lrsz_ég'ok sz‘o_ciolégiai irodalmdban az emberi kapcsola-
iy marxistaeket'l*' uéi'e‘ologla_i' és gyakorlati ajdnldsainak dtfogé elem-
| deagd ;;tl.k j'at nyu}pak a kovetkezd munkdk: D. M. Gvisia-
B irK. .yiras_; J: ?.u::ieniewskj, Bevezertés a szervezés és ve-
o Vi.ihovcsgni( t;:mdasag: ¢s Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1966;
b”ﬂctdhaz i o, Ufnar: l'iela’nons. Egy polgiri szociologiai e[me‘let'
théorie desl Re[s:u.th Konyvklfldo, Budapest, 1974; N. Bogomolova, La

Editi " tions Humanies” : instrument ideologique des mo
ons du Progres, Moscou, 1974, g
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E célbél 6t egymdssal j6 viszonyban levs munkdsndt vélasz-
tottak ki egy kisérleti teremben végzendd munkdra. A terem-
ben lehetdség volt a fizikai munkafeltételek (h6émérséklet,
nedvesség stb.) teljesitményekre gyakorolt hatésainak mérésére
is. A munka telefonkapcsolok, illetve jelfogok Osszeszerelésé-
bal dllt.

Az egyik kutaté (megfigyeldi minGségben) szintén a kisér-
leti teremben tartézkodott. ElGzetesen és precizen kidolgozott
terv alapjdn kiilénbozd viltoztatdsokat hajtottak végre a
munikafeltételekben: példdul a szinetek idGtartamdnak és
gyakorisdgdnak, a napi és heti munkaidének a mddositdsa stb.
A munkateljesitmények néttek, ha a munkdsoknak kilonbozo
kedvezményeket nyijtottak (példdul a munkaidd csokken-
tése). A kutatok meglepSdve tapasztaltik, hogy a munkatelje-
sitmények akkor is néttek, afikor minden kedvezményt.
megvontak vagy eltoroltek, és az eredeti munkakériilményeket

llitottdk vissza.

A munkaslinyok a munkaterhek novekedésekor sem érez-
tek faradtsagot. Ezt a jelenséget a kutatdk a kisérleti mihely-
ben uralkodd, a kolesonés bizalomra és megbecsiilésre épiilé
munkahelyi légkérmek tulajdonitottk. Oket is meglepte a virt
és a kapott vizsgdlati eredmények kozotti eltérés. Eredetil g

ugyanis egy sajitos viltozécsoport (a munkavégzés fizikai fel-
tételei) hatdsat kivintdk mérni, mikozben az egyéb tényezoket
véltozatlannak tekintették. A kutatémunka szdmdra idedlis
munkafeltételek megteremtése sordn azonban akarva-akarat:
lanul megvaltoztattdk a munkaszitudciot. Lényeges médosul
sok kovetkeztek be a munkatarsi kapcsolatokban és ennek
hatdséra a munkdsok bedllitotisigaiban. A munkateljesitmé
nyek alakuldsa inkabb ezekkel, nem pedig a munkavégz
fizikai korilményeiben végrehajtott médositdsokkal volt 5ssze
fiiggésbe hozhaté.
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A hawthorne-i kisérletek f6 kovetkeztetése: az emberi indi-
tékok és az azokbél szdrmazé magatartds nem érthetd meg az
egyén szintjén. A cselekvések megeértéseének kulcsa az lizemek

tdrsadalmi_csoportjaiban keresendo. E felfedezéssel a m

- 3
hoz valé alkalmazkodds problémdinak vizsg'ﬁa{ai"—%éTa%%?a
munkateljesitmények kérdése, a munkafegyelem jelensége stb
=~ személyiség-lélektan dimenzijabol dtkerilt a csoport:
pszichol6gia, illetve -szocioldgia teriletére. Az egyén helyett a

tirsadalmi csoport kerillt a tudomdnyos érdekldés kozép-

po_n:j’é_ba.‘Kz ?mberi kapesolatok irdnyzathoz tartozé inter-
akcids és participdciés iskoldk napjainkban is meghatdrozé

hatéwik‘éfggag_ a szervezet- és csoportkutatdssal foglalko-
z6kra. A kovetkezokben e két iskoldt mutatjuk be roviden.

1.1 Az interakcids irdnyzat

Az irdnyzat képviselSi jelentSs részben a mar idézet
1Yz t haw-
lt(huomc':-l k}sérletekre épitenek. A foként etnolégiai orientdciéji
tat(?k vizsgdlati eljdrdsdra inkdbb az empirikus és pozitivista,
:Lnnunt az e}méleti megkozelités jellemzd. Nemzetkozileg
. Jor;;)sen a. kovetkezs szerz6k munkii kozismertek: E. Mayo
C. - Roethlisberber, W.J. Dickson, G.C.Homans E D,
happle, C. M. Arensberg és W. F. Whyte.* e

4 ’
ey :i t:nm.ht;tt'l k}‘zlu“}’:; leggyakrabban i‘dézett munkdi a kovetkezdk:
ol H;n m-dU::vtc rsilstl;ergf:s—s'wc.: Dbu.::son,M Management and the

: mbridge, 3 :

"n'_':'fllf.l :Zcr;l Behavior. Its Elementary Forr:x Ha:sc:uriggrga'of Jvaa};:
e R’e late;:n:f);k, 1974; E. D Chapple—C. M. Arensberg, Measuring
| e———" p . n l{ntroductwn to the Study of Interaction of Indi-
it yce ology Monograph No. 22., The Journal Press,
n, Mass., 1940; W. F. Whyte, Money and Motivation: An

VSIS of Incenti |
Yotk, $9as entives in Industry. Harper and Brothers, New
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Az interakci6s irdnyzat kulcskategéridi kozé tartozik a ,,for-
mdlis szervezet” és az ,informdlis kapcsolatrendszer”. A for-
mélis szervezetet az emberi igények és a szervezeti kovetelmé-
nyek kozotti interakcik (kolesonos kapcsolatok) olyan
modelljének tekintik, amelyben elGirfjdk a villalati szervezet
céljit, kidolgozzdk azokat a szabdlyokat és elGirdsokat (intéz-
mények), amelyek a gazdasdgi célok megvaldsitisihoz sziiksé-
gesek. Az informdlis kapcsolatrendszer ezzel szemben a szerve-
zet tagjai kozott megvalésulé rokon- és ellenszenvkapcsolatok
struktirdjdt jelenti. A kutatok egy része® killonbségtételt java-
solt az ,,informdlis” és ,,nem hivatalos” fogalmak koz6tt. Dal-
ton azokat az informdlis csoportokat tekinti nem hivatalosnak,
amelyek létével a villalatvezetés mdr szdimot vetett, és amelye-
ket politikdja kidolgozdsakor mar figyelembe vett. Az ilyen
informalis egységek (példdul klikkek) valéjdban madr formalissd
véltak, csupdn hivatalos elismerésiik hidnyzik. A formalis szer- -
vezet és az informidlis csoportok eltérd logika alapjin miikod-
nek: a formilis szervezet célja példdul a szervezeti tevékenység
hatékonysdginak biztositdsa, ezzel szemben az informdlis
csoportnak mds torekvései is lehetnek, igy példdul olyan egyé-
ni igények, értékek kielégitése, amelyek nagyrészt fiiggetlenek
a formdlis szervezet céljatél. Ezen iskola képvisel6i szerint a
problémdk jelentss része abbol szdrmazik, hogy e szervezetek
nem fedik egymadst, és az egyik hatdsa, cselekvése keresztezia
misikét. Ezzel magyarizhat6 az a fokozott érdeklGdés, ame
lyet az emberi kommunikdcié problémdi irdnt tanisitanak

$M. Dalton, Men who Manage. Wiley, New York, 1959, 222,
¢ A szervezetek struktirdjanak egyik legfontosabb jellemzdje a ko
munikécié. Osztdlyozdsa sokféleképpen torténhet; beszélhetiink hoi
zontdlis és vertikalis, szobeli vagy irdsbeli kommunikdciérdl, megint f
osztdlyozdsi szempontok alapjdn utasitdsok, beszimolok stb. kozo!
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i-m.212—218.).

}{a fzz adott szervezet tagjai nem kivetik a szervezeti célki-
n.zfese'ke?r, akkor ez szerintiik nem az érdekviszonyok differen-
aaltsagavgl magyardzhato. A teljesitmény-vissszatarto munkds-
mlagatamfs: amely nyilvinyalgan és demonstrativan a szervezeti
celok k’ntlkdjdt Jelzi, a kommunikicios rendszer miikodési
hzb.a]a', es.n.em a munkdsok és a vezetés érdekeltérésének meo-
nyilvanuldsi formdja. Nincs ebben semmiféle rosszindula:ga
xsnun'kzis.s_ok rész§r6l - hangsﬂlyoz;ék az interakcids iskola hivei.
%enntuk €z a jelenség csupdn azért fordulhat el§, mert a mun-
kisok és a vezetsk nem értették meg egymds elk,épzeléseit A
Ye'zetés elképzeléseinek (tehst a formilis szervezet szem (;nt
jainak) .és a munkdsok torekvéseinek (az informélis ka pol -
tok logikdjdnak) egylittes figyelembevételével megszﬁnp::th::
t6k azok a , kommunikécigs zavarok™, amelyek a kritikus va
negativ munkdsmagatartisok kialakuldsihoz vezetnek ésgy
sze;dv?z;t ncl)(nna‘ljs mikodését akaddlyozzik, ’ 2
_ Min eze" .utén nem meglepd, hogy az interakcics ir4
gxgge;dr::tgsl;m:snbéztetett tjlgy‘elmet szentelnek a munké\rr:]n 3:?;
o gésa nfunkateljes;_tmények Osszefiiggésének, a telje-
- y wsszafano €s -maximalizdlé (vagy az lgynevezett
rmarombolg) magatartdsoknak, valamint a termelési folya-

matban i)
vy monopolhelyzetet €lvez6 munkacsoportok viselked ésé-

-

'ean‘ PR ’ .

it tu;‘l;(l:lo'nbseget. Az ember'l kapesolatok irdnyzat hivei fontos szere-
Ydonitottak a kommunikdciénak a véllalati szervezetben egyiitt-

m 8dg . »
‘. O egyének, csoportok és tarsadalmi rétegek kooperdciéjinak

mhﬂ&fblan waaslatajkban a villalati kommunikdciés struktirdra a
i e ld?i :Iség jellen'fzo. Eg'}:t‘elé’l a felillrl lefelé irdnyulé kommuni-

e r;k rguﬁn‘kaso‘k t’éjequtata'sa), masfel6] az alulré] felfelé ird-
Sok o cié Spelda‘ul Visszajelzés a vezetés szdmdra a munks-
tok j:'u:mlla"uﬁk 1), végiil horizontilis jellegli kommunikacigs kapcsola-
4z azonos szervezeti szinten dolgozékra (L. Vilkovesenko
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1.2 A participdcids iskola—

Az emberi kapcsolatok mozgalom szinte kizdrélag a végrehajto
tevékenységgel foglalkozott: a kutatdk a villalati és lizemi szer-
vezet miikodését alapvetGen meghatdrozé és befolydsold don-
tési tevékenységek természetének vizsgdlatira kezdetben nem
forditottak megfelels figyelmet.” A vezetési és irinyitisi tevé-
kenység kiilonbozé szintjei kozill elsdsorban az alsé szinti
vezetés, a milvezetés kérdéseivel foglalkoztak, foként azért,
hogy meghatdrozzik a vezetési modszerek idedlis formdjat.

A vezetGi stilussal foglalkozé kutatdsokat megel6zGen a O
vezetd” személyiségjegyeit probaltdk meghatdrozni. Jelszavuk
az volt, hogy ,nincsenek rossz munkacsoportok, csak rossz
miivezetok”. A sikeres vezetdi tulsjdonsigokat egyéni jellegii-
nek tekintették, és nem hoztdk osszefiiggésbe a szervezet vagy
munkacsoport jellemzdivel. E felfogds korldtait felismerve, a
vezetéssel foglalkozok késsbb ugy érveltek, hogy bér a vezetGk
kiillonboznek egymistél, de egyardnt megtanithaték nekik a
vezetés elvei. A lehetd legjobb vezetési modszer az, amely nem

"Napjainkban természetesen a ,,szervezeti magatartdssal” foglalkozo
tudomanyoknak — amelyek nagymértékben épitenek az emberi kapcso-
latok iskola tradiciéira — kozponti érdekl&dési teriiletei kozé tartozik 2
villalati vezetés és irdnyitds problémdinak vizsgdlata. Ebbél a szemponk
w6l elsésorban a kovetkezd munkdkat érdemes megemliteni: H. A
Simon, Administrative Behaviour: A Study of Decision Making Pro
in Administrative Organization. McMillan, New York, 1948; C. A
ris, Personality and Organization. Harper and Brothers, New York
1957; R. Likert, New Patterns of Management. McGraw Hill Boo
Company, New York, 1961; R. Likert, The Human Organizatiol
McGraw Hill Book Company, New York, 1967; H. Mintzberg, The Vi
ture of Managerial Work. Harper and Row, New York,1973.
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csupin maximdlis teljesitménye
i eg;ﬁ et yekre vezet, hanem a beosztottak
A lewini iskola hiressé vélt kisérletsorozatat 1938 és 1952

kozott R. Lippit és R.White végezték meghatirozott tevé-
kenység végzésére létrehozott gyermekcsoportokban.® A kisér-
let célja a vezetési stilus és médszerek egyéni viselke‘désre gya-
korolt hatdsinak tanulmdnyozisa volt. A kutaték a kivetkezd
vezetdi stilusokat kiilsnboztették meg:

a) autokratikus,

b) demokratikus,

c¢) laissez-faire.
Az egyes vezetési stilusok jellegének és tartalmdnak vizsgilata
sorap’ figyelemmel kisérték, hogy miként hozzdk a déntéseket
?sztjak el a feladatokat, hatdrozzdk meg a munkacsoporl’:
Osszetételét, értékelik a munkafeladatok végrehajtasat. A kisér-
let eredménye: az autokratikus vezetési médszerrel irdnyitott
gy.e’r‘rr{ekcsoportban a neveldvel szemben ellenséges magatartds
fg]lod:k ki, a csoport tagjai kozott az érintkezés ritka, gyakori
viszont az egyéni versengés és az agresszivitds. Minirn{;lis volt a
gyermekek egyéni felelGsségvillalsa, és nagyobb volt a szerve-
ZEt}enség, a ziirzavar a nevel§ tdvollétében, mint a demok-
\?ﬂ?'s vefetési stilust alkalmazé nevel§ csoportjdban. Az ipari
haz s;):c‘lkoréberi \fégzett nagyszamu kisérlet a vezet6i stilusok
e iéko megeros{tette a gyermekcsoportokban tapasztalt ten-

cidkat. Ez azt jelenti, hogy a beosztottakkal kézésen kidol-

] . o
Groui }I;:gglt, A Program of Experimentation on Group Functioning
W. Donnr, ;cn‘vit)-'. In: Cmnt Trends is Social Psychology (eds
R, White—;z : !.lp_pn et al.). University Pittsburgh Press, Pittsburg, 1948:
i CI. Llppllt, Leader Behaviour and Member Reaction in Three,
s 1ma.tes’ . In: Group Dynamics. (eds. D. Cartwrihgt—
r) Tavistock Publication, London, 195 3,585-611.
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gozott vezetdi célok és torekvések megvaldsitisa eredménye-
sebb, mint a dolgozék részvételére nem épitd vezetdi modsze-
rek.’

A miivezetk vezetési modszerével foglalkozé elsd vizsgila-
tot 1940-ben végezték el a Michigan és Ohio Egyetem kutat6i.
Ekkoriban még kétdimenziés jelenségként kezelték az alsé
szintli termelésirdnyitok tevékenységét. Ennek megfelelGen |
olyan tapasztalatokat szereztek, hogy az autokratikus.ve.v:etﬁ
foleg a termelés kérdéseivel, a demokratikus vezetS pedig foleg
beosztottai személyes problémdival torddik. Az elmult négy
évtizedben szdmos (j koncepci6 sziiletett a vezetGi stilussal és
médszerekkel kapcsolatban. Igy — tobbek kozott — a Bowers—
Seashore-féle négyfaktorelmélet, mely szerint a sikeres mii-
vezetd nem csupén pszicholégiai értelemben tdmogatja beosz- |
tottait, hanem jelentds id&t szentel a munkacsoport céljainalf
meghatdrozisira, a beosztottak kozotti érintkezés (kommun%-;
kéci6) megkonnyitésére és a munkavégzés zavartalan feitételtfle
nek biztositisira. A vezetéssel foglalkozé szimos koncepcio
koziil emlitésre mélténak tartjuk még F. E. Fiedler és M. Che-
mers kontingenciaelméletét.* ° :

Eszerint az adott szitudcioban kivdnatos miivezetSi tulaj-
donségok a kovetkezd tényezSk alakuldsitol fiiggenek:

a) vezet6—beosztott viszony,

b) a munkafeladatok struktirdja,
¢) a véllalati szervezet struktirdjaban elfoglalt hely
zicid). ~

9V&. S. Seashore—D. Bowers, Changing the Structure and v"_‘
Functioning of an Organizatiort: Report of a Field Experiment. Surve!
Research Center, Ann Arbor, Mich., 1963. i

10 E. Fiedler—M. Chemers, Leadership and Effective Managé
ment. Glencoe, Illionis, 1974.
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A felsorolt tényezGk kombindcidja hatirozza meg azt a
szitudciot, amelyhez a miivezetének alkalmazkodnia kell.

A vezetési stilusra és médszerekre vonatkozé felfogdsok
vitathaté pontjai a kdvetkezdk: A vezetési médszerekkel kap-
csolatos felfogdsokra elGszér is a dichotém szemlélet jellemza,
azaz hol az emberekre, hol pedig a termelékenységre (teljesit-
ményekre) orientdlt vezetési stilust tartjik a legjobbnak. Az
ipari gyakorlatban azonban a sikeres vezetSk sohasem csak a
munkateljesitményekkel, illetve a termelési kérdésekkel toréd-
nek, hanem beosztottaik személyes iigyei irdnt is érdeklGdést
tanusitanak. Ezt a kettdsséget tulajdonképpen az emberi kap-
csolatok irdnyzatra jellemzd lesziikitett megkozelités eredme-
nyezte, amely vagy termelékenysegi, vagy emberi dimenzidk-
ban kivinta jellemezni a vezet6k tevékenységér.'' Masfelsl a
nagyszdmi és sokféle kutatdsi felfogds szellemében végrehaj-
tott felmérések heterogén eredményeket produkaitak. Ennek
kovetkeztében a vezetés dltalinos elméletét nem sikeriilt kidol-
gozni. A vezetSi és irdnyitdsi tevékenységgel foglalkozé mun-
kik tobbsége csupdn a vezetdi szerep részleges leirdsat nytjtot-
ta. Az elemzések tapasztalatai tehit az egyik szitudcidban
jobban felhasznilhaték, mint a mdsikban, de semmiképpen
sem tekinthetdk dltaldnosnak.

Az emberi kapcsolatok iskola egyik legfébb érdeme viszont,
hogy birdlta a szervezetben tevékenykeds emberek ,homo

'!Ezzel kapesolatban teljes mértékben egyetértiink azokkal, akik
megkérddjelezik az emberi kapcsolatokban vald jartassdg vagy a szakmai
hozzdértés és a vezetsi teljesitmények kozotti kozvetlen kapcsolatokat.
L. részletesebben errdl: F.E. Fiedler, The contingency model: A
Theory of Leadership Effectiveness. In: Problems in Social Psychology
(eds C. W. Bachman—P. R. Secord). McGraw Hill, New York, 1966.
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oeconomicus”-ként torténd bedllitisit. Az emberek nem kezel-
heték szerszdmkeént, a gépek egyszeril ,tartozékaként” —
hangsilyoztdk —, még a legjobban kidolgozott anyagi ©szton-
26si rendszerben sem. Ezzel parhuzamosan a mozgalom kép-
viselsi felhivtik a figyelmet a nem anyagi dsztonzok (vezetési :
médszerek, munkatirsi kapcsolatok stb.) szerepére a maga-
tartds-inditékok (motiviciok) koézott. Ha hasonlattal kivin- '
nénk élni, akkor a tudomdnyos vezetést — legaldbbis moti- '
viciéelméleti szempontbSl — a szervezetek fiziol6gidjdnak
lehet tekinteni, az emberi kapcsolatok irinyzatot pedig a szer-
vezet pszicholégidjanak. A mozgalom szdmos hive ezt tomdren
vigy fogalmazta meg, hogy ,,az embernek nemcsak keze, hanem
szive is van”. Szociolégiai szempontbdl jelentSsnek tekinthetd 1
a munkacsoport egyéni cselekvéseket meghatdrozo szerepének
kiemelése. A tudomédnyos vezetés vagy a korai iparpszichologia
felfogisdval szemben itt a munkdsok — mint csoport — reak-
ci6i nem vezethetSk le kizdrolag az egyének viselkedésébdl. A
munkisok egyéni viselkedését a munkacsoport normii és érté-
kei szdmottevé mértékben befolyasoljdk. A csoport hatdséra
kialakulé magatartdsformdk tartalma nem érthetd meg az
egyéni bedllitottsigok vizsgilata alapjdn. Az emberi magatartd-
sok tanulményozdsa sordn nagy figyelmet kell szentelni a cs0-
portviszonyoknak, illetve az interperszondlis kapcsolatoknak,
amelyek annyira osszetettek, hogy megértésiik feltételezi a
hivatalos (formalis) szervezet keretében kifejl6d5 nem hiva-
talos, illetve informdlis folyamatok ismeretét. Az emberi cse-
lekvések és reakciok teht a formalis és informlis szervezefd
folyamatok ereddjének tekinthetSk. Végiil az emberi kapcsola:
tok mozgalom eddig nem eléggé hangsilyozott érdeme, hogy
— a tudomdnyos vezetéshez hasonl6an — elméleti felfede
(péld4ul a kiscsoport szerepe, az informilis kapcsolatrend
gyakorlati alkalmazdsdra torekedett.
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A felsorolt pozitivumok ellenére azonban
szémo§ elméleti és médszertani teriileten nemetliz(::gar:l::
halafim a tudomidnyos vezetés megéllapitésait‘, tudomdnyos
célkitlizéseit csak litszélag oldotta meg. Egyik legkomolyabb
mulasztdsa, h?gy minden fenntartds nélkiil épitett a tudomd-
zgfes”\;ez::.és dltal kidolgozott munkaszervezetre, adottsdgkent
y A t‘ermelés technolégidjit és munkaszervezetének struktiirs-
jat objektiv és megviltoztathatatlan tényezdnek tekintette. Ez
?‘tény azért is hangsiilyozand6, mert az emberi kapcsole;tok
ermg‘/zat egyes képvisel6i — példdul Georges Homans — kriﬁ-
zdltak ugyan a munkatevékenységek szélsGséges felbontdsdnak
és specwl}zélé?:inak rendszerét, a taylori vagy fordi elvek szelle-
mében kialakitott munkaszervezetek felépitését, mégis valto-
zatlanul hagytdk. Kiilonosen tanulsigos ebbél a szempontbdl a
mun!_caszocio]égia megalapitéjdnak, Friedmannak az 4ll4s-
punf_]a. Homanshoz hasonléan viszonylag kordn vitatja, fenn-
tartssal fogadja a munkavégzés taylori rendszerét. Ennek elle-
nt‘irte‘ a tudomédnyos vezetés munkamegosztisra és speciali-
Z;:l;m vonat'koz.é megldtdsait nem képes alternativ javaslatok-
i glyettesxtem. G. Friedmann kritikdja nem haladja meg a
y ylori szervez?tfelfogést, birilata elsGsorban arra irdnyul
ogy a ‘tl%domanyos vezetés nem vesz tudomdst a munka:
;T:hdogm és :ﬁziolégia eredményeirgl. Szerinte a tayloriz-
& alnslzﬁ:c - teI]e'sitmény kdzpontli — emberszemlélete azért
E ;t, alkn a valtf)ségqs en:n.beri cselekvések leirdsdra, mert csak
i :nhneus éf indmdl_xahs emberi reakcidkkal szdimol. ,,Tay-
lhang;la e n kntul hagyja a_félzadtség tudomédnyos problémdit.
mUnkavégo 23 a faraqtség ﬁzxo_logiai osszefiiggéseit. Kizdrdlag a
iy gz s anyagi feltételeivel foglalkozik a mupka intenzi-
iy n(?velési érdekében . . ., a munkavégzés mentilis folya-
ak jelent&ségét nem ismeri fel .. ., a taylorizmus kriti-
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kdja lehet6vé teszi az ember egységének megjelenését, amelyet
a termelést végzdknél Taylor teljesen figyelmen kiviil hagyott,
és lényegében a termelés gépi tényezGjeként kezelte az em-
bert.”!? Valéjdban azonban nem kérddjelezi meg a tudoma-
nyos vezetés altaldnos szervezetfelfogdsit. Az emberi motivé-
ciék kritikdja mellett nem jut el az alternativ szervezeti struk-
tira lehetdségének felvetéséhez, javaslatdhoz. Az emberi kap-
csolatok irdnyzat a munkavégzés tirsadalmi feltételeinek,
mindenekelStt a csoportviszonyoknak a tanulmdnyozdsdt
tekintette feladatdnak. Annak ellenére, hogy a munkacsoport,
illetve dltaliban a tirsadalmi csoportok jelentSségét hangsi-
lyozta az emberi kommunikicié alakuldsdban, szdmos teriile-
ten nem tudta meghaladni az egyén dimenzidjdt. Ennek kovet-
_keztében az ipari iizemekben véltozatos formdkban jelentkezd
gyakori konfliktusoknak csupdn tdrsadalompszicholégiai
magyardzatit nyijtja. A konfliktusokat pszicholdgiai termin
sokban elemzi: forrdsuk nem az iizemen belilli érdek- é§
hatalmi viszonyokban, hanem az emberek szemléletében, gon-
dolkoddsiban keresendd. Kialakuldsukban és elterjedésiikbes
f6leg az emberek kozotti kommunikdciés zavarok, a hibs vagy
helytelen beillitottsdgok, valamint az egyén adapticiés neh:
ségei, a személyiség zavarai stb. jitszanak szerepet.'® Az
emberi kapcsolatok irdnyzatra jellemzd vizsgélati eljérdsol
tehdt csak részben alkalmasak a tényleges szervezeti folyam:
tok leirdsira. A legértékesebb tapasztalatok azokbél a munkdk
bél szdrmaznak, amelyek a munkdsok munkadval és tec

123G, Friedmann, Les problémes humains du machinisme indus A

Editions Gallimard, Paris, 1946, 57—58.
'?J. H. Goldthorpe, Conflits du travail et relations humaine

Sociologie du Travail, 1961, No. 1., 5.
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vé‘]tozésokkal szembeni bedllitottsigaival kapcsolatban a dolgo-
z?k térsadzillmi-kulturﬂis szdrmazdsinak és életmédjdnak jelen-
toségére hivtik fel a figyelmet: a normarombol6 és teljesit-
?énﬁ:c:éﬂf;o;éfmagatmésﬁpusokkal és a technikai viltoz4sok
vinadite : :
j miai( e Zel Ytﬁgl'llu‘)zo kutatdsok szimos megillapitdsa nap-
{xz emberi kapcsolatok irdnyzat kiilénbozs iskoldi az em-
beri cselekvéseket paradox médon ugyanolyan mechanisztiku-
san iietetminéltnak tartjdk, mint a tudomidnyos vezetés hivei
A killonbség csupin az, hogy az 6sztonzési édé:
sére, a vezetési moédszerekre, a technikai véltozdsokra stb.

MWMW
zGkkel magyardzzik. Ez elenti, ho i

ok infaysat_ csupin. motiviciselméle wempoathel mals
feliil, -H'egészitette ki” a tudoményos vezetést, amikor a nem
anyagi Jel!egﬁ 0sztonzék, motivicidk fontossdgst hangsilyozta
az ember? magatartisokban. Képtelennek bizonyult azonban
a; empen cselekvések eghatirozé rendkiviil komplex és
din Tikus_szervezeti viszonyok vizsgilatira alkalmas kon.
cepcié kidolgozasira: T iranyzat hagyomanyait kovetd
magataﬁ' s-Tiomanyok tjabb 4dramlatai képtelenek Mayo
gondolati rendszerének meghaladdsra.'S A villalati szerveze-
tet centripetdlis ersk kiizd&terének tekintik, ahol az érdek-

14 . »
o s:éltgl}tes‘litx:::taktikézésrél ’és a technikai véltozdsok fogadtati-
e kél:e:k {?s beszamolék l.:ézﬁl az iparszocioldgia klasszikus
St e ;;c;m.j D. goy, Restricters am{ Rate Busters. 38—49; L.
s i b:smal Work Groups. Wﬂey, New York, 1960.
B i wh ?jeo} Aktouf, Les sciences du comportement
i . l'su ve oppenfenrs. a‘ctuels. Impa:\'se ou Nouvelles
Reclzexche, ol ooy De::r{:l;z'e—grgyrmte de Montréal, Rapport de

T
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eltérések és tirsadalmi konfliktusok helyett a konvergencia és
harménia tendencidja érvényesiil. Nem tekintik érdekdifferen-
cidk hordozéinak a szakszervezetet, a gazdasdgi vezetést, a
munkavillalékat.A villalati szervezet felépitését és mikodését
indokolatlanul leegyszerisitik, nem tekintik komplex egység-
nek, amely kiilonbozé tdrsadalmi rétegek és csoportok koope-
rici6janak teriilete. Annak ellenére, hogy e rétegek és csopor-
tok bizonyos kérdésekben azonos érdekeket képviselnek —
példdul a villalat mikodésének fenntartdsa —, mds fontos
iigyekben — példdul a munkaterhek elosztdsa, valamint a bér-
és jovedelemelosztds — egymdssal szemben dll6 érdekeik van-
nak. A szervezetben egyiitt dolgozé kiilonbozo rétegek és
csoportok tehit bizonyos terilleteken kooperdlnak egymdssal,
mds kérdésekben viszont egymdssal ellentétes inditékok moz-
gatjdk Gket. A vdllalati szervezet ily médon nem azonos az
emberi kapcsolatok iskola dltal sugallt ,,nagy és boldog csaldd-
dal”, amely mentes az egymdssal konfliktusban dll6 érdekek-
t6l, amelyek a szervezeten beliili hatalmi harcokban jutnak
kifejezésre.'© Ezzel magyardzhat6 az a jelenség is, hogy adol-
gozok elégedetlenségét és rossz kozérzetét sajat szervezeten

beliili helyzetiik pontatlan felismerésének, meg nem értésének,

nem pedig a munkahelyi érdekkonfliktusoknak tulajdonitjdk.

Az emberi kapcsolatok irdnyzat a tdrsadalmi konfliktusok-

kal jéré szervezeti viltozdsok helyett a viltozdsokat csak

mordlis 4talakulis és megijulds perspektivdjiban tudta elkép:

zelnt. Nem az emberi cselekvéseket formdlé tdrsadalmi szitus

4ciét, hanem az emberi percepcidkat kivantik megviltoztatni,

Déntéen ezzel magyardzhaté, hogy a mozgalomra — a tudo

165, A. Etzioni, Modern Organizations. Prentice Hall Inc., E!
wood Cliffs, New Jersey, 1964.
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mdnyos vezetéshez hasonléan — az i j

s parban lejitsz6dé folya-
r’natok normativ szemlélete jellemzé. KépviselGinek tﬁbbsgge
ugy vélte,'hogy az emberi kapcsolatokat meghatirozé ténye-
zbk feldentésév?l és rendszerbe foglaldsaval olyan eszkozoket
bocsétanak a villalati vezetés rendelkezésére, amelyekkel az
thn lzemen beliili emberi egyiittmiikodés harménidja garah
ilhat6. Az ipari viszonyok valésiga azonban Gj .
e javaslatok érvényességét. s
Az ‘er‘nbe.rf'kapcsolatok mozgalom tdrsadalmi harmdnia lét-
r‘eho?asam irdnyulo torekvését az 1930-as években fellendiilé
és kibontakozé amerikai munkdsmozgalom illizidvd tette. A
:z;ks;;ezetek nyitottd vdltak, és minden munkdst egyesitet-

ek, fuggetleniil szakmai hovatartozdsuktcl j
és képzettségi szintjiiktl* g

: ' "Az amerikai szakszervezeti mo mmal foglalkozdk kérében jé
Bpigt tény, hogy az 1886-ban megazli.kﬂ:lt AF Lf (Ame(r’izc:]; ll{-‘ir:zb;z‘r;
Eﬁ kilitao;lr:n;’kulomz{eg Samuel Gompers elnékségének idején — a kva-
sl k;s?k 3,eht s?akumezetévé vilt. Az AFL kivéltsigos és
lu'vénmkge(p'l écfnfele s?balyokkal és rendelkezésekkel is hangsilyozni
b . (Példdul azmtqonpafx Pelépé‘knek jelentds belépési dijat, 500
5 t ke]let-t fizetniiik, kikototték az USA-dllampolgdrsigot is, sit a
X h:rzeljvezetl’ tagjelii-lfeknek killonféle vizsgdkat is le kellett tenniitk,)
e ktl;::;cas évek elején nagy vifa bontakozott ki a szakszervezeti taé-
o kézveetr['e akr‘nglzgilom jellegérol, ki:uélesitésének lehetdségeirl. A
ipey Enn ivdltoja a sza.ksz’ervaeu tagok szdmdnak jelentSs csik-
iy ek‘ eredmé'nyekent 1935-ben megalakult a CIO, amely
e Amt:n munkaist egyesitett. (L. részletesebben errél: G. MacKenzie,
o _ele'c;;ac,.v of Laborf.r. 1 71-173). Az Amerikai szakszervezeti moz-
Htﬁnajétte :gx ‘zsékutgjﬁrol, vralamint a tovdbbfejlGdés lehetdségérsl
Unizng o 1‘ntest' nyujt a kovetkezé tanulmdny: R.Sumner, The

fates: A time for Reassessment. In: Worker Militancy a;ld Its

Nsequen o
York, 1975‘%5 1965-75. (ed. B. Solomon) Praeger Publishers, New
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A munkdsmozgalom térhéditdsa azt bizonyitja, hogy sem a
tudomdnyos vezetés elvei alapjdn kialakitott munkaszervezet,
sem pedig az emberi kapcsolatok mozgalom szellemében alkal-
mazott vezetési moédszerek nem képesek megsziintetni a
munkavillalék és a munkdltaték érdekellentéteibél szdrmazé
tarsadalmi fesziiltségeket. S6t ezek a mddszerek napjainkban
egyre kevésbé bizonyulnak alkalmasnak a munkaerd kapitalista
ipari viszonyokhoz valé adaptilisira. Uj megolddsokra van
sziikség, amelyek tudomdsul veszik azokat a viltozdsokat, és
redlisan szimolnak veliikk, amelyek a munkaerd arculatiban, a
gazdasdgi viszonyokban és a szakszervezeti mozgalomban f&-
ként a mdsodik vildighdboni utdn kovetkeztek be. '
Az emberi kapcsolatok irdnyzat kiilonbozd iskoldinak sajd-
tossdgait igen vézlatosan jellemeztiik. Ugy véljiik azonban,
hogy igy is sikeriilt felhivnunk a figyelmet azokra a felfedezé-
seire, amelyek tilmutatnak a tudomdnyos vezetésen, és sike-
riilt jelezniink azokat a teriileteket, ahol nem tudta meghaladni
a taylorizmus vagy a fordizmus gondolati rendszerét. :

2. ASZOCIOTECHNIKAI SZERVEZETFELFOGAS

A tudomédnyos vezetés elveinek alkalmazdsdval kapcsolatban 2
leggyakrabban a kévetkezé kritikai megjegyzésekkel taldlkozs
hatunk: a termelés novelését, a munkateljesitmények fokozdsdl
csak a munkédsok tilterhelésével éri el, mikzben romlik
munkdsok tirsadalmi helyzete, szakismeretiik feleslegessé véli
a munkafolyamatban; a részekre tordelt és egyhangi munki
végzés, amely nem igényel semmiféle szellemi erGfeszitést
kozombossé teszi a munkdsokat a munkdval szemben. Erde
mes idézni azokat is, akik kedvez6bben nyilatkoznak a taylo
munkaszervezetben végzendé monoton munkafeladatok
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toliink, ezer elillang va
» €2 gy érdekes dolog j i
Isnem nl::?sz'lfk, mﬁilyen hosszi az (it Ugyi:i:tye.szun:: Z’ e éSZl:e
unkdja jol els van készitve és kénnyt, ha jél- ;ﬁtﬁtt él:::;fas
-» Munkavégzés kozben oda sem kell

1d ; *
példdul horgiszni stb.; ami killonben is ezerszer monotonabb

te : .
na‘l,cﬁ lf?:ul::;(m téulajdomt nagy jelentSséget a munka tartalmg.
ken}'ség(jkbena‘;ng:;sf;::: i:tm:f .;tfizponﬁ Szerepet élettevg-
Cs?latos értékek vagy ideo]d;a‘k? ;’dﬂf‘k ki a munkéval kap-

sziikség az emberi jgé :
nye; i :
Szervezeti reformokrs. L . kielégitését biztosits

is
Y. Delam
dy “eldmotte, Recherche en yue g, e
tff"""[;ndustriet La DocumentaﬁoildF::rfczg "::f“’: ;’7’;‘ kumaine
- D, Anfhony, The Id e 3 10.
l‘"ﬂt)n, 1977, 304. eology of Work. Tavistock Publication,

LG T e
Friedmann, Le travail en miettes, Gallimard, Paris, 1956
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Ebben az idészakban, de kilonosen az otvenes években, a
véllalatvezetsk és a kutatok tobbségének érdeklGdése még az
informalis csoportokra a vezetési médszerekre stb. irdnyult. Az
emberi kapcsolatok mozgalom megkozelitésének és felfogdsd-
nak megfelelden elsésorban a villalaton, izemen beliili kom-
munikécié megjavitdsira, a sikeres vezetési médszerek alkal-
mazdsdra helyezik a hangsilyt. Ekkoriban még nem foglal-
koztak a munkafeladatok struktirdjinak kérdésével, azzal,
hogy az adott technoldgidra jellemzé munkakovetelmények
milyen mértékben elégitik ki az emberek munkdval szemben
timasztott igényeit. A munkakovetelményeket és a munka-
szervezet struktirdjat adottsigként kezelik, melynek vizsgilata
nem tartozik a térsadalomkutaté feladatai kozé. :

Viltozds akkor kovetkezett be ezen a teriileten, amiko !

fokozédott az ellentét a munkakovetelmények és a munkdval.
szemben megfogalmazott emberi igények kozott, valamint az
igények és a munkakovetelmények kozotti diszkrepancia mar a
gazdasigi hatékonysdgot is kedvezStleniil érintette. A munka:
val szembeni igények novekedését az oktatds szinvonaldnak
sltaldnos emelkedése, az életszinvonal jelentds javuldsa, a G
megkommunikdcids eszk6z0k elterjedése és dltaldnos hasznala:
ta stb. idézte el6, ami megsziintette az egyes tdrsadalmi réteg
kulturilis elszigeteltségét, mivel folyamatosan részletes és dit
ferencialt informacidkat szolgdltatott a kiilonbozd tdrsada
rétegek életmodjardl, normdirdl és értékeirdl.

A fejlett tokés orszdgokban a munkésigények és a mur
kovetelmények kozotti jelentékeny eltérés egy sor negat
jelenséget idézett els. A szériatermelést folytaté ipardgakbe
megszaporodtak a minJségi problémik. Az érdektelen és eg
hangi munkéban kialakulé elégedetlenség a selejt novekedés
hez, az utélagos javitisok megsokszorozédésshoz vezetel
Egyre kevesebben vilasztottdk az ipari munkit és az arra J
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lemzé m}mkafeltételeket. A vezetésnek szimos teriilete
nehézségei timadtak a munkaerd toborzisiban. A hidnyz4 ;c‘
és a ﬂul.ctuécié névekvé ardnya bizonyos mér;ékig szxﬁzt:so
murjkakdvetelményekkel szembeni tiltakozdsnak volt te]n:{,ta
heto‘. A munkakévetelmények 4talakitisdra Osztonozték a vl/:l
lalati vezetést a szakszervezetek is, miutdn kéveteléseikb :
egyre nagyobb silya lett a munkako6riilmények javitisdnak v
ke;: munkaszervezetek lforszerﬁsitésére iranyul6 gyako.rlati
zdeményezések elméleti alapjit a Herzberg-féle kettésfak
t(_)r—elmélet és a Tavistock Institute of Human Relations éltal-
l;ledolg?zl?tt szociotet.:hnikai szervezetfelfogds alkotta. F. Herz-
a rg‘ elfogdsa szen_nt a munkdval valé elégedettség csak
z’ u,gy:tevezett motivalo tényez6kb6l szirmazik: a teljesit
lr:;ebn‘yb(‘ﬂ, a teljesitmény madsok dltal valg elismerésébb’l a rjnuln
e e e .
Oségekbdl. Ezze i
zetf higiféniatényezék kedvezd alakulésla mtzxtf;m:;
lwiz;lo . e};ge}c(iettsegre, csak az elégedetlenség csokkentésére
alkp: ék ze .et a faktorokat a munkavégzés olyan sajétossigai
e tjdk, mint a bé:'ek, a munkakériilmények (fizikai munka-
tj:!ek), a vezetS—beosztott viszony stb. Herzberg szerint
:3; :;ln a mdd:kafel'm?atok gazdagitdsdval lehet névelni a mo ti-
szabadsa';z kelﬁt;r::ima Pé!ctliu} a dontéshozatalban nagyobb
mu.

kdvetelményeket kell témaszta:jl;ﬂr:ué:k:bgyaﬂa}(kor yg -
kn:;%?zgam szerint.a Tavistock Intézet munkassiga 4ltal
R o valt szociotechnikai szervezetfelfogds kevésbé terjedt
» mint a Herzberg-féle elmélet, bar a munkafeladatok 4talaki-

3inre
VG6. F. Herzb .
Paris, 1977 erg, Le travail et la nature de I'homme. E. M. E.,
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tisdra irdnyulé gyakorlati kezdeményezések — kiilondsen a
munkaszervezet szintjén végrehajtott korszerfisitések — foleg
az el6bbi felfogdsra épitenek.?? A szociotechnikai felfogis
megsziiletése egy érdekes gyakorlati kezdeményezéshez fiiz6-
dik. A mdsodik vilighdbonit kévetden, mint ismeretes, dllamo-
sitottdk a veszteségessé vilt angol banydkat. A bénydk dllami
tulajdonba vételével egyiitt modernizdltdk a bdnyamivelési
eljdrasokat, és jelentGsen emelték a kereseteket is. A felsorolt
véltozdsok ellenére napirenden voltak a sztrdjkok, gyakoriak
voltak a munkahelyi hidnyzdsok stb. A Tavistock Intézet kuta-
téinak javaslatira bevezetett munkaszervezet mind gazdaségi,
mind térsadalmi szempontbdl hatékonynak bizonyult. Felépi-
tésének és mikodésének megértése céliabdl a kovetkezGkben
részletesebben foglalkozunk a szénfejtés gépesitését megel5z8
munkavégzés szervezetével, majd a késGbbiekben bevezetett
munkaszervezetek miikodésével.

