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I. AVALLALAT ES A VEZETES MUNKAJA

1. A PROBLEMA

A jelen tanulmdny és az alapjdul szolgdlé vizsgdlat egyardnt azt
a kozponti kérdést torekszik megvdlaszolni, hogy az ipari szer-
vezetek — igy a szocialista villalatok — miikodésébe hogyan
tud a tdrsadalom irdnyitdsa a legsikeresebben beavatkozni. E
kérdés megvilaszoldsa természetesen nem csupdn erre az egyet-
len kutatdsra, illetve dolgozatra szabott munka. Eppen ellen-
kezdleg: aligha tudndnk olyan szervezetekkel, igy ipari véllala-
tokkal foglalkozé tdrsadalomtudomdnyi vizsgdléddst, elemzést
idézni, amely ilyen vagy olyan oldalrél — kimondva, vagy
kimondatlanul — ne ezt a célt kovetné. Ez nem is véletlen: §
szervezetek igazgatdsa korunkban minden tirsadalom irdnyf-
tdsa szdmdra alapvetd jelent&ség(i’ ; a modern tirsadalmakban
az irdnyitds és az emberek — az egyének — viszonydba szerve-
zetek, szervezetrendszerek iktatédtak be, azaz az irdnyitds
szdmdra a funkci6jabdl kovetkezd feladat mar nem egyszeriien
az emberek — egyének — és embercsoportok tevékenységére
valé rdhatdst, ennek befolydsoldsdt jelenti, hanem az embere-
ket — egyéneket — és embercsoportokat is magukba foglalé

' A szervezetek napjainkban betdltétt jelentdségével egyre szélesebb
tudomdnyos — mindenekelStt kozgazdasigtudomdnyi, jogtudomdnyi,
szociolégiai — és politikai irodalom foglalkozik. Ldsd a Tdrsadalmi
Szemle 1972—73-ban lezajlott , [Eszme, szervezet, mozgalom” vitdjat.
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szervezetek miikodésébe valé beavatkozdst. Ez az dltaldnos
érvény(i probléma valamennyi szervezet vonatkozdsiban fel-
meriil, ideértve az ipari villalatokat, igy a tdrsadalmunkban
miikod6 szocialista villalatokat is. A kozpontilag tervezett és
irdnyitott szocialista gazdasig és tdrsadalom miikodésének
egyik nem lényegtelen kérdése, hogy hogyan képes a véllalatot
a kézpontilag kijelolt célok kovetésére birni?

A szervezet, igy a szocialista véllalat jelentSsége abbdl ered,
hogy — mint torténelmi tapasztalatok tomege utal erre — a
tdrsadalmi mozgds korlitozott, de kétségtelen autondmidval
biré szereplGjének tekinthets.? Ez azt jelenti, hogy a szerve-
zet belsé folyamatai bizonyos ondllésdggal rendelkeznek,
azaz a szervezet kereteiben miikodo emberek — egyének — és
embercsoportok miikédését kozvetleniil a szervezet mozgdsd-
nak autondm torvényszerisegei hatdrozzdk meg, s e cselekvés
csak kozvetetten — tehdt éppen a szervezet kozvetitésén ke-
resztil — van aldvetve a tdrsadalom dltaldnos befolydsinak. Ez
az autonémia, 6ndllésdg jorészt fiiggetlen attdl, hogy vele a
szervezetet, az ipari villalatot a tdrsadalom illetve ennek irdnyi-
tdsa mennyiben ruhdzza fel: megléte a szervezet 1étébél termé-