A bényédszok munkdjira jellemzd, hogy a féld mélyében
szénfejtési frontonként nagyon eltéréek lehetnek a munkafel- |
tételek (és ennek megfelelden a munkaszituicié is). Kozos
azonban, hogy hidnyoznak az dllandé feltételek a munkakor
fizikai komyezetében. Példdul a munkavégzést befolydsold.
tényez6k olyannyira sokfélék és instabilak, hogy az ltaluk
teremtett helyzet akkor jellemezné a gy4ri munkdt, ha naponta

22 A grociotechnikai szervezetfelfogist a kovetkezd hdrom gondo
kodisi dramlat hozta létre: az 1946-ban megalakult Tavistock Institute
of Human Relations pszicholégusainak és szociolégusainak tevékeny-
sége; az Osl6i Munkatudomanyi Intézetben folyé munkdk; végiil a tar
sadalomtudominyi ismeretekkel is rendelkezé amerikai mérndkdk kuta
tisi tapasztalatainak feldolgozdsa és elméleti interpretldsa. (VO
M. Boivert, L'approche socio-technique. Les éditions Agence d’Arc,
Montréal, 1980.)
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at kellene helyezni, majd visszarakni a gépeket és berendezé-
seket, ha folyamatosan meg kellene birkézni az anyagban
fillandéan bekovetkezd kisebb-nagyobb viltozdsokkal stb. Nem
1s.p?szélve a szillitds és anyagmozgatds kedvezétlen és mostoha
korghnényeirﬁl: ugyelni kell arra, hogy a vdgatok plafonja és
falai a_illandé;m meg legyenek tdmasztva, mert kiilénben min-
den pillanatban leomolhatnak, a beérkez5 anyagokat és a kiter-
melt terméket sziik folyosén kell tovdbbitani. A munkafeltéte-
lek viltozékonysdga kovetkeztében a kozvetlen vezeték csak
lg-za. feliigyeletet gyakorolnak a munkasok munkdja felett. A
kozismert gydri munkaval ellentétben — a banyamiivelés ml'm-
iﬂ;l;ét:{:zi;e jellemzd nagymértékii bizonytalansig miatt — a
unkavégzés eredmén i
et ye fokozottabban fiiggvénye a szer-
i’ A bdnyamfivelés technolégidjinak modernizaldsat megeld-
z6en két-hdrom munkasbél 4ll6 csoportokban végezték a mun-
kit. E munkdscsoportok jelentss mérlegelési, dontési lehetd-
séggel rendelkeztek a munkafolyamatban, s6t a munkasfelvétel
vagy az elbocsdtds jogdt is gyakoroltik. Ezekben a csoportok-
ban a munkdsszerepek specializdléddsa minimdlis volt, az
embﬁerel’c‘ gyakran helyettesitették egymdst. A vezetéssel ’tdr-
:_éflo elozetef megdllapodds alapjdn a meghatdrozott szénfal
€jtéséhez sziikséges teljes munkaciklust elvégezték.
jell: baify-amﬁvelés teghno]égiéjéban végrehajtott korszer(isités
mzoje: a hagyomdnyos kézi fejtést felviltottdk a résels-
Bepek, és a szallitast is gépesitették. A vdltozds kovetkeztében
\°8Y€tlen hosszii fronton dolgoztak a munkésok. Viltozds azon-
4 nem csupidn a szénfejtési frontok nagysigiban kivetkezett
ca;p:nbtennelési egységet negyven banydszb6l 4ll6 ciklus-
dolsozona_nt‘szervezték, egy ilyen csoport hdrom miiszakban
“Syanmak. iz ember dolgtizot't az enlfo, a résel6 csapatban,
tiz ember a ,,tetutdnszed” csoportban, és a fenn-
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maradé hisz ember az ugynevezett tomedékeld csapatban.
Ezekben a csapatokban — szemven a kézi jovesztés modszeré-
vel dolgozé két-hirom f&s munkacsoportokkal — a banyészok-
nak szigonian meghatdrozott feladatokat (és ezen keresztiil
szerepeket) kell elldtniuk. A szénfejtés teljes ciklusdban a mun-
kasok munkavégzés kozbeni nagymértéki egymdsrautaltsiga és
fligg6sége egészében egy rendkiviill merev munkaszervezet
kialakuldsahoz vezetett, s ennek eredményeként a szénfejtés
egyik fizisdnak munkahelyi problémdi kedvezdtlenill érint- |
hetik a kovetkez6 munkafdzisokban végzendd feladatok sike- -
res végrehajtisit. Ez azt jelenti, hogy mindaddig nem lehet a
tovibbi feladatokat elvégezni, amig az adott munkafdzisban
nem hritottdk el a fennakadést el6idéz6 hibat. Ez a munka-
szervezet nem csupdn a termelés folyamatossiga szempon -
jdbél bizonyult problematikusnak, hanem az emberi kapcsol
tok vonatkozdséban is elénytelen volt. Miutdn e munkaszerve
zetben a banydszok szinte egydltalin nem rendelkeztek auto
némidval, illetve dontési, mérlegelési lehet&séggel, tehetetlen
nek érezték magukat. A termelési fennakaddsokbdl szdrmaz
anyagi veszteségeik minimalizdldsa érdekében gyakran fol
modtak a teljesitmény-visszatartdshoz. Az egyes csoportokot
beliil fokozédott a versengés azért, hogy a szénfal legjobbal
miivelhet részein dolgozhassanak. A munkdsok a tiltakozd
més eszkozével is éltek, megndtt a kilonbozd okok mid
hidnyzok szdma. A vezetés képtelen volt megvaldsitani
munka 4ltal megkivint fokozott koordindci6t. Ez a helyz
dllandéan fesziiltséghez vezetett az ondllésigra torekvs mu nk
csoportok és a koordindciét a sajét kezében osszpontosit:
szdndékozé banyavezetés kozott. A feszilltségeket tov
fokoztik a munkacsoportokon beliil kifejlods konflikt 50
amelyek abbél szdrmaztak, hogy minden egyes banyész €r
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kelni tudta a munka tartalms valamin
jelentkez§ kiilonbségeket. o o
Ebben a helyzetben a Tavistock i
munlsaszenezeﬁ konstrukcié kialakitéséI: t::r:td:;tl:;té;no?m
g{pesxtett szénjovesztés miszaki-technikai és gazd;ségo;);gai
k‘ovettzlményemek kielégitése mellett is nagyobb lehetdségeket
biztosit a bdnydszok egyéni és kollektiv dontései szdmdra
:személy-es képességeik és készségeik érvényesitésére, mi ok
jelenlegi munkaszervezet. gy
2 l;Akn'mnkasok szé.méra nyijtandé nagyobb egyéni, illetve
ollek tiv rqérlegelém és kezdeményezési lehetGség sziikséges-
ségét .:azzal _mdokolték, hogy a legbonyolultabb gép kezelése is
megkoveteli az 6ndllé mérlegelést és dontést. A kézi fejtés‘
gya‘korlatéval s'zemben azonban megviltozik ennek tartalma:
:::;g ez a ké?x fejtés gsetében fizikai erdkifejtésre ixa‘nyult’
mbxgl aoszzéés]r}ff:]tés §épes1te.tt technol6gidja mellett a hangsily a;
e y jellegi funkcick elldtdsira esett. Ebben a terme-
e ‘r;ndszerben a szabdlyozési funkcié nem csupsn az adott
sz:l: erendez{sre vagy dltaldban a frontfejtés meghatirozott
aszdnak ko.fillményeire vonatkozik, hanem az egyes mun-
mmoportok kdzotti kooperdcié biztositisira is irdnyul. E
uchn;:;gtf:lf ﬁgyelembevételével a szénfejtés hagyomﬁh.yoc
d&éneim];m .]ellemz(:: munkaszervezet felépitésének és mii-
v veit kombindltdk a szénfejtés gépesitett techno-
o k6zﬁi elsﬁhs:grzonﬁnyos munkaszervezetet jellemzé ismér-
e an az mnn‘aretek és a szaktudds felhaszndlds4t
oty ehetdségeket igyekeztek biztositani. Az ily mé-
- ozc.:tt munkaszervezetre a frontfejtés Gsszetett méd-
JellemzS. Ez a munkaszervezeti forma a binydszok szd-

Mérg
 Kivg készségek nagyobb felhasznaldsdt biztositja, és a mun-

val6 elégedettség magasabb szinvonalihoz vezet. A ha-
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munkaszervezetet. A munkavégzés nagyobb egyéni befolydst
és fliggetlenséget biztosité hagyomdnyos munkaszervezetéhez
torténd visszatérés nem csokkentette, hanem — éppen ellenke-
z6leg — novelte a munka termelékenységét, javitotta a munka-
csoporton beliili emberi kapcsolatokat.

Ebbdl a jelenséghdl a kutaték azt a kovetkeztetést vontik
le, hogy a termelés technikai feltételei mellett @ munkaszerve-
zet is szdmo ttevé autondmidval rendelkezik.?

E felfogds szerint a két rendszer kozott kolesonhatdsok
érvényesiilnek, tehdt amennyiben az egyikre anélkil hatunk,
hogy figyelembe vennénk a midsik rendszerre valé hatist,
semmi garancia sincs arra, hogy beavatkozdsunk eredményes
lesz. Vagyis csak az egyik rendszer (akdr a technikai, akér a
szervezeti) ,optimalizdldsa kdros lehet a szociotechnikai
rendszer egészére nézve. Az optimalizdldst tehdt mindkét terii-
leten egyidejiileg kell elvégezni, mikozben ellenérizziik, ho-
gyan érvényesiil az egyik terilleten (a munkaszervezetben)
végzett tevékenységiink hatdsa a médsik teriileten (a technikai
s 1 : rendszerben). A k6z0s optimalizdlds elve (joint optimisation)

A kutatds eredményei meggyozdfn ( b'szﬁzzfz}m tehdt azt jelenti, hogy a technikai rendszer hatdsaival szdimolva
mind a munkdban tmﬁsltqf{ magatartas g p:n nd pedig a ¥ az emberi igények és sziikségletek figyelembevételével kell ki-
sok vagy a brigddon beliili k?nﬂikms:n};eté . | alakitani a munkafeladatok és -korok struktirdjdt, a munka-
zetd—beosztott viszony a‘_‘"‘“f“‘“ ne;nlkal A villalati szerves ml"fezet.et. A szociotechnikai szervezetfelfogds értelmében a
eljgrdsok €s mddszerek wzsgalaizi nmndszemek. ahol a mil ::m:elész rendszer magdban foglalja a technologidt ( technikq’t}l
nem tekintheté kiza'rdlag’techn e sszabbitott” 1arto 2ékai. e az ahhoz kapcsolodo mz‘mlazszervezetet. A tecl‘molnglal
sok a gépek és berendezések ,,meg osithatd egy dltaldnos OVetelménye"k meghatémfzak a munkaszerve'zei tipusit és
vdllalat szervezete azonban nem azom = emberi kapesold zﬂ keresztill a munkakovetelmények struktura]ét..UgyaxT-
tdrsadalmi remliszierz:n :;ms zﬁ":zgc hnikai rendszerként 1l Or a munkaszervezet olyan tdrsadalmi és pszicholégiai tulaj-
- ipzelte), 3 .

Zgl:! y:dz! ek:\fiiztt szénbénydkban folywtoatl;:l‘::l?e: p-!

; ; 4t K
komard bl e banyamvalér el

j oz hasonléan a munkasok
gyoninggfst:\i:f?:f\in?i’::sgg:t:héssutételére vonatk:ézsé;ns{;
;“;zg;sen megtermelt béralapb6l mmdenm e:gy;?z?e;j v
A szénfejtés gépesitett technolé:pi;énak o :k oot P
lemz6 munkaszervezet néhény ]ellex.nzexiijti y—
e mnkaﬂemzetbﬁi;ﬁs: isz és::etett frontfejtési
s hatékzgy:::yészok korében szinte ahg lael;!:gtak

» a munkaciklusban, }e
OIym?rt’ aazk méléierj‘:i::;f”mkarénya. Mindezek kévetkeztébelll‘__
rr::lg;xnkoa tenn;’lékenysége mintegy 18%-kal m;ﬁ:ﬁlﬁ:i a v
rdbbi szinvonalat. Kedvezden alakl{ltak ngul e
konysdg mérésére szolgdlé mutatdk is (pé e
sz4ma). Kordbban 4ltaldban abényészolf egyOtoc ey

igazolatlan hidnyzésok formajdban) tav —or
?ocl;d‘;iy all?p]fén munkahelyétol. A m}mkasz'Er;ezet. u: rse
l:t:,nek bevezetésével a hidnyzok ardnya tobb min

csokkent.

- E. L Trist-G. W. Higgin—M. Murray-A. B. Pollack, Organiza-
‘ Honal Chojce, Tavistock Publication, London, 1963, 332,
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donsdgokkal rendelkezik, amelyek fiiggetlenek a technolégid-
tél. Ezen kiviil a szociotechnikai rendszernek még az adott ipar
gazdasdgossdgi (pénziigyi) kovetelményeit is ki kell elégitenie. -
A szociotechnikai felfogis értelmében a villalatot olyan nyi-
tott rendszernek kell tekinteni, amelynek tdrsadalmi-technikai
és okondmiai dimenzidi vannak, és a dimenzidk kapcsolataira
az interdependencia jellemzd.

A kolcsonos fliggés ellenére az egyes dimenziok kizdrélagos
sajatossigokkal, értékekkel rendelkeznek. Ezzel magyardzhaté
az egyes dimenzick viszonylag 6n4llé mozgésa és hatdsa.?

A szociotechnikai szervezetfelfogds szellemében végzett :
gyakorlati kezdeményezések a munkaszervezet korszertisitésé-
ben jorészt sikeresnek bizonyultak. A munka termelékenysége
példdul — legaldbbis rovid téivon — nétt. 4 Bell Telephone
tarsasdgndl példdul a munka termelékenységenek novekedése
20%-o0s volt, a selejtes termékek ardnya pedig 10%-rol 2%-ra
esett vissza. !

A pozitiv eredmények olyan tényezdknek voltak tulajdonit-
haték, mint a feliigyelettel, ellendrzéssel és a gépek bedllitdsd-
val foglalkozé munkakorok (illetve 1étszdm) csokkentése, illet:
ve megsziintetése, a munkaerGre nehezedé munkaterhek Kis
mértékii novekedése. A munkaszervezet dtalakitdsinak hatdsa
val foglalkozo beszdimolokban azonban arrdl is olvashati
hogy hosszabb tdvon, példiul 6t év elteltével, teljesitme

visszaesés figyvelheté meg. A termelékenység novekedé
folyamatos fenntartdsa a dontési jogkorok és a felelGsség

24y, F. E. Emery-E. L. Trist, Socio-Technical System. In: Model
Technology and Civilization. (ed. C. R. Walker) McGraw Hill, N
York, 1962, 418-425. New Yor . "; Job Enrich
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I1l. GYAKORLATI KEZDEMENYEZESEK
A MUNKAFELADATOK (MUNKASZERVEZET)
STRUKTURAJANAK ATALAKITASARA

A munkatevékenység taylori elvek alapjdn torténd megszerve-
zését egészen napjainkig 4ltaldban a technikai fejlodés kedve-
zétlen, de sziikségszer(l kovetkezményének tekintették. S6t,
ezen a terilleten fatalizmus jellemzi a gyakorlati és elméleti
szakemberek gondolkoddsat, gy vélik, hogy e jelenséget csak
hosszii tdvon — az automatizdci6 és a robotok révén — lehet 2
technika fejlsdésével ellensilyozni. A véllalatvezetSk egy része
gy vélekedik, hogy a munkaszervezet dtalakitdsira szolgalo
kisérletek alapjéul szolgdlé problémdk a sajat véllalataikban €8
{izemeikben végzett munkdkra nem jellemz&k. Azaz a munk
elég érdekes és viltozatos, a munkakévetelmények kielégitik 2
munkésok munkdval szembeni igényeit. Masok elismerik
ugyan, hogy ilizemeikben a munka nem koti le a munkaso
figyelmét, unalmas és monoton, de ugy vélik, hogy az il g
jellegli munkit az emberek, féleg a ndk jobban kedvelik, mint
a jelentds erdfeszitéssel és gondolkodadssal jaré munkafeladato
végzését. E nézetek hirdetSi gyakran azt hangsilyozzdk, hof
a ,,n6k szeretnek masra gondolni munka kozben . . ., hogy m
fzzenek vacsorira, a csalddra. . ., érdeklsdésiik nem a mu
kéra dsszpontosul . . ., nem ‘akarjdk, hogy a munka tiilségost
elvonja a figyelmiiket ezekr61 a dolgokrél, vagy hogy ne tud)
nak szét véltani a munkatdrsaikkal”. Az érvelés hivei szer!
ilyen tipusi munkaerd esetében a munkafeladatok 4talakit
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(é;dekesebb és vdltozatosabb munka nagyobb felelGsséggel
ls:ﬂ(.)an:;"m talélkt?zna a érintettek érdekeivel, és visszautasita-
s zetfss é.s irdnyitds ezen kezdeményezéseit. Talilkozha-
mdsfajta idegenkedéssel is, amely abbgl fakad, h
f;dott gydrtdsi folyamatot vagy a munkavégzés technﬂ'cﬁj :i)tgila:tz
jdk alkalmatlannak a véltoztatdsra. A technolégiai és technik i
akaddlyokat hangoztaték felteszik a kérdést hogy h -
:;:it;tséges :iyanazokat a kisérleteket alkalmazn’i példdul :th::
Végij’l ; m;i témitégépe}c vagy akdr az aut6é Osszeszerelésénél.
oy as;:etvméltolf azo.lC a fenntartdsok is, amelyek szerint
Wik Bt Shtayesintih palea e e
ik e kezc - ban érvényesiils 6k

némiai kritériumok értelmébeng:zbemlfézés puont alon:
b6z6 jellegli riforditisok hozamdnak (ered:'z:ak'& e
eine] Gre-

?&t:;f:k:g kell lenniiik. Marpedig ha valamelzik V:I}afal:nr;l
o oztt , hogy a tudomanyos vezetés elveinek szellemében
o munkatevékenységet gazdagitidk vagy bdvitik
o aa:n a vlilsazt:s, amely konnyen el6reldthaté: a bérek nﬁveke:
ﬂukt,uécié 2 k:t kevésbé létt.laté eldre: a hidnyzisok vagy a
i csﬂqé enése. .:&meddxg az emberi eréforrdsok felhasz-
tevéle(e le ,.elszimoldsi logika” érvényesiil, addig a
vezemunkatﬁi e nységek szerkezetének 4talakitisira torekve
e Z ;ményezések nem szemléleti tényezSktél fiiggnek.
i, ;ﬁ;]z m::égl szabélyozfik a konnyen mérhets és elszé-
nyézéseketm az azonnali nyereséggel (profittal) jir6 kez-

g :zorgalmazzik, részesitik el6nyben.

- v e"a‘at?k dtalakitdsival kapcsolatos kiilonbézs
iy tovid ismertetésével arra kivinjuk felhivni a fi-
» hogy a viltozdsokat nem szabad kizdrélag azzal

ni, hogy a villalati vezetGknek megviltozott, korsze-

- Tissdgte
Bt 4z emberekrdl, illetve a munkdsok magatartdsi indité-
g

vallott felfogdsa. Legaldbb ilyen vagy nagyobb jelents-
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séget kell tulajdonitanunk azoknak a tdrsadalmi és technolégiai
valtozdsoknak, amelyeknek az elmiilt tiz évben voltunk tanti.
Mir6l is van sz6 tulajdonképpen? Milyen tényezdk kénysze-
ritették a véllalatvezetést és -irdnyitdst olyan lépésekre, ame-
lyek a taylori elvek alapjén kialakitott munkatevékenységet és
szervezetet megkérddijelezték? Milyen jellegli tdrsadalmi, gaz-
dasagi és technikai tényezok hatédséra veszitenek napjainkban
erejiikkbdl a hatékonysdg novelésének azon médszerei, amelyek
a munkésok szakmai Onallésigdnak és ellenorzési lehet&ségé-
nek maximalis csokkentésén alapultak?

1. A VALTOZASOK STRUKTURALIS OKAI ES FORMAI

A munkatevékenységek és -feladatok 4talakitdsdrél beszdm
tanulményok tobbsége szinte kizdrélag azokkal a véltozdsokkal
foglalkozik, amelyet a munkésok munkival szembeni igénye

nek novekedése eredményezett.! Kevés figyelmet forditanak
viszont az olyan tényezdk vizsgdlatdra, mint a technol6gidban
és a gyirtott termék osszetételében bekovetkezett médosulds
sok, a piaci igények differenciléddsa, a miihelyek tradicionals
térsadalmi kapcsolatainak felbomldsa, az dlland6sul6 szervezet
racionalizdcié és — mindezek hatdsira — a munkamoral rom
l4sa. ]
A felsorolt tényezdk szerepének illusztrildsira egy-egy
dét mutatunk be. A példdk alapjdul szolgilé eseteket az au G
acél- és elektronikai ipar teriiletérdl vilasztottuk ki. Elsgsorba

1A kivételek kozé sorolhaté a kovetkezs tanulmény: L. E. Davi
The Coming Crisis for Production Management: Technology @
Organization. International Journal of Production Research, N

91971 1,
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; nyugat-eurépai t6kés orszagok és Japan €lenjdrd villalatain4l
evezetett kezdeményezések tapasztalataira timaszkodunk ?
A k.ul.foldl tanulsigok ismertetése mellett hazai prébalkozs '
16l is igyeksziink szimot adni. i pepoe
zés:; ‘eegnyélg mun_kakﬁrt vagy a munkacsoportot érints vilto-
e jelleget, terjedelmét és lefolyasit nagymértékben befo-
ja a technikai-technolégiai kémyezet
munkakorok 4talakitdsdra irdnyulé i
. 6 gyakorlati
-sek tl:Pasztalatal szerint az egyéni mnhi;rgizzzn:nxfﬁzj;
::gyad ;?é}eﬁ:s;vfleg s; r:;x:z ipari jellegii teriileteken (p?l‘déul
nisztrativ-kereskedelmi stb. jellegii nkdknd
munkafeladatok csoportmunka k s v
: : eretéb 5 it
viszont az iparban tapasztalhat6. i o
ﬁpuAs air:::knkla)feerﬁlftaat;:c strukténtﬁréjéban végrehajtott viltozdsok
ipusain ) a u roviden érintjiik, ho, [ O
;tl)irs:zr, ﬁe!!‘)ve teszi lehetévé e mnkaszer?rezeti rg"orn:zolatz-
zen hidba jelentkeznek egyik oldalrél .
A jeles 6l a kén it6 t -
:f:‘,i Iﬁ? a vdltozdsok technikai (anyagi) feb‘éte?:ize;]em é?fnﬁ
S ekfzfsre. Példdul a viltoztatdsok leggyakrabban idézett
e 0zott szefepel a munkdsok képzettségi szinvonaldban
- : munkdsigényekben bekévetkezett jelentGs n(‘ivekedés’
e y:] 6t :: munkafeladatok és “kovetelmények éta]akitésén;
ezdeményezések legdontSbb tényezdje a kutatok

*B. Coriat, L
» La recompositi ;
une noyyelje ”éco"om‘efo tion de la ligne de montage et son enjeu:

Wi, 1970 | g du contréle et de temps. Sociologie du Tra-
il .D » 13-3L; F. Butera, Environmental Factors in Job and

B vl o esign: The Case Olivetti In: The Quality of Working
ka’ 197.5 i6)(6edss L. E. Davis—A. B. Cherns). The Free Press, New
Snat, mgal;na —200; M.akd Csaba, Az emberi erdforrisok felhas;MH-
Kutats Int(aets Szervezeti rendszere: Japdn példdja. MTA Szocioldgiai
» Budapest, 1981. (Kézirat). Wt
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tobbsége szerint is @ munkdval szembeni igények fokozdddsa.
A munka tartalmira irdnyulé emberi igények természetesen
kordbban is 1éteztek, de a tokés villalatvezetés egyszeriien nem
vett roluk tudomdst. A megélhetés, az egzisztencidlis kényszer
a munkésokat gyakorlatilag minden — nagyon gyakran gyilolt
— munka elvégzésére rdszoritotta: tehit a munkdval szembeni
instrumentalis igények, a megélhetés kényszere domindlt. Eza
szitudci6 jellemzi napjainkban a fejlett tokés orszdgok munka-
erSpiacin margindlis helyzetben levd vendégmunkdsokat:
szamukra tovibbra is csak olyan munkaalkalmak léteznek,
amelyek — legjobb esetben — a megélhetéssel szembeni igé-
nyek kielégitését biztositjdk. A mdsodik vilighdborit kove-
téen, foleg a hatvanas évek végétdl a fejlett tokés orszdgok
szakszervezeti mozgalmdban egyre erdteljesebben jelentkeztek ;
azok a torekvések, amelyek a foglalkoztatds biztonsiginak
hagyoményos kovetelésén tiil a munka humanizdldsit is stirg e-
tik a munkiltaték és a korminy képviselGivel folytatott tar
gyaldsok sordn. A munkavégzés ,,mindségének” javitdsat kaove-
tel szakszervezetek vezetdi dltaldban azzal érvelnek, hogy
napjaink 1j és differencidlt igényekkel rendelkezé munkdsa
kevésbé hajlandok elfogadni azt a tényt, hogy sajit sorsuk 1,
perspektivdjukrél kizdrélag a vezetés dont.?
Végiil arrél sem szabad megfeledkezniink, hogy a szocialists
orszigok foglalkoztataspolitikai elvei olyan kihivist jelenten
ami szintén a munkasigények differencidltabb kielégitését biz
tosité szervezeti reformokra osztonzi a tokés ipari viszony®
partnereit. 4

£

3 A héborti utdni amerikai munkdssdg soraiban lejitszédott Vi it
zésokat a kivetkezd tanulmény elemzi részletesen: J. Breecher, Strif
Straight Arrow Books, San Francisco, 1972. \
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Azt is litnunk kell, hogy a tényle i
tételektdl is fiiggnek, péld:a a klass};ﬂgej: e‘{ilef:se;;tm.
tott folyamatos gydrtésorok vagy szereldék csak akkor alakit
haték egymdstdl fiiggetlen részgydrtésorokks vagy szerel-
dékkeé, ha léteznek egyiltalin olyan Gsszeszerelt részegységek
amelyek mechanikailag funkciondlé és ellendrizhets termék.
részt jelentenek* (az elektronikus szdmit6gépek esetében ilyen
részegységek lehemek a kiirék vagy a tabuldtorok stb.) yHa
erre nincs lehetdség, akkor az eredeti gydrtésor vagy sz;ar‘elde
mul?lfaszewezetét nem lehet megviltoztatni, a munkaval szem-
beni igények barmilyen mértéki novekedése ellenére sem
A munkafeladatok 4talakitisinak tapasztalatairél szél6
be.szémolék kevés figyelmet szentelnek a piaci kirnyezet hati-
sainak. Nem foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy a piaci igé-
nyek megviltozdsa milyen hatist gyakorol a villalatok termék-
stfuktﬁnijéra, illetve az abban bekovetkezett médosuldsok
milyen konzekvencidkkal jémak a munkaszervezet mikodésére
nézve. Pedig a piaci komyezet jellegében bekovetkezett vélto-
zésnﬁnocllc hat_ésai jéI- nyomon kovethet6k mind a Renault-ndl,
o eiid:bge:'z Olivettinél végrehajtott munkaszervgzeti refor-
. :::k ut(jlt:bi .esetb.en a Piz.lci kovetelmények megviltozdsa a
L ezGket jelenti: a minicomputerek, a kiilénboz6 adatfel-
01goz6 rendszerek és a szimjegyvezérlési gépek (NC gépek)
5;18::21 nemcsak' -specializéltabbé, hanem differencidltabb4 is
tett. A széﬂjtafl feltételek komplexebbé vilisa sziikségessé
e, hogy a villalat egyre magasabb miiszaki szinvonald ter-

4

A szervezeti reformok miiszaki- Shlne L

ben J. W. And miiszaki-technoldgiai korlitairdl 1. béveb-
- W, erson, The Impact of Technology on Job Enri

Tsonnel, September—October 1970 s g on
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el ielenjen meg a piacon. Ebben a piaci komyezetben
tt!e‘éh:l: a vlzllalimak nemcsak vemnyképef rukat kellett kindl-
nia, hanem a vevdk differencidlt igényeit figyelembe vevs —
széles és dllandéan fejlods — termekvilasztékkal kellett ;en-
delkeznie. A termékskila tehdt baviilt, és most mér min e:
egyes terméket novekvd szdmud vﬂtozatban. illitanak eld.
villalati termékstruktira véltozdsit illusztrdlja az 1. tibl;:ti

A piaci koryezet 4ltal diktalt viszonylag gyors vélto

nagymértékben hozzéjdrultak a bizonytalansig kialakuldsihoz,

. TABLAZAT
.IAzTOHvem-cég termékszerkezetének vdltozdsa, %

Termékek 1961 1971

Kézi irégépek 19,3 S; ,}
Elektromos irégépek 4,7 ;7,9
Szamologépek 413 4?
Konyveldgépek 17,7 13,,0
Minicomputerek 00 s
Tavkozlési berendezések 25 g
Adatfeldolgozé rendszerek 00 e
Irodafelszerelések 28 3
Misolégépek 0,0 4
Gépi szerszdmok et s
NC vezérlésii gépek 00 e
Egyéb termékek 90 v
Osszesen 1000 1000

i I Factors in

Forrds: F. Butera, Environmenta ;

Job and Organization Design: _The C.'an of Og

vetti. In: The Quality of Working Life, Vol. II.

(eds L. E. Davis—A. B. Cherns). The Free Press,
New York, 1975, 168.
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amellyel a villalatnak szembe kell néznie. A véllalati szervezet,
ezen belil a munkaszervezet vonatkozdsiban ez azt jelenti,
hogy a kordbbi id6szakhoz képest sokkal rugalmasabban kell
reagilni a komyezeti védltozdsokra. A rugalmasabb villalati
szervezet megteremtésére irdnyuld viltozdsok egyik legjelentd-
sebb teriilete a munkaszervezet.

A munkafeladatok ijrastrukturdldsdra irdnyulé kisérletek
leggyakrabban hangoztatott indoka: a munkaerd arculatiban
és Osszetételében bekovetkezett viltozdsok. Ezzel kapcsolat-
ban dltaldban a kovetkezs két jelenségre szoktak utalni: egy-
részt az életfeltételek javuldsdra, amely a mdsodik vilighdbori
utdn a fejlett tokés orszdgok munkdsainak szdmottevs részét
érintette, mdsrészt a képzettség dltalinos szinvonaldban beko-
vetkezett emelkedésre, amely jelentés mértékben novelte a
munkaer6 munkdval szembeni igényeit. ElsGsorban e ténye-
z6kkel indokoljdk azokat a munkahelyi problémdkat, amelyek
a hagyomdnyos munkaszervezetre jellemzdek. A Ford Mivek
ipari kapcsolatokkal foglalkozé elndkhelyettese arrél panasz-
kodott, hogy napjainkban a munkésokat alig izgatjdk a vllala-
ton belilli elSrejutdsi lehet&ségek, s6t olykor még a munka
elvesztésének kockdzata sem jelent szdmukra megfelel6 osz-
tonz6 erSt. Egyre kevésbé hajlandék elfogadni az autéipari
szerelGszalagra jellemzGé munkafeltételeket — killondsen a
munkaiitemet —, kevésbé készek az egyéb munkakévetelmé-
nyek teljesitésére. Kiilonésen a fiatalok taldljdk egyre kevésbé
vonzénak az ipari munkafeltételeket, annak ellenére, hogy e
feltételeket az elmiilt évtizedekben jelentékenyen javitottak.
Kozombasek szimos olyan hagyomdnyosan dsztonzé tényezd-
vel szemben, mint a munka biztonsdga, a keresetek és a villa-
lati hierarchidban torténd elorejutds. A fiatalok vonakodnak
Megtartani az lizemekben érvényesiilé szabdlyokat és elgirdso-
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kat.* Az 4ltaldnos képzettség novekedésének és az életfeltéte-
lek javuldsinak a munkdsigényekre gyakorolt hatdsa mellett
nem szabad megfeledkezniink azokrél az egyéb hatdsokrél
sem, amelyek a dolgozékat nap mint nap érik. Jelentss szere-
piik van ebbdl a szempontbdl a tomegkommunikécids eszko-
zoknek, elsdsorban a televizié érdemel emlitést. Altaluk a
munkdsok sokrétii és differencidlt informaciékhoz jutnak mds
tarsadalmi rétegek munkdjdrdl, életmodjardl, értékeirdl stb. A
kiilonboz6 tdrsadalmi rétegek és csoportok kulturdlis elszige-
teltségének megsziinésével egyre szembet{inGbbé vilnak azok
az ardnytalansigok és egyenlGtlenségek, amelyek a munkdsok
réforditdsai (példdul a munkateljesitmény szinvonala, a végze
munka jellege és koriilményei stb.) és a munkdjukért jir6 tdgan
értelmezett elonyok kozott fenndllnak.
Végiil szélnunk kell arrél a tdrsadalmi nyomdsrol is, amely a
tokés villalatvezetést és -irdnyitdst a munkafeladatok atszerve
zésére kényszeriti. A szakszervezetek dltaliban timogatjdk
azoknak az 1j tipusi munkaszervezeteknek a létrehozdsit,
amelyek a munkdsok munkdjit véltozatosabbd, felelgsségtel:
jesebbé és nagyobb képzettséget igénylové teszik. ;
A nyugat-eurépai tékés orszdgok viéllalataindl — Volvo,
Philips, Olivetti, Renault stb. — eszk6z6lt munkaszervezeti re
formokat heves munkahelyi konfliktusok el6zték meg, €s |
reformok a szakszervezetek jovahagydsdval, kozremiikodésévi
valésultak meg. A tdmogaté magatartds mellett azonban amb
valens vagy visszautasité szakszervezeti dlldsfoglaldsokkal

L. err6l Maké Csaba, A munka mindsége és a munkaiigyi kapeso!
tok az Egyesiilt Allamokban. Kozgazdasigi Szemle, 1978, 7—8. sz.
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fekvébb oka az attél valg félelem, hogy a munkaszervezeti
korsfv.erﬁsitések eredményezte termelékenységnévekedés csik-
kenti a munkaalkalmakat, és ezen keresztiil veszélyezteti a fop-
lzfl’koztatottség biztonsigdt. Ennek elkeriilése érdekében garaf—
cEakat kovetelnek a foglalkoztatottség szinvonaldnak fenntart4-
sira. Fontosabb kérdés azonban, hogy a munkdsok az u
helyzetben milyen gazdasdgi poziciékkal rendelkeznek. ElG-
fordul,' hogy a munkisoknak az ij munkaszervezetben. tobb
m:mk:ijuk van, példaul t6bb gépet kell egyszerre kiszolgilniuk
S6t a munkafeladatok tijjdszervezésével a végrehajtandé felada:
tok'bonyolultabbé vilnak, és a kordbbin4l nagyobb felelgsség-
gel jdrnak. Ha ezzel parhuzamosan sem a munkdsok besorolés:
sem pedig keresete nem viltozik, kénnyen kialakulhat az a’
helyze't, hogy mind a szakszervezetek, mind pedig az érintett
munkasolf ugy vélik, hogy csupin munkdjuk ,,gazdagodott”
tzirsac!alnn-gazdaségi pozicidjuk viszont romlott. 4 munka:so:
kat dltaliban nem elégitik ki az uj munkaszervezet va
mu.r.zkakdr n yzf’!'totta erkolesi vagy intellektudlis elényok. lfxlel:g}:}j
zgtukft nem onmagdban, hanem mds munkdsrétegekhez és a
vezetéshez fiizods viszonyukon keresztiil ertelmezik, és ilyven
esetekben joggal érezhetik ugy, hogy 6k tobbet nyt;jtanak a
munkaveégzés sordn, mint Szdmukra a vezetés. Nem tartjdk elfo-
gadhaténak, ha ezt a tobbletteljesitményt a vezetés nem ismeri
el. Az e.lmondottakat Gsszefoglalva az deriil ki, hogy a munkz
tartalmfmak v’Oftzo'vd tételére irinyulé pozitiy viltozdsokat
;:?inv;g:zt'atasz szd.nde“kokat a dolgozok és képviselik akkor
ey tamogatni, ha azok egyiittal érdekeiket is kielégitik.
Eﬂenén;: esetben a munkdsok ellen4lldst fognak tanisitani.
e természetesen nem csupdn a viltozds iltal érintett
i s? vagy a vezetés — féleg az alsé- és kozépszintii veze-
teiex rgszfrc‘il tapasztalhaté, hanem a véltozatlan munkafelté-
kozétt dolgozé munkdscsoportok részérgl is. A munka-
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kori bovitések bevezetésében nem érdekelt munkdsok ellendl-
lisa kdvetkeztében mér szimos munkaszervezeti korszertisités
hidsult meg.

A sikertelen kisérletek tapasztalatai a szervezeti vdltozdsok
térsadalmi feltételeinek kutatéi szdmdra legaldbb olyan tanul-
ségosak, mint az eredményesekéi. A kovetkezGkben —
W. F. Whyte nyomin® — egy sikertelen munkakori bdvités
koriilményeirdl szimolunk be. A munkakori bévités egy olyan
villalatndl tortént, ahol fibol készitettek gyermekjitékokat. A
gyartasi eljirds egyik szakasza abbdl 4llt, hogy festéket szortak
a részben mar osszedllitott jatékokra, majd a jitékokat a festés
utin mozgé kampékra — konveyorszalagra — akasztottdk; a
szalag egy sziritokemencén haladt 4t. A jétékfesté miihelyben
kizérélag fiatal nék dolgoztak. A miihelyvezetés dllando prob-
1émdi kozé tartozott a nagyardnyd hidnyzds, a munkaerd-
vindorlds és a rossz munkahelyi légkor. A munkdsndk pana-
szainak kozéppontjdban a konveyorszalag tilsigosan nagy
sebessége dllt, amellyel szemben tehetetleneknek érezték
magukat. A vezetés a munkdsndk panaszainak orvoslisa cél-
jabol a munkakori véltoztatds eszkozéhez folyamodott: a sza-
lag sebességének szabdlyozdsit a linyokra biztdk. A véltoztatds
eredményeként megnétt a termelés, a munkdslinyok teljesit-
ménye hirom héten beliil 30—50%-kal meghaladta a kordbbi
teljesitményszintet. Ennek hatésdra a virtnil nagyobb ardny-
ban ndttek a keresetek is. Alapfizetésikk mellett jelentds Gsz=
szeg(i keresethez jutottak a darabbérp6tlékbdl, s aziltal bériik az
{izem mds részeiben dolgozé szakmunkdsok kereseteit is meg
haladta. Ez olyan heves ellendlldst viltott ki a szakmunkasok

6V, W. F. Whyte, Money and Motivation.
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részér6l, hogy az uzemvezetés kénytelen volt visszaillitani az
eredeti dllapotokat a jitékfests mihelyben. Amint az virhato
volt, a munkdsldnyok teljesitménye visszaesett, és egy hénapon
belil — két munkisliny kivételével — a csoportban dolgozék
kiléptek a villalattol.

A bemutatott sikertelen munkakéri bévités esete szintén
arra hivja fel a figyelmet, hogy a munkaszervezeti korszerfisité-
sek sordn a vezetésnek fokozottan kell t6rédnie a munkasok
villalaton, iizemen beliili tdrsadalmi-gazdasdgi helyzetét meg-
hatdrozé tényezdk alakuldsdval (keresetek, besoroldsi rendszer
a képzés és elGrejutds lehetSségei stb.). :

Ebben a megkozelitésben érthet6vé vilnak azok a szakszer-
\‘rezeti értékelések — példdul a francia CGT, CFDT és CFTC
dlldspontja —, amelyek a munka tartalmat javité véllalati torek-
véseket a munkdsok munkaszituicidjdnak csupdn egyik, de
kéts'égtelem‘il nagyon jelentds elemének tekintik. Felfoggsuk
szerint a munkésok helyzetének jobbitdsdhoz egyidejiileg tobb-
féle akciéra van szilkség. A munkakériilmények javitdsa mel-
lett a béreket és a besoroldst, valamint a képzés és az eldrejutds
lehetdségeit is novelni sziikséges.

A munkafeladatok, illetve a munkaszervezet gyakorlati
refo’rmjét el6idézs és motivdl6 tényezdk rovid dttekintése utdn
néhdny vllalati példan keresztiil kivinjuk érzékeltetni e kezde-
l?iényezések lényegét. Példdinkat a Rengult-autégydr néhiny
?Zen'!ében (mansi, choisy-le-roi-i), valamint az Olivetti-cég
Wrem‘ Uuzemében végrehajtott dtszervezések tapasztélamjbél
l;';:piik. Az autégyiri esetekkel elsSsorban arra kivinjuk fel-
" etl a ﬁgyem}et, hogy az uj Eipu_sﬁ munkaszervezettel hogyan
foky az ellen&rzést tokz?letemtem, a termelés gazdasdgossdgdt
. Zn‘l. Az elektronikai berendezéseket eld4llité vallalat pél-
. Segitségével viszont azokat a strukturilis tényezéket kivan-

Jk bemutatni, amelyek a munkakorok, illetve a munkaszer-
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vezet atalakitdsdra kényszeritik a villalati vezetést és irdnyitdst.
Az dnkéntes alapon szervezddé kiscsoportok japdn lizemekben
jatszott szerepének érzékeltetésével pedig arra kivdnjuk fel-
hivni a figyelmet, hogy a munkdsok cselekvési lehet&ségei
milyen valtozatos eszkozokkel és modszerekkel befolydsol-
hatdk.

2. A MUNKAKOROK UJRAEGYESITESENEK MODSZEREI
AZ EGYENI MUNKAKOROK CSEREJETOL
AZ AUTONOM CSOPORTOKIG

A munkafeladatok struktirdjanak 4dtalakitdsdra szolgdl6 szerve-
zeti korszer(isitések — szervezeti reformok — bemutatdsa el6tt
roviden ismertetjiik e vltoztatdsok leggyakrabban alkalmazott
formdit. A munkafeladatok szerkezetének dtalakitdsa, ,,jra-
strukturdldsa” sordn édltaldban a kovetkezd megoldasokat hasz-

ndljdk:
a) a munkafeladatok roticiéja és kibdvitése (job enlarge-
ment);

b) a munkafeladatok gazdagitdsa (job enrichment);

c¢) félig autoném vagy autoném munkacsoportok (blokkok,
modulok stb.) létrehozdsa.

A munkakérék cseréjének (roticidjdnak) lényege, hog
alkalmazdsdval megszakitjdk a munkavégzés monoténidjat
megsziintetik azt a gyakorlatot, hogy mindig ugyanazok
személyek végzik a legunalmasabb, legérdektelenebb, le|
kevésbé fizet6 stb., tehdt legrosszabb munkdkat. Az azonC
jellegli munkakorokben igen gyakori a roticid, ezt dltaldban
miivezetok kezdeményezik (példdul a hidnyzdk, kilépdk, nyu
dfjba menék munkéjénak hosszabb-rovidebb ideig tarté potl
sdra). Napjainkban egyre gyakrabban cserélik a munkak6rok
a kiilonboz6 feladatok végzésénél is, példdul a forgdcsol6rész
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gekben az esztergilyos és marés betanitott munkdk esetében
E cseréknél azonban mdr sziikség van arra, hogy a dolgozékat.
kiilonb6z6 munkakérokre képezzék ki, a munkdsoknak egy-
szerre tobb szakma elldtdsihoz is érteniiik kell.?

; A munkafeladatok kibévitésénel az egymast kovetd munka-
lforokre bontott kivitelezs (végrehajt6) jellegi miiveleteket
uigy f:soportositj:ik és egyesitik, hogy a munkdsok komplett
e;gysegeket vagy részegységeket hozzanak létre. A munkavégzés
er"dekt-asségének fokozdsa érdekében 4ltaldban ezt a megolddst
kovetljc a leggyakrabban. ValGjsban azonban a munkafelada-
tok bévitése csak a munkaval kapcsolatos problémdk tiineti

A munkakérok cseréjének feltételeit természetesen nagymérté
képes ‘megkﬁnnyiteni a szakmunkdsképzés rendszere. Ebbél é;tcszkebﬁ:
pf)l}tbol az N?ZK ”1969 6ta torvényerre emelt, fokozatokra tagolt kép-
]z‘w rendszexet eléremutaténak tartjuk. E képzést konkrétan a kovet-

ez6k jellemzik. Példul a villamos szakmdk esetében az els§ évben
(amely az els§ fokozatnak felel meg) az Gsszes tanulékat egységes tan-
terv szerint oktatjdk, és az els§ év kozbensd vizsgdval zdrul. A médsodik
eVben. (‘a midsodik 1épcsGben) az oktatds Stféle szakmai pélya szerint
l?f:md‘l'k (gélfiéul vﬂh@osgép-csévélé’, villamoskésziilék-mechanikus,
azen:)lz”lokeszl.i%el:-x?nec;:hamkua;, villamosberendezés-szerels és tivkozlg-
= 6). A masodx!c év befejeztével a tanulék megkapjdk az alapkikép-
: t, ar{\ely. mér hivatalosan, bizonyitvinnyal elismert. Ennek birtok4-
an a tdl?b} villamos szakmdba térténg dtképzés két év helyett csupdn
‘;lé'lly elvet Jgefzyel. S6’t, a masodik fokozattal rendelkezék szémara nyitva
u's:r:hetoseg — az Ujabb mdsfél évet igénylS — harmadik fokozat elvég-
kﬁrﬁk. Ezﬂa 'fczkozat a fontosabb és nagyobb keresetet nyijté munka-
k beto’ltesere tesz alkalmassd. De arra is megvan a lehetdség, hogy

o tésiar masgdik fokozattal egy. mdsik szakmaba menjen dt, annak elsa-
4 szintén csak mdsfél évre van szilkség. (L. részletesebben

N, st
S sgyr 42 par anmithelyek dmy- ¢ fenyoldaat Profi, 1975,
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kezelése. A feladatok szdmdnak (mennyiségének) novelése
nagyon bizonytalan kimeneteldl eredményekkel jir. A munka-
feladatok ettél még nem vdlnak gazdagabbd, ezzel kapcsolat-
ban nagyon taldlé Herzberg azon megjegyzése, hogy nulla meg
nulla az még mindig csak nulla. Valéjdban sem a munkako6rok
rotdciéja, sem a munkafeladatok bévitése nem tekinthets a
munkaszervezetek j formdjinak, mdr csak azért sem, mert
nem foglalkoznak azzal az alapvets kérdéssel, hogy milyen jel-
legli legyen a munkatevékenység részekre bontdsa. Ezeknél az
Ujitdsi torekvéseknél tulajdonképpen csupdn arrél van szd,
hogy megkisérlik a munkatevékenységet (alaptevékenységek:
megmunkilds; anyagmozgatds- és szdllitds; ellenGrzés és bedlli-
tds; karbantartds stb.) optimilis mértékben felbontani, illetve
Ujra Osszerakni. Ezt az optimélis mértéket ugy kivinjdk elta-
lilni, hogy az egyes munkakoérokben igyekeznek megviltoz-
tatni a munkafeladatok szdmat. .
A munkafeladatok gazdagitdsindl a munkafeladatok ,,bovi-
tésének” olyan formdjdrdl van sz6, amikor ténylegesen tore-
kednek a munkafeladatok vonzovd és érdekessé tételére. Mi:
utdn a végrehajtdsi tevékenységben (a gydrtdsban) nehezes
lehet ilyen feladatokat taldlni, ezért ellendrzési (gép- és ter
mékellendrzés) és karbantartoi teveékenységekkel igyekeznek
kiegésziteni a hagyomdnyos munkdsmunkakordket. Az ipar
gyakorlatban a gépek és berendezések javitdsinak, karbantarts
sinak vagy az elGdllitandé termék ellendrzésének a tradicions

tdsi vagy ellenérzési tevékenységekkel, hanem a gépek be i
tdsdval és szabdlyozdsdval szoktdk megbizni a gépkezelket.
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A feladatok bévitésével szemben a munkafeladatok i
té..sa mér uj munkaszervezési format jelent. Hiszen azs:lz;;g.
mint mon(’!tuk.. csupdn a munkatevékenység felbonté&inalé
mértékft kmi_n_)a médositani, csokkenteni. A munkafeladatok
gazdagitdsa viszont a tudomdnyos vezetés 4ltal kialakitott
munkamegosztdst veszi célba. Azt a munkaszervezeti format
ahol a munkdsnak csak minimalis autonémidja volt a munka:
tevék?nységben, hiszen a munka tervezésében, mdédszereinek
megvéltoztatisiban, a munkafeladatok egyéni litemezésében, a
temék ellendrzésében stb. tobbnyire nem vehetett r&z,t'
n‘nndez a vezetés privilégiuma volt, A munkafeladatok gazdagi-’
tasa a végrehajtdsban nagyobb autonémiit biztosit a munkdsok
szimdra, megnovekszik befolydsuk és flggetlenségiik, mi
vezetés ellendrzése a munk4sok felett csokken. oty

Az autoném munkacsoportok kollektiy formdban gazdagit-

:’éwwr::ajitk megszervezésével. A munkafeladatok gazdagabbd
kacsove tszemben ez ‘annyiban jelent elérelépést, hogy a mun-
- Vd‘zz; r;:m c:vupan a termelés mennyiségéert és mindsége-
e kfe ldlssege't, hanem maga felelos a csoporthoz tartozé
oy ]:ata mazdsdért és biintetéséért is. Ezek az Osztonzési
vet] a tqk, arflelyeket koribban szinte kizdrdlag a koz-
€N termelésirdnyitok lttak el, most mdr nem a felettesek,
uy :::t : 1 munkacsoport hatdskorébe tartoznak. A munka-
s o?tl a m‘unkavégzés mikéntjérél, a munkakézi sziinet
Woportok, e ?sztja a feladatokat a csoporttagok kozott sth, A
1 munk:.z onkéntesség elve a!z'lpjén szervezodnek, és a kiala-
o cso;:o'rt maga c{ont uj tagjainak felvételérsl, illetve
megfelels jelentkezék elutasitdsirél. Az autoném mun-

9 Makg
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kacsoportokra dltaliban olyan tobbletfunkciék hdrulnak,
amelyeket kordbban technikusok, mivezetSk, olykor lizem-
vezetok lattak el. S6t, olyan munkacsoportokkal is talilkoz-
hatunk, amelyek elvégzik a bérelszimoldst, intézik a hidnyzd-
sokkal, szabadsdgoldsokkal stb. kapcsolatos teenddket.

Az autoném munkacsoportok esetében a csoporttagok
egyiittesen felelnek a feladatok csoporton beliili elosztdsdert, a
munkaterhek ardnyos meghatdrozdsdért. A szerelési tevékeny-
ségeknél példdul a munkacsoport maga hatdrozza meg, hogy az
elGdllitott termék teljes szerelési idején beliil milyen szerelési
részidd szilkséges az egyes csoporttagok szdmidra, figyelembe
véve az egyéni felkésziiltséget, teljesitGképességet stb. Ugyan-
csak a munkacsoport ellendrzi az elllitott termékeket, javitja
a gépeket, berendezéseket. A csoport dltal végzett feladatok
szamatol és fontossdgdtol fiiggden beszélhetiink autoném vagy
félig autoném csoportokrél. Az autondmia mértéke ez esetben
azt jel6li, hogy a munkacsoport mint kollektiva milyen mér-
ték( befolydssal és fiiggetlenséggel rendelkezik az adott mun-
kafolyamatban vagy a termelési tevékenység egy-egy részfolya-
matdban. ‘

Az autondém munkacsoportok mdr jelentGsen modositjak
vdllalaton, iizemen beliili viszonyokat: a munkamegosztdst, @
specializdciot és ezen keresztiil a munkdsok cselekvési lehetdsé-
geit. A miivezetSk befolydsa dltaldban nagymértékben csokken.

E_.munkacsoportokban a munkdsoknak nem kell a miivezeto
nek engedelmeskedniiik, a termelés fegyelme és kényszere ko
vetleniil érinti Gket, az alsé szintii vezetdk helyett maguk !
dolgozék latjék el az ellendrzéssel, a termelés-elokészitéssel,
feladatok elosztdsival kapcsolatos teendSket. A vdllalati ke
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tovd vdlnak a munkd 7 3 i
ool e g sokkal valo érintkezésben a nuivezetok és
A munkafeladatok szerkezetéb 3 i
L en végrehajtott kiilénbé
viltozatok kozott a Iényeges kiilénbség azonban nem a tf;}?dz:

tok kiszélesitésében vagy itd i
: agy gazdagitisiban rejlik. Font
tartjuk ennél az egyéni Jfeladatokon, valan{int a kol;::skatlt? ljl”:f

vések kozotti kiilonbségtételt

: - A feladatok bévitése
amennyiben nem tartalmazza a szakmai és szervezési iSmﬂ:::,k
(szakértelem) novekedését, minimalis a jelentdsége.®

21 Az autdipari szerel8szala Srei)
g munkakdreinek Ujraegyesitése
€s a termelés gazdasigossdga, A Renault-gyér példsja* ©

A taylorizmus és fordizmus szellemében r 0
sn;alunkafeladatok tipikus munkahelye a szerelﬁszilsz:g{u; s;::fg
letelz:rgon végett feladato}( Ujraegyesitésére irdnyul6 elsg kisér-
éveibee — x;nnt mér emlitettiik — még a médsodik vildghdboni
s n az BM cégnfl és a Bata Miiveknél keriilt sor. E kisér-
ek tanulsigai homdlyban maradtak, és az ipari munkaszerve-

]
. p.:.)zr:oizonban hangsulyoznf' szeretnénk, hogy az autoném mun-
i id“Ssmknem jelentenek visszatérést az ipari tdrsadalmat meg-
s bemunkaszervezetéhez. A termelési folyamatban tevé-
e, s eernékt egyre nehezebben képes attekinteni az 4ltala 1ét-
mportokonmk €s a kozte levs viszonyokat, az autoném munka-
- ml eresztiil 'ezeket @ kapcsolatokat kivénjak Wbl érzé-

’Ezz;,l gragadhatdva tenn.l.

2 mag):a’rizh.atd az a jelenség is, hogy a miivezetsk ilyen ese-
m tanusitanak ellendllist az Uj tipusii munkakérsk kialakits-

1o
A Ren : - » -
3 ault-gydri eset ismertetése soran jelentds mértékben épi-

- Coriat mér idézett tanulménydra.

R oe
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oglalkozé eti és gyakorlati szakemberek h?sszﬁ i
iz;::]ufépiszt?xl::s ;:;l!:‘.églﬁnek mgiynﬁsitették az ilyen jellegli pro- ‘
bﬂimmsé.;l;adtxk vilighdboru befejezését kévc.até’ f,vtif.edben s:;: ‘
szont médr megjelentek azok a kutatél_c, akik dontd forlltzk y
ginak tekintették azokat a gyakorlati lépésekef, amelye aﬁ.l
munkakérok cseréjét és a munkafeladatok gaz.daglt.ésat az qlae
gyakorlatban elGsegitették. Sot, a m}mka'szocxolé:p; egyik m:-r ‘
ismertebb és igen nagy hatdsi k;:))“:::fé i;o gpin”:z:: jel&,

i is, hogy a 20. |
f\eill::mm::t a amkunkan'lérdéste:io:az‘t)égsyés specializdci6 konibbi‘fen
rét3] eltéré tendencia.'' Tudoményos kutatémunkal]a 50 .

anis azt tapasztalta, hogy még az USA-ban, a tay onzm‘ .;
:g'ordizmus hazijdban is sokan kezdenek kételkednf abban ‘
hogy a munkafeladatok részekre bontdsa feltétleniil
gos. Ezeknek a kételyeknek azonban ekkor még nem vo O |

S e

nﬁs:b:’ﬂvllalati veu;.etﬁk és az iparral foglalkozé_ térsac?alox’nku
ték megkozelitésében és tevékenységében szu(;te tlaiér‘c".» ,
emberi kapcsolatok iskola szemlélete uralko Otp,iﬁk"sé y
szervezetet tdrsadalmi rendszerként .kezelték: Ormk .
nagy jelentSséget tulajdonitottak az u&fonmihs cwp;bél
térképezésének, illetve a véllalati iré_nyltés szemp;ng v
felhaszndldsinak, az interperszondlis kapcsolato :szv
munikdciés rendszer javitisénak, a beosztottak rA e
aktivitdsit Osztonzd vezetési moédszereknek stb. alle

gsorb:
eh‘)‘s"nl,.ﬂ:éldtiul Ch. Walter—R. Cuest, The Man on the Assembly

Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1952.
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szervezetet, ezen belill a munkaszervezetet, viszont adottsdg-
ként fogadtik el, amivel nem a tdrsadalomkutatéknak kell
foglalkozniuk, hiszen a munkaszervezet miikédésének vizsgi-
lata az iizemszervezdk feladata. Tovdbbra sem kérddjelezték
meg a tudomdnyos vezetés olyan elveinek érvényességét, mint
a munkds szaktuddsinak a munkafolyamatbél valé kiiktatdsa,
a munkavégzés maximalis részekre tordelése, a vezetés abszolit
ellendrzése a munkafolyamatok felett.

Az elméleti kritikk és a szérvanyos gyakorlati Ujitdsok
ellenére csupdn a hatvanas évek végén kezdGdtek meg azok a
kisérletek, amelyek célja a részekre tordelt és monoton mun-
kdk negativ hatdsainak (nagyardnyi hidnyzisok, fluktudcio,
rossz mindségl munkavégzés, kozombosség a termelésben, elé-
gedetlenség a munkaval stb.) kiiktatdsa vagy csdkkentése volt.
A munkafeladatok |, kiszélesitésén”, »gazdagitisin” és az
»autoném munkacsoportok” létrehozdsan keresztiil a tudoma-
nyos vezetés alternativ munkaszervezeti modelljét kivdntdk
létrehozni. Ebbe a perspektiviba illeszthetk a Renault Miivek-
ben végrehajtott szervezési és korszeriisitési programok.

A Renault Miivekben végzett munkaszervezeti valtozdsok
sorin mind a munkavégzés hatékonysiga (termelékenysége),
mind pedig a munkafolyamat feletti ellenérzés szempontjibol
Gsszehasonlitottdk az ugynevezett Ford-féle autdipari szerels-
Szalagot az ,,ljjaszervezett” szerelGszalaggal. A korszerdisitett,
42az a munkdsoknak nagyobb autonomiit, cselekvési lehetsé-
Bt biztosité szerelészalag mikodésének megértését azzal ki-
vinjuk megkonnyiteni, hogy felidézziik a klasszikus autGipari
Szerelde tdrsadalmi és gazdasdgi szempontbdl fontos jellemzéit.
A Ford Mivek Highland Park-i iizemében 1914-ben bevezetett
UtSipari szerelGszalag lényegét — amelyet sokan a fordizmus
yegének tekintenek — réviden ligy tudndnk meghatdrozni,

azon technikdk egyiittese, amely a munkaszervezet segit-
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tossiga. A folyamatos termelés megteremtésével a munkdsok
munkavégzésben (a munkaeszk6zék megvilasztdsiban, a fel-
adatok iitemezésében, a mennyiségre és a mindségre gyakorolt
befolyds mértékében stb.) élvezett ndllésiginak, autonémis-
janak mértéke nagymértékben csokkent. A munka iitemét az
irdnyitdsnak sikeriilt ,kiviilr6l” a munkdsokra kényszeritenie,
aminek kovetkeztében a munka termelékenysége és intenzitdsa
megndtt. A munkadarabok és a kiilonbozé részegységek stan-
dardizdcidjdval, valamint a szerelés \ij technikdinak bevezetésé-
vel — a koltségek csokkentése mellett — lehetdvé valt a tomeg-
termelés. A fordizmus tehdt nem csupdn hatékonysdganal,
hanem a munkafolyamat egészében elGidézett alapvets vilto-
zésndl fogva is a termelés 1ij formdjt jelenti az ipar szinte
valamennyi dgdban (az autdgydrtdson Kkiviil az élelmiszer-
termelésben, az elektronikdban és az elektromos iparban, a
textil- és ruhdzati iparban, a butorgyartasban stb.).

A termelésben gazdasigossdgi szempontbél hatékonynak
bizonyulé munkaszervezet e tipusidval szemben a hatvanas
években érzékelhetGen megndtt a munkdsok ellendlldsa (a kilé-
pések, hidnyzdsok megszaporodasa, a selejt ardnydnak noveke-
dése stb.), és a klasszikus munkaszervezet kordbban is 1étezd
diszfunkci6i erételjesebben jelentkeztek. Nem véletlen, hogy a
munkafeltételekkel és -koriilményekkel kapcesolatos tarsadalmi
¢ o 5 ; 4 konfliktusok az autéipari szereldékben tiintek fel eldszor; koz-
szakméban specializdlt gepek"( cel‘q:pte::} :a ::,mdf:rlat\l)zok : vetlen kivdlté okuk a betanitott munkdsok munkafeltételekkel
zdlis gépeket Mindez 'm'egl;m:;gt:l a termékek egységesi 5 szembeni elégedetlensége volt.'*
dardizdcidjanak fokozasat, €s A munkaszervezettel kapcsolatban az 1j utak keresését a
nek folyamata istflﬁb‘;;’; :It’;?; tochnikai sajétosségokkal 18 munkaers-problémak mellett mas gazdasdgi és villalatiranyitdsi

i etett sze
del::zcl‘is n::\rxtnkaszervezet a gépkezelSktdl vagy 2 .ﬂ"
minimlis kezdeményezOkészséget igényelt. A mut S8y
bemutatott tulajdonsdgai altal valésglt meg a § eir;':fol
folytat6 ipardgak kozponti szervezési elve, a term d

ségével hozott létre gyokeres vdltozdst a munkafolyc_zr:atban, -
és igy teremtett Uj feltételeket az értéktobblet-termelés lefl.a »
A tovdbbiakban — miutdn elsésorban a 'munkafe a :__
strukturdjdban végbemend viltoz:isol:z;:ﬂlu akatr:uk Ji::::ﬁ ez;
vetni U i 5don kialakitott m
vetni — figyelmiinket az ily mo 0 iy
j 4i bemutatdsinak szenteljik. A lior - ; _
]r:lll;snzl:l:g munkaszervezetét két alapveto sa]ét;sség Jelier.n:nz::
jeleni Gszor — dig Taylorndl — a gept
Itt jelenik meg eldszor — nem pe ¥ &
hajgésﬁ mozgd raktdr (konveyorszalag) és a sze:lgsialéaf :g;:;
egoldis teszi lehetdvé a munkadarabo g
::;ie:;kilza::d? a?lyagok kormozgasat: a konveyorsz?lag az e
munkakorbdl (munkaposzttdl) a masik munka}cor::z g:le ;
- SSZ! a0
tovibbitja a megmunkdlandd vagy © '
mc)lambokat.!A megmunkadlds vagy szerelés ;l?larétn :a :n -
ivil (i és ismétl6dd mozdulatokal K&
knak rendkivill egyszer( és isméf b |
‘:é::zniiik. A Taylor éltal bevezetett ido- és m‘ozduiattanbe 1
nyozést (time and motion study) -8 gépa-.sltéa;.zz,zeZi l:?m .b ;
csolva — a kordbbinl magasabb szmter} ﬂ”l:?}mF peedr i
{itemét a vezetés hatdrozza meg, ,,k'ivulro . Fo remtetw
gépi, meghanikus hajtéerd alkalmaza.'séval - megtel -
foly;mmtos szdllitdst €s anyagmonguta.stl a :E:nkafménz l)('ben 'y
i nto {s
megmunkaldsi tevékenységben.. z jele .
?yésgft!: a gépesités fejlodésének irdnyat. Fokozatosan mind

; '* L. példdul H. Savall, Enrichir le travail humain dans les enterprises
€t les organisations. Dunod, Paris, 1975.
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kérdések megolddsinak sziikségessége is siirgette. Szimos ipar-
dg — kozottiik az auto- és elektronikai ipar — szdmdra jelentd-
sen megvéltoztak a piaci feltételek. A piaci igények szimot-
tevben diverzifikdlodtak, s ezzel egyidejileg szigonibbd viltak
a szdllitasi feltételek. Az utébbiak jelentGsége annyira meg-
nétt, hogy sokszor nem is a piacon jelentkez6 termékek tény-
leges minSsége és dra, hanem a szillitdsi feltételek és a hatdr-
id6k viltak meghatdrozévé. Ez a folyamat a nemzetkozi kon-
kurrencia erdsodésével egyidejileg zajlott le. Nem feledkezhe-
tiink meg arr6l sem, hogy a hetvenes évek elején — a nyers-
anyag- és energiahidnnyal bekdszonts gazdasdgi vilsdg hatdsdra
— az addig stabilnak tekintett piacok j6 része instabilld vilt, a
megrendelésdllomdny ingadozdsa megszokott jelenséggé vélt a
fejlett t6kés orszigok ipara szdmédra is. Mindez a munkaerd
munkéval szembeni igényeinek fokozédasival egyiitt szdmo
ipardgban megkérddjelezte a munkafeladatok felosztdsdnak és
specializdltsiginak eddigi rendszerét, vagy legaldbbis elindi-
totta a vitit a 1étezd munkaszervezetek felépitési és mikodési
elveinek feliilvizsgilatdrél.
Mi az oka annak, hogy csak a legutGbbi évtizedben lehetiink
tanti a munkaszervezet korszerisitésének és a munkafeladatok
Gjrastrukturdldsinak? A munkaszervezeti reformok ismerte-
tett inditékai mellett utalnunk kell a vezetés és irdnyf
,ambivalens” bedllitottsigdra. Mésképpen fogalmazva ez
jelenti, hogy a villalati vezetdk tobbsége ,,megnyugtaton
tartja a taylorizmust vagy fordizmust: a munkafeladatok fel
bontdsa ismert, biztos és kiprobélt modszer. Lassan mdr hagye
ménnyi vilik, hogy olyan szakembereket képeznek ki a kiilon
boz6 szervezési iskolikon, akikre nyugodtan rd lehet bizni:
munkafolyamatok és -miiveletek részletes elemzését, majd :
munkafeladatok megtervezését és a munkavégzés megsze
sét. S6t, ma mér olyan technikdk leirdsit is tartalmazza
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Motion Time Measurement (MTM) — vagy magyar széhaszni-
!attal €lve a 3M — kézikonyve, hogy az egyes mozdulatok idé-
igényét a perc szdzadrészéig (azaz ,kéttized pontossdggal’’)
meghatdrozzik, illetve kiszdmitjdk. Ezeket a szdmitdsokat —
h?ngoztatjék a vezet6k — immadr tobb nemzedék 6ta alkalmaz-
zik az lizemszervezG mérnokok és egyéb szakemberek. Az
eredmények technikai és gazdasigossdgi szempontokbél dltald-
ban nem mondhatdk rossznak. A tGkés villalatok irdnyitdsdval
megblzotf vezetGk azonban nem csupdn hatékonysdgi maga-
?bbr_endi{sége miatt részesitik elényben. A taylori elvek alap-
jan kmlaklt’ott munkaszervezet felépitése és konstrukcidja ele-
ve ‘meghatarozza, hogy hovi helyezédnek a véllalaton beliili
vitdk és dontések siilypontjai, annyi bizonyos, hogy nem a
v‘égrehajtd tevékenységet végzok szintjére. Véleményiink sze-
nflt afxagyonﬂnyos munkaszervezet id6tallosdgdban és konzer-
viloddsiban a vezetés szimdra kedvezd hatalmi struktira léte
fontosabb vagy legalibb olyan fontos szerepet jdtszik, mint a
technikai-hatékonysigbeli megbizhatésag,

‘.6‘ klasszikus munkaszervezet dtalakitdsira és a nemzetkozi-
leg ismertté vilt \ijjészervezési kisérletekre azoknal a vallalatok-
m.il keriilt sor, amelyekben tdrsadalmi konfliktusok robbantak
lu.‘A'Renault mansi Uizemében az /971-es hires sztrajkkal vdlt
nyilvanvalovd, hogy a hosszii ideig lebecsiilt betanitott munkd-
Sok kozponti szerepldi lehetnek a termelési rendszernek hogy
ellendllisuk esetén szinte lekiizdhetetlen zavarok. fennc'zkadd-
sok. keletkeznek a termelési folyamatban. Az | r;mnkaszerve-
13:81 formdk kézponti szereplgje tehdt a betanitott munkds, és
elszl a szakmunkds. Az 6 igényeire és torekvéseire igyekszik

sorban reagdlni a villalati vezetés.'* Ez tortént a Renault

Y
!llult‘ P}erre Qreyfus — aki mdr tébb mint hisz éve irdnyitotta a Re-
Pénziigyi-gazdasdgi ligyeit — ezzel kapcsolatban a kovetkezdket han-
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esetében is, amikor feliilvizsgdltdk a hagyomanyos autdipari
szerelszalagot, és kidolgoztdk a korszer(sitett szereldszalag
felépitésének és konstrukcidjdnak elveit. Ennek sordn nem
torekedtek teljesen Uj szervezeti megolddsokra. Az eréfeszité-
sek arra iranyultak, hogy méds médon oldjik meg a termelés
folyamatossigdnak és gazdasigossigdnak biztositdsat.

A megoldas ujszer(iségét az jelenti, hogy a munkaszervezet
egyidejiileg elégiti ki a munkdval szemben megndvekedett igé- '
nyeket, és noveli a termelés hatékonysagat.' 5 A kettss kove-
telmények megvaldsitdsira a kovetkezd médszerek szolgdltak:

a) A klasszikus szerelGszalag folyamatos termelési elvét
megdrzik, de azt a részekre bontott szerelszalagok formdjd-

goztatta: ,,a betanitott munkdsok iigye egy dltaldnos probléma rés
amelyet sem gyorsan, sem pedig globdlisan nem lehet véllalati keretek
k6zott megoldani. Hiszen egyidejiileg érint olyan kérdéseket, mint az
ipari munkaszervezet felépitése és miikédése, a beruhdzdsok feltételei
lehetdségei, tovabbd a nagysorozat-gyartdssal szembeni egyéni és koll
v munkdsreakcitk. Kisérletekre van sziikségiink. Ezeket a kezder
nyezéseket nem utasitja vissza a Renault-gydr, feltéve, hogy azokat gon
dosan elékészitik, tehdt ha egyarant figyelembe veszik a szakemberkep
zéssel, a miiszaki fejlesztéssel és a véllalati gazddlkodds pénziigyi feltéte
leivel kapcsolatos lehetdségeket” — Des experiences et des faits (GGT-
CFDT). 1973. No. 3.,21.
' SHasonlé munkaszervezeti korszerfisités zajlott le a svéd Volve
cégnél is (a Volvo-féle kisérletekrSl L bdvebben Héthy Lajos, Své
kisérletek a munkaszervezet korszeriisitésére. Gazdasdg, 1975. 4
Lényeges kiilonbségek talilhatdk azonban a munkaszervezeti reform
el6idézé tényezdiben. Amig a Volvondl vagy példdul a Saab-Sca
végrehaijtott vdltozdsok kozvetlen el§idézéi — emberi oldalrél — a
arényt hidnyzdsok és kilépések voltak, addig a Renault-ndl a hidnyz¢
ardnya rendkiviil alacsony volt, fluktugciéré] pedig nem lehetett B
szélni. A munkaszervezeti korszeriisités f6 mozgatdja a betanitott
kisok korében tapasztalhaté fesziiltségek és konfliktusok allandd
volt. A munkaszervezeti reformok miiszaki-technikai és okonom
sztonzéi nem kiilonboztek egymdstol.
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ba-r% ugy kivinjdk megteremteni, hogy az egyes munkateriiletek
sajdt szerszam- €s anyagkészlettel rendelkeznek,

b) ’A kordbbi rendszerben a munkakérok kialakitdséndl a
hangsily az egyénen volt: egy ember lehetéleg egy munka-
felada'tqt lrfajtott végre. Az \j tipusi szerel§szalag munkakorei-
nek kialakitdsindl a hangsuly a munkacsoporton van: az egyes
munka‘{erﬁleteken a munkdsok kis csoportja (dltaliban 3—6
munkds) dolgozik, és a szerelSszalag meghatdrozott szakaszit
fogl'?lja el. Az uj rész-szerelGszalagon végzett munkikndl a mun-
ka tfterr{ét tovibbra is a vezetés hatdrozza meg. Jelents a vil-
tozds w’szom a munkafeladatok elvégzéséhez sziikséges idé
meghcftarozdsa tekintetében. Az egyes munkacsoportoknak a
vezetés F'supa'n a globdlis szerelési idét irja el6, ennek alapjdat —
a klasszxkl{s munkaszervezettel szemben — nem az egyéni moz-
dulatok képezik, hanem az egy nap vagy hét alatt elGillitott
mw?kadarabok szdma. A munkacsoportok — a globalis id6 ke-
retein belill gazddlkodva — maguk osztjik el egymds kozott a
fm:nkafeladatokat, illetve az azok végrehajtdsihoz sziikséges
idt. Ezzel a megold4ssal azokra bizzdk a munkafeladatok és
fazzel egyiitt a munkaterhek elosztdsit, akik valoban a leg-
jobban ismerik egymds képességeit, igényeit stb. fgy megné a
:lzlénlgacsopsin autqnénﬂéja, Ellenérzétt autonomidrél van
- :a ?nne ;.zo. a globilis szerelési idGt tovabbra is a vezetés haté-
gosz) Az unle:gyes rénmrel§§ulagokon, részszereldékben dol-
. m f:s?Por"toka.t !cozponri konveyor kapcsolja dssze.
tovzibb? szallitdsi techmlfaval liiztositjék az elkésziilt, de még
i @egmg@éft -1génylo munkadarabok dramldsit és
» Zgatdsdt a kulonb9zo munkateriletek kozott. A kozponti
( nveyorszalaggal pdrhuzamosan is miikodik mozgoraktar
;ilnk;&;l ‘konveyorszaiag), amely a munkacsoportok szerszi-

és alkatrészekkel valé ellitdsit teszi lehet6vé. Ezzel a
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megolddssal (kdzponti és részkonveyorokkal, illetve a veliik
Osszefiiggd részteriiletekre irdnyuld alkatrész- és szerszamelld-
tissal) a termelés folyamatossiginak elvét uj alapokon sikeriil
megtartani.

A Renault Miivekben megkisérelték teljesen megsziintetni a
szerelGszalagot, és létrehozni az vigynevezett modul rendszerii
csoportmunkit.' ¢ Ebben a rendszerben az aut6 vdzénak ssze-
szerelése lényegében egy asztalon torténik. A szerelési munka-
helyen négy f6bél dll6 munkacsoport dolgozik. A csoporton
beliili feladatokat a munkdsok maguk osztjdk el egymds k&~
zott. A viltoztatdsi lehetGségek nagyon tdgak: akdr egy mun-
kis is elvégezheti az Gsszes szerelési tevékenységet, vagy ellen-
kezdleg: ugyanazon a részegységen tobb munkds is dolgozhgt.,
A munkacsoport végzi tovdbbd az aprébb. hibdk javitdsit, és
felel az dltala Osszeszerelt termékek minGségéért.

A 2. tdbldzatbdl az deriil ki, hogy az egy f6re juté napi ter-
melés a modul rendszeri munkaszervezetben a legmagasabb
(33,5 db), ezt koveti a kibdvitett munkafeladatokat adé szalag
(30db), végill a hagyomdnyos szerelGszalag teljesitménye
kovetkezik (26,5 db). Milyen tényezdkkel magyardzhaté
korszeriisitett — kiilonosen a modul rendszerli — autdipar
szerel$szalag nagyobb hatékonysdga? :

A szerelés munkaszervezetének korszer(sitése sordn ¢
klasszikus értelemben vett munkaszervezési tokéletesitéseket i

'$Ez a munkaszervezeti forma hasonlit a legjobban a skandin
orszdgokban végzett kisérletekre. Jellemzd sajdtossdga: a szalag méf
sziintetése és kiscsoportok létrehozdsa, L. errdl részletesebben !
Emery, The Assembly Line its Logic and Our Future. Occasional Pap!
in Continuing Education, Working Paper, No. 7., Institute of Engineel
Sydney, February 1975.
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2. TABLAZAT

A munkaszervezet kil
i e I6nb6z6 tipusainak Jellemzdi az R6-os gépkocsi-

SzerelGszalag-forma
Ertékelési i
toke kibdvitett
kritérium hagyoményos feladatok tébla vagy
szerelszalag*  szalagmunka =~ Modul rend-
formgjdban*+ 52Tl munka
A létszi:!nésmtétel 13f8 betani- 13 f& betani- 2 x 2 {6 a rész-
alakuldsa tott mun- tott munkds  szalagokon
316 bedllitS 2.6 bedlits  nins bedllits
Az bsszeszerelt autd- i b
fﬂvi’zak egy munkésra
Juto napi mennyisége 26,5 db 30db 335db

*A szalag dltal diktdlt munkaiitem i il
Py, B alitem jelentds, a munkaciklus ideje

**A kibSvitett munkafeladatok ciklusideje 1—15 perc kézott alakul

ITas: B. C mt Lﬂ ’!C'Ompoﬂi"oﬂ 8‘
[:0 0 » de ,ﬂ me d‘ monta er son
June nou ,,ém d‘ )
‘m’eu Wﬂe omie (-‘Dlifﬂile et de I‘Empl. Sodologle du

Végrehajtottik, példsul az MTM Uzemszervezési technik4k ré-

:lékli Enm.:k eredményeként az sszeszerelends részegységek

' trészeit a r_észegységek szerelési munkahelyein készletezik,

Aezzel mér_:sé'l;(hk az alkatrészelldtdssal kapcsolatos mozgést stb,

lnmunlmkomk kibgvitésével tehdt nagymértékben csokkent az
Yagmozgatésra forditott idé.

.A legnagyobb megtakaritds azonban a dolgozdk szimdnak

C0kkenteésebsl, st bizonyos — nem termels — munkakérck
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megsziintetésébol szarmazott. Megsziint az igynevezett minde-
nes munkakoér. A hagyomdnyos szereldszalagon dltaldban
tizenst munkdsra jutott egy mindenes vagy univerzdlis dol-
gozé, aki nem csupdn bérmelyik hidnyzé vagy egyéb okok -
miatt tavollevé munkds munk4jit tudta elldtni, hanem az
aprébb hibdk elhdritisa is feladatai kozé tartozott. Az auto-
ném munkacsoportokndl, de elsésorban a modul rendszeri
munkaszervezetnél megsziintették a kilsé minése’geu’lené‘rzést.'
Ezt kovetden az elkészitett részegységek mindségellendrzését a
munkacsoport litta el. Végil kevesebb szamu bedllitéra volt
szilkség az Uj tipusi munkaszervezetben: a bedllitdssal és szabd .
lyozdssal kapcsolatos teendket ugyanis a munkacsoportra
biztik. A munkafeladatok és -szervezet dtalakitdsira irdnyuld
kisérletek eredményei kozott a vezetés és irdnyitds szdmadra a
fentiek mellett nem lebecsiilendd elgnyt biztositott az a rugals
massdg, amelyhez az dtszervezés révén jutottak. A hagyo
nyos autdipari szerelGszalagon az elddllitandé termékek
ddul motorok) rendelésdllomdnydnak véltozdsa vagy inga
zdsa kedvezétleniil befolydsolta a dolgozok munkéjinak alaku
lisit. A megrendelésviltozdsokat kovetd atdlldsok ugyanis |
munkdsok szdmdra a munkaterhek, valamint a 617
_rosszul” fizeté munkdk kialakult rendjének dllands felbo 14
sit eredményezték. Ezzel kapcsolatban a kozvetlen vezeto
»szubjektivizmusit” sem lehetett kikiiszobolni. A szalagol
dolgozék kozott a munkaterhek egyenlStleniil oszlottak me
melynek kovetkeztében nem csupdn az egyes munkak6ro
kézotti folyamatos termelés megteremtése iitkozott nehezs
gekbe, hanem az ennek nyomdn keletkezd tdrsadalmi feszults
geket is le kellett kiizdenie a vezetésnek. A kibGvitett mur
korokbsl 4ll6 szereldszalagon, de f6ként a modul rend
munkacsoportokban jelentds mértékben csokkentek a muf
sok és a vezetés kozotti feszilltségek, enyhiilt az azt kise
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?légedetlenség, mivel minden egyes (hirom vagy négy fébal
dll6) munkacsoport egy-egy motorcsalddot szerelt Ossze; Re-
nault‘ 4-es, 508, 12-es stb. munkacsoportok. Szdmukra ’ne
csupdn a szerelési tevékenységeket, hanem az 6sszeszerelendm6
alkat:'észek kollekciGjit is az egyes motorcsalidoknak meg-
felelGen alakitottik ki. Természetesen most sem sziintek me ga
mux}katerhek elosztisival és a teljesitménydifferenciéklfal
egyutt jaré tdrsadalmi konfliktusok. Médosultak azonban a
tarsac{almi konfliktusok jelentkezési formdi: a munkisok és a
vezetSk kij.zé.tti fesziiltségek jelentds része ezentil a munka-
jecs;f;t:g z;::u]én, a munkdsok egymds kozotti viszonyaiban
i F)sszefoglalésképpen elmondhatjuk: a Renault példija arra
hivja fel a figyelmet, hogy a munkakorok kialakitdsa eJ mds-
hoz kagc:so‘lésa — és ezdltal a termelési folyamat ellenéngének
megvaldsitdsa — az egyénre orientdlt munkakorok szervezési
elvétdl eltérden is megvalésithato. i
csqu uj tlpusu Tunk.slszerveietet a kordbbi formdtél nem
S pén, az kiilonbozteti meg, hogy a munkatevékenység fel-
Oszté‘sanél és feldaraboldsindl a munkakorok optimalis speciali-
Zzilts'agénak m'eghatérozéséra torekszenek, s ennek révén a ter-
melés el?készxtésével, a gépek és berendezések bedllitdsival és
f;z i;g;:]o?gssel foglalkozé munkdsok 1étszdma csokkentheté.
e mx;u szimpontbél a legfontosabb kiilonbség az, hogy az
meg endd miiveletek iitemét — a taylorizmussal vagy a fordiz-
ssaf szemben — nem az egyéni mozdulatokra, hanem az
€gyesitett feladatokat ellité munkacsoportra rervez;'k 7
3 r: a1;11.1:11(2&:)1; megné-:-:efcedert autondmidja vagy onéllésiga
k. eigyém mnnkakoron beliil, hanem a munkacsoportban
Zésénglesés A csop.om’m'belﬁl a feladatok elosztdsdnal, iiteme-
] végrehajtdsindl egyardnt érvényesiil ez a megnove-
t Ondllésdg. A munkacsoport felelGssége az ellendrzés
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terilletén is megné. Arra is utaltunk mdr, hogy a feladatok
végrehajtdsdhoz sziikséges globdlis id6t szintén nem az egyéni
munkakérokre, hanem a munkacsoport szimira irjdk elS. Ezen
keresztiil vilik a munkacsoport megnévekedett ondllosdga az.
onfegyelem és ellendrzés megteremtésének strukturdlis eszko-
zévé!
A munkiésoknak nagyobb mozgési és cselekvési lehetdséget
biztosité szerelészalag példdul kevésbé érzékeny a 1étszdm-
hidnyra. A hagyoményos szereldék munkaszervezetében a
nagyobb mértékd munkaeré-vandorlds vagy hidnyzis olykor a
szalag beinditdsdt is lehetetlenné tette. Az autoném munka-
csoportokban vagy a modul rendszer{i munkaszervezetben az
egyik részszerelde nem vagy csak kevéssé befolydsolja a masik
munkéjit. Ha példdul nem jon Ossze az R5-0s szerelését végzo
modul, att6l még zavartalanul dolgozhat az R6-0s szerelésével
megbizott munkacsoport.
A munkaszervezeti korszeriisités elonyei mellett azonba
nem hallgathatjuk el, hogy a dolgozdk negativan nyilatkoztah
az tjonnan kialakult munkafeltételekrél. A Renault-gyar
kisérlet iltal érintett munkdsok szdmottevé része igy szdmol
be errdl: ,,a munkaszervezeti korszer(isités 4ltal 1étrehozofl
munka nagyon nehéz. Nagyobb képzettségre és jelentGseb
begyakorldsra van sziikség. Az agyunk gy miikodik, mint eg
sz&mitégép: dllandéan fejben kell tartani az egymést kovet
miiveleteket, és azok koordindldsit is el kell latni.” A betas

17 Az ellendrzés és fegyelmezés csoporthoz valé delegdldsdval mi 12y
rizhaték a miivezetsi munkakorokben bekovetkezd 1étszamesokken
sek. Hiszen a hagyomdnyos miivezetdi funkcidk jelentds része (munk
elosztds, fegyelmezés és ellendrzés stb.) az autoném munkacsope
feladata lesz.
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::;t ;nunkaso kat eddig automatikusan végrehajtandé miivele-
y d:j :igzéséhez szoktattdk, és most hirtelen kellett alkalmaz-
Ao egy —a korabl?inél — joval intenzivebb agymunkshoz
m]unkan féraszt6bbd is vélt, hiszen a munkdsoknak a moz| 6
szere osza{agot ﬁllandéan és teljes hosszdban végig kell jrni i
naponta t6bb kilométert kell megtenniiik.! ® o
nélA ml.lnkgszgrvezeti reformok el6készitésénél és bevezetésé-
az lpari viszonyok érdekelt partnereinek — munkdsok
;rezetés, szgkszer_vezetek — eleve fel kell késziilniiik arra hog);
: msieqemn vé_lt'ozésok hatdsai dsszetettek, egyidejileg e’lﬁfor
atnak pozitiv és negativ emberi reakciék. :
senAmer{zunkas-z_ervezet ilyen jellegii korszerisitésére természete-
s i mgb;n sem.ntzaMen ipardgban értek meg a felté-
hazai tapasztalatok alapjin olyan teriile-

tl:sl;i: :;S:[iws .mﬁk:lszervezet korszerdisitésére, xiodemiz;.

ozni, ahol a munkaerdforrdsok bévitésére i

s . - » e al’

gﬁ:} z;ng;s :;getoséi illetve ahol a létszdm novelése csak r?t’ld
ozatok drdn lehetséges (példdul autéi ;

S 5 l &

ﬁyis;na;uﬁxgp:r stb.). Mivel a mmkauewezetekl;at;ia?;
0 kezdeményezések madsik lén Seztonzdie 8

nyuls kez ’ yeges Osztonzd:
gt:::: ;;:.;zlc; ;:Ilttozas, a villalatnak fokozédé verseny kévet?ki:
: atosan Uj termékkel kell megjelennie a piacor
;:l:;l: v;sz?t :;clapveté feltétele a rugalmas és adaptiz 1!1)11:;;:,
: zet. Tipikusan ilyen teriilet az autéi .
2 . T ajlo
f';:\rertetett kisérletet is kolcsonoztiik, vagypfz elekr;rn?nlkz
» ahonnan a kovetkez4 példa szirmazik.