*A jelen tanulmdny a véllalati irdnyitds, vezetés, szervezés néhany
Osszefiiggésének az elemzésével azokhoz a kutatisokhoz kivdn csatla-
kozni, amelyek a szocialista orszdgokban — igy hazinkban is — az
utébbi évtizedben kezdtek fellendiilni. A témdban megjelent munkdk
sokasdgibol — ezek szdma is a problémakor tirsadalmi jelentdségének
felismerését jelzi — csupdn a legjelentdsebbek felsorolisdra szorit-
kozunk: Afanaszjev, V.: A tdrsadalom tudomdnyos irdnyitisa. Bp.
1969, Kossuth; Gvisidnyi, D. M.: Szervezés és irdnyitds. Bp. 1972,
Kossuth — Kozgazdasigi és Jogi Kiadé; Zieleniewski, J.: Bevezetds a
szervezés és vezetés elméletébe. Bp. 1966, Kozgazdasigi és Jogi Kiadd;
Zieleniewski, J.: Szervezésés vezetés. Bp.1973, Kossuth — Kozgazdasdgi
és Jogi Kiadd. Magyar szerzoktGl: Bene Ldszlé: A vezetés tudomdnyos
megalapozdsa. Bp. 1967, Kozgazdasigi és Jogi Kiadd.
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szetszerfileg kovetkezik. A tdrsadalomirdnyitds tehdt nem hoz-
hat létre egyetlen szervezetet sem 1gy, hogy kozben nem adja
meg szdméra a szervezeteket jellemz6 autonémidt, 6ndllésdgot:
ez ugyanis a szervezet létrehozdsinak aktusdval automatikusan
megadatik szdmdra, vissza nem tarthat6, legfeljebb sziikithetd
illetve bovithets. Ezért is sziikséges, hogy a tirsadalomtudo-
many torekedjék a szervezet — igy a szocialista véllalat — belsd
mozgastorvényeinek megismerésére. Ezek ismerete adhatja
meg az alapot a tdrsadalomirdnyitds részérGl torténé sikeres
rahatdshoz, befolydsolashoz.

Mikozben a tdrsadalomirdnyitds a szervezetek tevékenységé-
nek befolydsoldsdra torekszik, az ezek természetére, mozgds-
torvényeire vonatkozé bizonyos eldfeltevésekbdl indul ki. Az
pedig, hogy ezek a prekoncepciék mennyire helyesek vagy
elhibdzottak, meghatdrozza a tdrsadalomirdnyitds részér6l tor-
téné rahatds, beavatkozds sikerességét. A jelen tanulmédnynak a
témdja éppen az, hogy az ipari véllalatok miikddésével kapcso-
latban — kimondva vagy hallgatélagosan kovetett — irdnyitdsi
elképzelések, felfogdsok — vagy ha gy tetszik: ,elofeltevések”
— helyességét ellendrizze. Ezek a kovetkezdk: I. Az ipari
szervezetek mozgdsa korldtozott autonémidval, 6ndllésdggal
rendelkezik, azaz belsé jelenségeik, folyamataik csak esetlege-
sen és kozvetetten kapesol6dnak a tirsadalom, illetve a gazda-
sig egészének mozgdsihoz. 2. A tirsadalomirdnyitds a szerveze-
tek autoném, 6ndllé mozgdsdba bizonyos hatdrok kozott ké-
pes — a befolydsolds sikerességének esélyével — beavatkozni. &
A beavatkozis esélyei nem azonosak a szervezet egyes pont-
jain; vannak a szervezet tevékenységének olyan terilletei, ame-
lyeken a kiilsé rdhatds kevesebb sikerrel kecsegtet, mert ezek a
szervezeten beliili tirsadalmi mozgds autonémidja dltal erdsen
meghatdrozottak, de vannak a szervezetben olyan pontok is,
ahol az intervenciénak megvan a helye. 4. A tdrsadalomirdnyi-
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tds rdhatdsdhoz kitiintetetten megfeleld — tehét a siker remé-
nyével kecsegtetd — teriiletet nyujtanak a szervezet olyan
mechanizmusai, mint a vezetékivdlasztds, illetve az dsztonzés
rendszerei.

Tanulmédnyunknak, illetve vizsgdlatunknak kézponti kérdé-
sét éppen annak kimutatdsa jelenti, hogy e két mechanizmus-
nak — ti. a vezetGkivilasztdsnak és az osztonzésnek — a miiko-
dése mennyire lényeges a szervezet egészének funkciondldsa
szempontjibél, s dltaluk hogyan fejthet ki a tdrsadalomirdnyi-
tds céljainak megfelel6 befolydst a szervezet mikodésére.
Ennek empirikus alapjait egy épitGipari villalatndl végzett
konkrét vizsgdlat jelenti.

Ilyen értelemben a jelen tanulminy egyfajta elméleti és
empirikus ellendrzését prébdlja adni a hazdnkban ma érvé-
nyesiilé tdrsadalomirdnyitdsi gyakorlatnak. Ez az elmult évek-
ben — igy a gazdasdgi reform 1968-ban tortént bevezetése 6ta
— lényegében szentesitette és jogilag szabdlyozta az ipari szer-
vezetek, igy a szocialista villalatok természetiikb6l fakadé,
mindig is 1étez6 ondllésdgat, ugyanakkor Ujra megerdsitette a
szocialista tdrsadalomnak azt az igényét, hogy a villalatok
tevékenysége a tdrsadalmi céloknak megfelel6 irdnyban
folyjék.