18y,
V. Des experiences et des faits (CGT-CFDT). 23
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2.2 A piaci kévetelmények fokozdéddsa és a munkaszervezet
4talakitésa. Az Olivetti-cég esete

A munkakorok és -szervezet dtalakitdsdra irdnyulé Olivetti-
kezdeményezés arra az esetre Szolgil gyakorlati példaként, ‘
amikor a munkakérok Uj rendszerének létrehozdsit nem csu-
pén a munkasigények fejlodése Osztonzi. A szereldében beveze-
tett reformokat az emberi igények és motivicick osztonzé.
szerepének elismerése mellett elsdsorban a piacnak a termékkel
szemben megndvekedett minGségi kovetelményeivel, illetve e
kovetelmények gyors valtozdsdval magyardzzak. A felsorolt
tényezok, kiilonosen a piac oldaldrél jelentkezd bizonytalan:
sigi elemek, siirgetd igénnyel vetették fel a jelenleginél rug :
masabb — ennélfogva a gyors piaci véltozisokhoz jobban alkal-
mazkodé — munkaszervezet létrehozdsit, kialakitdsat. .
Az 1j tipusu szereldei munkaszervezetet a véllalat koézponti
(ivreai) iizemeiben kisérletezték ki. Ezek a kisérletek tobb
termék szerelési folyamatit (példdul konyvelSgép, asz
szamitégép stb.) érintették. Kozilik a nagy konyvelogép sze
relésében végrehajtott véltoztatisok lényegének és kovetkez
" ményeinek ismertetését vilasztottuk ki. Elgszor roviden jel
lemezziik a konyveldgép szerelésére szolgilé munkakd
hagyomanyos rendszerét: hdny szerelési miiveletre vagy 4llo
madsra van sziikség, egy szerelési mivelet dtlagosan mennyi id0
vesz igénybe, milyen bérezési rendszerben dolgoznak a mul
kisok, hogyan torténik a mindség ellenGrzése stb. Ezt ko¥
téen bemutatjuk a munkaszervezet korszer(isitésének céljal

valamint a hagyomdnyos szerelszalagtol eltéré sajdtossiga
tulajdonségait. |
A munkaszervezet dtalakitdsdra irdnyulé szervezést
el6zéen (1972 elétt) az ivreai gydr szereldéi semmiben se
kiilonboztek a gépi tomegtermelést folytaté mas iizemek S2
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relocsarnokaitél. Az alkatrészek Gsszeszerelését hosszi szala-
%03011’ végezték. A termékek tipusit6l fiiggsen a miiveleti
allom:;sok szdma olykor elérte az 50—60-at is. A terméket az
egymdst kovetS miiveleti dllomdsokon szerelték Gssze az alkat-
risze‘kbb‘l._ A termék csak a szerelGsor végén valt mindségelle-
ndrzésre is alkalmas, mikods egységgé. Az egyes miiveleti
dllomdsokndl a szerelési miivelet rovid idét vett igénybe: dltali-
ban 1—5 percet. A munka tartalma az ésszedllitandé z;glkafré-
szek szerelésébdl és annak vizsgdlatibol illt, hogy a kiilonbozé
fog%alatok, nyildsok stb. megfelelnek-e az elsirisoknak (mér-
tani .kapcsolatoknak). A munkafeladatok végzgjiikk szimara
nem ]e’lentettek tartalmas munkit, mivel a szerelést végzs dol-
gf),z,? dltaldban nem ismerte az Gsszeszerelt alkatrészek funk
cidjit. Az adott szerelési miiveletek betanitdsa sorin elsé‘sor:
ban arra képezték ki a munkdsokat, hogy minél elébb érjék el
az elo’lrt munkatempG6t. A szerelési teendékon til minden
_munkasnak' e{ kellett litnia munkaval a soron kévetkezé tarsit
z. b.:. rendkxvul_egyszen’i,“k.i_jnnyen mérhetd munkdk kovetkez-
ben az egyéni munkakorok legmegfelelébb bérezési rendsze-
reb?n, darabbérben fizették a munkdsokat. A mingség ellendr-
2'.éset vagy statisztikai mintavétel segitségével végezték, vagy az
ﬂgy;evezett mindenes munkdsokra biztik.!? oo
‘ gydrtésorok végén ligyeletes karbantarték do |
gl:lslzie :Z felfed’efett hibdkat is kijavitottdk. A gépi részelgiosz;étgael;
e erelésiert minden szerelGsoron egy miivezeté és tobb
dklport’vezeto volt felelds, A gyirtdsi médszerek, a munka-
us és a munkanormak meghatdrozasiban kozponti szerepet

ig

m%: nedgye‘s szert?lok n!unlsa’jénak mingségi ellenGrzése nem csupdn a

= Odésére l:el?cdt ki (példdul a gép helyesen szdmol-e), hanem az
szek meghatdrozott pozicidjat is ellendrizték.

1o=
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jatszott a szervezési részleg (normatechnoldgia). Végiil a sze-
mélyzeti osztily foglalkozott a szereldében dolgozé munkdsok
felvételével, mds munkdra valé dtirdnyitdsdval, ellépte-
tésével stb., _
Az 0j munkaszervezetet tobbek kozott a konyvelGgép
Osszeszerelésében valositottdk meg. A gép egy elektromos rész-
bél és szimos finommechanikai egységbdl dll, és teljes Ossze-
szerelése tobb 6rdt igényelt. A tradiciondlis — hosszi és rovid
ciklusi munkakorokbdl dllé — szerelGsort a viltoztatds sordn
tobb, egymdstdl fiiggetlen részszerels egységgel helyettesi-
tették. Igy mdr minden egyes részszerel6 egységben egy mecha-
nikailag ©ndlléan funkciondlé és ellendrizhetd termékrészt
szereltek ossze: példdul a kiiré berendezést vagy a tabuldtort.
A mechanikai részegységek Osszeszerelésiik utdn egy viszonylag
rovid végszerel$ szalagra keriiltek, amelyr6l mar a végtermék
jott le. A konyvelogépet nyolc részegységre bontottdk fel, eze-
ket szerelték Gssze a részszereld szalagokon. Ezek a részszereld
szalagok négy vagy legfeljebb hat (példdul a kapcsolétdbldk
esetében) miiveleti dllomdst foglaltak magukban. S6t, az tijabb
probdlkozdsokndl a négy vagy hat miiveleti dllomdson végzen
dé munkdt egyetlen munkakorben egyesitették. A szerele
folyamat felbontdsa Gtven-hatvan miiveletre tehdt egydltalin
nem sziikségszerii. A részszerelG egységek révén elegendd csu
pén négy-hat miiveleti dllomsra felbontani a szerelési munkét
s6t napjainkban mdr azzal a gondolattal is foglalkoznak, hog
— bizonyos feltételek esetén — a munkafolyamatot egy4ltald
nem kell felbontani. .
A konyveldgép dtalakitott szerelési munkaszervezeténe
sémdjit a 2. dbrdn vdzoltuk fel. ‘
A konyvelogép Osszeszerelésére szolgdlé 1j tipusi munk
szervezet tulajdonsdgai jérészt leolvashatok a szereldei munk
szervezeti sémdrél. A korszer(sitett munkaszervezet egyik I€|
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szembet(inébb sajitossiga a rovid szereldsorok (vagy rész- ]
szereld egységek) létrehozdsa. A munkakorok talakitott rend-
szerében az egyes munkésok az egynegyedét vagy egyhatoddt
végzik az olyan gép-részegységek (példdul Kiir6- és ellendrzd,
papirtovdbbité vagy kapcsolétibla stb.) osszeszerelésének,
amelyek mechanikailag mir 6ndlléak és a szerelést végz6 dol-
gozé dltal ellendrizhetSk. A szerelési sémdbol lathaté, hogy a
négy vagy hat munkas nemcsak viszonylag révid, hanem gy (ird
kiképzési szereldsoron dolgozik. E formédnak az a jelentdsége,
hogy a részegységek dsszeszerelését folyamatosan minde
egyes munkds litja, és észrevételt tehet. A 2. dbrdbdl viszon
nem olvashaté ki, hogy a kiilonb6z8 munkakdrokben végze t
munkdk miveleti ideje hogyan alakul. Emlékeztetiink arra,
hogy a hagyomdnyos szerel§szalagnal az atlagos miiveleti id6
1-5 perc volt. A szerelGszalag jraszervezése itt is vdltozdsokat
eredményezett: a munkaciklus idGtartama csupdn egyetlen
munkakorben lett kevesebb 10 percnél, kilenc munkakorber
10—20, huszonkét munkakdrben 20—40, tizenegy munkakor-
ben 40—50 percet vett igénybe.
A szerel8szalag korszer(sitett vdltozatinak wjszer(isége nel
csupén abban rejlik, hogy a munkavégzés id6tartama megnott
és a munkasok olyan, mechanikailag is 6néll6 gép-részegy
ket szerelnek ossze, amelyek révén munkdjuk ondllébb, v
zatosabb és érdekesebb lett. A részszereld egységek gy (irliszer
kialakitdsival lehetévé vilt, hogy a munkisok 4llandéan
mon kovethessék egymds munkdjit, ami egyben azt jelent
hogy a szerelést végzd munkdsokra nagyobb felel6sség hart
Figyelniiik kell a megel6z6 munkafizisban dolgozé m
térsaik munkéjit is. Erre a fokozott feleldsségvallaldsra te me
szetesen csak aziltal képesek, hogy nemcsak a sajit, han
kollégdik 4ltal végzett munkakorok ellitdsdra is kiképe
Sket, illetve a hidnyzé munkdsok helyettesitése révén me
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felel'é gyakorlatot is szereztek. A rovibbképzésnek — amely
néhdny esetben az elddllitott termék minden funkci6jdnak és
mechanikai elvének elsajdtitdst jelenti — természetesen egyiitt
kfellett Jdrnia a szakmai perspektiva novekedésével/ vagy konk-
re”ta?ban fogalmazva: a munkdsok szakmai perspektivdjanak
boviilésével; illetsleg keresetilk emelkedésével. A hagyoményos
szerelési munkakoérokben végzett munkdkhoz képest ugyanis
bz?nyolultabb, Osszetettebb €s nagyobb felelgsséggel jiré mun-
kit kellett végezniiik. Mdsképpen megfogalmazva ez azt jelenti
I}ogy a munkaszervezetek korszeriisitésével, a munkafeladatoié
atstrukturdldsdval n6 azoknak a munkdsoknak a szdma, akiket
ezentllcil nem cs!.tpén fizikai erGfeszitéseikért, hanem ;zén is
ﬁe;ik f-(l\lugf;;lli; t1:nert gondolkodva és nagyobb felelssséggel
{\z a_utéipari szerelGszalag modernizéldsdval szemben itt az
alsé szintii termelésiranyitok (fémiivezetsk, miivezet8k és
c§opomezet6k) szima nem csokkent. Jelent6sen médosultak
Vlsrjont a vezetSk feladatai. Példdul a csoportvezetsk ellendr-
zsi funkciéja egyfelsl gyengiilt ugyan, de nagyobb gonddal
kellett foglalkozniuk az anyagellitassal, a kiillonbozs részegy-
sé'gek megfelelé mindségii készre szerelésével. E feladatok ells-
tisira kedvez&bbé viltak a feltételek, hiszen a részegységek
szerelését végzé autoném munkacsoportok onilléan dolgoz-
tak, tehermentesitve kozvetlen vezetSiket a munka- és létszam-
elosztds, a mingségellendrzés teriiletén.
mé: kdr-zyvelc'igép sfzerelésének atalakitdsa sokféle ered-
+ nyel ]art.‘ lfimben szempontbdl vitathatatlan pozitivum,
altl)g’t ; ’m-unkas ismét az egész t.errnék, illetve olyan résztermék
g javé v"élt, amely mechanikusan 6nll6, létrehozéja dltal
gu;i:gnzheto. A feladatok — osszetettségiiknél és viltozatossd-
oy 1 fogv_a — biztositottdk a munka tartalmara irdnyulé igé-
eddiginél magasabb szintii kielégitését. A gazdagabb és
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kib@vitett feladatokat tartalmazé munkakorok létrehozdsa
egyuttal azt is bizonyitotta, hogy a betanitott munkdsok is
képesek a komplexebbé vil6 feladatok ellitdsira. A magasabb
szint(i szakismeretekkel rendelkezé munkésokndl — példdul a
szakmunkdsok esetében — viszont ismét lehetGvé vilt a munka-.
sok képességének, tuddsinak jobb kihasznildsa, ezdltal a
munka szimukra is vonzobb lett. Az Olivetti-cég beszimoldjd-
bél az is kideriilt, hogy a szerelési munkakorok reformjdnak
bevezetésével ndtt a munkdsok munkédval valé elégedettsége.
Az \ij munkaszervezetben betdltott munkakért a munkdsok
nem kivintik a kordbbival felcserélni, kevesebb lett a hidnyzas,
mint a hagyoméanyos szerelést folytaté mihelyekben. A vélla-
lati vezetés és irdnyitds kezdeményezésének pozitiv fogadtatd-
sihoz nagymértékben hozzdjarultak azok az intézkedések is,
amelyek a képzési lehetSségek megteremtésén kiviil biztosi-
tottdk mind a szakmai elGrejutds nagyobb perspektivijit, mind
pedig az elényosebb kereseti lehetdségeket. '

Azokat az elényoket, amelyeket a villalat e vltoztatd
révén élvez, roviden igy jellemezhetnénk: a termékek mindisége
szimottevéen javult, a hibaszdzalék a kordbbinak csupdn
harmadit tette ki. Ennél is jelent6sebb megtakaritést ered
nyezett a kisegitd munkakdrokben dolgozok (példaul be
t6k, mindségellendrok stb.) szdimdnak 207%-0s csokkenése.

2.3 Az énkéntes kiscsoportok (J—K -csoportok) szerepe
a japdn izemekben

A japidn iparban az Otvenes évek végétol jelentSs miszak
technikai modernizdci6ra és szervezeti racionalizéciéra ke 1
sor. Ezzel egyidejileg azonban kedvezStlen folyamatokna!
lehettiink tanii: felbomlott, meggyengiilt a miibelyek, izeme
viligdban érvényesiild régi, tdrsadalmi hierarchia-rendszé
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amely elsGsorban a nagy ta 5 i
Wi i 14 gy tapasztalatokkal rendelkezd szakmuin-
A tudominyos vezetés elveinek szellemében kialakitott
ml‘mkaszervezetben nemcsak a szakmunkdsok szimottevd ré-
szének ismeretei viltak feleslegessé, hanem azon funkciok
jelen"tés része is megsz(int, amelyeket az alsG szint(i vezetok —
a‘muvezetﬁk — ldttak el szakmai felkésziiltségiik és felhalmo-
zédott tapasztalataik alapjin. A tovdbbiakban e tevékenységek
mér a technoldgiai, gyartds-elGkészitési és lizemgazdasdgi kér-
désekkel foglalkozd szakalkalmazottak feladatait alkottdk. E
folyam?tok hatdsdra a miivezetSk aldrendeltsége és fiiggb’s;ége
nagymértékben megnétt a villalati vezetés hierarchidjaban, A
szakképzett munkisok jelentékeny részének és a mﬁvezet;’ik-
ne-l’c a cselekvési lehetGségei tehdt romlottak. Természetesen a
miszaki és szervezeti fejlGdésnek nemcsak vesztesei, hanem
nyertesei is voltak. A monoton és egyhangii munkit ’szivesen
fogadték a képzetlen munkdsok és az alkalmi munkavallalék,
mindazok, akik kordbban nem ismerték az ipari munkat vagy
nem témasztottak kiilonleges igényt a munkaval szemben,. Szd-
fm:kra az volt lényeges, hogy a lehets legrovidebb betanuldsi
id6 utdn — minimdlis hiba- vagy selejt-el5forduldssal — minél
nagyobb teljesitménnyel dolgozzanak, egyszéval minél elsbb
elérjék a kivint kereseti szinvonalat.
o I:m:;gy gekn‘l’hé‘zésok.at ‘igényl6. UJ technologidk bevezetése
= a de ahfikémc? terfdencﬁ]ét erdsitette, hanem ezzel
entétes folyamatokat is elinditott, névelte a fiatal és maga-
::ml;ipz-eft szalv.:en?berek irdnti igényt. A fiatalok munkdval
Voltak,m 'Igényel viszont jelentGsebbek és differencidltabbak
gl mint a képzetlen munkaerééi. Munkdjuktdl azt vartdk,
& elpaszniumssék tuddsukat, megmutathassik képességei-
g ;132 dltaluk vilasztott szakmitdl tehdt perspektivdt remél-
virakozdssal szemben tobbségiiknek erdsen specializalt
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és monoton munkit kellett végeznie. A hetvenes évek elején
készillt vizsgdlatok tapasztalatai szerint a japdn fiatalok — a
fejlett gazdasdggal rendelkezd orszdgok fiataljaihoz hasonléan
— novekvé ardnyban szeretnének olyan munkdt végezni, amely

képességeiket és tuddsukat jobban igénybe veszi.?® A munkd-
val szembeni emberi igények és a munkakovetelmények "
kozotti fesziiltségnek az lett a kiovetkezménye, hogy a japan |
munkds kiilonlegesen magas munkamordlja romlott, a villalat-
tal szembeni hiség és lojalitds csokkent. i
A vezetés tobbféle médszerrel probalt drrd lenni a munka-
helyi problémakon. A véllalatok egy része az emberek nélkiili
{izemek, vagyis a robotok alkalmazésival igyekezett'lekiizdeni
a munkamorél romlsibél szdrmazé killonféle fesziiltségeket.
Az ipari robotizicié elterjedésének egyrészt még napjainkban
is komoly miiszaki korlatai vannak, mdsrészt nem minden tert-
leten, nem minden esetben kifizet6d6 alkalmazdsuk. Arrél
nem is beszélve, hogy a robotizdcié a foglalkoztatdsra gyako-
rolt kedvezStlen hatdsa miatt a szakszervezetek erGs ellendllds
sdba iitkozik.?!
A villalatok masodik csoportja a munkamordl csokkené:
a munkahelyi el6irdsok szigoritdsival, silyosabb fegyel
biintetések kilitisba helyezésével kivinja megoldani.
adminisztrativ intézkedések tovibb korlitozzdk a m
cselekvési lehet6ségeit, munkahelyi autonomidjit. Mindez

eredményezte, hogy a felszinen a munkdsok egyuttmik
készséget tanusitanak, a valésdgban azonban né a dolgozoX

20y, K. Okada, The Japanese Style of Salf-Management, Fape
Prepared for the Work Shop: ,,Participation and Employment”. Toky®
November 1980.,8-11.

21y, Mission robotique et automatisme industriel: Japon. S
d’études industrielles de la Societé Générale. Paris, 1979.
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kﬁzc’i‘mbéssége, ellenséges érzése a villalati vezetés elképzelései-
vel és .tﬁrekvéseivel szemben. Olyan villalati kezdeményezé-
sekkel is taldlkozhatunk, ahol a vezetés a szabad idé novelésé-
vel €s a szocidlis juttatdsok fokozdsival kivdnja erdsiteni a
s;::;n:cavéllalék munkdval, villalattal szembeni elkotelezett-

2.3.1 Az dnkéntes alapon szervezett kiscsoportok
felépitése és mikodése

Legsikeresebbnek az a villalati munkaerg-politika bizonyult
amely az onkéntes kiscsoportok létrehozdsinak észtdnzéséxi
kereszt_ii] igyekezett betolteni az lizemekben keletkezett ., tér-
s:laldal.rm vakuumot”. A kiilonboz8 tipusi kiscsoportok — ’1;62-
tulf is elsésorban az tigynevezett J—K-csoportok — szerepe a
muhely?k, iiz’emek tdrsadalmi kapcsolatainak stabilizdldsdn tul
a gazdalk’odas hatékonysiginak novelésében is kitiintetett
fontossdgu volt. (A J—K révidités az Onigazgatds japdn kifejezé-
$¢b6l — Jishukausi — szdrmazik.) :

A kifscsoportok nem tartoztak a villalat hivatalos szervezeti
egységei kozé, a dolgozék — a vezetés kezdeményezé szerepe
melh_att — Onkéntesen hoztik létre azokat. Rendkiviil gyors
elter.]edésiiknek tobb oka volt. A vezetsk eldzetes feltétele-
?éselge} szemben a munkdsok pozitivan, kezdeményezéen
e;.‘rtgea- tgk e csopor.tokat. Yxszonylag zokkenémentes és gyors
1({te“,;]teIés.uket az is megkﬂdpnyitette, hogy létrehozdsuk nem
nék f’ te n:ne'g a munkaer§ Ujraelosztdsit, a miihely szervezeté-

dtalakitdsit, tehdt nem kovetelt olyan viltoztatdsokat
:I;:ltyf]:{k komoly b?ruh'a‘zésokat és szervezeti reformokat igéj
4 e ‘volna. Az onkéntes alapon létrehozott kiscsoportok-
an val6 részvétel nem igényelt specidlis szakképzettséget sem.

A cso et
portok nagysd i
£ (3. ibra). gysiga viltozd, az dtlagos csoportlétszdm nyolc
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3. 4bra. A kiscsoportok (J-K-csoportok) nagysiga a Nippon Steel
Corporation vdllalataindl '

Forrds: Outline of J-K Activities at Nippon Steel Corporation.
Tokyo, July 1980. (Angol nyelvii villalati bels§ dokumentum)

A kiscsoportok tevékenysége tobbnyire arra irinyul, h
— a termelési célkitiizések keretein beliil — felkutassik azo
a moédszereket, amelyekkel a leggazdasigosabban, a legkise
koltséggel és a legbiztonsdgosabban lehet termelni. A felso
kérdésekkel rendszerint a hivatalos munkaidén kivill és dltald
ban nem a megszokott munkahelyen — hanem példdul a valla
lati klubban vagy ebédlében — foglalkoznak. A megbeszélése
gyakorisgdrél — a tanulminyozott kérdéssel osszefiiggésben -
a csoport tagjai ondlléan dontenek.

Miutén a 3. tdblizatban szerepld kérdéseket a kiscsoporto
tagjai vélasztottdk ki — példdul energia- vagy anyagm
karitds —, tanulmédnyozisuk megtdrgyaldsuk utin az
csoportok kiilén-kiilon vagy egyiittesen irdsban készitik |
feljegyzésitket a vezetésnek. A vezetSk nemcsak regisztrljak
javaslatokat, hanem értékelik, mingsitik és megjutalma “
kiemelked6ket. A jutalmakbdl szdrmazé anyagi alapokal
csoportok vagy tagjaik keresetének emelésére vagy a ko ol
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3. TABLAZAT
A J-K-csoportok tevékenysége dital érintett témdk

1979-ben, %
A Nippon Steel Corporation
Témdk g

Kimitsu a villalat

gydrdban egészében
A termelés hatékonysdga 35,3 28,1
Koltségesdkkentés 308 350
Munkavédelem 15,1 15 :2
Minéség 113 13,7
Egyéb 7,5 8,0
Osszesen 100,0 100,0

Fox:rés: J-K Activities at Kimitsu Works, IE Section
Technical Department, Kimitsu Works, Nippon Steel Cor-

poration, Tokyo, August 1980. (A i i 3]
s (Angol nyelvii villalati bels

eltﬁltﬁt.t szabad id6 kiaddsainak fedezésére forditjik. A mi-
;etly szinten miikéds csoportok tevékenységének koordinals-
gya_regységl és vallalati szint{i bizottsdgok végzik.
. A lec;opon-tevékenység hidnyosségai kozé sorolhaté, hogy
"I vesznek részt a vezetés és irdnyitds dltalinosabb proble-
”anak megolddsiban. Kedvezs jelenség viszont, hogy a mun-
tékb: egs::m és kollektiY ﬁselekvési lehetdségei bizonyos mér-
nmenn . lesednek. A kiilonboz§ tipusi kiscsoportok — kiilo-
% a —Kf.soport'Ok — helyének és szerepének értékelésénél
leh:lek legtobbe! v1.tatott kérdés, hogy a munkisok cselekvési
3 Osége, autonémisja né-e, avagy viltozatlan marad. A kér-
o megvilaszoldsa el6tt ismerkedjiink meg bé&vebben a kis-
Portok miikédésének 4ltalinos tapasztalataival,
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A hetvenes évek végén végzett szociologiai felmérések ta-
pasztalatai szerint a kiscsoportok onkéntes alapon szervezdd-
nek, de a kezdeményezés — az esetek tbb mint négyotodében
— a vezetéstd] szdrmazik.>? A kiscsoportok tevékenységének -
tdrgyit a munkdsok dltaldban a miivezetokkel?® kozosen hatd-
rozzdk meg, ezt kovetGen a munkésok ondlléan dontenek a
munkafeladatokrél. A Nippon Steel Corporation teriiletén
tevékenykeds J—K-csoportokhoz hasonléan a kiscsoportok
fleg a hatékonysig, a munkavédelem és a min&ség kérdéseive
foglalkoznak. A hivatkozott vizsgdlat adatai alapjdn él ar
havonta egy alkalommal tartanak Osszejoveteleket, hetem e
csupin minden tizedik munkacsoport tagjai taldlkoznak egy-
méssal. A kiscsoportok tagjainak aktivitdsa a kovetkezSképpen
alakul: a csoportok felében minden egyes dolgozo részt vesza
vitdban, a csoportok tovdbbi egyharmaddban viszont ¢ em
mindenki, de a tobbség hozzdszol, és minddssze a csoporto
alig egyotodében fordul eld, hogy csupin a munkisok fele kéi
sz6t. A kiscsoportok tobbségében a vezetSket maguk a cSo:
porttagok vilasztjdk, és ritkdn keriil sor a megvalasztott cs&
portvezetdk cseréjére. Emlitésre mélté tovabb, hogy mindet
mésodik csoporttag rendelkezik mdr valamilyen szint(i vezetd
ismerettel.?*

22 \epdllapitdsainkndl elsGsorban a Human Development Cenfl
1978-ban végzett vizsgilatdnak — 6 nagyvillalat 126 kiscsoportjdt tar
miényoztik — eredményeire tdmaszkodunk. L. bdvebben A. Ishikaw
Small Group Activities in the Japanese Factory. As a Tool of ..5€
Management” ? University of Tokyo, Tokyo, 1981.

23 Megjegyzendd, hogy hivatalosan kinevezett csoportvezetdk Va
miivezeték nem lehetnek a csoport tagjai.

24 A japén iizemekben dolgozd kiscsoportok tevékenységével Ki
csolatos munkésbedllitottsigokkal kevés vizsgilat foglalkozik. Ilyen
méréseket elsésorban az acél és vegyipari szakszervezetek kutatoir
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2.3.2 A csoporttevéken 2
vség gazdasdgi-térsadalmi hat.
A szakszervezeti érdekvédelem helye, szerepe o

JA_Klc_::sc:so.w.)prc:rtl?k alkﬁz.iil lege.ltixjedtebhek az lgynevezett
i ku1p° 9 , valamint a mtnoségellenﬁrzﬁ korok. Az eléb-
Ondsen hatékony eszkdznek bizonyultak az energia- és
wékoms' teriletén: a csoport tagjai nem vdrnak a
afl vezetés hivatalos kezdeményezésére, utasitdsaira. ha-
E:Zextevékenyen n'v'nguk kezdeményeznek. A munk;isok
ey ényezésel pozmvtan befolydsoljgk a munka termelé-
£ y. u? nek alakulﬁsét is. Példdul a Japin Vas- és Acélipari
: og]z'esk;sd elllrlx;)ke szer{nt a japdn acélipar dontéen a kiscsopor-
e e ’nyezésel és javaslatai révén lett viszonylag
onnyen urrd a hetvenes évek elején bekdszonts olajvalsa
elsd, sqkkszerﬁen hat6é megrazkédtatdsain. “Thng
b ﬁﬁél;]é;:éssfl?n-tevékenységnek — konkrétan a J—K-csoportok
o - Eoftaz:aségl er.edmén_yességét jelzi egyebek ko-
Sy %;bmzat)f anyagilag elismert djitdsok ardnyénak
ism::n:gk’nosegellenérzé korok mikodésének gazdasigi elényei
e szémosaz p;l:adlag:i);fl: ;,aegg ﬁ?em;etkdzi publicitdst kaptak.
g ;i

:flll-iefnénk megemliteni: 1980-ban am:r);?lal?: c:i?lfb c:fm:s‘;t:(;
6 dolldrt takaritott meg a munkaszervezés javitdsdra szol-

e
tei ve L
i lvesg;z':;)]: Tapagfalaﬂ{nk szerint a kiilonbozd tipusi kiscsopor-
i ni goufnv l:zealli’tottsa’g elsGsorban a fiatal munkdsokra
Aeélipar} - mc:ll‘gizziksmsege koz6mbos vagy elutasité (a Japin Vas- és
fi M 5 ervezete — Tekkororen — Givel
NZzultdcié alapjdn, Tokié, 1980, november 3.). Rt i
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4. TABLAZAT
A J-K csoportok dltal benyj-
tott, a vdllalat dital elfogadott
és anyagilag jutalmazott uji-
tdsok a Nippon Steel Corpora-
tion iizemeiben

Ujitdsok
1dépont soknd S ik
(db) (%)
1972 210 16,2
1973 266 208
1974 356 310
1975 339 327
1976 397 355
1977 388 37,0
1978 444 39,6
1979 530 46,2

Forrés: Outline of J-K Ac-
tivities at Nippon Steel, Tokyo,

July 1980. (Angol nyelvi
vallalati belsé dokumentum)

gdl6 javaslatok kovetkeztében, és a megtakaritds egyha-x ;
a mindségellendrzé csoportok miikodésének volt tulajdonit=
hat6.?® - -

A kiilénbozé tipust kiscsoportok gazdasagi sz.er_e,pérol
beszamolokhoz képest viszonylag kevés informa.cl?val rer
keziink mikodésik tdrsadalmi kévetkezményexro’l.‘A ja
iparszociolégusok is csupdn az ut6bbi években tanusitanak €f

25y, The Times, 13. January 1981, 17.
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deklSdést a kiscsoport-tevékenységek ez irdny1 hatdsai irdnt.* ®
Elemzéseikbsl az deriil ki, hogy a részt vevé munkdsok és
alkalmazottak kezdeményezése megnd, és ezdltal szdmot-
tevden csokken a villalati szervezet merevsége, biirokratikus
diszfunkciéinak kedvezétlen hatdsa. Nagymértékben hozzd-
jarulnak ahhoz, hogy a mihelyek , kommunikdci6s rendszere”
olajozottabban miikddjék, az emberi kapcsolatok a kooperdcié
irdnydba fejlédjenek, miikodésiik nyomdn fokoz6djék a dolgo-
z0k kozotti tdrsadalmi-pszicholdgiai Osszetartds. A miivezetsk
nem hajcsdrként, ,,miniigazgatéként”, hanem sokkal inkdbb
diszpécserként, az emberi kapcsolatok koordindléiként mii-
kodnek. Nem meglepd tehdt az a jelenség, hogy amikor egy
japdn villalat vezetGjét arra kérték, hogy roviden jellemezze
véllalatinak vezetési modszerét, 6 azt hangsilyozta, hogy a
szervezet mikodésére jellemzébb a ,,bottom up”, mint a ,,top
bottom” tipusi kapcsolat és kommunikdcié. Azaz, az ala-
csonyabb szintii részleg — példdul miihely, lizem vagy osztdly
— sajit tevékenységi korén belill nem vir a felsébb vezeték
utasitdsaira, hanem maga kezdeményez. Az alsébb szervezeti
egység meghatdrozza a problémit, Gsszegyfijti a megolddshoz
szilkkséges informdciokat, konzultdl a véllalat megfelels szerve-
zeti egységének képviselSivel, és ezt kovetSen — megfelelen
dokumentdlva — beterjeszti javaslatdt a felss szintd vezetdk-
nek. A javaslatot kidolgozé részleg mindaddig nem terjeszti

 elképzeléseit a magasabb beosztisii vezetSk elé, amig javasla-

tait nem vitatta meg a tobbi azonos szintl részleg képviselGi-

*$V§, Ishikawa i m. 9—10., valamint ud., A Survey on Studies in

Japanese Style of Management. Paper for Work Shop in Helsinki, 26—

8. May 1981. (on ,Capitalist—socialist dialogues on organizational
haviour”),
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vel. Tehét a helyesen meghozott dontések nem egyszerien bril-
lisnsan kidolgozott dontési alternativik kozotti vilasztas ered-
ményei, hanem sokkal inkdbb annak a szervezeti gyakorlatnak
a termékei, amely elengedhetetlennek tartja a konkrét kérdés
kiilénbozé vonatkozdsainak megvitatdsit minden szdmitdsba
jov6, felkésziilt személlyel, tehdt a minél szélesebb egyeté
kialakitdsdra torekszik. A miihely vagy osztily ontevékenyen
dolgozé tagjai biiszkék munkdjukra, mert lehetdségiik van a
kezdeményezésre, a tevékenységi korikbe tartozo dontések
befolyasoldsara, és szabadon vilaszthatjdk meg sajit vezetési €s
irdnyitdsi médszereiket. A munkdsok és alkalmazottak kiilon-
legesen magas munkamoriljinak ez a dontd forrdsa.?” ‘
A kiilsnboz6 tipusi kiscsoportok tevékenysége abbol
szempontbdl is jelentds, hogy alkalmat nyujt a lappango veze
16i képességek és készségek kifejlesztésére; ezen tulmenGen i
szélesednek, elmélyiilnek a dolgozék munkdra vonatk
ismeretei. A kiscsoportok miikodésével foglalkozé vizsgilato
tapasztalatai szerint a munkdsok tervezési és munkaeloszta
képességei kiilonosen figyelemre méltéan fejlédnek. A munka
tevékenységben élvezett nagyobb autonémia természetesen a2
is megkoveteli, hogy minden munkis ,,univerzalis” képesség
kel rendelkezzen, minden munkakérben megéllja a helyét. A
univerzilis ismeretek biztositdsa céljabél a kiscsoportok szal
mailag is felkészitik, kiképzik tagjaikat a nagyobb ondllosag
igénylG és fokozott felelgsséggel is jaré feladatok elldtdsdra..
A kiscsoportok tevékenységét jelentds mértékben befo y
solja a villalat dltalinos gazdasdgi helyzete. Mds tendench {
talilkozhatunk a prosperdlé, ismét mdssal a romlé gaz ast

17y, E. F. Vogel, Japan as No. 1. (Lessons for America). 1
Books, Tokyo, 1980., 145.

162

h.élyzetben levg villalatokndl. Erdekes médon a gazdasigi
vxss‘zaesés, a pangds dltal érintett véllalatokndl rendkiviil megns
a kiscsoportok aktivitdsa: a korabbinl nagyobb részt villalnak
az anyag:, energia- és munkaerg-megtakaritdsban, hogy ezen
keresztiil a villalat sikerét, s igy — kozvetve — sajit munka-
helyiiket, munkdjukat is biztositsik. Ez a jelenség arra hivja fel
a figyelmet, hogy a gazdasdgi visszaesés, a gazddlkoddsi feltéte-
lek rtfmlzisa — a koznapi felfogdssal szemben — nem kizdrélag
negativ hatdst gyakorol a munkdsok 6n4llé kezdeményezésére
a dontésekben val6 részvételére. Tehit a japan lizemek gyakor:
la}a ellentmond annak a hazinkban is gyakran hangoztatott
Yall‘a}latvezetai véleménynek, hogy a gazdasigi helyzet romldsa
idején csak a munkdsrészvétel korldtozasival lehet nagyobb
ﬁj.gg’/c!met, megfelel§ teljesitményeket elémi. A dolgozék onal-
Iosagfmak korldtozdsdra irdnyulé térekvés veszélye mindezek
eller:ere Japdnban is realitds. A nehezebb gazdasdgi helyzetben
a kozvetlen termelésirinyitok a kordbbinal gyakrabban avat-
koznak be a kiscsoportok életébe. frjbél megjelenik az ,.erds
vezet_és” igénye, és ezzel parhuzamosan a japén ipari gyak;;rlat-
ban is nagyobb szerephez jutnak azon kiscsoport-tevékenysé-
gt::k, a'melyek a vezetés rovid tdvi torekvéseinek és érdekeinek
kielégitését szolgiljik. A kiscsoportok O6nmagukban képtelenek
ellena'.llnj a vezetés ilyen jellegli intervenciinak.
“ A ﬂjapén n.ag)./véllalatok tobbségében — a villalat, gyir, iizem
: vr:zuhgly syr:t;én egyaréfxt — megtaldlhatok a szakszervezet és
i etés kozos tanécizsado szervei: az \igynevezett joint consul-
e n-fendszer. A klscsc?portok tevékenységének ennek elle-
e nincs semrmfél:e hivatalosan szabdlyozott kapcsolata a
» Szervezet és a villalatvezetés egyiittmiikodési formdival.
rmészetesen ez nem jelenti azt, hogy a japdn szakszervezetek
Mereven elutasitjdk a kiscsoport-tevékenység teriiletén vagy a

Munka humanizldsdra irinyulé egyéb programokban a villa-

11+
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latvezetéssel valé kooperdciot. A szakszervezetek a nemzetkdzi
konkurrenciaharcnak leginkabb kitett dgazatokban, valamint
azokon a teriileteken a legaktivabbak, ahol a munkafeltételek a
legnehezebbek vagy a legkevésbé elégitik ki a fiatal munka-
villalék munkdval szembeni igényeit. A munkatevékenység
humanizildsira irdnyulé kezdeményezések, koztikk a kiilon-
bozd tipusi kiscsoport-tevékenységek irdnt elsGsorban a kdvet-
kez§ dgazatokban dolgozé szakszervezetek mutatnak fokozott
érdeklGdést: hajoépits ipar, elektromos és elektronikai ipar.
Meg kell jegyezniink, hogy a szakszervezetek, ha nem utasitjdk
is el kategorikusan a kiscsoport-tevékenységeket, dltaldban
koézombosek azokkal szemben.
A legpozitivabb és taldn legkezdeményezGbb magatartdst a
haj6épitok szakszervezete képviseli, a munkafeltételek javitdsd-
nak kovetelésével egyiitt a kiscsoportok létrehozdsit is timo-
gatja. A hajoépitd iparban dolgozo kiscsoportok miikodésének
eredményességére jellemzs, hogy az egyik legnagyobb hajé-
gyédrté cégnél az elmiilt évtizedben a balesetek szdma egyhar-
madéra csokkent, a munkavédelmi helyzet nagyarinyi javuld:
sit a szakszervezetek egyértelmiien a kiscsoportok tevékenysé
gének tulajdonitjdk. A mozgalom irdnt nagy érdeklédést tant
sit tovdbbd az elektromos és elektronikai ipari szaksze
Az egyik legitfog6bb szakszervezeti vizsgdlat tapasztalatai szé
rint a munkdsok a kiscsoportok mikddésérsl — elsGsorban ¢
munka tartalmdval, a tervezéssel és a termelékenységgel kag
csolatban — elismerden nyilatkoznak.
A dolgozdk kisebb részének véleménye szerint a kiscsopo!
toknak foglalkozniuk kellene a munka- és életfeltételek javit:
sdval és a munkdsok gazdasdgi és tdrsadalmi helyzetének (mut
kdsstdtus) problémdival is. :

kafeltételek javitdsdra irdnyul tevékenységével. A munkésok
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'sza’ks'zervezet érdekvédelmi szerepét elsGsorban a munkdsstétus
javitdsdval és az életfeltételekkel Osszefliggésben igénylik. Ezzel
szemben a munkafeladatok struktirdjdnak 4talakitdsiban va
a .mu.nka termelékenységének novelésénél legfeljebb mﬁhe?y
szinten tartjdk fontosnak a szakszervezet kézremiikodését z
Az 5. tiblizat adataibol kittinik a szakszervezetek mithely
és- val.]alau szinten folytatott tirgyaldsainak jelentdsége. Ebben
ajapan szakszervezeti mozgalom legjellemzgbb sajatossdga tiik-

5. TABLAZAT
A munkafeltételek javitdsinak utjai”

A villalati

A vezetés A vezetés

vezetés  ésaszak- ésa szak- Kizirdlag
At ké’zve_tlen szervezet szervezet 2 SZak- Os-
tevékenység -l.cepvxse: kozés kozos | szfn:ezet ¥
jellemzéi 16in — mu-  tdrgya-  tirgya- Ao o
vezetd- ldsai lisai  Kezdemé-
kon —ke-  villalati  mihely DY°Zésén
resztiil szinten  szinten keresztill
A fizikai munka-
feltételek javitdsa 17 26
A munkafeladatok o - i
gazdagitdsa 78 20
Tervezés — munka- : : ai
termelékenység 71 21
Az életfeltételek - 4 3
Jjavitdsa 13
Lo o 20 32 35 100
erdsitése 14 17 30 38 100

Forrds: i ]
bs ds: A, Ishikawa, Small Group Activities in the Japanese Factory.

Tool of ,,Self- i iversi
e of If-Management'’? University of Tokyo, Tokyo, 1980.
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rozodik, konkrétan az, hogy minden helyi részlegnek vagy
iizemnek sajdt szakszervezete van. ‘

A fejlett tokés orszdgok szakszervezeteivel ellentétben a vdl- '
lalati szakszervezetek még a kulcsfontossigi dgazatokban is —
példéul fémfeldolgozo, vegy-, autdipar — csak ideiglenesen de-
legiljdk a szakszervezeti szovetségnek a bértdrgyaldsok vagy a
sztrdjk jogat.’® A szakszervezetek a foglalkoztatottak tobb
mint egyharmadit tomoritik, ez a szakszervezeti ardny jelen-
tosen meghaladja az amerikait, de elmarad a nyugat-eurépai
fejlett tokés orszdgokétol.”®

A villalati szakszervezetek autondmidjdt nemcsak torvény
garantdlja, a pénziigyi-anyagi biztositékok szintén jelentdsek.
A nyugati fejlett t6kés orszdgokban az dgazati vagy szakmai
elven felépiilG szovetségek a befizetett szakszervezeti dijak tel-
jes Gsszegét megkapjik, majd miutdn dontenek a felhaszndlds
ardnyair6l, a befizetett tagdfjak egy részét visszajuttatjdk a
helyi szakszervezetnek. Ezzel szemben Japdnban a villalati
szakszervezeteknek van dontd szavuk a befizetett tagdijak fel-
hasznéldsdban: a tagdijbefizetésbdl befolyd osszegek 10 vagy:

H
[

legfeljebb 20%-dt juttatjdk csupdn a szovetségeknek, a nyugati
t6kés orszdgokban viszont a befizetett Gsszegek t6bb nint.
40%-4val rendelkeznek a szakszervezeti kozpontok. A villalati
szintii szakszervezetek fokozott onallésiginak tovabbi elonye,

28 A legnagyobb szakszervezeti szovetségek a kovetkezGk: Sohyo &
millié tag), Domei (2 278 000 tag). E két szervezet az dllami és magan-
szektorban egyardnt miikodik. Kizdrélag a magdnszektorban tevékeny
kedik viszont a Shuritsu-roren (1 324 000 tag) és a Shin-Sanbetst
(70 000 tag). :

291 errél bdvebben T. Shirai, Decision Making in the Japa
Labour Unions. In: Modern Japanese Organization and Decisiof
Making. (ed. E. F. Vogel) Tuttle Company, Tokyo, 1980, 182,
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hogy a munkdsok és a vezetok kozott tdmadt konfliktusok
kozvetlenil rendezhetsk, nem kell fellebbezni, egyéb egyez-
tetd bizottsigokhoz fordulni. A szakszervezeti szovetség koz-
pontjainak az a f6 funkci6ja, hogy néhdny dgazati vagy orszi-
gos jelentGségli kérdésben kritikus helyzetekben — példdul a
tavaszi bértdrgyaldsok, figyelmeztets sztrdjkok stb. idején —
koordindljdk a vdllalati szakszervezetek akcidit. Ezéltal elejét
vehetik annak a munkéltatéi manipuldciénak, amely az egyik
villalati, tizemi szinti szakszervezetet igyekszik kijitszani a
mdsikkal szemben.

\ A kiilonb6zd tipusu kiscsoportok véllalati szerepének dtte-
kintése utdn elmondhatjuk, hogy tevékenységiikon keresztiil
a munkdsok mihely szinten nagyobb cselekvési lehet&séghez
autonémidhoz jutnak. Vezetdi-tervezsi készségekre tesznelé
szert, munkdjuk viltozatosabbd vilik, aktivitdsuk né, munka-
mordljuk javul. A kedvezs tarsadalmi hatdsok mellett a kis-
csoportok tevékenysége konkrét és kozvetlen gazdasigi ha-
SZO{IIlaI is jr. Még ennél is nagyobb jelentsségii azonban az a
:1ata:s, hpgy a kiscsoportok miikodésének eredményeként a vil-
a‘lat.l szervezetek rugalmasabbd vilnak, és idGben képesek rea-
gdlni a tevékenységiik kozegét alkoté tdrsadalmi-gazdasdgi kor-
nyezet viltozdsaira.

‘Af felsorolt pozitivumok ellenére a munkdsok és szakszerve-
Zeteik viltozatos dllispontot képviselnek a kiilonbozs kis-
CSoport-tevékenységekkel szemben. A szakszervezetek tobb-
:ige a munkdsok villalaton beliili tirgyaldsi pozici6inak, mun-

és életfeltételeinek javitdsit tartja legfontosabb feladatd-
‘l‘:;; Enne.k ellenére nem utasitjik el mereven a vezetés 4ltal
Muhely szinten kezdeményezett szervezeti reformokat sem, de

nkibb  kéz6mbo i i 6
S, mint tarmogaté magatartdst tanisitanak
azokkal szemben.
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3 MUNKASZERVEZET! REFORMOK ES TOKES
IPARI VISZONYOK?®

Ipari viszonyokon 4ltaldban azon kapcsolatok alakuldsét értik,
amelyek a munkdsok, a munkiltaték és a szakszervezetek
egyittmikodésére jellemzek. Az ipari viszonyok felsorolt
szerepléinek koopericiGja szempontjdbél a munkaszervezetek
miikddését szabdlyozé minden egyes elv megvaldsitdsa eltérd
elsnyoket és ,dldozatokat” jelent. Az egyiittmikddés rész te
vevéi a szdmukra leginkdbb elfogadhaté megolddsra toreksze
nek, természetesen nem lehet mindegyikilk ,nyertes”. A
munka min&ségének javitsdra irdnyul6 kisérleteket és progra:
mokat tehit nem ,,légiires” térben, hanem az ipari viszonyok
tarsadalmi kontextusiban kell vizsgdlni és elemezni. A munka:
helyi ,,humanizldsra” irdnyulé torekvések lehetdségeinek é
korldtainak megismerése akkor lehetséges, ha a munka mingse-
gének kérdését a munkdsok, a munkadltatok és a szakszerveze-
tek érdekei, cselekvési lehetSségei szempontjdbol egyardn

megvizsgiljuk.

30 Az jpari demokrécia kérdéseivel foglalkoz6 tanulmdnyokban |
ipari viszonyok jeldlésére szolgdl a ,,f6 tarsadalmi erék” elnevezés is
Szamuely Ldszl6, Ipari demokrdcia Nyugat-Eurdpdban. Magveté
kiad6, Budapest, 1980.). Az ,,ipari viszonyok”, az »ipari kapcso
elemzésével foglalkozé kiilonbozé diszciplindk — példdul a kzgazdasd
tan, a jog, a szociolégia, a politikaelmélet stb. — elméleti és metot
16giai kérdéseirdl figyelemre méltd attekintést nyijt a kovetkezd tant
méany: R. Hyman, La théorie des relations industrielles: une analy
matérialiste. Sociologie du Travail, No. 4., 1979, 418-438.
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3.1 A munkésok beéllitottsigai, Detroiti munkdsok
a Saab-Scanidné/l®* '

Az iparszocioldgiai kutatisok dltaldnos tapasztalata, h
xPunkésok a vezetés dltal timogatott és kez‘:l:sménye;ettogyro;
mfnokkal szemben azért tanusitanak ellendlldst, mert kerese-
teik csdkkentésétdl vagy foglalkoztatdsi kildtdsaik romldsétsl
tartanak. A taylori elveket bevezets vagy az emberi kapcsola-
tol_c 1rzf.nyzat tapasztalatait hasznosit6 villalatokban a munki-
s?k szintén nem tanusitottak automatikusan pozitiv magatar-
tdst. A keresetek idSleges csokkenése, valamint a foglalkozta-
tés bizonytalanabbd vdlisa miatti félelem koévetkeztében a
dolgo:pzék tobbsége inkdbb hajlandé elfogadni a személyiségére
hosszii tdvon kdrosan haté monoton munkit.? 2

’ A nagyobb egyéni és kollektiv cselekvési lehet&séget bizto-
Sito autoném munkacsoportok létrehozdsdért azért nem lelke-
sednek az érintett dolgozok, mert a munkaers-felhasznalds

*' A svéd Scania 1869-ben a Vabis-cég 4ltal gyirtott vasiti i
:_ezilte ‘tex:'mtlalését. A szdzadforduld txijén8 fogotﬁloz::ta :::;;e;rﬁ
Slilor.lbdzo tlpus:ajnak gya'in‘a'séhoz. 1911-ben egyesiilt a Vabis a malméi
g ::nmsmherautoqyinm ésigy jott létre a Scania-Vabis. KésSbb egyesiil-
< a aab szemelygépkocm—gyiml, és az egyesiilés ota viselik a Saab-

cania nevet. A villalat 34 000 alkalmazottjival Svédorszdg harmadik
legnagyobb véllalata, a Volvo és az SKF utin kovetkezik a sorban
;::nakk;lleném., hog-v{ a Sc:fnia a véllalat legdregebb egysége, ma is ez az
kad’i'llc Azpont)a_. S_vedorszggban_ hat, kiilféldon pedig két ilizemiik mii-
lexum'ban t:ll-]nenka{ munkfsok dltal megldtogatott soedertaeljei komp-
e erauto-szerelGszalag, motoriizem és 6ntdde is talilhaté. A
nal']l‘zmmotorﬂzemben, ahol a hat detroiti munkds dolgozott, két mii-
kﬁzﬁbt?l'l ﬁf:lq munkéft ‘foglalkoztattak. (A Saab-Scania més részleteiben

s \;6 “l;v‘;ke‘z; ll:v:::n repﬁlf- €s szamitogépeket is elGillitanak.)
A AI)mpl e 33':2,4 fg:‘nrichment. an Union View. Monthly
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hatékonysiginak novekedését nem koveti béreik ardnyos nove-
kedése. Tehdt ebben az esetben sem a munkdsok véltozdsokkal
szembeni dltaldnos konzervativizmusa jétszik szerepet, hanem
egyéni vagy kollektiv érdekeik sérelme. A kovetkezékben rész-
letesen beszdimolunk azoknak az autéipari munkdsoknak a
reakciGir6l, akik a svéd Saab-Scania autégydr autoném cso- 1
portjaiban dolgoztak, és — minden munkakoriillményt és -fel-
tételt mérlegelve — nem taldltik jobbnak, mint a hagyoményos 4
szereldei munkét. F& kifogdsuk az volt, hogy az autoném
szerelgcsoportokban végzett munka intenzivebb, és Oridsi fele-
16sséggel terheli a dolgozokat. I:Tgy vélik, hogy ezzel nincsenek
ardnyban a dolgozok keresetei, arr6l mdr nem is beszélve, hogy
a munkatevékenységben élvezett nagyobb kezdeményezd-
készség mids teriileten — példdul a képviseleti demokrdcia terii-
letén — a véleménynyilvénités és részvétel hidnydval parosul.
A detroiti munkdsok egy csoportja — akiket a villalatveze-

zott Svédorszdgba, és a Saab-Scania Stockholm melletti,
dertaeljei motoriizemében dolgozott egy hénapon keresztil A
kivdlasztott munkdsok csoportja heterogén osszetételd volt:
tobb évtizedes autoipari multtal és minimalis iizemi gyakorlats
tal rendelkezk, csalddosok és egyediilallok, fehérek és fek
egyardnt voltak koztil. A tanulmanyut célja az autdipari s
16szalag tj tipusti munkaszervezési modjdnak iizemelés kozben
megismerése volt. )

Azért esett a Saab-Scanidra a vélasztds, mert a munka
folyamat ijraszervezésére irdnyul6 programokat nagyon kord
mér a hatvanas évek elején beinditottdk. Az 1968-ban létesite
teherautdiizemben mdr Gj médon szervezték meg a m
kiilonosen a munka fizikai komyezetét. Az lizemi szinti
datokkal osszefiiggs tennivalok megvitatdsira ugynevezett
leszté csoportokat hoztak létre (e munkacsoportok a mun
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sok képviseldibsl, a miivezetskbsl és a technolégusokbsl 4ll-
tgk). A munkahelyi problémdkkal kapcsolatos ldségl"i‘etek ni;i:ig-
dik szakaszdban (1972) a soedertaeljei benzinmotoriizemben
bevezették a team rendszeri (mds néven autoném) csoportos
motorszerelés médszerét. Az 1j tipusi munkaszervezetben —
amely csupdn a szerelde egy részére terjedt ki — hdrom-négy
munkés dolgozott egyiitt. A csoport 6nalléan szerelte dssze a
killonbozS alkatrészekbsl, szelvényekbsl a komplett motort
A munkdk elosztdsit és ellenGrzését maga a munkacsopor’;
végezte. A csoport maximadlisan harmincperces munkaciklus
alatt szerelheti Gssze a motort, de tizperces ciklusi munkak
formdjdban is feloszthatja a munkdt. A munkaelosztisndl le-
hetséges idGkombindcick lényege, hogy beliil maradjanak a
harmincperces munkacikluson.
Mi jellemezte az amerikai munkasok benyomasait?

Els6 hét®?

1. A kétnapos eldkészitG tanfolyamon a detroiti munk4so-
kat meglepte az oktatott témdk viltozatossdga és részletessége
(a balesetvédelem és bérezés kérdéseitsl kezdve, egészen a
szakszervezet szerepéig mindenrdl tdjékoztatdst kaptak).

2. Az amerikai autéipari lizemeknél lényegesen kedvez6bb-
nek tartottdk a svéd lizem tisztasigit, a munkahelyek baleset-
védelmét, a zajszintet és a hémérsékletet.

3: Me’glepve tapasztaltdk, hogy a szerelGszalag szdmdra dol-
80z6 gyartésorok gyakran ledlltak, hullimzé volt a termelés. A
8yakori ledllsok irritéltdk a detroiti munk4sokat; a ledlldsok

Vetkeztében nehezebben telt a munkaids, és ez jobban
Myomasztotta Gket, mint az amerikai lizemben végzett egy-

hangiibb munka.

EE T

V6. R. B. Goldman {

. : n, A Work Experiment, Six American i
Wedish Plant, Ford F oundation, New York, 1976. WA
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4. Az amerikai munkdsokat az is meglepte, hogy csupén a
szerelde kisebbik része volt az j médszer (a team rendszeril
csoportos szerelés) szerint kialakitva. A munkdsok tobbsége a
hagyoményos elvek alapjén létrehozott szerelszalagon dolgo-
zott.

Masodik hét ‘
(Ett5]l kezdve mar rendes miiszakban dolgoztak a team rend-
szerii csoportos szerelésen.) i

1. A munkavégzéssel kapcsolatos benyomdsaikat a detroit
munkésok igy kommentaltdk: ,,olyan ez, mintha épitSjitéko
raknék ossze”, ,,a kiilonbozé viltozatos tevékenységek lefog
laljgk az embert” stb. Voltak azonban olyanok is kozottilk
akik tovébbra is vigy nyilatkoztak, hogy ,,a Cadillac-izemben:
munkaidé gyorsabban telik”. 3

szalagénil. Azt tapasztaltdk, hogy az Uj tipusi szerelést vega
munkacsoportokon belill sem lehetséges az egyéni dontés, SC
a termelést gy szervezték meg, hogy kevés lehetdség van ¢
egyéni kezdeményezésre. A munkaidén beliili lazitds alig
séges.

3. A miivezetd és a szakszervezeti bizalmi szerepe, tef
kenysége kozott nem tapasztaltak lényeges kiilonbségeket.
detroiti lizemben a szakszervezeti bizalmi és a miivezetd sze!
pei jelentsen eltérnek egymdstGl. Nagy kiilonbséget taldll
viszont az amerikai és svéd miivezets munkamédszere, ,,Vé
tési stilusa” kozott. Detroitban a vezetd ,.dllandéan figyel
ellendriz”, Soedertaeljében viszont csak id6nként jelenik mi
Az el6bbi ilizemben azonban a mfivezetG idénként magd
bedll a munkdsok kozé, és dolgozik a szerelGszalagon, a §
iizemben ez nem fordul el6. A
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4. Az amerikai iizemben gyirtott termékek (motorok)
nagyobb mérete még az alkatrészek kézi mozgatdsit sem teszi
lehetdvé. A nagyobb széridban torténd termelés olyan mértékii
folyamatossigot igényel, amely — a detroiti munkdsok szerint
— a team rendszerii szerelés médszerével nem biztosithatd.

3. A team rendszer(i szerelés esetében az egyes munkdsnak
nagyon pontosan és a legjobb képességei szerint kell dolgoznia,
tirsai munkdja csak igy lesz zavartalan. Az egyéni és csoport-
teljesitmény kapcsolata rendkiviil ergs.

Harmadik—negyedik hét

1. Az amerikai munkisok a detroiti izemekben megkéve-
telt munkaintenzitdst elfogadhatébbnak, jobban befolyasolha-
tonak tartottdk, mint Soedertaeljében.

~2. Az ebédsziineteket (reggeli miiszaknal 20 perc, a délutdni
mljszaknzil 18 perc) nagyon révidnek taldltik; Detroitban a
szinetek nemcsak tobb pihenési lehetdséget biztositanak,
ilé?nfem kedvezibb feltételeket teremtenek a munkésok érintke-

sére.

3. A svéd iizemben uralkodé ,,tdrsadalmi légkor” nem nyer-
te meg a detroiti munkdsok tetszését. Egyikiik igy nyilatkozott
errl: ,,az amerikai iizemben igaz, hogy nagyobb a kosz, a zaj,
de a munk4snak nem kell félnie a véleménynyilvanitis kévet-
teZményété’l ..., @ svéd lizemben az ember azt tapasztalja,
h;)gy a munkdsok véleménye nem térhet el a szakszervezet

vatalos véleményétGl.”

Az amerikai munkdsok tapasztalatainak osszegezése

@) A munkaszervezet 4talakitdsara, Gjraszervezésére irdnyulé
tletek, illetsleg elvek adaptdldsanal meghatdrozo jelentdsé-
?tk l-se[l ?ekinteni az adott orszdg tirsadalmi-gazdasigi és
urdlis sajétossgait (példdul a piac kovetelményei, a szak-

SZervezet, a munkiltatéi viszony tradici6i stb.).
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b) A csoportos (team rendszeri) motorszerelés, amely a
munkacsoport felelgsségét nagymértékben megnéveli a rész-
munkik tervezésénél és elosztdsindl, nem-minden munkds
mara vonzé alternativa. Az amerikai munkdsok a munkavégzé
térsadalmi feltételeinek kedvezs alakuldsit (példdul a szabad
véleménynyilvinitds lehet6sége, munkds—miivezetd viszony
stb.) fontosabbnak tartottik, mint azokat a pozitivumokat
(vdltozatos és érdekes, jelentds felelGsséget igényls feladatok)

¢) A csoportos szerelési médszerrel végzett munka elsGsor
ban a ,,munkira orientdlt”, az alkotds erds igényével rendel
kez6 munkdsok szimdra vonzé munkaszervezési alterna
Nem taldlkozik viszont azoknak a munkésoknak a sziikségl
vel és igényeivel, akik mindenekel5tt instrumentdlis orients
képviselnek a munkavégzéssel szemben. Ok azok a munki
akik j6 kereset esetén nem tulajdonitanak tilsigosan
jelentéséget a munkavégzés tartalménak és fizikai kornye
nek. A kevésbé vonzé munkdk végzéséért kdrpétolja &
magas keresettel jir6 magasabb életstandard, a nagyobb ft
gyasztdsi lehetSségek.

d) A svéd lizemben a munkavégzés biztonsiga
vonatkozdsban feliilmilta az amerikai autéipari izemekét
d4ul a kiilonbozé anyagokat szigordan a kijelolt helyen
tik, a balesetvédelmi felelgsok dllandéan az lizemben, a m
helyben tartézkodtak, nagyobb, kényelmesebb munkatertl
dllt a munkdsok rendelkezésére stb.). A munkavégzés fizil
feltételei (zajszint, hémérséklet, tisztasdg, vildgitds stb.) sz
jobbak voltak, mint Detroitban. 1

e) A Saab-Scanidndl tltdtt egyhénapos tapasztalatszem
megleps felfedezései kozé tartozott az is, hogy az uj
termelési rendszer elvei szerint kialakitott lizemrész a gyar
csak toredékrészét alkotta. Ezzel szemben a svéd kisérleteK
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koztiik a Saab-Scania kezdeményezésérél sz616 beszamolok és
tuddsitdsok alapjdn olyan kép alakult ki az amerikai munkds-
csoport tagjaiban, mintha ez az j elv az lizemegységek tobb-
ségére lenne jellemzé.

A detroiti munkdsok tapasztalatai, benyomdsai a Saab-
Scania 4j médon (a munka mingségének elvei alapjdn) kialaki-
tott motorszereldéjérsl természetesen szimos ponton hidnyo-
sak, részlegesek és szubjektivek. Ez mindenekelétt abbél
kovetkezik, hogy az adott munkaszervezési forma munkds-
bedllitottsigokra gyakorolt hatdsai csak hosszabb tdvon mérhe-
téek, és a munkdsok rendelkezésére dllé egy hénap kevés az
emlitett hatdsok mélyebb megismeréséhez és értelmezéséhez.
Az egy honap kiilonosen kevésnek bizonyult a munkahelyi
problémdk szélesebb Osszefiiggéseinek redlis értékeléséhez (pél-
ddul a szakszervezet és a munkaltatok kapcsolata a véllalatnal
és a svéd tdrsadalomban 4ltaliban). A svéd termelési program-
ban részt vevd amerikai munkdsok maguk is gy nyilatkoztak
hazatérésiik utdn, hogy legaldbb nyolc hénapra vagy egy évre
lett volna sziikségiik az j munkaszervezési médszer hatdsainak
redlis felmérésére. Ezt azzal hoztdk osszefiiggésbe, hogy a
munka minGségével kapcsolatos intézkedések hatdsai nem vé-
la‘szthaték el az dltalinos életkoriilmények iizemen, villalaton
kiviili dsszetevGit6l. Az ut6bbi alakuldsirsl még hozzdvetéleges
jlélt?.ményt sem tudtak alkotni, mert svédorszagi tartézkodasuk
idején a veliik sszefiiggs legelemibb ismeretekre sem tudtak
szert tenni.

Az amerikai munkdsok svédorszdgi benyomdsainak ismerte-
tett korlitai ellenére az azonban mégis megdllapithato, hogy a
H}Pnka mingségével kapcsolatos kezdeményezéseket differen-
Cidltan kell vizsgdlni, hiszen eltérd médon érintik a munkdsok
]‘;agy munkdltatok, a szakszervezetek vagy munkiltatok érde-

elt, szempontjait. A svéd motorszereldében torténé révid
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munkavégzés elégséges tapasztalatot adott olyan megdllapit-

sokhoz is, hogy példdul a szakszervezet iizemi és orszdgos
szintl szerepei jeleht&sen eltérnek a két orszdgban. Az azonos
tarsadalmi-gazdasdgi rendszerben, de eltérd torténelmi, kultu-
rilis és munkaszervezeti feltételek kozoétt dolgozé munkdsok
taldlkozdsinak tapasztalatai arra hivjdk fel figyelmiinket, hogy
az ipari viszonyok partnereinek (példdul szakszervezet és mun- -
kiltatok) bedllitottsdgait, cselekvéseit jelentds kilonbségek
jellemzik. '

3.2 A munkéltatdk (a véllalatvezetés) szempontjai

A tékés vallalatvezetés értékrendjében — az emberi kapcsola-
tok irdnyzatnak megfelels programok tradiciéja ellenére — a
tokebefektetés a legfontosabb termelési tényezé. Ezt kovetik a
technolégia és a szervézés-vezetés tényezsi. A munkaerével
kapcsolatos kérdéseket a villalati teljesitmény és dltaldban 2
termelékenység novelése szempontjdbol még ma is lebecsilik,
annak ellenére, hogy a termelékenységgel foglalkozé tanulmd-
nyok az emberi tényezd szerepének 10-25%-os jelentGséget
tulajdonitanak a termelékenység alakuldsiban. Az ellendrize
hetS termelési koltségek kozdtt az emberi tényezdvel dssze-
fiiggs raforditisok meghaladjdk az 50%-ot, s6t a rendkivill
munkaigényes teriileteken (labour intensive service) az Gsszes
koltségek 70—85%-4t is kiteszik.> ¢ b

Az elmondottak alapjan érthet6vé vilik az elsGsorban @
vezetés érdekeit szem el5tt tarté kutatk azon torekvése, hogy

34y, J. M. Rosow, Qality of Working Life and Productivity. The
Double Pay-Off. Vital Speeches of the Day, Vol. XLIIL, No. 1., Ju ne
1977. .
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a tdrsadalomtudominyi programok ,.kifizet5d6™ voltarél igye-
keznek meggy6zni a villalatvezetés képviselsit. A tdrsadalom-
kutaték ezen torekvése nagymértékben hozzijarult egy olyan
elofeltevés tartds fennmaraddsihoz, mely szerint a munkdval
val6 elégedettség és a munkateljesitmények kozott pozitiv kap-
csolat van. Az elégedettséggel foglalkozé kutatdsok tapasztala-
tai azonban nem igazoltdk ezt a feltételezést. Azok a vizsgdla-
tok, amelyek Osszefiiggést mutattak ki az elégedettség és a
teljesitmények mértéke kozott, forditott jellegli oksdgi vi-
szonyrdl szimoltak be. Ennek értelmében nem a nagyobb elé-
gedettség vezet nagyobb teljesitményre, hanem megforditva, a
nagyobb teljesitmény jir egyiitt nagyobb elégedettséggel. Az
elégedettség és a fluktudcié viszonyédnak vizsgdlatdval jaré ta-
pasztalatok mdr alkalmasabbak voltak annak bizonyitdsira,
hogy az elégedettség novelése a villalatvezetés szamara is kifi-
zet6d6. A foglalkoztatottsdgi viszonyok alakuldsa mellett
ugyanis a munkadval valé elégedettség szinvonala szimottevéen
befolydsolja a kilépések, hidnyzisok gyakorisdgit.

A villalatvezetSk egy része hajlandénak mutatkozik a mun-
kéval kapcsolatos kériilmények, azaz a munka mindségének
javitdsdra. Az USA-ban kozéjiik tartoznak a mar kordbban
emlitett General Foods, Texas Instrument, IBM stb. cégek
vezetGi. Az OECD (Organisation for Economic Cooperation
fr.ld Development) szerint Eurépiban a munkatevékenység
u;rastrukturélészinak, a munkatervezésnek a mozgalma Norvé-
gidbol indult el, és Svédorszagban terjedt el a legnagyobb mér-
tekben. A hetvenes évek elején szdzotven svéd véllalatndl tobb
mint félezer gyakorlati programot, szervezeti korszerfisitést
hajtottak végre.>* Szdmos villalatvezetst ugyanakkor Gvatos-

**V&. J. Carpentier, Organization Techniques and the Humanization
°f Work. International Labour Review, Vol. 110., No. 2. August 1974,
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sdgra intenek azok a ,nemkivdnatos mellékhatdsok”, amelye-
ket a munka minGségének novelésére irdnyulé programok vég-
rehajtdsa sordn tapasztaltak. A programok tekintélyes része
autoném vagy félautoném munkacsoport kialakitdsdra ird-
nyult. A vezetés a villalati célok és kovetelmények elfogaddsdt
és a munkdsok motivici6janak magas szinvonaldt lgy ak
elérni, hogy jelentdsen megndvelte a munkdsok munkatevé
kenységre gyakorolt befolydsinak, ellenGrzésének és felelgssé-
gének mértékét. Ennek ismert eszkozei kozé tartozik a munk '
feladatok kibGvitése és gazdagitdsa. E médszerek alkalmazdsd-
nak eredményeként a munkacsoportra kordbban jellemzd hete-
rogén munkakorok homogénabbd vélnak. Az utébbiak viszong
objektive kedvezobb feltételeket nyijtanak a magas kolle
teljesitmények és a munkdsszolidaritds szdmdra is. Az auto
vagy félautoném munkacsoportok esetében tehdt egyarant szd
molni lehet pozitiv (példdul a villalatvezetés kovetelményeil
magas szinten kielégit5) és negativ, kritikus (példdul a m
szolidaritdsra épiilé teljesitmény-visszatartds) munkis
tartdsok kialakuldsival. Ebb&l kovetkezik, hogy a pozith
munkisbeallitottsigok kialakitdsira irdnyulé vezetdi torekvé
seknek és kezdeményezéseknek véllalniuk kell a kritikus (nega
tiv) munkdsmagatartasok létrejottének kockdzatit is.>® b
A munkaszervezetek modernizdldsival kapcsolatos,
nyomérészt ambivalens véllalatvezetsi bedllitottsigok jelel
keny része a ,status quo” fenntartdsira irdnyulé érdeke
magyarizhaté. A villalatvezetés csak akkor hajlandé a mu
tevékenység 1j rendszerének kialakitdsdra, tehdt 4j munka

361, errél bévebben P. Dubois—D. Chave, Autonomie dans le
et réactions ouvriéres. La prédiction impossible (Groupe de Socio
du Travail). Communication au Colloque de Dourdan sur la Division
Travail, mars 1974.
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politika kidolgozdsira és alkalmazisira, ha az koltségesokken-
tést, profitndvekedést és magasabb szinvonald mingséget, és
nem Kizirélag a munkdsok szdmdra vonzé, humanizlt mm;ka-
helyet jelent. Az a vdllalati vezetés, amely a fennllé hagyom-
nyos szervezeti keretek kozott is képes biztositani a szdmdra
megfelel6 szinvonali nyereséget, nem torekszik a kismérték-
ben hatékonyabb, de a hatalmi viszonyok esetleges viltozasat

eredményezd, a jelenleginél ugyanakkor demokratikusabb
munkaszervezeti formdk bevezetésére.® 7

3.3 A munkaszervezeti reformokkal kapcsolatos
szakszervezeti reakcick

Napjainkban a t6kés villalatok életében — kiilondsen a nem-
zetgazdasdg meghatdrozé silyd vagy szerepli szektoraiban —
s_zinte lehetetlen bérmilyen viltoztatdst vagy kezdeményezést
sikeresen végrehajtani a szakszervezet témogatdsinak megnye-
fé§e nélkiil. A munkatevékenység struktirdjanak dtalakitdsira
Irinyulé vezetsi kezdeményezéseket — kéztiikk a munkaszer-
vezeti korszerlisitést — a szakszervezetek kiilsnbozsképpen
fogadjak. A szakszervezeti bedllitottsigok eltérése is az egyes
orszagok torténelmi, tdrsadalmi és gazdasagi hagyomédnyaival,
vala’mint a szakszervezetek politikai orieiitéciéjéval magyardz-
h.at’o. Jellemz6 tovibbd az is, hogy a szakszervezeteknek nincs
viligos ¢és részletesen kidolgozott koncepcisjuk a vallalatveze-
tés torekvéseivel, elképzeléseivel szemben: a kivdrds allds-
Pontjira helyezkednek. A meglehetdsen elterjedt ,,virakozo

7 .
moem? ‘e;rhé'l bdvebben J. F. Bolweg, Job Design and Industrial De-
ooy y.M d? Case of Norway. Ph. D. Thesis at the University of Wis-
i adison, 1975; C Dl.mmd, Les politiques patronales d’enri-
ement de tdches. Sociologie du Travail, no. 4., 1974, 358—373.
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szemlélet” és az ambivalens dlldspontok ellenére érdemes fog-
lalkozni a szervezeti viltoztatdsokkal szembeni reakciokkal,
hiszen a munkédsok — és mds tdrsadalmi rétegek — egyéni és
kollektiv érdekeire alapvetd hatdst gyakorlé tdrsadalmi-szerve-
zeti viszonyok 4talakitdsdrél van sz6. A szakszervezeti bedlli-
tottsdgok osztilyozdsa tobb szempont szerint képzelhet el.
Az ipari viszonyok érdek szemléleti bemutatdsdra alkalma
nok azok a tilsigosan elvont és absztrakt megkozelitések,
amelyek a tSkés orszagok szakszervezeti mozgalmat egységes-
nek és homogénnek tekintik. Elfogadhatébbnak tartjuk azon
vizsgdlati eljardsokat, amelyek a mindenhol és mindenre érve-
nyes szakszervezeti bedllitottsigok ,kimutatdsa” helyett 1
tényleges szakszervezeti reakciok tobbdimenziés elemzésére
villalkoznak.>® E megkozelités alapjin a tokés tdrsadaln
rendszerrel kapcsolatos politikai orientdcié, valamint a munka-
szervezeti reformok kérdésében tanusitott kooperdcié fliggveé:
nyében egymistol 1ényegesen eltérs cselekvési tipusok kiilnit:
hetSk el. Az elemzési-vizsgilati séma szerint elkiilonills szak
szervezeti bedllitottsigokat — a konkrét példdkkal egyiitt —
6. tdblizat foglalja Gssze. b

A Kkapitalizmussal szembeni pozitiv politikai orientdcio t&
talmét uigy tudnank roviden osszefoglalni, hogy e szakszervez:
tek elfogadjdk a termeldeszkozok tokés magintulajdondt, val
mint a tkés vallalatvezetés és irdnyitds tarsadalmi és gazdasd
kivéltsigait, leszdmitva azokat a teriileteket, ahol e kivdltsag

387 kivetkezd munkdk felfogdsa dll a legkdzelebb a miénkh&
R. Tchobanian, Trade Unions and the Humanization of Work. In
tional Labour Review, No. 3. March 1975; A Borzieux, Syndicalis 1
organisation du travail (Les pratiques syndicales dans l'entreprise). C
servatoire National des Arts et Métiers, Laboratoire de Sociologié
Travail et des Relations Professionnelles, Paris, 1980.
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6. TABLAZAT
A szakszervezeti bedllitottsigok tipusai

A munka‘- A kapitalizmussal szembeni politikai
szervezeti orientdcié
reformokkal —
szemben pozitiv negativ
Kooperativ LO, UAW CFDT,FLM
Nem kooperativ AFL-CIO CGT

a munkdsok gazdasigi pozici6it hdtrdnyosan érintik. Ezen az
dltaldnos orientacion beliil egyardnt tallkozhatunk olyan szak-
szervezetekkel, amelyek tdmogatjdk a munkaszervezeti refor-
mokat, tehdt egyiittmiikodnek a villalati vezetéssel, és olya-
nokkal, amelyek mereven elutasitjdk azokat. A negativ orien-
tr'icidjzi szakszervezetek szerint a végss cél a tékés tulajdon-
viszonyok felszimoldsa, a szocializmus valamilyen formajinak
létrehozdsa. A kapitalizmus egész rendszerét elutasité szakszer-
vezetek kozott is taldlkozhatunk azonban olyanokkal, amelyek
a munkafeltételek és -korilmények ,humanizildsiban”, pél-
de"lﬁullc c: rrllunkaszervezeti korszerlisitések kérdésében egyiitt-
T : s o
i éssel, st osztonzik az ilyen jellegii vezetdi

"A tokés tdrsadalmi rendszert timogato szakszervezetek
koziil a norvég szakszervezeti szovetség jétszott jelent&s szere-
Pet az ipari demokrécidval, a munkdsrészvétel novelésével kap-
Csolatos gyakorlati kezdeményezések elinditdsiban. A LO (a
Norvég Szakszervezetek Szovetsége) politikai bedllitottsdgira
JellemzG, hogy elfogadja a termelési eszkozok magantulajdo-
nat, .ugyanakkor a vidllalatvezetés és a munkdsok kozétti ha-
talmi egyensily megteremtésének igényét képviseli. Ennek
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gyakorlati megteremtését — a tulajdon ellendrzésén és a =
munkdsrészvétel novelésén keresztiill — az ,,ipari demokricia
eszkozeivel” kivdnja biztositani. A LO, amely mdr létrejotte
6ta szorosan egyittmikodik a munkdltatékkal, a hatvanas
évek elején kozos bizottsdg létrehozdsit kezdeményezte a Nor-
vég Munkiltatok Szovetségével. A szakszervezet és a villalat-
vezetés kooperdcidjdnak kialakuldsit nagymértékben oOsztd-
nozte a kozos piaci orszdgokkal folytatott éles gazdasdgi kon-
kurrenciaharc. Ebben a perspektiviban a munkaszervezeti
reformok a szakszervezet szdmdra a nagyobb munkdsauto-
némia és -részvétel szervezeti feltételeit, a villalatvezetés szd-
méra pedig a munkaersforrdsok hatékonyabb felhasznéldsét
jelentették. A szakszervezetek egylttmikodeési készsége termé-
szetesen mds tényezokkel is magyardzhaté. A norvég szakszer-
vezetek szorosan egyittmiikddnek a kormdnyz6 — hatalmon
levé — munkaspirttal, és ezért fokozottabb a felelGsségik az.
orszég iltaldnos gazdasdgi helyzetéért. A hatvanas években ésa
hetvenes évek elején a foglalkoztatottsig szinvonala magas

munkamoréljat; gy vélték, hogy a nemzetkozi gazdasdgi pozi-
ci6k megdrzéséért munkahelyi reformokra van szikség. A
munkamorédl és a munkdsok kezdeményezGkészségének nove-
lése érdekében olyan munkaszervezeti korszer(isitésekre
sziikség, amelyek a magasabb képzettséggel és differencidl
igényekkel rendelkez5 fiatalok szdmdra is ismét vonz6vd, ér
kessé tették az ipari munkat. Végil a szakszervezetek 2
tanisitottak fokozott egyiittmilkodési készséget a szervezet
valtozdsok kivitelezésében, mert mihely szint(i befolydsuk &
elmilt évtizedekben jelentGsen csokkent. A hetvenes évekbel
példdul egyre gyakrabban lehetett taldlkozni olyan mut ka
besziintetésekkel, amelyek nem a munkiltaték elleni, hanem
szakszervezettel szembeni elégedetlenség kifejezddési formd
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voltak. Az lizemi, mihely szintli hatalmi egyensiily megterem-
tésében a szakszervezetek fontos szerepet tulajdonitanak a
munkaszervezeti reformoknak, pontosabban az autoném
munkacsoportok minél dltalinosabb bevezetésének.

Az Egyesiilt Autéipari Munk4sok (United Automobile Work-
ers, UAW) nevii amerikai szakszervezetre nagy hatist gyako-
rolt a norvég munkismozgalom. Az UAW mint az AFL—CIO
(American Federation of Labour and Congress of Industrial
Organization) legnagyobb szervezete szintén elfogadja a tékés
tirsadalmi rendszert. Tagjainak érdekvédelmét azonban széle-
sebben értelmezi, mint az AFL—CIO; a gazdasdgi el6nyok nove-
!ésére és a munkdsok dltaldnos tirsadalmi stdtusinak javitdsdra
irdnyul6 tevékenysége mellett hajland6 egyiittmiik6dni a mun-
kdltatékkal a munkaszervezeti korszeriisitésekben. Példdul a
hetvenes évek elején a General Motorsndl miikédé UAW orszé-
gos bizottsdgot hozott létre a munka minGségével kapcsolatos
lférdések tanulmdnyozdsira és a gyakorlati kezdeményezések
Osztonzésére. A detroiti munkdsok — el6zéleg ismertetett —
svédorszdgi tanulmdnyitjdnak egyik tdmogatdja volt, és tevé-
kenyen részt vett a munkacsoport §sszedllitdsiban, a munk4-
sok kivilasztisdban is. Ugyancsak kezdeményez szerepet jat-
Szott a General Motors, Ford és Chrysler autdgyirak vezetésé-
vel kozosen létesitett munkabizottsigok megalakitdsdban, A
munkabizottsigok fé feladatai kozé tartozik a munka mingsé-
gével kapcsolatos programok értékelése, a szakszervezeti tagsig
tdjékoztatdsa, a konkrét gyakorlati intézkedések segitése. Az
UAW elnokhelyettese a munka mindségének javitdsdra vonat-
kozo é:ll:ispontjét a kovetkezoképpen fogalmazta meg: ,,a mun-

Szimdra fontos, hogy eréfeszitéseket tegyen munkdjaban,
&akorolja alkotéképességét és hasznositsa intelligencidjat
..., vgyanakkor mindig lesznek olyan munkisok, akik az
8métl5ds, monoton munkit részesitik elényben . . . A munk3-
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sok jelentds része hosszii idén keresztiil rossz szdjizzel, kellet-
leniil indult a munkdba, és oriilt, amikor elhagyta a munka-
helyét. A munkdsok novekvs szdma n;a9 mér mésképpen go:
dolkodik, és vdltoztatni szeretne ezen.”
Az UAW munkaszervezeti reformokkal kapcsolatos egyt‘im
miikodési készsége a kovetkezd tényezdkkel magyardzhat6:™™
a) a szakszervezeti tagok majdnem egyharmadit az aut6-
ipari szerel6szalagon dolgozdk teszik ki,
lpa:) az ame;!k?gai szakszervezeti mozgalom tﬁrténetél?en
UAW vezetésére és stratégidjdra a nyitds és az innovdci6
jellemzd; : 3
¢) a szakszervezeti vezetSk korében dltalinosan e]ter.Jedt
népszer(i a munkdsrészvétel, az ipari demokricia ideo!égdjm A
Az UAW dllispontjdtol lényegesen eltérs, elutasité b 1‘;
tottsag jellemzi az AFL—CIO szakszervezeti szovetség vezet
nek a munka mingségével kapcsolatos véleményét. Annak elle-
nére, hogy egyrészt hangsilyozzik a munkaszervezet Uj mod:
szerein:kgy kidolgozdsira és a humanizdlt munkahely megte e
tésére irdnyulé prébdlkozdsok hasznossgat, nyomb:!nl SZ0ge-
zik, hogy nem széndékoznak 4dbrindokat kergetm_ ebbep '
kérdésben. Ervelésiikk szerint a munka tovdbbra is m
marad, és a szakszervezetek f6 feladata nem a munkasze‘ e
korszeriisitése. A szakszervezet olyan sajitos érdekképvise
lynek elsédleges és alapvetd funkciGja a munkasol
ﬁrr:;z?sn: gs érdekeik kgépviselete a kollektiv tdrgyaldsok (
lective bargaining) intézményén keresztiil. A kollektiv tar
sok sordn a szakszervezetek figyelmének kozéppontjiba

39Goldmann i m. 2.
49V, J. Bluestone, Creating a New World of Work. Internatiofs

Labour Review, Vol. 115, No. 1., January—February 1977.
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olyan kérdések dllnak, mint a foglalkoztatottsig biztonsiga, a
megélhetési koltségek fedezése, a megfelels nyugdijak biztosi-
tdsa stb. Az lgynevezett job unionism — a munkisérdekek
képviselete rovid tivon — jellemzé az AFL—CIO szakszervezeti
szOvetség tevékenységére. A szovetséghez tartozé szakszerve-
zeti tagok dltaldnos munkafeltételeinek (példdul a munkds-
részvétel lehetSségeinek) javitdsit, a munkdsok kozéleti aktivi-
tisdnak fejlesztését, az iigynevezett szocidlunionizmussal dssze-
figgs feladatok teljesitését csak sokadrangi fontossiginak
tekinti. A munkdsok rovid tivii érdekvédelmére Gsszpontosité
szakszervezeti tevékenységek kozott tovabbra is a kollektiv tir-
gyaldsi rendszer fejlesztése a legfontosabb. Az AFL—CIO veze-
tése a kollektiv tdrgyalds intézményét beviltnak, ma is kor-
szerlinek, megfelelonek tartja. A szakszervezet a kollektiv tir-
gyaldsok hatdstalansdginak f6 okdt az amerikai kormény jelen-
legi gazdasdg- és szocidlpolitikdjaban litja. Vagyis abban, hogy
a magas munkanélkiiliségi és inflicids rdta — pdrosulva a ter-
melSkapacitisok nagymértékii kihasznslatlansigaval (példdul
az épitSipari kapacitésok 30%-a kihaszndlatlan) — a megeléz6
idGszakok kollektiv tirgyaldsainak eredményeit is megsemmi-
sitheti. J6 példa erre New York virosinak esete. Az amerikai
kongresszus lakds- és urbanizdciés lgyekkel foglalkozd bizott-
siga a vdros pénziigyi helyzetét vizsgilta. A bizottsig munkd-
janak befejezése utdn a kovetkezdket javasolta: csokkenteni
kell a tirsadalombiztositds szinvonalit, le kell faragni a nyug-
dijakat stb. Egyszéval a viros semmisitse meg mindazokat a
vivmanyokat, amelyeket a szervezett alkalmazottak és munk4-
sok — hosszi éveken keresztiil — a kollektiv tdrgyaldsok révén
mdr elértek. A munkaltatdk és a kormany szocidlis és gazdasigi
kérdésekkel kapcsolatos bedllitottsiga miatt az AFL—CIO a
hangsiilyt a jovében is a kollektiv tdrgyaldsokra, strukturdlis és
Mechanizmusbeli tokéletesitésiikre helyezi. Ennek szellemében
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tovdbbra sem Osztonzi a munkdltatok és a szakszervezetek
kooperici6jit feltételez6 azon kezdeményezéseket (példdul -
munkaszervezeti refcrmok), amelyek meghaladjdk az emlitett
,,job unionism” kereteit.