A befolydsolds, a rdhatds a tdrsadalom részér6l minde-
nekelétt éppen a fentebb emlitett két mechanizmus dttéte-
Ién keresztiil valésult meg: egyrészt a tdrsadalomirdnyitds fenn-
tartotta magdnak azt a kordbban is erdteljesen gyakorolt jogot,
hogy kiilonféle csatorndkon keresztiil beleszéljon a vezetd-
kivilasztds gyakorlatiba, mdsrészt a kordbbindl lényegesen na-
gyobb silyt helyezett arra, hogy olyan Gszténzéket teremtsen
a villalatok vezetdi szdmdra, amelyeken keresztiil azoknak,
illetve a villalat egészének a tevékenysége a tdrsadalmi célok-
nak megfelel6 viginyokra terelhetS. Lényegében az oszton-
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zésre valé fokozott dsszpontositds jelentette tarsadalmunk gya-
korlatdban azt a tételt, amely az ipari szervezetek, a villalatok
ondllésiginak elismerését, jogi szentesitését ellensilyozni
hivatott.?

2. A VIZSGALAT

A vizsgdlat, amelyre a jelen tanulmany épil, 1970—72-ben
zajlott le az épitdipar egyik igen nehéz helyzetben levd f6-
virosi villalatindl.® A vdllalat el6z8 évben hivatalba lépett dj
vezetése és az dgazati minisztérium egyiittesen kezdeményezte.
A problémidk feltirdsinak kettds célja volt: egyrészt az, hogy
tampontokat szolgdltasson a villalati vezetés és az dgazati
minisztérium er6feszitéseihez, amelyek a helyzet javitdsdra ird-
nyultak, masrészt, hogy oktatdsi alapanyagot adjon épitGipari
vezetdk tovibbképzéséhez. A villalkozds eredetileg arra ird-
nyult, hogy a termelésirinyiték — igy a miivezetdk és épités-

3Dontden a vezetdkivadlasztas jelentOségének politikai felismerése
fejezGdik ki abban, hogy a pdrt mindenkor nagy figyelmet szentelt ¢
kérdésnek, s alapelveinek rogzitésére kdderpolitikai hatdrozatok sorat
hozta. E hatdrozatok maguk is jelentSs tényezGi annak a gyakorlatnak,
amely az elmilt két évtized sordn a szocialista vdllalatok keretében
kialakult, Kevéssé tisztdzottak ugyanakkor a vezetOkivilasztis dltalinos
dsszefilggései: helye és szerepe az egyének, a szervezetek és a tirsadalom
wiszonyrendszerében. A kérdés tarsadalomtudomadnyi kutatdsa tulajdon-
képpen még virat magdra, s a jelen munka is inkdbb néhdny elképzelés
felvizoldsira torekszik, mint dtfogo, rendszeres elemzésre, ami tovabbi
kutatasok sorat feltételezi.

*A jelen vizsgdlat eredményeinek bizonyos foki ellenGrzését le-
het&vé teszik azok a kontrollvizsgdlatok is, amelyekre id6kozben —
irdnyitdsunkkal — két megyei épitSipari villalatndl is sor keriilt. Lasd pl.
Kiss Lajos: Milyen elémenetel vir fiatal diplomdsainkra? Térsadalmi
Szemle, 1976, 2,



vezetk — hatékony munkdjihoz sziikséges feltételeket be-
mutassa, de ezt a viszonylag sziik témdt (mint hasonl6 alap-
kutatdsok esetében gyakran megtorténik) némileg tillépte, s
végiil két f6 irinyban hozott eredményeket:

1. A vizsgélat feltirta az Gsszefiiggéseket a villalat termelési,
gazddlkoddsi funkciéiban mutatkozé zavarok és a villalat
vezetOkivdlasztdsi, valamint dszténzési mechanizmusdnak mii-
kodési problémdi kozott; a vezetSkivdlasztds és az Gsztonzés
elStérbe dllitdsdval lényegében két olyan szervezeti mechaniz-
must elemzett, amelyek — feltételezéseink szerint — déntéek a
vezetés, igy a termelésirdnyitds, egyebek kozt a miivezetdk és
épitésvezetok, hatékony tevékenységét biztosito szervezeti fel-
tételrendszerben. A kutatdsnak ez a része olyan kérdésekben is
hozott ismereteket, mint a szervezettség-szervezetlenség, a vil-
lalaton beliili egyiittm(ikodés és konfliktusok, az j technika
hatékony alkalmazdsa és a vezetés stb. A vizsgilat a villalat
egész vezetésére Kkiterjedt s az informdciégyiijtés szdmos
egyiittesen alkalmazott modszerét is felhaszndlta. KérdGives
interjuk késziiltek az épitésvezetkkel és miivezetSkkel, kotet-
len beszélgetéseket folytattunk a magasabb szintli vezetdkkel,
nem résztvevo megfigyelként jelen voltunk a villalati tevé-
kenység kiilonféle torténéseiben (az épitkezéseken, bértirgya-
ldsokon, miiszaki konferenciikon, f6épitésvezetsi értekezlete-
ken stb.), elemeztik a véllalat adatnyilvintartdsibol eredd
informici6kat, dokumentumokat stb. A jelen tanulmény ezek-
nek az eredményeknek egy részét kisérli meg a szervezetelmé-
leti dltaldnositds bizonyos szintjén 6sszefoglalni és az olvasé elé
tdrni.’

A vizsgilatnak errl az dgdrél csupdn néhdny bels6 anyag késziilt;
igy: Héthy Lajos—Maké Csaba: A vdllalati kontroll mechanizmus és a

szervezetlenség. Az MTA Szociolégiai Kutaté Intézetének Kiadvinyai,
Budapest, 1972. A vizsgdlat szdmos vonatkozdsit feldolgoztuk kandi-
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2. A kutatds véllalkozott arra, hogy az épitSipar sajitos
feltételei kozott bemutassa a munkdsmagatartdsok, valamint a
szervezeten beliilli érdekegyeztetési folyamat bizonyos Ossze-
fiiggéseit, s a villalati ligyek intézésében valé munkdsrészvétel
feltételeire vonatkozdan is levonjon néhdny kovetkeztetést. A
kutatdsnak ez a része a villalat karbantarté villanyszerel6irGl
késziilt esettanulmanyon alapul. Az esettanulmdny maga is
tobb szociolégiai mddszer egyiittes alkalmazdsdval késziilt, és
inform4ci6s bazisit tekintve részben egybeesik a vizsgdlatnak
az el6zéekben ismertetett irdnydval. A karbantarté villany-
szerelokrol szol6 esettanulmédny elméleti dltaldnositdsai a szer-
vezeten beliili érdekmozgds és cselekvés témakorébe esnek,
tehdt egy olyan teriileten prébélnak elGrelépni, ahovd a kutatds
¢l6z6 része — amelyet a jelen tanulmdny ismertet — természe-
ténél fogva nem hatolhatott be.®

A vizsgilatnak errdl a két dgarél azért sziikséges megemlé-
kezni, mivel egyazon villalat viszonyair6l késziiltek, s még
akkor is kiegészitik egymdst s kolcsondsen segitik az eredmeé-
nyek megértését, ha témdikban és fGleg pedig elméleti megko-
zelitésiik irdnyultsdgdban kiilonbéznek is. A vizsgdlatnak az 1.
pontban leirt irdnya adja a 2. irdnyban tortént vizsgdlat széle-
sebb szervezeti-tdrsadalmi hatterét, mig a munkdsmagatartd-
sokrél, érdekegyeztetésrdl sziiletett eredmények bizonyos érte-
lemben annak az osztonzési rendszernek, vezetdkivalasztdsnak

ddtusi disszertdcionkban: Héthy lajos—Maké'Csaba:Munkdsm_agatwhf:
sok a termelés és az elosztds teriiletén. MTA Szociologiai Kutatd

Intézet, Bp. 1972. \ |
6 A kutatdsnak err6l a vonatkozdsirdl lisd Héthy Lajos—Maké

Csaba: Munkdsok, érdekek, érdekegyeztetés. Az iizemi demokrdcia fej-
lesztésének néhdny szociologiai kérdése. Bp. 1978, Gondolat.
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a mélyebb megértéséhez segitenek, amelyeket a jelen tanul-
médnyban érdekosszefiiggéseik nélkiil vagyunk kénytelenek be-
mutatni. A vizsgdlat két — természeténél fogva igen eltéré —
irdnydnak léte egyittal azt is illusztralni hivatott, hogy elmé-
leti-metodoldgiai megkozelitésben _gen killonbozd elemzések
egyardnt jogosultak lehetnek.