A kapitalizmus elutasitdsinak dlldspontjdt képviselik az
olyan szakszervezetek, mint péld4ul a francia CFDT (Confédé-
ration Frangaise Démocratique des Travailleurs), a CGT (Con-
fédération Générale des Travailleurs), valamint az olasz FLM
(Federazione dei Lavoratori Metalmecanici) stb. A CFDT poli-
tikdjanak végsé célja a munkdsonigazgatds elvén alapulé szoci- L
alista tdrsadalom megteremtése. A munkafeltételek és -korﬁlr
mények egyoldali dtalakitdsit a véllalati vezetés részérdl olyan
médszernek tekintik, amely a munkisok intenzivebb kizsdk-
manyoldsdra szolgil. Ugyanakkor tdmogatjdk azokat a szerve-
zeti korszer(isitéseket, a munkakoriilmények javitisira ird-
nyulé gyakorlati programokat, amelyek révén csokkenthetd a.
dolgozok elidegenedettsége a munkatevékenységben, A

Ebbél a politikai-ideolégiai felfogdsbdl kiindulva gy véli
hogy a munkafeladatok gazdagitdsdval a munkatevékenysége
megszervezése a szocializmusban is konnyebbé vilik az a
ném munkacsoportok létrehozdsa és elterjesztése révén,
munkésoknak a vezetéssel szembeni hatalma még a tokés
viszonyok feltételei kozott is novelhets. Mindezek alap]m
CFDT nemcsak tdmogatja a munkatevékenység humaniza
szolglé gyakorlati kezdeményezéseket, hanem 1igy véli,
a mihelyekben, iizemekben bevezetett autoném m
csoportok a munk4sénigazgatds szocializmusbeli megteremt
sét is szolgaljdk.** - :

411 err6l bévebben Y. Delamotte, The Attitudes of French
Italian Trade Unions to the ,,Humanization” of Work. Labour af
Society, Vol. 1., No. 1., 1976; Borzieux i. m.
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A CFDT-re nagy ideolégiai hatdst gyakorolé olasz fém-
munkdsszovetség — az FLM — a marxizmus ideolégidjdra td-
maszkodik, és fellép az ipari szervezetekre jellemzé tilzott
munkamegosztds és specializci6 ellen. Azt hangsilyozza, hogy
a munkdsoknak aktiv és kezdeményez szerepet kell jatszaniuk
a termelési folyamatban, ezdltal valésithaté meg a dolgozék
termelés feletti kontrollja. Ebbél az alapillisbél kiindulva az
FLM tdmogatja azokat a szervezeti korszeriisitéseket, amelyek
a munkdsok termeltevékenység feletti tirsadalmi kontrolljat
az egyéni és kollektiv kezdeményezdkészség szervezésén ke-
resztll érvényesitik. A hetvenes évek elején példdul a Fiat-
cégnél — de a tanulmidnyban részletesen ismertetett Olivetti-
gydr példdja is ide sorolhaté — munkaszervezeti korszer(isité-
sekre, modernizdciéra keriilt sor. A munkaszervezeti valtoz-
sokban a szakszervezetek nagyobb figyelmet forditottak a
munkdsok képzettségének novelésére, a kedvezd bérbesorold-
sok biztositdsira, mint a munkafeladatok szerkezetének 4tala-
kitdsdbol szdrmazé egyéb tdrsadalmi hatdsokra, példdul a dol-
gozék elégedettségére. Az FLM dlldspontja a Fiatndl beveze-
tett, Ggynevezett szigetelven miikodé szerelde kialakitdsa sordn
akovetkezd volt:

a) a munkaszervezeti reformoknak a villalat Gsszes terme-
Iési szektordra ki kell terjednie;

b) a viltozdsok sajétossdgait meg kell vitatni a szakszerve-
zettel és a munkdsokkal;

¢) a tervezett szervezeti véltozdsokat csak akkor lehet végre-
hajtani, ha a villalati vezetés és a szakszervezeti tandcs a tar-
galésok sordn megdllapodott a munkaterhek és -6rik iigyé-

T,
d) a kezdeményezett viltozisoknak névelniiik kell a mun-
kisok szakismeretét és foglalkoztatdsi biztonsigit;
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e) a szervezeti korszeriisitéseknek csak akkor van értelme,
ha nem csupdn egyes szereldei szekcidkra terjednek ki, hanem
az egész szereldére.

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a CFDT vagy az FLM
dnmagdban nem utasitja el a vallalati vezetés 4ltal kezdeménye-
zett munkaszervezeti reformokat, de mindkét szervezet elejét

katerhek novelésén keresztil a munkisok fokozott kizsdk-
midnyoldsit eredményezik. Céljuk a vezetéssel valé egyiutt
miikodésben a dolgozok munkafolyamat feletti tényleges elle-
nérzésének novelése, s ennek legfontosabb eszkoze tovdbbra is
a kollektiv tdrgyalds. ‘»

A kapitalista tdrsadalmat és a villalati vezetéssel va
egyiittmiikodést elutasito szakszervezetek kozé sorolhat6 2
francia CGT. A Francia Kommunista Pirttal szoros szovetség:
ben miikods szakszervezet célja a szocializmus feltétele ‘
megteremtése a termelSeszkozok magdntulajdondnak meg
sziintetésén keresztill. Politikai-ideoldgiai orientdciéjdbo "
torekvéseibdl szervesen kovetkezik, hogy a munkafeladato
gazdagitdsdt, a munkdsautonémia novelésére irdnyul6 szerve
zeti reformokat a t6kés villalatvezetés manipuldcidjdnak tes
kinti, amely a dolgozok ,korszer{ibb” médszerekkel tortént
kizsdkmdnyoldsit szolgdlja. Alldspontja szerint az ipari Uze
mekben, gydrakban érvényesiils tilzott munkamegosztds &
specializdci6, valamint kisérjelenségeik — az érdektelen vag
monoton munka stb. — a kapitalista tirsadalom fejlédésénel
természetes kovetkezményei; a munkdsok helyzetében gyOke
res és dtfogé véltozdsokat csak a szocialista termelési rendsa€
biztosithat. Annak ellenére, hogy a CGT nem mutat kilon
sebb egyittmitkodési készséget a tokés villalatvezetés 4l
kezdeményezett programokban, nem zdrkézik el mereven
munkival szembeni igények jelenleginél jobb kielégitését bizt
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sité vezetdi tOrekvésektSl. A szakszervezeti tdrgyaldsokon
azonban tovdbbra is az olyan tradiciondlis kovetelések vezet-
nek: a munkaterhek csokkentése a teljesitménykovetelmények
korldtozdsin keresztiil, a baleset- és munkavédelem javitdsa, a
szakképzettség-csokkenés tendencidjinak ellensilyozdsa vagy a
bérezési feltételek javitdsa, a teljesitménybérezés ardnydnak
csokkentése. E kovetelések igy egydltaldn nem tesznek sziiksé-
gessé semmiféle szervezeti vdltozdst a villalatok felépitésében
és mikodésében. A CGT djabban nem utasitja el az 4j munka-
szervezeti formdk bevezetését, ha e formdk a szakszervezet
szempontjainak megfelelnek.

A munkaszervezeti korszer(isitéseket akkor timogatja, ha a
szervezeti vdltozds minden munkds szdimdra a munkaterhek
csokkenését eredményezi, a munkaintenzitds nem fokozodik,
nem kovetkezik be keresetcsdkkenés, valamint a szervezeti vil-
tozdsok bevezetése el6tt megfelelden tdjékoztatjdk a szakszer-
vezeti bizottsigot és a szakszervezeti bizalmikat. A CGT-re a
kovetkezd reakcié jellemz6: elitéli az uj tipusi munkaszerveze-
tek bevezetésére irdnyulé programokat, illetve éltaliban a
munkahumanizdcids torekvéseket, de a szakszervezeti munka
mindennapos gyakorlatiban elismeri sziikségességiiket. Mas-
képpen megfogalmazva: mindaddig hajlandé kihaszndlni azo-
kat a szdmadra nyil6 elényoket — példul a dolgozék munkéval
Szembeni igényeinek kielégitését —, amig az 4ltala képviselt
dolgozok gazdasigi pozicidiban, anyagi érdekeik kielégitésében
nem kovetkezik be romlds.

A réviden bemutatott szakszervezeti orienticiok megitélé-
siink szerint nem 4llnak szemben egymissal kibékithetetleniil,
sokkal inkdbb kiegészitik egymast. Azokkal a szakszervezeti
vezetGkkel érthetiink egyet, akik ugy érvelnek, hogy a munka-
tevékenység gazdasigi feltételeinek alakuldsa a munkdsok
Szempontjdbol nagyobb jelentGségd, mint a munkavégzés tar-
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talmi sajdtossdgai (példdul véltozatos, érdekes munka stb.). Ez
azonban nem jelenti azt — hangsilyozzdk —, hogy teljesen
figyelmen kiviil hagyhaték a munkatevékenység ugynevezett
bels§ osztonzdi. Ugyanigy, ahogy példdul az iziileti bantalma-
kat sem lehet azért elhanyagolni, mert a rdk t6bb embert visz
el évente. A szakszervezeteknek el kell ismerniiik, hogy tagjaik
jelentés részét ma még a biztos keresetet és dlldst jelents mun-
ka, nem pedig a viltozatos, dsszetett, alkoté6 munkatevékeny-
ség érdekli. A szakszervezeti tagok kozott ugyanakkor mdr
olyan rétegek is taldlhatdk, akik a korrekt és hozziért6 veze !
tést, az Osztonzd és felelGsségteljes munkat, valamint a baleset-
mentes, biztonsigos munkahelyet tartjdk fontosabbnak. A
szakszervezeti tevékenység tartalmdt a. differencidlt munk
igényeknek és az ezekbél ad6dé érdekeknek megfelelGen k
kialakitani, de egyidejiileg alkalmazni kell a job unionism ésa
social-unionism médszereit is.*? 1

Az emberi igények és a munkahelyi-szervezeti kovetel
mények ,,illesztése” sordn nagyon sokféle tendencidval k
szdmolnunk. Az emberek egy részét a biztos és j6 megélhe
lehetévé tevé munka érdekli, mdsok a munkavégzés tdrsads
feltételeinek tulajdonitanak nagyobb fontossigot (megft
vezetés, nagyobb részvételi lehetdségek stb.), végiil pedig o
igényekkel is taldlkozunk, amelyek elsésorban az alkotd jellegt
munkit és a kellemes fizikai munkakériilményeket (tisz
alacsony zajszint stb.) helyezik elGtérbe. A munkdsok mun
val Kapcsolatos nagyon differencidlt igényeinek kielégi
nem lehet az ipari viszonyok alakuldsitél fiiggetleniil szem

421 errSl b&vebben G. Strauss, Worker:: Attitudes and
stement. Institute of Industrial Relations, University of Californi
Berkeley, 1974, s
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Iélni. A szakszervezetek timogatisa nélkiil nehezen haladhat
el6re az emberi igények és a munkahelyi szervezeti kévetelmé-
nyek 6sszhangjanak kialakitdsa. Mi az oka a szakszervezetek
idegenkedésének? Az USA-ban példiul a kévetkezs tényezok-
kel magyardzhatok a szakszervezetek fenntartdsai:

1. A nyilvdnossigra hozott véllalati programokat elsésorban
maguk a munkaltatok (a villalatvezetés) kezdeményezték.
Tehit nem a kormdnyzati szervek, egyetemek vagy egyéb
viszonylag ,,semlegesnek” tekinthets intézmények.

2. A munka mingségének javitdsdt célz6 programok a mun-
kisautondmia noveléséért cserébe — kimondva vagy kimon-
datlanul — nagyobb teljesitményt vagy lojalitist virnak el a
munkdstél. Ez a munkaltatéi torekvés (menedzseri orientdcid)
méltdn noveli a szakszervezetek gyanakvisit: a munkainten-
zitds névelésének jabb , kapitalista triikkjét” litjak ebben.

3. Az eddigi programok jelent&s részét olyan vallalatokndl
hajtottdk végre, ahol nem miikodnek szakszervezetek. S&t a
munka min&ségének fejlesztését célzé vallalati kisérletek haté-
konysdgdnak értékelésénél a villalati beszdmol6k rendszerint
olyan tényezsket emelnek ki pozitivan, mint a 1étszdm szdmot-
tev csokkenése, az alsé szintii vezeték funkciGinak megszi-
Nése stb. A dolgozéi létszdm csokkenése a munkdsok érde-
keivel ellentétes, és ez a tény is noveli a szakszervezetek szer-
vezeti reformokkal kapcsolatos fenntartésait.

4. Végiil azt is meg kell emliteniink, hogy az amerikai szak-
Szervezetek tobbségének bedllitottsigdra a job wunionism jel-
lemz, s ezért a munkdsérdekek megfelels védelmét csak a
!‘Cfﬂekﬁv tirgyaldsi rendszer keretében tudjdk elképzelni. Nap-
Jainkban a kollektiv tirgyaldsok — jellegiiknél és struktirdjuk-
N4l fogva — a munkdsok biztonsdgdval és anyagi helyzetével
kapcsolatos érdekek képviseletére és érvényesitésére szolgdl-
nak. A kollektiv targyaldsi rendszer hatékonysdga azonban e
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kérdéseknél nagymértékben filgg a kormdny gazdasig- és szo-
cidlpolitikdjatol.
A munka viligiban el6fordulé minden olyan kezdeménye-
zés vagy Ujitds, amely a munkds—munkaltaté viszonyt érinti,
hatast gyakorol az ipari viszonyok hatalmi konstelldcidjdra is.
E hatalmi viszonynak két 6 szerepldje van: a munkiltatok ésa
munkisok, illetve érdekvédelmi szervezeteik, a szakszerveze-
tek. A korményzat csak a vitds kérdésekben jatszik kozvetitd
szerepet. A tokés tirsadalmi-gazdasigi viszonyok kozott —
ahol a munkéssig hatalomgyakorldsinak lehetSségei rendkiviil
korldtozottak — a munkésérdekek megfeleld képviselete csak
az erds targyalasi (hatalmi) poziciokkal rendelkezd szakszerve:
zetek dltal lehetséges. Mdrpedig a munka mingségének ja
sira irdnyul6 villalati programok egyik f6 célja, hogy a m
Kkésrészvétel erdsitésén keresztill erdsitse a munkdsok
szervezet irinti kozombosségét vagy legaldbbis ambivalen
magatartdsit. A munkiltat6i, illetve véllalatvezetési politike
hosszii tivii célja a munkaltatok hatalméval szemben 4116 sz k
szervezeti befolyds minimalisra csokkentése. |
A szakszervezetek viszont a munkafolyamat ellenorzese
torekszenek, még akkor is, ha dltaldban pozitiv bedllitottsage
tanusitanak a kapitalizmussal szemben, példdul az UAW vaj
az LO tagszervezetei nem hajlandék egyiittmikodni az @
szervezeti véltozdsokban, amelyek a villalati vezetés egyold 1
kezdeményezésén alapulnak. Més esetekben a szakszerve zete
azért ellenzik az \ij munkaszervezeti formdk bevezetese i
CGT, FLM —, mert azok csak a munkdsok toredékének mul
kafeltételeit, -koriilményeit javitidk. A szakszervezeteK
szervezeti reformokban valé kozremiikodésre dsztonzi viszo
az a tapasztalat, hogy azok a munkdsok, akik nagyobb ondl
siggal, cselekvési lehetdséggel rendelkeznek munkéjukbar

szakszervezeti €letben is aktivabban vesznek részt.*’ Ebbél
kfn{et‘.kez.lk, hogy a munkatevékenység struktirdjinak dtala-
kitdsdra irdnyul6 véllalati kezdeményezéseket nem lehet elézi-
getelttfn, az adott munkahely, iizem Kkeretein beliil értékelni
Yalc?sa_gus kovetkezményeik és hatdsaik ,bemérése” csak :
ipari viszonyok egyidejii elemzésével képz;lheté el. A muﬂkaz
nm.xoségének fejlesztésére iranyulé vallalati kisér];tek eg ili
];ilrslkm:krtelzb tip::'salk a munkafeladatok gazdagitisa, mel}j?i,ek
A Oron, munkahelyen kiviili osszefiiggéseit a gépipari
munkisok szakszervezetének egyik vezetSie nagyon taksiotn
lg;/n fogaflmazta meg: ,,a munkdval valé elégidetg nﬁiaelflésééar:
irdnyulé mozgalom olyan vezetsi funkciékkal és felelgsséggel
terhelné a munkadst, amelyért tulajdonképpen nem kap ellen
zo;ii.ltatést. Ha a villalatvezetés (a munkailtat6k) gaz;agitan;
m‘:‘ ja a n:’l‘l'x:kafeladatokat, akkor a boritékot is »gazdagi-
h ia« kell. Ebbdl azt a kovetkeztetést kell levonnunk,
hogy a munkavégzés feltételeinek és kornyezetének javitdsdra
Iranyulé reformok — ha a t6keés ipari viszonyok hatalmi ko
textusait is figyelembe vesszik — semmi esetre sem "akn-
tokés villalatvezetés és -irdnyitds gyakorlatdban. kot
ud:lotﬁkés 1pa’ri \-riszonyok feltételei kozott alkalmazott tér-
e mtudox'nanyl’programok — akdr az emberi kapcsolatok
akkyzat elvein, akdr a szociotechnikai felfogdson alapultak —
m:r ’v?zettek tényleges javulisra a munkdsok tdrsadalmi-
k. alasa.gl he!yfzftében, ha azokkal egyiitt jirt a szakszervezetek
ati pozicidinak, befolydsinak novekedése. Ellenkezs eset-

L. Vi r
; errdl bo ebben H. ki Sheppard, Som Selecfed lsmes Sur-

Found; )
ng the Subject of the Quality of Working Life. IRRA 25th An-

nual w; 2
» .Wu_ater_ ?roceedmgs, 1972,
Winpisinger i. m. 56.
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ben a munkasok részvétele példdul a munkahelyi, Uzemi ligyek
intézésében latszatrészvétellé degraddlédott. A munkds olyan
tetszetds szabadsigot” kapott, amely szdmadra a dontésekben
valé kozremiikodést sziik korldtok kozott, csak az adott
munkakér szintjén tette lehetévé. A villalatvezetés biztositja a
munkds szdmdra, hogy bedllitsa a gépét, hogy dtmenjen az
egyik munkahelyrél, -folyamatb6l a mdsikba. Mindezt azzal a
céllal, hogy meglegyen az az illizi6ja, hogy & dont, 6 tervez s
ellendriz, természetesen a véllalatvezetés dltal gondosan

hatirozott és rogzitett alternativik kozott.** Minden ilyen
ehhez hasonlé esetben a munkaszervezet fejlesztésére irdn
véllalati kezdeményezéseket olyan vezetési és irdnyitdsi stilus-
nak kell tekinteni, amely alapjdban nem jelent tényleges j
list a munkdsok tirsadalmi-gazdasdgi helyzetében.*® E
megfeleléen hosszi tivon sem vezethetnek a munkdval szem
beni pozitiv munkdsmagatartdsok kifejlddésére és a szakszerve
zetek és a munkiltatok kozétti ,kiegyensilyozott” hatalmi
viszonyok kialakuldsdra.

451 errdl bévebben H. Braverman, Labour and Monopoly Capita
The Degradation of Work in the Twentieth Century. Monthly R
Press, New York, 1974; G. Gardechi, On the Economic Identific
of the Middle Class. Economy and Society, Vol. 4., No. 1., Fév
illetve ué, Reproduction of Social Classes at the Level of Productio
Relations. Economy and Society, Vol. 4., No. 4., November 1975.8

46 Az ilyenfajta véllalatvezetési és irdnyitdsi stilust gyakran az /i
értékesitési (marketing) stratégidval hasonlitjdk dssze, amelyet azok
élelmiszergydrak képviselnek, amelyek felismerték a hdziasszo
viszolygdsit a kész siiteményporok haszndlatitél. Ezért olyan
ményeket hoztak forgalomba, arhelyeknél megsziintették a tojds
alkalmazdsat, és vjra biztositjdk a hdziasszonynak azt az élvezetet, RO
a siitéporba maga iisson bele egy friss toidst, s eziltal az iigyes §
érzetét keltsék.
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Iv. A MUNKAV(_\L SZEMBENI EMBERI IGENYEK
ES A MUNKAKOVETELMENYEK EGYEZTETESE

1. HAZAI TAPASZTALATOK

A rpunkaszervezeti korszer(sitések kiilf6ldi tapasztalatainak
megismerésekor onkénteleniil is felmeriil, hogy ezen a teriile-
ten Vflj?n hol tart a hetvenes évek hazai villalati vezetésének és
Lranyltas:inak gyakorlata. A szocialista ipari viszonyok feltéte-
lei kozott egyiltalin sziikség van-e olyan jellegli szervezeti
reftl)lr]:’lkokr::l}l;melyek az eddigieknél nagyobb mértékben szd-
mol; munkaerdhelyzetii itdsaival é 6dé piaci
s o yzetiink realitdsaival és a fokozédé piaci
: .A termelés kiilonbozé miiszaki-technikai fejlettségi szint-
jeinek megfelelé munkakévetelmények és a rr{ur:;sa?siéinz;::c
egyeztetésével az ipari szervezetekkel foglalkozé szakemberek
csak a legutobbi években kezdtek foglalkozni. A kérdés els-
térbe keriilését kivdltd okokat dltaldban hasonléan vagy azo-
nosan itélik meg. A tdrsadalmi jellegii viltozdsok kéziil min-
denekel6tt a munkdsok aktiv keresék kazotti ardnydban, a
munkdsosztily szerkezetében, belss struktirdjdban lezajlzatt
vcﬂtozésok érdemelnek figyelmet. Természetesen nem csupdn a
ll:;lnkésozétﬁ rie:résrg;, h.:vm:lm a keresSk egyes népgazdasdgi dgak
oszldsa is alapvetden mé ilt hd
g i p médosult az elmiilt hdrom
b Nagymértékben megnétt a munkdsok dltalinos és szakmai
ﬁtg_mtmége. A negyvenes évek végén a fizikai dolgozok négy-
Odének nem volt 4ltaldnos iskolai végzettsége, ez az ardny a

13+
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7. TABLAZAT
A keres6k népgazdasdgi dgak szerinti megoszldsa

1949 1981*

Népgazdasdgi dgazat -

(1000£6) % (1000f6) %
Mezdgazdasdg 2100 530 1030 20,6
Ipar—épitdipar 856 22,0 2090 418
Tercier szektor 952 25,0 1880 37,6

*az 1981-re vonatkozé adatok becsiiltek.

Forrds: Poginy Gyorgy, Munkaerd és munkaerd-gazddlko-
dds a szocializmusban, MSZMP KB Tirsadalomtudomdnyi
Intézet, Budapest, 1980, 202203, (Kézirat)

hetvenes évek elejére a felére csokkent.! Viltozdsok kovetkez-
tek be a munkdsok szakképzettségében is. Legdinamikusabban
a szakmunkdsok, valamint a termelési folyamatokat kozvet-
leniil irdnyitdk ardnya novekedett. A munkaer( belsd szerkeze
tében és képzettségi struktirdjiban végbemend valtozasok
meghatdrozé hatdst gyakoroltak a nemek gazdasdgi aktivitd
sira, A negyvenes évek végén a keresdk kozott a férfi—n
ardny 70-30 volt, napjainkban 56—44. Ez azt jelenti, hogy 4
munksdval szembeni igények és a munkakévetelmények egyez-
tetésének problémii mindkét nemet érintik.?

! Munkaiigyi adatgyiijtemény a szocialista iparban foglalkoztalo!
takrol. KSH, Budapest, 1974, 20-21.

2 A munkafeltételek és -koriilmények nemek szerinti alakuld
értékelését nem annyira a rendelkezésre allé statisztikai adatok
mint inkdbb megbizhatésdguk neheziti. Az ezzel sszefiiggd mo:
tani és tdrsadalmi problémdkat kitlinden mutatja be a kove
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A jelzett tendencidk napjainkban is érvényesiilnek, az egy-
‘mzist kovetd generdcick iskoldzottsdgi szinvonala ng a:z emberi
1gényel'c differencidléddsa dllandésul. J6l illusztrélj; ezt a tar-
sa(?alnu jelenséget a kiilonbozs korosztilyok tovibbtanuldsi
ardnydnak alakuldsa (8. tdbldzat).

8. TABLAZAT
:b mrgmldsi szdndék korosztdlyok szerinti
Korosztilyok
Iskolatipus sziiletési év

1940 1950 1960

A.lfta'Ia’nos iskoldt nem

Te;;:eszl:g::piskolét ;Y i

Befvgm:z:ilen kézépiskoldt o o 4 i

e R L

*A befejezetlen kozépiskola olyan szakképzés,
melynek sordn nem lehet érettségi bizonyitvinyt
SZerezni.

Forrds: Kozma Tamds, Bevezetés az oktatdstigyi
Szervezetelmeéletbe. Budapest, 1980, 416. (Kézirat)

‘M——
disszertdcié: Adler Judit, 4 munkakérilimények dllapotdinak tdrsa-

dalmi-gazdasigi osszefiiggései.
Marx Kiroly Koézgazdasigtudomdnyi
Egyetem, Budapest, 1981, (Kézirat) Y e
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A munkéval szembeni emberi igények fokozéddsdt termé-
szetesen nem lehet kizrélag az 4ltaldnos vagy szakmai képzett-
ség novekedésével magyardzni. Az életszinvonal emelkedésének
és a foglalkoztatdsi viszonyokban bekovetkezett véltozdsoknak -
az emberi sziikségletekre, igényekre gyakorolt hatdsa koz-
ismert, nem igényel kiilonosebb bizonyitdst vagy magyardza-
tot. Ezzel dsszefiiggésben csupén jelzésszertien szeretnénk utal- !
ni az életszinvonal dltalinos emelkedését jelzd tényekre. 1950
és 1973 kozott az egy fore juté nemzeti jovedelem 300 dolldr- -
rél mintegy 1000 dolldrra emelkedett.’ A nemzeti jovedelem
szémottevs emelkedése mellett a munkdsok életszinvonaldnak
tovabbi javuldsit és stabilitsit szolgdltdk az olyan térsadalmi
vivmédnyok, mint a teljes foglalkoztatds megteremtése, a tdr-
sadalombiztosités és a dijtalan orvosi elldtds 4ltalinossd tétele.
Annak ellenére, hogy e vizlatosan jelzett folyamatok szdmos
esetben tjabb tarsadalmi fesziiltségeket eredményeztek — ilyen
példsul a dijtalan orvosi ellatds kiterjesztése és az egészségig i
ellétds targyi feltételei kozotti ellentmondds vagy a teljes
lalkoztatds mellett a kapun beliili ,,munkanélkiiliség” jelen
stb. —, tagadhatatlan, hogy lényeges és maradand6 hatdst gya-
koroltak az emberi sziikségletek szerkezetére és a munkival
kapesolatos igényekre. Nem kovetel kiilonosebb bizonyitést az
a tény, hogy a teljes és garantilt foglalkoztatottsig megtere -
tésével a biztonsigos munkahely irdnti igény nem olyan ero
mint a kapitalista dllamok tobbségében. A munkival, a mu
végzés mikéntjével és a munkakoriilményekkel kapcsolato!
megfogalmazott vagy latens igények azonban nilunk is egyre

SNemzetkézi Statisztikai Evkonyv 1970, 1974. KSH, Budapes
1971, illetve 1975; Statisztikai Evkényv 1973. KSH, Budapest, 1974
(Az egy f6re juté nemzeti jovedelmet az 1968-as dolldrdrfolyamol
szdmitottdk.) ‘
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nagyobb jelentdségre tesznek szert. A fiatalok, a felnovekvs
képzettebb nemzedék ugyancsak forrdsa a munkdval szembeni
igények dinamikus vltozdsinak.*

. A munkéval szembeni emberi igényeket befoly4solé ténye-
z0k vézlatos bemutatdsa utdn felmeriil a kérdés, hogy a mun-
kakovetelmények szerkezete milyen mértékben képes ezen
igényeknek megfelelni. El6zetesen kijelenthetjiik, hogy az ipari
szervezetekben megvalésulé munkamegosztds és specializdci6
konkrét megjelenési formdi, mint példdul a munkafeladatok
szerkezete, a munkakorok struktirdja, a hierarchikus elrende-
z6désii szervezeti kapcsolatok rendszere stb, mdr napjainkban
sem felelnek meg a munkaer§ sziikségleteinek 4ltaldban, illetve
ezen beliil a munkidsok igényeinek. A joviben ez az eltérés
feltehetSen tovibb fokozédik.

Termel&szervezeteink, vallalataink belss felépitése és miiko-
dése »nagymértékben uniformizdlt. Az egymdstdl lényegesen
el%éro tdrsadalmi-gazdasigi kornyezetben tevékenykedd villala-
tz?ng .s.zervezeti struktirdja, a miikodésiiket biztosité kiilon-
boz6 qtézmények‘(ﬁszténzési rendszer, munkdselrejutds, a
vezetGkivdlasztds ttjai stb.) egysikuak, differencidlatlanok.
Ezzel 6sszefiiggésben megjegyezziik, hogy a véllalati méret és
koncentracié pozitiv és negativ vonasokat is hordoz, hiszen a
n:dlgly-, kozepes és kisvillalatok, cégek egyarint lehetnek gazda-
sdgilag eredményesek vagy eredménytelenek.’ A véllalati mére-

g l;;ﬂg;n?ﬁxtw éven aluli fiatalok" ardnya 1973-ra médr meghaladta az

OSzta'Iygzgrk:ze: munkﬁsstigon beliil. L. errd] bdvebben A tdrsadalom
i ete és r{tegzddése. KSH, Budapest, 1974, 36.

A éAr tZ:(llalutl nagysig l!:gfontosabb.jelleszi a kovetkezdk: az eszkd-

. Sénde, a’termele:m erté.k, valamint a fizikai dolgozdk szima. (Ko-

by Kd:; a:.; ;:;;a::,d :;«:r; ?Egyvéllalamink_ szervezetelemzése. Marx

Budapest, 1981, 52. (Iegyzetférvg:tt)em, e ey
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teket szdmos esetben egyértelmilen meghatdrozé centralizdcié
és decentralizdci6, majd az azt kovetd recentralizicié koér-
forgdsa j61 megfigyelhetd az elmilt harminc év iparirdnyitdsd.
ban.® A termeldszervezetek felépitését és miikodését nagymér-
tékben befolydsold centralizicis vagy decentralizicis folya-
matok beinditdsa vagy korldtozdsa sorin azonban rendsm:
rint nem foglalkozunk azzal a kérdéssel, hogy a villalatok
gazdasigi folyamatain tilmenSen (osztdnzés és elszdmolds,
a termelés, fejlesztés és piaci értékesités feltételeinek elGre-
litdsa stb.) e szervezeti valtozdsok milyen hatdst gyakorolnak
az emberi eréforrdsok hatékonyabb kihaszndldsira. Ez azért
fontos kérdés, mert a villalati méret novekedése nem kozvet-
leniil érezteti hatdsit az emlitett gazdasigi folyamatok
hanem a villalati szervezeten beliili specializdcién, formali
cién és standardizdcién keresztiil hat, egyszéval a munka-
megosztds viszonyaiban idéz el§ véltozdst.” A villalati szerve-
zetben érvényesiils munkamegosztis és specializdcié viszont
kozvetleniil meghatdrozza a szervezetek felépitését és m 6l
sét, valamint ezen keresztiil a munkadsigények kielégitésére is
hivatott munkaszervezet tipusat.

¢ Napjainkban a villalati szervezeti viltozdsokat alapvetSen megh
rozé érdekviszonyok és -érvényesitési lehetGségek ismét a recen
lizdciés tendencidkat erdsitik. L. Voszka Eva, Szervezeti vdltozdsok
vllalati névekedés. Gazdasdg és Jogtudomény, MTA Gazdasig és Jog:
tudomdnyok Osztilydnak Kozleményei, 1980. 1—2. sz.; Laky Teréz, A
recentralizdlds rejtett mechanizmusai. Valosdg, 1980, 2. sz.

7A szervezetek felépitésének és miikodésének struktirdjdrof
ittekintést nyujtanak a kovetkezd tanulmanyok: D. 8. Pugh, Orga
tion Theory. Penguin Modern Management Readings, London, 1
J. K. Galbraith, Organization Design. Addison Wesley Publishini
Company, London, 1977; M. Crozier—E. Friedberg, L'acteur et le sy
téme. Les Editions du Seuil, Paris, 1977.
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A munkaszervezeteinkre jellemzé munkamegosztds dltald-
ban kevéssé teszi lehetové a dolgozok képzettségének, egyéni
és kollektiv képességeinek felhaszndlsat. J6l illusztrdlja ezt a
helyzetet az iskolai, illetve szakmai végzettség és a munka-
kovetelmények adott struktirdja kozti jelentékeny eltérés.
1977-ben példdul 689 000 teljes kozépiskolai végzettségii
koziil 83 000 szakmunkésként, 41 000 betanitott munkasként
dolgozott; 977 000 nem teljes kozépiskolai végzettségli koziil
pedig 223 000 f5 betanitott munkasként helyezkedett el.®

A munkatevékenység megszervezésének médja, a munka-
feladatok struktirdjdnak kialakitdsa hazéinkban is 4ltaldban a
tudomdnyos vezetés — a taylori elvek — szellemében térténik.
Ezen a teriileten az a fatalizmus jellemzi a gyakorlati és elmé-
leti szakemberek tbbségének gondolkodssit, hogy a részekre
tordelt munkdt, amely a dolgozéknak minimilis kezdemsé-
nyezési lehetGséget és fliggetlenséget biztosit a munkdban, csak
hosszii tdvon — az automatizicié és a robotok elterjedése révén
— lehet megsziintetni. Az ipari munkara jellemzé munkakériil-
mények és -feltételek tényleges alakuldsinak fiiggvényében
ezeket az elképzeléseket megalapozatlannak kell tekinteniink.’

®Kozma Tamds, Bevezetés az oktatdsiigyi szervezetelméletbe. Buda-
pest, 1980, 424. (Kézirat)
1 ® Az automatizici legfejlettebb formdit felhaszndlé folyamat jellegii
iparban (példdul kdolaj-finomitds, cementgydrtds stb.) sem kovetkezik
bf- a munkatevékenység dltalinos ,,intellektualizdléddsa”. A dolgozék
tf’?bségének képzettsége csdkken, csupdn az irdnyitd és ellendrzd funk-
cidkat gyakorlé munkdsok szakismeretei nének. V. B. Coriat, Ouyriers
el automates (Procés de travail économie du temps et théorie de la
Segmentation de la force de travail). In: Usines et ouvriers. Figure du
Nouvel ordre productif (ed. B. Coriat). Frangois Maspero, Paris, 1980,
4}--73.) A vegyipari munkafolyamat automatizdldsrél, tdrsadalmi
kovetkezményeirsl beszamoléd egyes esettanulmdnyok tapasztalatai
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Annak ellenére, hogy az elmilt évtizedben a beruhdzdsokra
forditott anyagi eszkozok szimottevs részét a termelsfolyama-

tok gépesitésére forditottuk, az automatizilt, s6t még a gépesi-
tett munka ardnya is alacsony. Ezen tilmenden az is jellemzé,
hogy csak bizonyos tevékenységeket — dltaldban alaptevékeny-
ségeket — gépesitiink, a termelés mds szektoraiban viszont
tovdbbra is kézzel kell végezni a munkdt. A 9. tdbldzat adatai-
bél kideriil, hogy hazdnkban az automatizélt teriileteken dol-
gozdk ardnya rendkiviil alacsony. i
A gépesitettség szinvonala lényegesen kiilonbozik az egyes
ipardgakban, s még jelentGsebb eltérések tapasztalhatdk ipari
aldgazatok szerint. A termelStevékenység miszaki-techn
fejlettségének szinvonaldrdl ugyancsak sokat mond az a té
hogy a nulldra leirt gépek ardnya az ipar egészében §sszet
18,7%, de egyes ipari aldgazatokban — példdul binydszat,
kohdszat, gépipar — 20—40% kozott van.'° i
Ilyen feltételek és koriilmények kozott fokozott jelentdsé

get kell tulajdonitanunk azoknak a nézeteknek, amelyel

munkatevékenység struktiirdjdnak 4dtalakitdsit, a munkavégze!
humanizdldsit nem az automatizdcié vagy az ipari roboti
dltaldnos térhéditdsitol kivinjdk fligg6vé tenni. Azokrdl a vél
ményekrél van szo, amelyek megkérddjelezik azon vezetési ¢
irdnyitdsi koncepci6 létjogosultsdgdt, amely az emberi igénye
és a munkakovetelmények egyeztetése sordn kizdrolag i
emberi igények befolydsoldsin és alakitdsin keresztill kép

szerint nem egyszeriien a dekvalifikdcié folyamatdval dllunk sz

hanem a dolgozdk szellemi és fizikai leépillése is gyakori. L. err6l B

Sdndor, A munkdsok és az automatizdcio. !
191, err6l bévebben Adler i m. 33.
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9. TABLAZAT

tétele a munka Lépesitettsége szerint JelentGsebb dgazatonkeént

~0§sze;

A fizikai foglalkozdsiak létszdm

(1979), %

Szalagszerli Gép mellett vég-

ég  Gépek

termelés  zett tevékenys

Kéz-

Egyszerii

Egyéb Osszesen

ellenérzé
feliigyeld

melletti
tevékeny-
ség

ahol a

miives

kézi

Irdnyité,
ellendrzé
tevékeny-

Agazat

gépi

kézi
munka dominal

gépi

kézi

jellegli munka
domindl

ség

0
0
0

.....

7,0 100,0
100,0
100
100
100

1.7
58
105
8,1

24
43
19
4,5
3.9

194
19,1
19,1
142
185

26 109
20 125
11,9

17,1
4,1 125

-]
53
78
94 29 114
6,1

25
222
110
¥12
18,3

198
19,7
19,9
30,0
20,8

2.9
2
6,5
59
7,0

Gépipar
Nehézipar
Konny iiipar
Elelmiszeripar
Osszesen

’

és kereseti ardnyairél. KSH

temény az dllami iparban foglalkoztatottak létszdm-, bér-

tif

Forrds: Adargy
Budapest, 1982, 69,
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elképzelni a munkaer§ ipari viszonyokhoz és munkafeltételek-
hez valé adaptaldsdt. A kritizdlok konkrét tapasztalatok alap-
jin birdljdk azt a felfogést, mely szerint a termelés miiszaki-
technikai szinvonaliban rejlé lehetdségek (a technolégia) csak
a munkakovetelmények, illetve -szervezet meghatdrozott struk-
tirja esetén hasznlhatok ki hatékonyan. MegkérdGielezik az
a mechanisztikus és determinista megkozelitést, hogy egy
hatirozott struktirdji munkakdvetelmény-rendszer
munkaszervezeti forma egytttal az ,egyetlen legjobb me;
old4s” is, hogy ugyanolyan technolégia esetén nem létezik
tobbféle, azonos hatékonységgal hasznilhaté munkaszervezet
az ipari gyakorlatban. A termelés miiszaki-technikai feltételei-
nek fontos szerepe mellett felhividk a figyelmet a termelés
tirsadalmi-szervezeti tényezdinek jelentGségére, viszonylag
autoném voltdra.
A termelés miiszaki-technikai alapjai determinisztikus fel-
fogsdnak tarthatatlansigdt bizonyitjdk a munka- és szervezeti
kovetelmények | jrastrukturdldsdra” irdnyulé munkaszerve-
zeti reformok, szervezetfejlesztési kisérletek, amelyek a tdrsa
dalmi innovécié gyakorlati megjelenési formdinak tekinthetdk
A részletesen tdrgyalt kezdeményezések mellett mds tapasz
talatok is arra hivjdk fel figyelmiinket, hogy a villalatok (iize:
mek) méretétsl fiiggben a munkakovetelmények és -szerveze
legkiilonbozGbb tipusai lehetnek hatékonyak, eredményesek
Egyik esetben a tudomdnyos vezetés elvei alapjin felépitet
munkaszervezet a hatékonyabb, mds koriilmények kozott €
az it mar nem jdrhat6. Ezzel kapcsolatban tanulsdgosnak tar
juk annak a francia iparszociolégiai vizsgdlatnak az ered meé
nyeit, amely a villalati méret (a létszim-koncentrdci6 szit
vonala) és a munkaszervezet kiilonbozé tipusainak kiala
séra irdnyul6 véllalati politika viszonyit kisérte figyele
(10. tablazat).
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10. TABLAZAT
A szervezeti vdltozdsok irdnya és a vdllalati méret, %

A villalat (iizem) mérete
A tervezett munkaszervezeti

véltozis jellege 50-100 101-500 5011000 1000 f&
f6 fé o felett

Feladatok gazdagitdsa 3 10 18 17
Feladatok kibdvitése 0 13 27 6
A tudomdnyos vezetés

maédszereinek tovabbi

tokéletesitése 21 11 9 0
Nem torekszenek véltoztatdsokra 76 67 45 78

Osszesen 100 100 100 100
A villalatok szdma

Osszesen 38 63 22 18

Forrds: J. Ruffier, L'enrichissement des tdches: une réponse a la

15112'em'on ouvriére (Colloque de Dourdan). Editions Galilée, Paris, 1978,

A 10. tdblazatbol kideriil, hogy a vallalati (iizemi) méret és
a munkaszervezet 4talakitdsdra irdnyulé vezetSi torekvések
Osszefiiggenek egymdssal. Az alkalmazott termelési technika
mellett a vallalatvezetés munkaerd-politikdja jelentékenyen
befolydsolja a munkaszervezet jellemzGit. A nagyobb villalati
méretek kialakitdsdra irinyuld véllalati politika hatékonyabb
Centralizdcit tesz lehetdvé, ugyanakkor a nagyvallalatokndl a
Centfalizécié diszfunkciéi is kordbban jelentkeznek (a kom-
Mmunikdciés rendszer merevsége, az emberi kapcsolatok dtte-
kinthetetlensége stb. miatt). A kozepes méretii ipari szerve-
etek a legrugalmasabbak, nem véletlen tehit, hogy ezekben a
(5001000 fét foglalkoztats) véllalatokban tértént a legtobb
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kezdeményezes és (jitds a munkaszervezet vonatkozdsiban. A
vezetés és irdnyitds e véllalatok tobb mint felében (54%-&?2:1)? ‘
mdr nemcsak megkérdo;elez: a tudomdnyos vezetés elveinek
szellemében kialakitott munka- és szervezeti kovetclmények
4ltaldnos érvényét, hanem el is indult a munkaszervezeti refor-
mok 1itjan. Elsé lépésként nagyobb mértékben alkalmazzdk a.
munkafeladatok bgvitésének modszerét, s kisebb mértékben g
élnek a munkafeladatok gazdagitdsval. Ezzel szemben a t6bb
mint 1000 fét foglalkoztaté villalatok vezetGinek tobbsége
idegenkedik a viltoztatdsokt6l. A villalatok kozel négyotode
(78%-a) semmiféle viltoztatist nem kezdeményezett. Ugyan-j
akkor e villalatok vezetsi is tisztdban vannak a taylori ala-
pokon felépitett munkaszervezet negativ kovetkezményewel, :
ezért tovibb mdr nem kivdnjdk novelni a klasszikus i -~-‘
munkaszervezet alkalmazdsinak korét. 3
Sajnos nem rendelkezink a francia felmérésl}ez hasonlé
hazai vizsgdlattal a véllalati méret és a szervezeti véltozis
osszefiiggésérdl. Ennek ellenére érdemes részletesebben fo
kozni ezzel a kolcsonos kapesolattal. A kordbbiakban mar u
tunk arra, hogy a véllalati méretek novekedése elsésorbaq iz
olyan szervezeti jellemzokre gyakorol hatdst, mint a specia
z4cié, a funkciok és szerepek formalizdcidja és standard
ciéja. Tehat azokra a tényezSkre hat, amelyek a mlmkafe. a
tok struktirijat és ezen keresztil a munkaval szembeni
nyek kielégitését befolydsoljdk. Az alkalmazott gazdasdgir
tdsi modszerek eredményeképpen véllalati szervezeteink fe
tésére és milkodésére az ugynevezett sémamegolddsok,
uniformizilt szervezeti felépités jellemzs. Ezért a legviltozas
tosabb miikodési feltételek kozott tevékenykedd véllala
szervezeti ismertetdjegyei azonosan alakulnak, és ebbél k :
kezden szervezeti alkalmazkoddképességik, ﬂexibi]itésu]f al
csony. Emellett a nagyvéllalatok meghatérozé szerepet jatsza
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nak a termelésben, a gazdasdgban. Egyes ipari aldgazatokban —
példdul a vegy-, gép-, textilipar teriiletén — a termelés egy-
harmadat-felét nagyvillalatok adjdk. Nagyvillalataink vizsgd-
lata sordn az deriilt ki, hogy a kezdeményezikészség nagy foki
hidnya és rugalmatlansdg jellemzi &ket. Mindezek utdn nem
meglepd, ha a hazai villalati vezetés és irdnyitds szemléletében
és tevékenységében nehezen fedezhets fel a munkaszervezet
korszerlisitése, az emberi igények és a munkakovetelmények
egyeztetése,

Annak ellenére, hogy vezetési-irinyitdsi szemléletrsl beszé-
link, a szervezetfejlesztés — s ezen belill a munkaszervezeti
korszerlisités — dltalinos elmaradottsigit objektiv természetii
jelenségnek kell tekinteniink. A villalati mérettGl nem fiigget-
leniil nagy szerepet jdtszik ebben az a jelenség, hogy a villala-
taink dltal érzékelt gazdasigi komyezet differencidlatlanabb,
mint a valésigos tdrsadalmi-gazdasdgi kornyezet. A termeld-
szervezeteink korében tapasztalhaté recentraliziciés térek-
vések az adott nagyvillalat érdekei — kiilonosen érdekérvénye-
sitése — szempontjibol kétségteleniil ésszeriiek: kibévitik a
szlikiilé munkaeréforrdsokat, fokozédik a villalati stabilitds,
csokken a piactdl valé fiiggés, tobb lehetség nyilik a belss
fejlesztési forrdsok ujraelosztsira a kapacitdskiegyensilyozds
és eredménykiegyenlités eszkozein keresztiil. Az ezekkel és
mids eldnyokkel jiré novekedési kényszer ugyanakkor szimot-
tevGen csokkenti is nagyvillalataink szervezeti innovdciés és
alkalmazkoddsi képességét. Hiszen a szervezeti méretek nove-
kedésével a specializici6, formalizdcié és standardizdcié foko-
zdsdra van sziikség, ami viszont nemcsak a villalaton beliili
kommunikdciés kapesolatok bonyolultsigit fokozza, meg-
sokszorozva ezdltal az emberi koopericié létrehozdsdhoz
Szilkséges vezetSi tennivalokat, hanem ezzel parhuzamosan
noveli a vdllalati szervezetek koryezettel szembeni rugalmat-
lansdgit is.
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Villalati szervezeteink merevségével, a gazdasdgi komyezet
kihivdsira adott valaszaik alacsony foku reakciGképességével a
tdrsadalomirdnyitds is szimol. Nem véletlen, hogy a munka- és
{izemszervezéssel foglalkozé pért- és kormdnyhatdrozatok a
villalati szervezetek felépitésének és miikodésének azon sajd-
tossdgaival is foglalkoznak, amelyek valéjéban a villalati veze.
tés feladatai kozé tartozndnak. S ezért gy tiinik, mintha a
villalatvezetés csak a kozponti irdnyitds ismételt felhivdsainak -
hatisira venné észre, hogy tékozolja az él6munkat, nem haté-
konyan hasznilja fel a rendelkezésére 4ll6 pénziigyi forrdsokat, |
korszeriitlen a villalat szervezeti felépitése, nem megfeleld a
teljesitményelszdmolds objektivitdsa és differencidltsiga stb. A
munka- és iizemszervezéssel foglalkozé pirt- és kormdny-
hatdrozatok idérsl idére felhivjdk a villalatvezetdk figyelmét
az ismertetett hidnyossigokra. A vezetsi munka javitdsdra és
osztonzésére szolgdlé killonbozd tipusi hatdrozatok azonban
sajnos nem abbél indulnak ki, hogy milyen tdrsadalmi-
gazdaségi feltételek teszik a véllalatok tobbségét érzéketlenné a
kornyezet és a kovetelmények megviltozisival szemben, és @
gazdasdgpolitika sem elsGsorban e feltételeken igyekszik il
toztatni. ,

Az 1968. janudr 1-én bevezetett gazdasigi reform 6ta s
mos pért- és kormanyhatdrozat foglalkozott a munka- és izem=
szervezés javitasinak kérdéseivel. A kiilonbozd tipusi ha
zatok tartalmdval, pozitiv szellemével egyetérthetiink. A
hdrom évenként megjelend ujabb hatdrozatok hatdstalan
azonban arra utal, hogy a szervezeti korszer(isités rendkiy
dsszetett folyamat. A munkaszervezetek felépitésének és m
kodésének, valamint az emberek munkéval szembeni igénye!
nek egyiittes és eldzetes feltdrdsa nélkiil a munka- és U
szervezés szinvonaldban nem képzelhetd el jelentdsebb valto
zds. A munkaszervezetekben nap mint nap egyiitt dolgozoX
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egyéni és kollektiv cselekvései, magatartésai szoros kapcsolat-
ban, kélesonhatdsban dllnak egymadssal. Ahhoz, hogy az egyik
munkdsréteg megvaldsithassa sajdt torekvéseit, kielégithesse
érdekeit, szimolnia kell mds munkascsoportok — vagy a veze-
tés — timogaté, kozombos vagy esetleg ellenséges reakcidi-
val.'' A kiilonbozs tipusii emberi cselekvéseket meghatérozé
hivatalos (szervezeti) és hivatalosan nem szabalyozott normak,
elirdsok alkotjdk tdrsadalmi-szervezeti viszonyaink infrastruk-
tirdjat. Tehdt a munka- és izemszervezés teriiletén egyetlen
viltozds sem légiires térben, hanem a munkaszervezetben érvé-
nyesils érdek- és cselekvési viszonyok éltal befolydsoltan
megy végbe. A munkaszervezetek és dltaliban a szervezetek
mikodésének tirsadalmi hitterét természetesen csak hossza-
dalmas és szisztematikus vizsglatokkal lehet felderiteni. Erre a
vezetés és irdnyitds dltal elvégzendd munkara a megjelent hat4-
rozatok nem 6sztonoznek eléggé. A hatdrozatok tobbsége
kiilonboz6 tipusi szervezési kampanyok elinditdsdra szolgdlt:
szervezési részlegek, osztdlyok létrehozdsdra, szervezési tervek
készitésére, az alkalmazotti létszdém csokkentésére, szervezési
résztechnikdk megvdsirldsira és bevezetésére. Egyediil a leg-
utobbi, az 1046/1977. (XII. 14.) szdmi minisztertandcsi hats-
rozatban jelenik meg az \ij munkaszervezeti formédk keresésére,
fejlesztésére irdnyulé kovetelmény: ,,a véllalatok biztositsik a
munkavégzés médszereinek fejlesztését, a munkahelyek ennek
megfeleléen korszer(i kialakitdsit, a munkakérilmények, a

"' szervezési médszerek és technikik ,,fogadtatdsdnak” tdrsadalmi
d}ll'fenziéirél val6 ,,megfeledkezés” az egyik alapvets akaddlya a jelenle-
Binél szinvonalasabb szervez6i munkdnak (Nagy Katalin—Simonyi
Agnes, A szervezés fogadtatsa. Figyels, 1981. jinius 10.).

14 Makg 209



munkaszervezeti formdk (kiemelés tolem — M. Cs.) és a mun-
kahelyi 6sztonzés javitdsat”.' > ‘
A munka- és lizemszervezés teriiletén valé elgrelépést az is
neheziti, hogy villalataink nagy része — az érdekeltségi viszo-
nyok kovetkeztében — képtelen érzékelni a tarsadalmi-gazda-
sdgi kornyezetben végbemend tényleges valtozdsokat. Alap-
veten ezzel magyarizhat6, hogy ismételten kozponti — part-
és dllami — hatdrozatok sziiletnek olyan kérdésekben, mint az
alkalmazotti 1étszim csokkentése, a munkanormdzds és a telje-
sitménykovetelmények javitdsa, objektiv alapokra helyezése, a
véllalati szervezé munka dltaldnos fejlesztése. A hatdrozati
témdkbol nyilvinvalé, hogy kozponti rendeletek, hatdrozatok
megjelenésétSl reméljiik az olyan jellegli szervezési tevékeny-
ségek elinditdsit vagy felgyorsuldsit, amelyeknek dontden a
véllalati szféra kezdeményezésén kellene alapulniuk. :
A szervezéssel foglalkozé hatdrozatok megjelenése termé-
szetesen szdmos pozitiv eredményt hozott. Ezek koziil elsGsor-
ban a kiilfoldi szervezési modszerek és technikdk elterjesztését
és a szervezéssel kapcsolatos modszertani munkik elterjedését
szeretnénk kiemelni. A munka- és izemszervezési feladatokkal
megbizott intézetekben nagy lendiiletet vett a kiilonboz szer-
vezési modszerek felkutatdsa, oktatdsa és elterjesztése. Meg:
visdroltdk az MTM-moédszert, és haszndlatdnak elterjesztésére
szdmos hazai szakembert képeztek ki.'® Egyre gyakrabbar

12Bogddn Jénos, A szervezéssel foglalkozo pdrt- és kormdnyhatdi '
zatok dttekintése a munkaszervezetekkel foglalkozo kutatds szempo
jdbol. MiM Munkatudomanyi Kutatdintézet, Budapest, 1981.9

(Kézirat)
134 MTM-médszer bevezetését és oktatdsit a Nemzetkozi Mun car

{igyi Hivatal (International Labour Organization, 1LO) kozremiikodes
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fordulnak meg iizemeinkben, gyirainkban kiilfldi szervezok,
és munkdjuk a nehéz- és kénnydipari vallalatoknal litvinyos
eredményeket hozott. A kiilféldi munkaszervezési médszerek
és te‘chniké.k koziil hazai viszonyaink kozott az MTM-hez ha-
sonlé résztechnikdk alkalmazhaték a legkdnnyebben. Ez nem
megleps, hiszen tobbségiik a kozvetlen termelGtevékenység —
az alaptevékenységek — dtalakitdsira, ésszertisitésére szolgdlé
szervezési eljdras.' * Osszehasonlithatatlanul nehezebb a szerve-
.zetl rendszerek, az \ij munkaszervezeti tipusok hazai viszonya-
inkra valé adaptéldsa. Ezzel kapcsolatban egyetértiink a kévet-
kez6 értékeléssel: ,,a villalatirdnyitisi és ellen6rzési rendszere-
ket‘érintfi komplex szervezési eljardsok megismerését és hasz-
nositdsit két ok neheziti. Egyrészt minél komplexebb rend-
szerekre irdnyul a szervezés, anndl jobban elétérbe keriilnek
azok a kilonbségek, amelyek a kidolgozis helyén uralkodo és

vel bsezcrvezték meg, és az 1976-t6l folyamatosan kiképzett hazai szak-
emrr(;d s;:l:t.munknja nyomédn tébb mint félszdz villalatnal haszndljdk e
' *Ezzel Gsszefiiggésben szeretnénk megemliteni, h
NS_Z}( villalatok termelékenységének ﬁsszigheasonlité' v:;‘:alitzﬂa:mé:
tatjdk, iiogy a magyar villalatok alacsonyabb termelékenysége nem az
alapvetd tevékenységet képvisels technoldgidknak tulajdonithaté, Lé-
n}y:eg“esen nag}:obb szerepet jitszik ebben az anyag- és alkattészeilﬁtés
Zlill:.\ségének és fol’yamat?sséginak alacsony szintje, az lizemfenntarté
- arbantarté tevékenységek ilhanyagoltséga és 4ltaldban a kiszolgild
013fan1atok fokozott munkaerSigénye. Az OMFB megbizdsibol végzett
:Igylk’ cfssze:has?nlit‘o' vizsgdlat tapasztalatai szerint példdul az NSZK-beli
. :mmmmlpan gydrakban az egy dolgozodra szimitott termelékenység a
zvetlen — azaz technolGgiai — létszdmot szdmitva valamivel tbb
:;l.xt 20%kal, de a te'ljes gydri létszdm alapjdn tobb mint 50%-kal ha-
: ';a meg a magyar gydrakét. (L. errdl bovebben: Javorka Edit, Vdllalati
€/lesztési dontések elokészitésérol Kiilgazdasdg, 1980, 11. sz.).
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a mi szocialista tdrsadalmi viszonyaink kozétt fenndllnak.
Misrészt az dltalunk is igénybe vehetd kilfoldi szervezd,
tandcsadé cégek létrejottét elsGdlegesen a viszonylag kisebb
véllalatok ez irdnyi igénye véltotta ki, amelyek — szemben a
nagyvillalatokkal — nem képesek 6ndllé appardtus fenntartd-
sdra. »lSs .
Az idézetben emlitett nehézségek koziil a szocialista ipari
viszonyok sajétossigainak figyelmen kiviil hagydsibol szérmasi,
zik a legtobb gond, ami a munka- és lizemszervezés tdrsadalmi-
emberi feltételeinek, meghatdrozé tényezSinek fontossigdra
figyelmeztet. Ennek ellenére mind az iizem- és munkaszer
zéssel foglalkozé pirt- és dllami hatdrozatok tobbsége, mind a
véllalati vezetés és irdnyitds o6ndllé akci6i figyelmen kiv
hagyjék a munkdval szembeni emberi igények megismeréséne
fontossigit, és ezen igények, illetve a munkakdvetelmén
egyeztetésének lehetdségét. Ezzel eljutottunk ahhoz a kér
hez, amely szimunkra els6rend( fontossigi, hogy a hazai vé
lalati vezetés és irdnyitds szemléletében és gyakorlati tevéken:
ségében milyen helyet foglal el a munkaszervezet korszerd
tése, az emberi igények és a munkakovetelmények kolcsonos
egyeztetése. i
El6ljdréban le kell szogezniink, hogy sajnos nagyon keves
rendszerezett és feldolgozott tapasztalattal rendelkeziink €
torekvésekrol.!© Ezért nagyon nehéz elterjedtségiiket, gazda:

1 SBoris Péter, Importcikk: munkaszervezés. Munkaiigyi Szemle,
1980, 1. sz., 32-33. ;

16 A munkaszervezet korszeriisitésére irdnyuld hazai kezdemeén
sekrl a szervezés elméleti és technikai kérdéseivel foglalkoz6 leg
munkdban a kévetkezdket olvashatjuk: ,,A hagyomdnyos szalagok Ji¢
lyett a korszer{ibb eljardsok alkalmazdsa ndlunk is'meg‘kezd6d5tt- gy
pl a Budapesti MMG Automatikai Miivek Lanco tipusi szerel5sord,.
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sigi és tdrsadalmi hatékonysigukat megfelelden értékelni.
Mégis — villalva ennek tudomdnyos kockdzatit — tgy véljiik,
hogy tdjékoztatist kell adnunk azon villalati tapasztalatokrél,
amelyek a munkaszervezet korszer(isitésével kapcsolatosak.
Osztondzni kivinjuk ezzel a tudomdnyos kutatok és a gyakor-
lati szakemberek kozos vdllalkozdsait. A munkaszervezeti vél-
tozdsok dltal felvetett Gsszetett problémdk szisztematikus
megértése és leirdsa csak egyiittmiikodésiiket feltételezve kép-
zelhet§ el. Nemcsak a munka vildgdra vonatkozé tudomédnyos
ismereteink gazdagodndnak ily médon, hanem termeld-
szervezeteink korszer(isitésében is elébbre léphetnénk. Jelenleg
kilonosen fontosnak tartjuk azon gyakorlati lépések elemzé-
sét, amelyek azt a kérdést vetik fel, hogy ,,hogyan, milyen
médon hozzuk létre az értéket”, vagy hogy az értéktermelés
milyen szervezeti-tirsadalmi keretek kézott folyik.

A kovetkezdkben ismertetett szovicsaldd rendszeri munka-
szervezet példdja valéban az ipari munkaszervezet korszerdisité-
sének egyik lehetséges formdja. Ezzel egyidejiileg azonban
hangsiilyozni szeretnénk, hogy ez egyiltaldn nem jelenti azt,
hogy a tudomdnyos vezetés elvei alapjdn miikodé munkaszer-
vezetek felett végképp eljdrt az id6, meg kell hiizni a vész-
harangot. Kutatdsi tapasztalataink szerint véllalataink tekinté-
lyes részében még nem a taylori elvek kovetkezetes és mara-
déktalan alkalmazédsdnak kovetkezményei jelentik az elsdrendi

Férfi Fehérnemiigydrnidl a szalagok helyett megvaldsitott kiscsoportos
munka, illetve csoportos technolégia szerinti munkarend bevilt, jobb a
dolgozdknak és a nagyobb kozdsségnek egyardnt.” A sziik, informativ
jellegli megjegyzésnél tobbet azonban nem tudunk meg a hazai kezde-
ményezések gazdasdgi és tdrsadalmi eredményességérSl. (Ladé Lészls,
Szervezéselmélet és -modszertan. Kozgazdasigi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1979, 200).
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roblémidt. A gazdasdgi nehézségek (alacsony termelékenység, :
:yenge nﬂnaségg stb.) és a tdrsadalmi fesziiltségek (péld‘aul a ]
munkdsok elégedetlensége) nagyon gyakran a tudomdnyos
vezetés elveinek ,kiragadott”, s nem komplex alkalmazdsabol
szdrmaznak. Példdul a munkatevékenység elméleti és végre-
hajtoi (kivitelez5i) feladatait mereven szétvilasztjdk (ez persze
a dolgok logikdja miatt gyakran csak az elvekben, s nem a
gyakorlatban érvényesiil), vagy teljesitménybérezést alkalmaz- -
nak, és a vezetés — ami egyébként meglehetGsen gyakori —
megfeledkezik a munkafolyamatok elGzetes elemzésének, meg- J
tervezésének és megszervezésének kotelezettségérsl. Az ebbél
szdrmazé problémik a munkaellitds egyenetlenségében, 3
rohammunkdk” ' gyakorisigiban, fontos anyagféleségek 3
munkaeszkozok (szerszimok) és késziilékek hidnydban — ami.
persze a jelenség 4ltaldnos, az egész iparra jellemz5 voltdbol is
kovetkezik — nyilvinul meg az ipari gyakorlatban. ki
A tudoményos vezetés klasszikus alkalmazasi t.erulet'ex m-.»
tartozé jarmiiiparban végzett kutatdsaink azt bl.zonylto ik,
hogy a munkdval elégedetlen munkdsok kozott alig talélhattf»
olyanok, akik elégedetlenségiiket a munka ,,taf’talmatlan 5
,,monoton” vagy ,érdektelen” jellegével indokoltdk volna.
elégedetlen munkdsok arrél panaszkodtak; 7hogy nem
felel§ az anyag-, szerszdm- és munkaelldtds. Hason%é taj
talatokrol szimolnak be a szovjet iparszociol6gusok :s. A
gyartds teriiletén dolgozé munkdsok — kozilik is elsGsorban
férfiak — nem a munka tartalmdnak tényezgit, hanem a mur ‘,
szervezettségének szinvonaldt tartottik az elégedettség le
fontosabb feltételének. E teriileten teljesitménybérezést alk
maznak, s ennélfogva a munkaszervezet miikddésének disz-

| 7Héthy Lajos—Maké Csaba, Technika, munkaszervezet,
munka. 131-157.

214

funkciéi — a megfelel keresetek elérését akaddlyozva — déntd
mértékben meghatdrozzdk a munkaval val6 elégedettség dltald-
nos szinvonaldt. A munka szervezettségével kapcsolatos kriti-
kdk tartalma nagymértékben megegyezik a magyar munkdsok
véleményével.! ®

Példdnk igazolja, hogy a tudomdnyos vezetés dsszes elvének
— nem pedig egyes sajitossigainak — megfelelgen kialakitott
munkaszervezetek létrehozdsiban napjainkban még jelentss
gazdasdgi és tdrsadalmi tartalékok rejlenek. E tartalékokat csak
akkor tudjuk feltdrni, ha nem csupan megviltozik, hanem a
villalatok szdmdra ténylegesen érzékelhetové is vilik a miké-
désiik kozegéiil szolgil6 tdrsadalmi-gazdassgi kornyezet. Uj és
haladé villalati kezdeményezésnek tekintjik annak a vidéki
ruhagydrnak az eljdrdsit, amely — alapos elékészit6 munka
utin — egy nyugati szervezGintézettel (az Industrial Produc-
tion Engineeringgel) lényegében a tudomdnyos vezetés elvei-
nek megfeleld ipari munkaszervezetet valdsitott meg, mégpedig
mintaszertien. Nem egyetlen technika alkalmazésdval, hanem a
termelStevékenység komplex megszervezésével volt képes —
hem elhanyagolhato szubjektiv és objektiv nehézsegek koze-
pette — elémi a sikert. A munkatevékenység széles korii feliil-
vizsgdlatdhoz, megtervezéséhez és megszervezéséhez nem szo-
kott vezetSk tobbsége szimdra »fantasztikusnak” tlintek a
kilfoldi szervezd el6zetes helyzetfelmérésen alapul6 ajénlatai. A
munkaszervezetnek a tudomdanyos vezetés szellemében torténd
megujitdsdt kezdeményezo villalatvezetd igy szdmolt be errél:
»A jelentés alapjin — amelyet a kiilfoldi szervezé készitett — a
SzerzGdési ajdnlat elfogaddsa elstt kiilon feladat volt a véllalat
8azdasdgi, pdrt- és tdrsadalmi vezetésének megnyerése. Sem a

_'"L. Sz. Bljahman, Proizvodsztvennij kollektyiv. Izdatyelsztvo poli-
tyicseszkoj lityeraturi, Moszkva, 1978, 63—68.
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gazdasdgi, sem a pdrt-, sem a tarsadalmi vezetés nem tudta
elhinni, hogy az adott szinvonalon 35%-o0s termelékenység-
névelés beruhdzdsok nélkiil elérhets.”' ® Természetesen a het-
venes évek elején uttoronek és haladénak szdmité kezdemé- '
nyezés pozitiv hatdsai idékozben ,.elkoptak”. Napjainkban a
vltozé és instabil piaci viszonyok ennél a villalatndl is rugal-
masabb munkaszervezet 1étrehozédsét teszik sziikségessé. A kez-
deti probdlkozasokrdl azonban még korai lenne beszdmolni.

Az ipar jelentSs részében, véllalataink és iizemeink donté
tobbségében még jelentds tartalékok rejlenek a tudomdnyos
vezetés elveinek komplex alkalmazdsdban.’® A hazai iparban |
azonban olyan iparigakkal és vilalatokkal is taldlkozhatunk,
ahol mar a tudomdnyos vezetés koncepcidjdnak tokéletesen
megfeleld munkaszervezet az elGrehaladds, a tovabblépés gitja.
E villalatoknal a munkaershelyzetben és a piaci kovetelmé-
nyekben bekovetkezett drasztikus és negativ irdnyt véltozdsok
a fejlédés elémozdit6i. A kovetkezSkben ismertetésre keriild
esettanulmdnyt egy ilyen véltozasnak kitett villalat életébSl
meritettik. A munkaszervezet korszeriisitésére vonatkozo
ismereteinket a még elérhets véllalati dokumentumokbdl és a

kisérlet irdnyit6itol szereztiik be.?'

1 9Basa Ferenc, Az IPE-féle iizemszervezés néhdny miiszaki, gazda:
sdgi és tdrsadalmi sajdtossiga. MTA Szociolégiai Kutaté Intézet, Buda-
pest, 1979, 18. |

20Fg7¢] kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet azon i
veszélyességére, amely a tudomanyos vezetés egyes modszereinek (P
déul a 3M-médszer, a teljesitménybérezés stb.) alkalmazdsitol az ipar
munkaszervezet gazdasdgi és tarsadalmi eredményességének gyokere!
javuldsdt reméli.

21 Eziton is szeretnénk koszonetet mondani azért a készséges se
ségért, amelyet a Pamutnyomdipari Villalat Szegedi Textilmi
vezetditsl, mindenekeltt Mészdros Jdnos igazgat6t6l és Kaposval
Lészl6 gydrrészlegvezetGtdl kaptunk.
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2. SZOVOCSALAD RENDSZERU MUNKASZERVEZET

KISERLET A MUNKASIGENY
/ EK ES A MUNK
EGYIDEJO KIELEGITESERE ERREL M

A munkaszervezet korszeriisitésére iranyul6 elsé hazai prébal-
kfmisok azokon a teriileteken indultak el, ahol a munkaers-
hidny mdr olyan nyomaszté méreteket 6ltott, hogy a gépek és
Perendezések jelentGs része kihaszndlatlannd valt. Ezzel epe'de
jiileg quozédtak a termékekkel szembeni piaci igényekg{lpél:
flé:.ll szigorodtak a minGségi standardok és a szillitdsi hat4r-
idgk). Ugya:mkkor a vdllalatok szimdra nem nyilt lehetdség
nagygé{téktf munkaerd-megtakaritist eredményezs miiszaki-
tech_n'ka. fejlesztésre. Tobbnyire ilyen helyzetben vannak a
textilipari villalatok, amelyek zomiikben még ma is a néi
n}unkafté' szimdra kedvezStlen munkafeltételekkel (példaul
tcib?muszakos munkarend) és ugyancsak kedvezstlen munka-
l:r;rr:éh:lényekke.l (magas munkaintenzités, paratartalom, hé-
e z:aisnz;fijm 2pzairosulo szegényes és érdektelen munkat
) A munkaszervezet korszerfisitésére villalkozé textilipari
villalat a hetvenes évek elején tobbféle problémadval nézett
szembe: m'unkéslétszéma dllanddan csokkent, féleg ez volt az
Ok?. a gépillisok magas ardnydnak. A villalati vezetés és ird-
nylt:‘is a’hagyoményos szovGdei munkaszervezet miikodésének
tula_jdomtotta e kedvezitlen jelenségeket. Felszdmoldsukat is
:lz m?nybar‘; kezdeményezte, és az azéta eltelt idgszak gaz-
laségx és .tarsadalmi jellegli eredményei egyarint a dontés he-
yességét igazoltdk. A véltozdsok mibenlétének és természeté-

23 uar o %
Az ipari foglalkozdsi dolgozék kiilénbézs csoportjainak fizikai

Munkakériilményeirdl kitiing dttekinté ij
kak¢ ntést nyujt a kovetkezd ki 3
A fizikai dolgozék munkakoriilmnényei. KSH, Budapest, 1978. e
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nek jobb megértése érdekében roviden bemutatjuk a hagyo-
méanyos szovidei munkaszervezetre jellemzé munkakoroket.
Ezt kévetSen foglalkozunk az 1j tipusti munkaszervezet konst-
rukcidjdnak lényegével és mikodésének gazdasagi-tirsadalmi

hatdsaival.

2 1 Hagyomdnyos szévddei munkaszervezet
Betdlitetlen munkakdrdk és magas alldsidk

A hagyomdnyos szovodei munkaszervezet — szdz gépes mester-
partik esetében — a kévetkezs munkakorokbél épil fel: szove 3
(5 £6), tartolts (4 f6), fizo-fejts (1,66 f5), segédmive- =
zets + blokklakatos (2 f8), miivezets (1 f5); Osszesen
13,66 £5. (Ot fiiz6-fejté munkdsnak egyidejileg hdromszdz
sz6végép zavartalan miikodését kell biztositania. Igy jon ki’
szdzgépes partindl az 1,66 f6s 1étszdm.) '

A hagyoményos sz6vodei munkaszervezet miikodési zava-
rainak bemutatésa sziikségessé teszi a felsorolt munkakorok-
ben ellitott munkdk tartalmdnak és kapcsolatainak, valamint
az 6sztonzési rendszer miikodésének a rovid leirdsat. ]

A sz6vd a miivezetd dltal meghatdrozott szovogépek lize-
meltetését biztositja. A szévék munkafeladatai a kovetkezdk: a
barmilyen okbél szdrmazé lincszakaddsok helyének megkere-
sése, mivel szakadds esetén a gép automatikusan ledll. Ha szik- =
séges, pétolja az elszakadt fonalat, befiizi a nylstbe, a lamel-
l4ba és a borddba, anélkiil, hogy a szovetben hiba keletkezne. s
Hasonl6 jellegii feladatot kell elldtnia vetiilékfonal szakaddsa
esetén is. Ilyenkor a régi vetélst eltdvolitia a gépbdl, az elsza-
kadt fonal végétél pétolva uj vetélst helyez a szovdgépbe,
majd elinditja a gépet. Feladatai kozé tartozik az is, hogy hibds
gépmiikodés esetén (példdul elszakad a vetillék, és a gép nem
dll le automatikusan, mert nem mikodik az ,,6rberendezés”)
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ledllitja a gépet, értesiti a miivezet&t, akinek gondoskodnia kell
a hiba elhdritdsdr6l. Tovdbbd a szovénének kell ellenériznie a
felhaszndlt fonal minGségét, gondoskodnia a munkahely tiszta-
sagdrol.

A tart6lto feladata a sz6v6 munkdjénak segitése. Az elhasz-
ndlt vetélobdl eltdvolitja az iires hiivelyt, megtisztitja a mara-
dék fonaltél, és 1ij vetélSesévét tiiz fel a vetéldben levé tiiskére.
Ezt kovetden befiizi a vetélGszembe a fonalat, és a vetélst
behelyezi a szovigépen levs vetélStirba. Ezt a feladatot vigy
kell ellitnia, hogy a gépi vetélviltiskor a fonal folytonossiga
biztositott legyen. Ezenkiviil feladatai k6zé tartozik a vetélén
taldlt hibdk (mozgé tiiske, csavarlazulds stb.) kijavitdsa. (A
vetéldn taldlt hibdk kijavitdsa szintén fontos, hiszen példéul
egy csavar meglazuldsa miatt tonkremehet a szovéborda,
amelynek értéke 1500 Ft.) A feladatokbél ldthaté, hogy mun-
kdja dontden befolydsolja a sz6v6 folyamatos munkijit.

A fiizo-fejt6 a tomeges lincfonalszakaddsok (ha tiz fonalnal
tobb szakad el) elhdritdsdval foglalkozik. Ezzel egyidejiileg —
miutdn egy partiban két fiiz6-fejtd dolgozik — 6k gondoskod-
nak a sziinetet igénybe vevék helyettesitésérsl. A miiszak vé-
gén Osszeszedik a hulladékot, gondoskodnak arrél, hogy meg-
felelé mennyiségli tartalék kotozészal dlljon rendelkezésre,
karbantartjdk a linchengereket. Minden két 6riban ellenérzik
a szovet mindségét. Tulajdonképpen el6munkdsi teendéket ldt-
nak el, ezért ebben a munkakérben a legjobb szovéndket alkal-
mz_izzzik, hiszen minden géphez érteniiik kell: tébb értéki vagy
mindenes munkdsoknak is tekinthetdk.

A segédmiivezetd és a blokklakatos »besegitenek’ a miive-
zetonek a gépjavitasndl, a linchengerek szerelésénél. A szove-
flében sok (1200 db) azonos gép dolgozik, ezért ,,sablon” alap-
]c’in tudjdk végezni a gépbedllitdsi teendSket. A sablonok segit-
ségével torténd bedllitdsi tevékenység rendkiviil egyszerii, ezért
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e feladatot zomében betanitott munkdsok litjik el. Az egy-
szer(ibb karbantart6i feladatokat (példdul vetélGjavitds) szintén
ok végzik.

A miivezeté feladata a kifogdstalan munkdhoz sziikséges
gépéllapot biztositdsa, az elSzetes karbantartds, valamint a
hibédk kijavitdsinak megszervezése és ellendrzése. Felel a mun-
kavédelmi szabdlyok betartdsdért, a szabadsdgok elosztdsdért.
A hagyomdnyos munkaszervezetben a miivezetd tevékeny-
ségének tekintélyes része a szovsk ,hajtisiban” és munkdjuk
szoros ellendrzésében meriilt ki. d

A hagyomdnyos szovodei munkaszervezetben a szovok ésa |
tartolték nem azonos gépeket szolgiltak ki. A szévé ugyanis
hisz, a tirtélté huszondt gépen dolgozott egyszerre. ElGfor-
dulhatott, hogy a huszonét gépen dolgozé tartolts egyszerre
hirom szévé6t is kiszolgdlt, ami eleve megnehezitette a kozos
torekvések és az osszhang kialakitdsdt. A segitGkészség és a
kollegialitds kifejlodését gatoltdk az érdekeltségi rendszer belsé
ellentmondadsai is. A szovoket osztdlyos darabbérben fizették,
és mindségi prémiumot is kaptak. A tdrtoltsk, mivel munkdjuk
nem volt kozvetleniil osszekapcsolhaté valamelyik szévond
tevékenységével — hiszen némelyiknek egyszerre hirom szové-
nét kellett kiszolgdlnia —, a parti eredménye alapjan 10% pré-
miumban részesiiltek. A kettds bérezési rendszer hatdsdra
szimottevs differencidk keletkeztek a szovdk és a tartoltok
kéreseteiben, a szovok javira. A tdrtoltéi munkakorben dol
gozok dltalinos elégedetlensége nagyrészt bérezési elégedet-

lenség volt. Nem szabad azonban megfeledkezniink arrél sem,
hogy a szakképzett szovSk nem csupdn az alacsonyabb kerese-
tek miatt, de szakmailag sem talltdk elég vonzonak a tartoltol
munkakorben végzends egyszeri, jelentésebb ismereteket nem
igényls feladatokat. A munkdsok szemében a hagyominyo
szovodei munkaszervezet tovdbbi kritikus pontja a munka
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korok instabilitdsa volt. Ez azt jelentette, hogyha valahol, vala-
melyik sz6v6gépnél vagy tirtltsi munkaksrben hidnyzott egy
ember, akkor a miivezets oda barkit kivdlaszthatott, és 4tird-
nyithatott. Ebbél rengeteg fesziiltség és konfliktus szdrmazott.
Hiszen minden (j partiban megviltoztak a munkaterhek &s
gyakran a keresetek is. Arrél nem is beszélve, hogyha péld4ul
valamelyik szovének nem alakult ki stabil partija, akkor a
szovode bejdratindl levs padndl (amelyet a munkdsok 1»SZé-
gyenpadnak™ neveztek) kellett , tartalékban” virakoznia.

A roviden jellemzett tényezGk hatdsdra a véllalati vezetés
egyre nehezebben tallt olyan sz6v5 szakmunk4sokat, akik haj-
landok voltak — a szovési munka mindségi szempontjibél
egyébként rendkiviil fontos — tarts1t6i munkakérskben dol-
gozni. A vezetésnek a probléma megolddsit célzé elss reagildsa
inkdbb felszines megkozelitést tikrozott, semmint mélyrehaté
elemzést és konstruktivitast. Az ellentmondésok tényleges fel-
tdrdsa és megolddsa helyett adminisztrativ vton kivintik orvo-
solni a bajokat. Az Gjonnan felszabadulé szévs szakmunkdso-
kat — kételezd jelleggel — kizdrolag tértoltéi munkakorskben
foglalkoztattak. Innen csak akkor lehetett szévs munkakérbe
keriilni, ha valahol iiresedés volt, vagy ha a fiatal szakmunks-
sok midr két évet ledolgoztak tartsltsi munkakorben; a kéte-
lezG két év utin a sz6v6 szakmunkisok tbbnyire kiléptek. fgy
ugrésszerﬁen megnGtt a munkaerdhidny, a gépek jelent&s része
kihaszndlatlanul 4lit. Az vj tipusi munkaszervezet bevezetését
megel5z6 évben példdul a 186 gép koziil 156-ot munkaers-
hidny miatt nem tudtak iizemeltetni.
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22 A munkakdrok dsszevondsa
és a kollektiv érdekeltség megteremtése

A bemutatott hidnyossigok adminisztrativ jellegl meg‘oldé- .
sinak hatéstalansigb6l tanulva, a villalati vezetés és irdnyitds a :
munkaszervezet korszer(isitésében ldtta a kiutat. Egyrészt a
munkakorok struktirdjdnak — ezen keresztill a munr.nka"felaiia-
tok szerkezetének — megvaltoztatdsival, mésrészt'az os:zton- i
zési rendszer folyamatos — napjainkban is tarté — atalalutésin
keresztill kivinta a véllalati és munkdsérdekek osszhanét:
megteremteni.’® Ennek konkrét eszkozei a l.cﬁvetkezﬁk V(_)ltak: ,
a) Megsziintették a tirtoltok munkakoreit, és fe}adatalkft a
szovokre biztik. A kordbbi munkaszervezetben 6t szovo éq‘.
négy tartoltd szolgdlta ki a gépeket. A szbvesaldd r:andszerﬁ‘
munkaszervezetben megsziinik a tartolt6i munkakor, ezzelvl
egyidejiileg a megnovekedett feladatok ellaitzifa él:.de}ében',
nyolcra emelik a szévondk szdmit. A nyolcfds szowtpgé:dg
ezentil egyenként 12 gépen végzi a szﬁ\.véssel és a tartoltéssel
kapcsolatos teendéket. A szdzgépes partibol fennfxlamflé négy
gép kezelését pedig kozosen latjdk el: enne‘k mz.',gkonnmtésére ‘j
gépeket olyan munkahelyekrdl vilasztottdk ki, amelyek a sziig
védllisok tobbségében kozel voltak. : .
b) Az bsztonzési rendszerben is lényeges viltoztatdsokal
hajtottak végre. A hagyominyos munkaszervezetben, ahol .
szovéssel kapcsolatos munkatevékenységeket nagyrinért«.ékb ;
felbontottik, a szovék teljesitménybérben, a tdrt6ltdk viszon :

23Er8l bdvebben 1. Cs. Makd, Kollekr_yivniie formi rrud’d
Ekonomika i Organyizacija Promiislennovo Pronzvoflsztva (EKOZ),SE
6., lzdatyelsztvo Nauka, Szibirszkoje Otgyelenyije AN SZS R,
Novoszibirszk, 1981, 177-183.
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prémiumos idGbérben dolgoztak. A termels munkdsok kiszol-
gdldsdt végz6 blokklakatosokat, segédmiivezetsket és miiveze-
toket pedig havibérben szimoltdk el. A tobbféle szténzési
rendszer a munkakoérék nagymértéki felbontdsibél szarmazo
széthuizo erket tovdbb erdsitette. Hiszen nemcsak a kiszolgd-
16k, hanem példaul a tart6ltsk sem voltak érdekeltek a szévak
munkdjdnak kifogdstalan segitésében. Az 4j tipusi munka-
szervezet kialakitdsdval parhuzamosan egységes és kollektiv
Gsztonzési rendszer bevezetésére keriilt sor. Ezzel kivinta a
vezetés a kozvetlen termelést végzo szovok és fliz6-fejtok, vala-
mint az Gket kiszolgdlé miivezetsk, segédmiivezetsk és blokk-
lakatosok kozos érdekeltségét megteremteni. Tehit a kiszolgs-
lisi teenddket végzs miivezetstsl a szovokig a szévSesaldd
minden egyes tagja kollektiv teljesitménybérben dolgozik. Az
egyéni teljesitménybérezés koribbi rendszerével szemben a
szovGesaldd tagjait a kozos teljesitmény alapjdn szdmoljik el.
Természetesen a kollektiv érdekeltségi formdt nem alkal-
mazzdk mechanikusan minden egyes munkakérben. Azokban a
kiszolgdléi munkakérokben (példdul miivezets, segédmiive-
zetG, blokklakatos), ahol a munka ellitdsihoz magasabb szak-
képzettségre és jelentds tapasztalatra van sziikség, ott az egyéni
besoroldsnil ezt kiegészits bérekkel ismerik el.

A szbvGesaldd rendszerii munkaszervezettel kapcsolatos
kisérleteket 1973-ban kezdték el. Az ij tipusi munkaszervezet
bevezetését vizsgilatok elézték meg, amelyék sorin osszeha-
sonlitottdk a hagyomdnyos munkaszervezet és a szovécsaldd
rendszerli munkaszervezet miikodését. Kiilonosen nagy figyel-
met forditott a vezetés az ebben az idészakban kedvezétleniil
alakulé gépdllsokra, ezért megvizsgiltik a hagyomdnyos és tj
rendszerli munkaszervezetben dolgozé brigddok dtlagos gép-
ledlldsait. A gépillisok lényegesen csokkentek a korszeriisitett
munkaszervezetben. J6l érzékeltetik ezt a 11. tablizat adatai.
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11. TABLAZAT
A gépdildsok alakuldsa
y Az érdnként mért gépalldsok
A munkaszervezet tipusa itiagos széma
1. Hagyomdnyos munkaszervezet Wi
40-es parti e
37-es parti
1. Szévdesaldd rendszerii
munkaszervezet
31-es parti g.;;
32-es parti

Az (j tipusi munkaszervezet nem csupér& a gépé]lﬁsols szenél;
pontjébél bizonyult jobbnak, hanem létszdim-megtakaritdst és
jelentGs termelékenységndvekedést is eredményezztt.“é mun-
kaszervezet mikodésének gazdasdgi hatékon)tséga kulom.isgu ,
akkor nétt, amikor a villalatvezetés a .szbvamunkakbrﬁk |
tovdbbi bovitését is végrehajtotta: a tartoltsi munkdk mellett a
fiizo-fejt tevékenységek végzésével is a szovoket biztik meg.
A szovémunkakor bavitésének jabb szakaszdra 1977-ben ke-
riilt sor. A sorozatos munkakori bovitések révén elért létszémg‘
megtakaritds mértékét j6l mutatja az a tény, hogy .amig 'l.
hagyoményos munkaszervezetben 13,66 f6 szolgilta klra 1 ¢
szovogépet, addig a szovScsaldd rendszerd munkasz?rveziitl
két munkakor megszlinésével (tdrtolts és fiizo-fejtd)
sz6v6 és véltozatlanul hdrom kiszolgdlé — tehét. bmwn 12
— latta el ezt a munkat. Az 1972—1976 kozotti 1
folyamatos munkaszervezet-korszeriisités kbvetkeztébt':fl a Vil
lalat 229 f6s létszdm-megtakaritést ért el. A létszamesokkenes:
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(476 £6) kozel felét sikeriilt potolniuk a szovodei, majd ezt
kovetSen a fonodai munkaszervezet dtalakitisival.2*

A létszim-megtakaritas, illetve a létszimesokkenés mérsék-
16dése mellett egyéb guzdasigi elonyokkel is kecsegtetett a
szovesaldd rendszer(i munkaszervezet. Alkalmazdsdval nagy-
mértékben javultak a termelési és termelékenységi mutaték. A
termelés 7,5%-kal, a termelékenység tébb mint 20%-kal nétt.
Az dtszervezés egyes szakaszainak termelési és termelékenységi
mutatéit a 12. tdbldzat tartalmazza.

12. TABLAZAT

Termelés ¢és termelékenység alakulisa a munkaszervezet kiilonbézé
tipusaiban, %

A munkaszervezet tipusai Termelés* Termelékenység**
Hagyomanyos munkaszervezet
dominal (1972) 103,1 107,2
A szbvdesaldd rendszerii munka-
szervezet kisérleti szakasza (1973) 107,2 1172
SzévGcsaldd rendszerii munkaszer-
vezet domindl (1974) 110,6 128,1

*A termelés 1000 m? mérve.

**A termelékenység a termelSiizemi munkadrira juté termelést
(vetés km-ben) fejezi ki,

** A munkaszervezet korszerlisitése nem korlitozédott a szévodére.
1975 nyarit6l a villalatvezetés a fonoddban is hasonlé megolddsok al
kalmazdsdt szorgalmazta. A termelési eredmények ezen a teriileten is
kedvezdek voltak (2-3%-os termelésemelkedés). A 1étszdm stabilizalé-
dott a fonoddban is, ennek kivetkeztében a gépilldsok ardnya is csdk-
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A munkaszervezeti korszer(isités gazdasdgi el6nyeinek érzé-_
keltetéséhez — legaldbbis vigy véljiik — nincs szilkség tovdbbi
bizonyité adatokra. Adésak vagyunk azonbfm azzal a Vfilama!,
hogy az \ij munkaszervezet mikodésének tarsafialrm km"e_tkez-
ményei és feltételei mennyivel kedvez6bbek, mint a tradiciond-

is szovodei munkaszervezetben. N

. 8:ﬂfd‘;ggfmtosabb tarsadalmi pozitivunm’ak azt tekintjuk,
hogy a szovémunkakorok fokozatos gazdagltésé.val, th a
termelSk és kiszolgdlok érdekeltségi viszonymm.ali osszek:a:p- :
csoldsdval dontd valtozdsok torténtek a munkabngadfm“behili !
emberi kapcsolatokban. A munka- és munkaszer“vezetl’ kove‘te%

mények, valamint az érdekeltségi rendszer egytttes atalalqt§
sival sikeriilt létrehozni az egymdsrautaltsig és az egyitt-
miikodés strukturilis-szervezeti kényszerét; az egyéni érde:'kek

ezentil kizarolag a csoportérdekek érvényesiilésével 'reahzail— :
haték. Mésképpen fogalmazva, a munkaszervezet felépitésében
és miikodésében végrehajtott véltoztatdsok meg,terelzntefték a
,csoportérdek egyéni érdekek elé helyezéséne objektiv fel- 1
tételeit, példdul a kiszolgilisért felelds dt’ﬂgouik kereseté.t t
osszekapcsoltdk a termeld munkdsok teljgsxtményével. A lﬂ-t
szolgalé érdekeltségét plafon nélkiili prérmumrfndsze'rrel valé- 3
sitottdk meg, amely igen jelentSs 6sztonzd erdnek bizonyult.
Prémiumfeltételként dltaldban a szilk keresztmetszetek meg- 3

kent. Példdul az 1971. évi 3,81%-0s gép:ilhissal‘ szemben 19"76-ba§' 3
3,46%-o0s volt a gépillds, mégpedig‘a{n}ak e‘llen_em, hogy ; lctszimg !
18,3%kal csokkent. E tény megemhtes}et azért is fontosna ta{tgum
mert az elGéllitott termékek gazdaségossaga' a i:onoda eset‘ébcn az m‘, :
janudr 1-<n érvénybe 1épd szabdlyozd al_a?jan Eenyege‘se’n javult. ? e
lat tehdt a jov6ben a szovidei kapacitds csokkentesere és a fon 3
kapacitds novelésére kényszeriil majd.
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sziintetését szabtdk meg. A karbantartdst végz6 blokklakato-
sok a hengerszereléskor hosszii idén keresztiil gyakran meg-
feledkeztek a viltokerék kicserélésérsl, Most, ha valamelyik
hénapban akir csak egyetlen valtokerék cseréie is elmaradt,
nemcsak a blokklakatosok prémiuma ,,ugrott”, hanem asegéd-
mivezetSk és miivezetsk is elvesztették tobbletkeresetiiket.
Ebben az Gsztonzési rendszerben tehit a kiszolgdlé hdrmas
»egylitt nevet vagy egyiitt sir”. Nemcsak annak a dolgozénak
az anyagi érdekei csorbulnak tehdt, aki a hibat elkovette,
hanem azok érdekei is, akiknek ellendrizniiik kellett volna az
elvégzett vagy elmulasztott munkit. Az idézett munkaszer-
vezeti €s 0sztonzési intézkedések bevezetése el6tt a — gépek és
berendezések miiszaki 4llapotinak jelzésére szolgdlé — ldnc-
fonalszakadds 1,2 felett, a vetiilékszakadds 2,0 koriil alakult.
Jelenleg a ldncfonalszakadds 0,4, a vetiilékszakadds pedig 0,6,
ami arra utal, hogy a kiszolgilék kivalé miszaki dllapoti gépe-
ket biztositanak a szovek szimdra. A szovScsalid rendszerd
munkaszervezet ugyanakkor anyagilag is kifizet5ds a dolgozok
szdmdra. Bevezetésének periddusiban a min&ségi prémiumot
mindig a szoviesaldd kapta meg. Ez dontéen a szovék és ki-
szolgdlok nagymértékd egymdsrautaltsigdnak talajdn kifejléds
magas szinvonali kollektiv teljesitménynek tulajdonithaté.

A kordbbi munkaszervezettel ellentéthen a szévdcsaldd
rendszerli munkaszervezetre a stabilitds jellemzé. A szévs-
ndket a miivezets nem irdnyitja it a hidnyzok munkakorébe,
nem ,,dobdljak™ ket. A szévicsaldidokban az egymadsrautaltsig
kévetkeztében olyan szorossd viltak a munkatrsi kapcsolatok,
hogy a miivezetSk onnan nem tudnak kiemelni, mds munkéra
irdnyitani embereket. A kollektiv teljesitménybérezésnek és a
munkakorok fokozatos kiszélesitésének, kibvitésének készon-
hetGen a sz6vicsaldd tagjai maguk vigydznak arra, hogy lehetd-
leg minimdlis legyen a hidnyzds.
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Végiil, de nem utolsésorban arrél is szélnunk kell, hogy a
szévdcsalad rendszeri munkaszervezet lehetvé tette a munka-
kozi pihendids bevezetését. A munkakorilmények javitdsdban
ez azért jelent dontd javuldst, mert a textiliparra az a gyakorlat
jellemzG, hogy a gépkezelsi munkakorben dolgozék rend-
szerint a gépek mellett, munka kézben fogyasztjik el tizéraiju-
kat vagy uzsonnijukat. Helyiiket csak egyenként hagyhatjdk
el. Helyettesitésiikrgl a fiizo-fejtok gondoskodnak. Gyakran
eléfordul, hogy egyszerre tobb dolgozo szeretné igénybe venni
a sziinetet, a flizo-fejtd viszont csupan egy munkdsnd helyet-
tesitésérl tud gondoskodni. Ebbdl annak ellenére idegesség és
nyugtalansdg szdrmazik, hogy a munkanormdkban Osszesen
harminc perc pihengid6 van biztositva. 9

Az j tipusii munkaszervezet bevezetésével megteremtddtek
a munkakozi sziinetek tényleges pihendidévé valé dtalakitdsa-
nak feltételei. A sziinetek id6pontjénak és -tartamdnak meg-
hatdrozasandl arra torekedtek, hogy a dolgozok az els6 faradasi 1
peridus jelentkezésekor tartsanak hosszabb sziinetet, és a
rovidebb sziinetet a kovetkezd firaddsi idGszakban vegyék
igénybe. A tobbmiiszakos munkarendbdl ad6déan biztositani
kellett, hogy példdul a délelsttds miszakban az elsS €és ,'
hosszabb munkakozi sziinet a reggelihez, a déluténi miiszakban

az uzsonndhoz, az éjszakai miiszakban pedig az éjszakai étke-
zéshez alkalmas koriilményeket biztositson. Ilyen megfontold-
sokbol a déleléttos miiszakban a harmadik munkadra kezde-
tét5l, a déluténos és éjjeles miiszakokban pedig a hatodik
munkacra kezdetén tartanak sziinetet. A munkakozi sziinetek
megfelels koriilmények kozott vald eltoltésére az iizemvezetés
kiilén helyiséget rendezett be. A szinetek bevezetésével nem
Kkivetkezett be termeléscsokkenés, ugyanis a szovocsalid rend-
szerii munkaszervezetekben nem kellett a gépeket ledllitani. A
sziinetek megtartisira nem egyénileg, hanem csoportosan ke-

228

rult~ sor. A sziinet elsd periédusiban, négy szévéns és egy
fEizo-fejtﬁ pihen, ez id6 alatt a szovécsaldd tobbi tagja — lehe-
t0ség szerint — a pihengk gépeit is ellitja. A huszperces sziinet
elteltével, tizperces egyiitt dolgozds utin a munkdsok misik
rész.e tart sziinetet. Nyilvinval6, hogy a sziinetek (2 x 20 perc)
periédusdban a termelés csékkenni fog, de a teljes munkanapot
ﬁgy“elernbe véve a termelés szinvonala kedvezden alakul. Sét,
az uzem vezetGinek véleménye szerint a munkakézi sziinetek
bevezetése az eltelt id&szakban nemcsak hogy nem okozott
termeléscsokkenést, hanem novelte @ munka intenzitdsdt. Ezt
annak tulajdonitjik, hogy a munkdsok nyugodt koriilmények
kozott — nem a gépek mellett, mint a hagyoményos munka-
szervezetben — étkezhetnek, dohdnyozhatnak stb. Nincs sziik-
ség helyettesitésre sem, amelynek biztositisa gyakran nézet-
eltérések és fesziiltségek forrdsa volt.

2.3 Uj tipust munkaszervezet, uj tipusti konflik tusok

A frxunkaszervezet Uj tipusdnak bevezetése tirsadalmi és gazda-
_s:‘igx szempontbdl egyardnt figyelemre mélté eredményekkel
jart. Ez azonban nem jelenti azt, hogy teljesen megsziintek a
munkahelyi fesziiltségek és konfliktusok, hiszen hidnyuk
egyenlS lenne az emberi kapcsolatok elhaldséval, minden vilto-
zds és tovabblépés perspektivdjinak elvesztésével. A széve-
csaldd rendszerli munkaszervezet alkalmazdsival csupin a
konfliktusok és fesziiltségek formai és szintjei vdltoztak meg,
.Ez'ek’felismerése és helyes szabdlyozisa a villalati vezetés és
Irdnyitds tovibbfejldésének alapja.

‘_A. szovocsaldd rendszerli munkaszervezet bevezetését meg-
elézéen a munkaterhekkel és -elosztdssal kapcsolatos fesziilt-
ségek'fé'ként a munkds—miivezetd reldciéban jelentkeztek,
ugyanis hagyomdnyosan a kézvetlen termelésirdnyitéknak kel-
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lett beavatkozniuk, és rendezniiik a sz6vk és tartoltok kozotti
ellentéteket. Ugyancsak 6k simitottdk el a munkakozi sziinetet
igénybe vevik és az Gket helyettesit fiizs-fejtk kozti gyakori
nézeteltéréseket. A szoviesaldd rendszeri munkaszervezet a
munkakorok kibovitésén keresztill — a szovok tevékenységé-
nek a tartolték, majd a fiizs-fejtok feladataival vald kiegészi-
tése révén — a specializltsig és elkiloniiltség csokkenését
eredményezte a munkacsoportokban. A munkakérok kiegyen-
silyozottsigira és a kollektiv érdekeltségre épils Uj tipusi
munkaszervezetben az emberi koopericié problémdi a munka-
csoport tagjainak ,,belss”, sajdt iigyévé valtak. A munkaelosz-
tés, a sziinetek, a bérelosztds stb. kérdésében felmeriils nézet-
eltérések nem a munkdsok és a kdzvetlen termelésiranyiték
kozott, hanem a munkacsoport szintjén rendezddtek. A
munkdsérdekek egyeztetése az egyéni munkakor szintjérsl —
ahol a miivezets kozponti szerepet jdtszott — a munkacsoport
szintjére helyezédott dt, amely a munkacsoport jelent&ségének
és silydnak megnovekedését eredményezte. Az egyéni érdekek
egyeztetésének fesziiltségekkel és konfliktusokkal terhes fel-
adatait most mdr a szovocsalad tagjai latjdk el. Az uj tipusu
munkaszervezetben dolgozé munkdsok feladatai tehit nem-
csak funkciondlis értelemben béviiltek (példéul a szovék ellat-
jik a tdrtoltok feladatait), hanem 1 tarsadalmi tartalmat nyer-
tek az érdekegyeztetéssel kapcsolatos teenddk elldtdsinak for-
mdjdban:

Az elmondottak illusztrilisira a kovetkezdkben roviden
bemutatjuk, hogy a szovicsalidban hogyan jelentkeznek a
munkaterhek és a keresetek viszonyinak alakuldsit kisérd
konfliktusok. Az elosztassal kapcsolatos fesziiltségek és ellen-
tétek tehdt az Gj munkaszervezet létrehozdsival sem sziinni
meg, megviltozik azonban megjelenésiik és megoldasuk for-

mdja.
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A szovéesaldd rendszer(i munkaszervezetben ‘
talf r:mnkﬁt a szakmunkdsképzébal frissen k&eﬂﬂgi,;:t:]pori
szovGcsaldd tagjai, mint ismeretes, egyenlden részesiiltek a
csoport dltal kozosen megtermelt keresetbsl, Az Uj szovénd
F?ljgﬁtménye az elsé iddszakban dltaliban nem érte el a médr
ol Osszeszokott és egyiittmiikodé tobbi szove teljesitményét.
Ennek ellenére — mint a szévécsalad tagjit — a tdbbiekével
azonos, 3500—3700 forintos bérrel szamoltak el. Ez konflik-
tust Exozott, amit fel kellett oldani.

ek az elosztdsi rendszernek kétségtelen elénye

megsziinteti a munkacsoporton beliili eyéiti versengé:\,‘. ’ :zog
gépem, te géped” szemléletet, valamint mindezek eréti’l;:ény&
képpen a széthuzist és elkiiloniilést. A kollektiv teljesitmény-
bér formdjiban a kézosen megtermelt bér egyenld elosztdsdnak
l}egnagyobb pozitivuma az, hogy erdsiti a szolidaritds szellemét,
és a kollektiv érdekeket hangsilyozza az egyéni érdekekkel
szemben. Ez természetesen mégsem jelenti azt, hogy a munki-
sqk kozétti versengés megsziinik. Errél sz6 sincs, csak az egyé-
ni versengést a szovicsalddok egymds kozotti versengése (illet-
ve a szovdcsaldd-rendszerben és a hagyominyos munkaszerve-
zetben dolgozé munkacsoportok kézétti versengés) viltja fel

A csoportok kozotti versengés eredményes fdlytatésa azon:
ban st?bn:litést igényel a munkacsoportban. Példink esetében
az nyilvinult meg, hogy a csoport ltal megkivint teljesit-
menj'/t el nem ér6 munkdsnd bérét a munkacsoport nem csok-
kenti, tehdt nem kivin a munkacsoporton beliili differencidlds
eszkozével élni. Helyette mas megolddst vilasztanak a munka-
terhek és a keresetek kozott timadt fesziiltségek megolddsdra:

a r'nu’nkacsoport igyekszik megszabadulni a nem megfelels
teiljemtményt nyujté embert6l. Felajanljik a vezetésnek, hogy
tol?blgtmfmk‘dval potoljdk a tivozo (,kikozositett”) dolgozo
teljesitményét, ha az igy megtakaritott bért kioszthatjdk egy-

231



més kozott. A kollektiv erdfeszitések drdn megszerzett na-
gyobb bérbdl természetesen nemcsak a szovok részesednek,
hanem kisebb ardnyban a kiszolgdlok (miivezetS, segéd-
miivezets és blokklakatos) is. ‘

Jogosan meriil fel a kérdés, hogy a munkacsoport miért
nem csokkenti a szovicsaldd rosszul dolgozé tagjdnak része-
sedését a kozosen megtermelt bérbsl. Miért kozositi ki inkdbb
az alacsonyabb teljesitményt nyiijt6 csoporttagot? Nem len-
ne-e kifizetsdsbb a teljesitmények szerinti bérdifferencidlds
megvalésitdsa a szovSesalddon belil is?

A szovécsaldd rendszerii munkaszervezetben a bérdifferen-
cidlas elutasitdsa strukturdlisan sziikségszeri, nem a munka-
csoport tagjainak batortalansiga az oka. E munkaszervezeti

forma zavartalan miikodése a kollektivitds és Osszetartds magas

szinvonaldtél fiigg. Az egyéni teljesitménynek vagy barmiféle

egyéb elvnek (példdul gyakorlati idG) megfelels differefnciélés 3
fokoznd a munkdsok kozotti egyéni versengést, erGsitené a

széthuzast. Ilyen csoportviszonyok uralkoddsa esetén lehe-
tetlen lenne a rendkiviil komoly egymadsrautaltsigot és kol-

csénds figyelmet feltételezd tobbféle feladat (szové + tar- |
tolts + fiizo-fejts) hatékony ellitisa. Ez anyagilag is érdeke a.
szovobrigidnak, hiszen csak a magas szinvonali kollektiv erg-
feszitések révén képes viszonylag magas keresetek elérésére.
Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet azokra a
napjainkban olykor kampdnyszerien hangoztatott nézetekre, -
amelyek az egyéni teljesitménybérek alkalmazdsit és a mun-

kiskeresetek egyéni differencidldsit minden korilmények

kozott a nagyobb termelékenység ziloginak tekintik. Az

egyéni teljesitménybérezési rendszer hatékonysdgdt a statiszti-
kai evidenciik mind ez ideig nem tamasztottdk ald, bevezetése

és alkalmazdsa nagyon gyakran nem tényeken, hanem dltalinos
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hiedelmeken, a vezetés — ritkin megfogalmazott — ember-
szemléletén alapul *°

A villalati vezetés j6 érzékkel ismerte fel a szovécsalid
rendszerli munkaszervezet létrehozdsédval a csoportviszonyok-
ban végbement 4talakuldsok jellegét. Koziilik is elsGsorban
azokat, amelyek a munkariforditdsok és a keresetek viszonyd-
ban — a kordbban jellemzett médon — jelentkeztek. Ennek
megfelelSen egyszerre igyekezett kedvezs feltételeket biztosi-
tani a csoporton beliili homogenizalédasi folyamatok szdmdra,
valamint mérsékelni a munkacsoportok kozétti tilzott diffe-

*% Tanulsigosnak tartjuk az ILO felmérését a teljesitménybérezésrél.
Az 6sszefoglalé tanulmany megdllapitdsai szerint: ,,a kiilonb6z8 kormé-
nyok, a munkdltatok, valamint a szakszervezeti vezetdk szerint a tel
jesitménybér bevezetésével dltaliban nd a munkdsok teljesitménye. . .
Az ezzel kapcsolatos megillapitdsok rendkiviil dltalinosak, és vélemé
nyeken, nem pedig tényeken alapulnak. Bizonyos esetekben specidlis
példdkon keresztiil igyekeztek bizonyitani a teljesitménybér hatékony-
sdgdt, de egyetlen ilyen példa alapjdul szolgdlé esetben sem lehetett az
GsztOnzési rendszerben végrehajtott vdltozds hatdsdt mis, ezzel egyide-
jlileg életbe Iéptetett szervezeti és vezetési valtozdsokto! elvilasztani. A
teljesitménybérezésnek vagy dltaldban az anyagi 8sztonzéknek a munka
termelékenységére gyakorolt pozitiv hatdsa a munkavégzés modszerei-
nek korszeriisitésén keresztiil érvényesiil. Ugyanakkor a munkaszervezés
ilyen jellegli eredményeit a bérezési rendszerben bekovetkezett valtozd-
soktol fiiggetleniil is el lehet érni” (H. Behrend, Financial Incentives
and the Expression of a System of Beliefs. The British Journal of So-
ciology, June 1959, 137—147). Sajdt kordbbi kutatdsaink tapasztalatai
szintén a teljesitménybérezés és a keresetdifferencidlds jelentds tdr-
sadalmi korldtaira figyelmeztettek. (L. err6l bévebben Héghy Lajos—
Maké Csaba, Munkdsmagatartdsok és a gazdasdgi szervezet,) Ugyancsak
az egyéni teljesitménybérek hosszii tdvii elénytelen hatdsait mutatja be
Farkas Zoltdn a Didsgydri Gépgydr egyik forgicsolémiihelyérdl készi-
tett kitlinG esettanulmdnydban. Farkas Zoltin, 4 munkdsok és az iize-
men beliili érdekérvényesitési viszonyok. Budapest, 1981. (Kézirat).
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rencidléddst. A szovocsalddon belili nagy kereseti killonbsége-
ket gy kivdnta csokkenteni, hogy példdul a létszén{-meg-
takaritishol felszabadulé bértobblet szétosztdsindl elGirta a
munkacsoporton beliil létrehozhaté maximalis bérkﬁlﬁr.{b?.ég
(jelen esetben 500 Ft) mértékét. A munkacsoport'ok kozott
kifejlc’idc‘i versengés kdros mértékének megakadzilyozasa; érdeké-
ben sajitos osztonzési megolddst alkalmaztak. A muizakon-
ként egymdst vdlté szovScsalidok szdmdra a hirom miiszakra
(A, B, C) egyiittesen irtak el§ prémiumfeltételeket. Ezzel az

osztonzési eljdrdssal kivdntdk megteremteni az egyes miisza-

kokban dolgozé szovicsalddok kozotti érdekdsszhangot,
amelynek végsG célja a cselekvési egységnek és a kollektiv erd-
feszitéseknek a szovéiizem szintjén val biztositdsa volt. Hatd-

sira megsziint a ,,miiszakcentrikussig”, mérsékl6dott az egyes '

szovocsalddok kozotti ellentét.

A szovbcsalid formdjdban korszeriisitett munkaszervezet
alkalmazdsdval a véllalati vezetés és irdnyitds j6 eredményeket
ért el. A termelés hatékonysdgit kifejezd mutatok (a termelés ‘;

mennyisége, a gépillisok szdma és a termelékenység) kedve-

zGen alakultak. A kezdeményezés tirsadalmi értelemben is _.
pozitivnak mindsithetd, hiszen az uj munkaszcrvezejc bevezeté- £
sének eredményeképpen a munkdsok anyagi érdekei magasabb

szinten realizilédtak, javultak a munkatdrsi kapcsolatok, nott

a dolgoz6k munkdval valé elégedettsége. Az utobbiak hatdsd-
nak tulajdonithaté a 1étszdm stabilizdl6ddsa.

A munkaszervezeti reformrél sz6l6 beszdmolénkkal nem

szeretnénk azt a hitet kelteni, mintha jelenleg miik6d6 munka-

szervezeteink teljes egésziikben haszndlhatatlanok és idejét_i.‘
muiltak lennének. A munka szervezetlenségébdl ad6dé prob-

léméink tekintélyes része nem ebbdl szdrmazik, hanem annak

tulajdonithaté, hogy a tudoményos v_ezetés. elveinek csupdn
egyikét-mdsikdt, s nem egyidejiileg mindegyiket alka]mazzuk_
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az ipari gyakorlatban. Példdul a munkatevékenységet maxima-
lisan feldaraboljuk, részekre bontjuk, a tervezs és végrehajto
tevékenységeket nagymértékben elkiilonitjiik stb., megfeledke-
ziink viszont olyan egyéb — az elébbiek sikere szempontjabol
elengedhetetlen — feltételek megteremtésérsl, mint példdul a
munkdsok tudomdnyos kivilasztdsa és betanitdsa, a folya-
matos, megfelelé mennyiségii anyag- és szerszimelldtds meg-
teremtése, zavartalan munkaelldtds stb.>® Ilyen koriilmények
kozott ipari munkaszervezeteink napjainkban tapasztalhat6
gyengeségei voltaképpen nem a taylori munkaszervezet disz-
funkcidinak szdmldjira, hanem egy kordbbi, az intenziv ipar-
fejlodést megel6z8 korszak munkaszervezetének zavaraira
vezethetdk vissza. Nem véletlen, hogy a hetvenes évek elején a
nyugati szervezok kozremiikodésével, lényegében a tudomd-
nyos vezeiés elveinek megfeleld munkaszervezet létrehozi-
sdval, néhdny villalat akkoriban fantasztikusnak t{ing termels-
kenységemelkedést produkalt. Napjainkban a helyzet jéval bo-
nyolultabb: az ipari gyakorlatban dgazatonként, de dgazaton be-
lil is a munkaszervezetek heterogénné vildsa jellemz&. Azaz
nagy szdmban fordulnak el6 a még a tudoményos vezetés meg-

¢A tudomdnyos vezetés e fontos jellemzdjére a hazai ipar gyakorla-
tdban kordn, madr a 20. szdzad elején felhivtik a figyelmet. A magyar
lizem- és munkaszervezés egyik figyelemre mélté alakja, Méhely Kdlmén
a kovetkezGket irta ezzel kapcsolatban: ,,Ha valamely munkdst6l meg-
kivanjik, hogy munk4jit pontosan elvégezze, follebbvalGinak el§szor is
mindent el kell kévetnidk arra, hogy Gt a sziikséges kellékekkel elldssdk:
tehdt a Taylor-féle iizemvezetés a munk4st nem hagyja magdra, hanem
éppen ellenkezéleg, a gydr egész szervezetét olyan irdnyban alakitja,
hogy a munkdst szolgdlja, tehdt a munkds munkdja jobb, kénnyebb és
gyorsabb legyen” (Méhely Kélmédn, A munkaszervezési rendszerek és a
Taylor-féle iizemvezetés. Pétria Irodalmi Villalat és Nyomda Rt., Buda-
pest, 1913, 45).
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jelenését megelzd ipari korszak munkaszervezetei, ahol a
munkésok szaktuddsa, ipari és dltaldnos tapasztalata elenged-
hetetlen a hatékony mikodéshez. Széles korben alkalmazzdk
mér a tudomdnyos vezetés elveinek szellemében kialakitott
munkaszervezetet: mindenekel6tt a széria- és tomeggydrtdsban.
Ezen a terilleten a munkatevékenység zavartalan ellitdsdhoz
minimélis szaktudds és ipari gyakorlat sziikséges. Ezzel egyide-
jlileg megjelennek mar azok a torekvések is, amelyek a munka-
szervezet korszerisitésén keresztiil a munkdsoknak djbol na-
gyobb befolydst és fiiggetlenséget kivdnnak biztositani. Termé-
szetesen sz6 sincs az ipari tdrsadalmat megel6z6 idGszak
munkaszervezeteihez val6 visszatérésr6l. A munkaszervezeti
reformoknak vitathatatlan pozitivuma az ember szempontjd-
bél, hogy Ujra érzékelhetdvé teszi a termelési folyamatban
az egyén munkiéja és a termék kozotti kapesolatokat. i
A szovéesaldd rendszeri munkaszervezet példdjdn keresztil
_ a szdmunkra rendelkezésre 116 sziik korf és viszonylag egy-
oldali ismeretek birtokdban — a hazai munka- és lzemszer-
vezés gyakorlatdban ritkdn alkalmazott szervezeti korszertisités
néhény sajdtossigira kivntuk felhivni a figyelmet. Ezt azzala
szdndékkal tettilk, hogy a tudomanyos vezetés elveinek komp-
lex alkalmazésira épild munkaszervezetek tovibbfejlesz-
tésének lehetsségeit és kovetkezményeit Erzékeltessik. A
munkaszervezet 4talakitdsinak alternativéjit elsSsorban azok a -
véllalatok vélasztjdk, ahol a hagyomdnyos ipari munkaszerve-
zetre jellemz$ sajdtossigok sem a munkaerd igényeinek, sem
pedig a villalattal szemben timasztott kovetelményeknek
(példdul a piac igényeinek) nem felelnek meg. A kezdemé-
nyezések gazdasgi és tirsadalmi szempontb6l egyardnt ered-
ményesnek tekinthetdk, bdr dltaluk nem sziinnek meg a mun-
kdsok és a vezetés vagy a munkdsok egymus kozti fesziiltség el,
hanem a kordbbi ipari munkaszervezetre jellemzd konfliktuso
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hel:yfatr uj tt‘pu_nifk jelennek meg. Az a villalati vezetés és ird-
nyitds, amely id6ben felismeri ezeket a tarsadalmi konflik tuso-
::iafl, és megfelel formdban beavatkozik, képes — legaldbbis
olegesen — az emberi igények és a munka(sz i) ko
mények Osszehangoldsdra. i s

3. AZ IPARI MUNKASZERVEZET KOF ¥

; KORSZERU
VEZETESI SZEMLELETVALTOZAS b
VAGY TARSADALMI-GAZDASAG| SZUKSEGSZERUSEG

Az ipari munkaszervezet fejlédésének torténete — a tayloriz-
mustél kezdve a fordizmuson 4t a munkdsautonémia n obb
mértékét. biztosité -legijabb munkaszervezetekig — :gmos
;zervez.g}sx, mﬁszlalfn és" tdrsadalmi tanulsiggal szolgil. Rovid jel-
em‘v:ésuket a kiilonb6z6 munkaszervezetek miikodési sajdtos-
sigfnak bemutatdsa sordn megkiséreltiik. Ennek ellenére ugy
_Vél]lzlk, hogy érdemes 1ijb6l — Gsszegezs jelleggel — felidézni az
ipari munkaszervezetek korszer(isitésének tapasztalatait, os:
ton:ﬁ és akaddlyozé tényezgit. Z-
i munkaszervezetek dtalakitdsira vagy a munkaf
m.rastruk.t'uréléséra irdnyulé torekvések ignertetett ta:;asi:;?:
tait a’k?w"etkezﬁképpen foglalhatjuk 6ssze: @ munkafeladat
strufctura]anak dtalakitdsa, melynek réven a munkdval szem-
:.?em munkdsigenyek jobban kielégithetok, sohasem jelentett
oncélt f‘ tékés vdllalatvezetés és -irinyitds szdmdra, Erre csak
alfkgr cis of’yan teriileteken keriilt sor, ahol és amikor a gazda-
mgt szuk:segszerﬁség €s a munkdsellendllis is ebbe az irainyba
kefzyxzef-:tette a vezetést. A tGkés iparvillalatok csak akkor
hajlandolE az ilyen jellegi munkaszervezeti reformokra, ha
azok egyuttal jovedelmezs beruhdzasok is. Ezenfeliil a vez:etés
még azt a kockdzatot is mérlegeli, amelyet az \ij munkaszerve-
zet a villalaton beliili munkamegosztis és ellenGrzés, sét a tar-
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sadalmi értékek és normdk szempontjdb6l szdmdra jelent. A
gazdasigossigi kovetelmények szerepének kiemelését azért
tartjuk indokoltnak, mert az ipari munkaszervezetek korszeri-
sitésével foglalkozo beszdmolok tekintélyes része vagy a veze-
t6i szemléletben, vagy pedig a munkdsigényekben végbement
vdltozdsoknak tulajdonit kizdrolagos szerepet.

Az 6konomiai jellegii faktorok jelentdségének kiemelésével
természetesen nem kivinjuk lebecsiilni mds tényezok szerepét.
A szervezeti viltozdsokat osszetett jelenségek idézik eld, ko-
zottiik kisebb és nagyobb silyu faktorok egyarént eléfordul-
nak. Bizonyos szitudciékban rendkivill fontos szerephez jut-
hatnak @ munkdsok igényeiben és bedllitottsdgaiban bekévet-
kezett viltozdsok. Példaul az autiparban hosszi ideig elhanya-
goltdk a betanitott munkdsok munkafeltételeit, illetve nem
szamoltak a betanitott munkdsok munkdval szembeni igényei-
vel, sziikségleteivel. A vallalati vezetés és irdnyitds valéjdban
Gigy kezelte Sket, mint a gépek tartozékit, hiszen a hagyomi-
nyos autGipari szerelgszalagon vagy gyirtésoron valéban ilyen
szerepet kellett a munkdsoknak véllalniuk. A betanitott mun-
kds munkakorok — mint egyéni munkakdrok — nem voltak
tilsdgosan jelentdsek. Hosszabb {izemi tapasztalatot vagy ki-
lonleges szaktuddst tulajdonképpen egyetlen szereldei feladat

elvégzése sem kivant. Viltozds akkor kovetkezett be a betani-
tott munkdsok szerepének értékelésében, amikor kiderult,

hogy a hagyoményos autdipari szerelészalag az ipari konfliktu-

sok forrdsa lehet. A betanitott munkdsok nyilt vagy burkolt
ellendlldsa (a kollektiv teljesitmény-visszatartdstol kezdve a

min&ségrontdsig) volt a kézvetlen elGidézbje azoknak a munka-

szervezeti korszeriisitéseknek, amelyeket az europai (L a
Renault esetét) vagy amerikai autogydrakban végrehajtottak. A
munkdsellendllis szerepére azért szeretnénk kulon is felhivnia
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giy;mtr;zrlt( iﬁ?l?:g;ﬁ::ym ?cérdéseivel foglalkozé tér-
- p
ESObb" e;etb;iln defenziv magat:rst:::tﬂtztnﬁgiats;ng:ad‘:h%
yezGne tekinti. A valésig azonban az, hogy a tﬁkés vall
l;:::e;gi txgm;e:::je; t:%rt;];ajtott reformok kilcényszerit:-
(o] a munkdsok és szervezeteik —
a sza'kszewezetek — akcidi. A kapitalizmus miiszaki és t4
:l:;:;e:ga;;ténc:qébm a munkdsosztily egyes rétegeinek kzazr;::
s o : pését' _x'neghatérozé jelentGségli faktornak kell
e . "Ezenlavul a munkaerd struktirdjaban és a villala-
2 pwc:' komyezet'ében végbemend jelentékeny viltozdsok a
a:eze% korszeriisitések tovibbi lényeges dsztonzoi
b’ 1;,0él té: ’véiala}ok munkaerd-struktirdjdban  figyelemre
o é]z(:s;l torténtek az elmilt évtizedekben. Jelenté-
R r’z;egnﬁtt i kozvetlen termeld munkisok
szdma. A kiszolg}:l;: ;ﬂ;yél:lﬁo?ﬂﬁét:wekmmget o
: s létszdmadn, 0
:c;ngsanlgzlnﬁ rfunden esetben jirt egyiitt a terrntzéillc(el:l ?nv;l:‘iesii:
b kek“ “tasuk gazdaségosségénak javuldsdval. Ilyen koériil-
yek 0z0tt a megfelels szakismerettel rendelkezé munks
soknak juttatott nagyobb ondllésdg a bérksltségek novekeds -
ellenére sem bizonyult gazdasigtalan megold4snak, hiszse
ezzel lehetGség nyilt a kiszolgdlé — kozvetett — munkakéirt‘:l!cl
:gsyrrz raé)szének megsziintetésére (példdul bedllité és mingségelle-
v ;ag);ea; a?okbnn dolgozok szdmdnak csokkentésére. A
s  terme ésben fog}alkoztatottak bérének novelése
ox3yosr ipardgakban (példdul auté-, elektronikai i ar) azért
sem jelentett kiilonésebb problémét, mert az anyag? és alkat-

*7L. err6l bévebben T. Ni
. Nichols, O i
Allen and Unwin, London, 1969, Whership. Control and Ideology.
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részkoltségek egyébként is joval meghaladtdk a munkaerd-
koltséget.?®
A gyorsan viltozé piaci kévetelmények — mind az idézett

autéipari, mind pedig az elektronikai ipari példikban — a ter-

melés gyakori dtprogramozisit teszik . szilkségessé. A gya-

koribbé valé dtallitdsok kevésbé merev és hierarchikus (mono-

litikus) munkaszervezeteket kovetelnek. A piaci igényekben
jelentkezd nagyobb bizonytalansigi tényezd nem csupdn a
vezetés, hanem a munkdsmunkakorok szintjén is nagyobb
adaptaciés készséget és képességet igényel. Ezzel osszefiiggés-
ben érdemes megemliteni, hogy az Olivetti-cégnél végrehajtott
szervezeti reform dltal érintett munkdsok dontd tobbsége
(90%-a) nem taldlta ,,til nehéznek” az uj munkakorben vég-
zett munkat. S6t, az autoném munkacsoportokban dolgozé
munkisok gazdagabb és szélesebb ismeretei egy sor elénnyel is
jarnak a véllalatvezetés szdmdra: megkonnyitik a munkaerének
az egyik iizembél, gydrbol a masikba valé dtcsoportositdsdt. Ha
a dolgozok rendelkeznek az j munkakor ellitdsdhoz sziikséges
ismeretekkel — ellentétben azzal a szitudciéval, amikor a
munkahely és a részfeladatokat tartalmazd munkakor vilto-
zdsai sordn kordbbi tapasztalataikat nem tudjék felhaszndlni —,
akkor ez novelni fogja a véltozdsokhoz sziikséges gyors alkal-
mazkoddst, az dtcsoportositisok természetes jelenségként valo
elfogaddsat.

38 Dgntéen ezzel magyardzhatd az a jelenség, hogy a feldolgozé ipari
véllalatok voltak az elsSk a munkaszervezeti reformok bevezetésében. A

munkisok nagyobb feleldsséggel és ezzel egyiitt nagyobb befolydssal

t5rténé felruhdzdsa objektiv technoldgiai-gazdasdgi sziikségszer(iségbdl

kévetkezett: a munkisok dltal elkdvetett hibik kovetkezménye (a rend-
Kiviil koltséges berendezések és anyagok miatt) a munkaer6koltségekkel

Bsszehasonlitva 6ridsi volt.
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A nagyobb 6ndllésdgot és egyéni kolle

nyezést biztosité munkaszervezetek 1atv;fmun:1ﬁ ::ne Z?:;i
hetiink meg az érintett dolgozék szakmai felkészitésével Az
autt')ném munkacsoportok miikédése, amennyiben nem taliL
kozik a dolgozék tényleges érdekeivel, Ujabb problémakat és
nehézségf.ket eredményez. Példdul mikozben a munkavégzés
egyhangiisiga, monoténisja csdkken, ezzel egyidejlileg a mun-
késokkal -szemben timasztott munkakovetelmények a kerese-
tekhez viszonyitva ardnytalanul megnének. A munkésnak
tobbet kell tﬁr§dﬂe azzal, hogy hogyan osztja be munkaidejét,
lh:g}:; tle;ivezl munkdjdt, ugyanakkor tovdbbra is képtelen

: 80 a munkamegosztassal kapcsolatos lényeges kérdé-
seket, pé!déul a munkateljesitmények és a keresetek viszonyit
A ve!zetﬁl feladatok kézil a dolgozékra dtruhdzott vagy dele:
gzi_lt"mi'nyftﬁsi és ellendrzési funkciék megnévelik a munkdsok
kozotti konfliktusok kockizatit, ez viszont tovibb ,dragitja”
a dolgozdk szdmdra a nagyobb oOndllésdgot biztodt:S munka-
tevékenység vilasztdsinak alternativéjit. Arrél nem is beszélve
hogy a munkaszervezeti korszeriisitések eredményeképpen a’
g‘mm jutt?;ott nagyobb kezdeményezési lehetsség —

— nem jdr egyiitt a d i

beliili elGrejutdsi e:élyeingi,: nﬁvekgtl:lg:g:l.:é’umn . e

*°A nyugat-eurépai orszdgokban

: 1 végzett munkaszervezeti korszerii-

sitéseknek a dolg'ozok szempontjdbdl néha kedvezStlen hatdsaival kap-
csolatban hasonlé kévetkeztetésre jut az aldbbi jelentés: H. M. Kramer,
Humanization of Work in Sweden, Great Britain and West Germm}:
{ﬁ;pr::: ;le;m-:d for‘ I:fce President). International A ffairs Department
ssociation of Mechanists ;

AFL-CIO, 22. February 1978. s o 4 i,
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Iméan tek hagyomd-
sinyban ismertetett munkaszerveze mé-
v w::)rszer)(’ibb tipusainak példdival arra kfvantuk felhivni

nyfc‘:;::lmet, hogy a termelési kovetelményeknek és célkitlizé-
a

tisi modjait” alapvetden
unkdsokkal valé ,,elfogat‘ita i ; .
:k;l;it;elg objektiv strukturalis tenyéz:lkkl:i:mz:{;kmr:;; 3
t
koziil jonéhdny a — sokak ti :
:lél}c)t,::zkité(ljt —Jtaylori munkaszervez.et ngbmzélﬁt;il::gn
v:lését szolgilja. A véllalati vezetés és irdnyitds to ey
részesiti elényben a klasszikus munkaszew;lzettztt,san‘;edm s
akorlatban mind hatékonysagi, mind pe g tirsa et
o tb6l megbizhaténak bizonyult. Az elgbbi azt Jewt. ,A o
It::’rr:nelékenysége megfeleld, és ]l:;sszr: ;:6 a:tt:rmdems o
sadalmi ok kozill pedig elsdso B
n:t:t?l?)!rli elvek alapjdn kialakitott villalati ‘és.lél:;ln: :::;
hogytben minden lényeges dontés a munkdsok mnlt(] g
mé irdnyitdsi funkciék birtokosainak kezét?e e .tés e
::riﬁt: a munkatevékenység feletti ellendrzés is a veze
és privilégiuma. : .
ada:\a vﬁ?lalati méretek novekedése, valamm; ahitairsad‘mllk falm:-el g
asigi kornyezetben felgyorsult 'véltqzésol s
%‘udehnet a tudomanyos vezetés elvei szerint felépi e
gﬂem‘ g kﬂéﬁkus zﬁtjé:ul?;ztit:gmk esetében ‘.
iilfoldi kezdeményez ‘ rek: -
:thitst ;(i‘;l::ﬁltl, hogy a tarsadalmi-gazdasdgi l:;nr:r:lﬁ:ﬁ:zsé- 1
i Gt jelent, ame A
i bizonytalansigi tényez5t jelent, an e
nveﬁr:égl;uw!:;zoonyiag sziik vezetdi réteg nem birk6zhat meg. i
i idei akorlat,
t6 hosszd ideig az a gyakor!
tal'til: rétegek, csoportok dlland6 jelleggel a ;nu— T 7
:?;lﬁirésok meghatérozdsdval foglalk:kzt:kn,n t:rtv i mésmm
tésuk jogit magukn
vagr)t’oggvilét:ez::ket kijzzimak abb6l. A viltozasokhoz valé
po )
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rugalmas alkalmazkodds egyre inkdbb sziikségessé teszi olyan
munkaszervezetek Iétrehozdsit, amelyek a munkdsoktél is
tobbet kovetelnek, mint néhdny miivelet gondos végrehajtdsa.
Az e terilleten megvalosulé véltozdsok terjedelmének és
intenzitdsinak értékelésekor nem feledkezhetiink meg a veze-
t6i szemléletrsl sem, hiszen a vezetdk gondolkodzismédja, érté-
kei és normdi a véllalati fejlédés elémozditsi vagy akadélyozéi
lehetnek. Ismételten hangsiilyozni szeretnénk azonban, hogy a
munkaszervezeti reformokat — csakigy, mint minden egyéb
szervezeti viltozdst — objektiv feltételek és strukturdlis folya-
matok hatirozzik meg. Az objektiv folyamatok pedig nemcsak
olyan tényezék hatdsira vezethetSk vissza, mint a piaci kor-
nyezetben felgyorsult viltozisok, a termékek jellemzgiben
bekdvetkezs fejlgdés, a munkaerg-struktirdban érvényesiil
tendencidk, a termelési koltségek alakuldsa, hanem az ipari
viszonyok gyakran figyelmen kiviil hagyott kényszerits erejére
is. A tokeés ipari viszonyok feltételei kézott a szakszervezetek
és a munkiltaték, valamint a kormdny kozotti viszony jellege,
a szakszervezetek 4ltalinos politikai orientdciGja — példdul az,
hogy egyiittmiikodnek-e a munkdltatékkal — jelentss mérték-
ben Gszténdzheti vagy fékezheti a munkaszervezetek 4talakits-
sdra, korszeriisitésére irdnyul6 vezetdi ergfeszitéseket. A szoci-
alista ipari viszonyok esetében kevés rendszerezett és tudoma-
nyosan feldolgozott tapasztalattal rendelkeziink a szervezeti
viltozdsokrol. Itt taldn még bonyolultabb a helyzet, hiszen a
villalati szervezet felépitését és miikodését befolyisold szer-
vezeti viltozdsokban a gazdasigi vezetés és a szakszervezet
mellett még a partszervezet is fontos szerepet jdtszik. Az ipari
viszonyok tdrsadalmi partnerei — a gazdasdgi és térsadalmi-
politikai szervezetek résztvevdi, képviselsi — dltal befoly4solt
tirsadalmi folyamatok meghatdrozzdk a vallalatiranyitds szer-
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0 : ényezdk viszonylag

k felépitését és mikodését. E t .
::ﬂtgn:nrepefijétszanak a vallalaton beliili érdek- és hatalrmti
viszonyok formdldsiban és ezen keresztiil a munl;asz;;eﬁz;k
reformok elinditdséban, illetve a meglev szervezeti st :
konzervildsiban. A vezetés és irényit:: mwevzic;zt;;l:;kmédmkélm

i amint az iizemi érdek- és hatalmi k

:bzekk;pvgohmm a bemutatdsa azonban mar egy kovetkezd

munka feladata.
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