3. A VALLALAT’

A szervezeten beliili vezetdkivilasztds és Gsztonzés dsszefiiggé-
seinek az elemzéséhez j6 terepet adott az a févdrosi villalat,
ahol kutatisainkat végeztiik; erre a célra kiilonosen alkalmassd
tették azok a problémdi, amelyek a termelési, gazdilkoddsi
folyamataiban, dolgozéinak egyiittmiikodésében mutatkoztak,
illetve azok az erdfeszitések, amelyeket kutatdsunk idején a
hatékony munka, a belsé dsszefogds érdekében a villalat dj
vezetése és az dgazati minisztérium tett.

A villalat szervezeti felépitése a szokdsos épitdipari, sot, azt
is mondhatjuk: az ipari sémdt kovette.

A villalat miszaki-gazdasigi-adminisztrativ irdnyité Kéz-
pontjdban (amelyet egy toronyhdz irodaépiiletében helyeztek
el) székelt az igazgatd, a fomérnok, a fékonyvels és itt mitkod-
tek a villalat funkciondlis osztilyai is, mintegy tucatnyian,
olyanok mint a Termelési, Munkaiigyi, Elokészitési, Anyagelld-
tasi, Szdllitdsi, Terv, Személyzeti stb. osztilyok. Ezek koziil a
Termelési Osztily gyakorolt kozvetlen és dltalinos irdnyitast és
ellendrzést, a funkciondlis osztilyok pedig a termelés egy-egy

; i A"jelen- tanulmdnyban szereplS nevek — ideértve a személyneveken
Ll::; foldrajzi neveket (igy az épitkezések elnevezéseit) is — mindegyike
italdlt.
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vonatkozésa (Iétszdm, bér, anyag, gépi kapacitds, szdllitéeszkoz
stb. kérdések) folott rendelkeztek a kozvetlen s a termelés
egésze folott pedig részleges kontrollal. A villalat termelési
tevékenységének irdnyitdsa szempontjdbol, helyzeténél fogva
nyilvin a Termelési Osztdlynak volt a legjelentGsebb szerepe,
amelyet azonban sikeresen csak a tobbi funkciondlis osztéllyal
valé szoros egyiittm{ikddésben volt képes betolteni. A Terme-
1ési Osztily és a tobbi osztalyok egyiittes, dsszehangolt miiko-
dése volt hivatva arra, hogy a véllalatndl a cselekvés egysége
szempontjdbél nélkiilozhetetlen irdnyitdsi, ellenorzési egyseget
megtestesitse. Ilyen értelemben pedig a véllalatndl a Kozpont
lényegében az irdnyitds és ellendrzés egységének elss letétemé-
nyese kellett hogy legyen. E funkci6jdban timogatdst a villa-
lati politikai-tdrsadalmi szervektSl kellett kapnia. A villalat

 Pirtbizottsdga és Szakszervezeti Bizottsiga, amely e tdmogatds

nyijtdsira hivatott volt, ugyancsak a Kézpontban székelt, s
innen irdnyitotta, ellendrizte a termelSteriileteken levé alap-
szervezeteinek munkdjat.

A Kozpontnak — és kozvetleniil a Termelési Osztdlynak —
volt aldrendelve a véllalat egész termeld appardtusa, a Terme-
Iési Vonal: a foépitésvezetSségek, az épitésvezetGségek, az lize-
mek, illetve az egész termelésiranyitéi és fizikai dllomdny. A
Termelési Vonal kiépitése a munkamegosztds és szakosodds
elveit kovette, s éppen szakosodott mivolta hordozta magdban
azokat a természetes anarchikus tendencidkat, amelyet az
ellen6rzd és irdnyit6 tevékenység magasabb szinten képviselt
egységének ellensiilyoznia kellett. A véllalatnak tucatnyi fépi-
tésvezetdsége volt. Ezeknek mintegy a fele dltalinos szerkezet-
épits, illetve épitdmesteri feladatokat litott el; felhiizta a
lakdsok ,,szerkezetét”, falait. A tobbi foépitésvezetSség kiilon-
féle egyéb tevékenységeket végzett. [gy a mélyépitSk az alapo-
kat, pincéket emelték ki, tobben szakiparos munkikkal —
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villanyszereléssel, vizvezetékszereléssel, burkoldssal, parkettd-
zdssal, mdzoldssal, festéssel stb. — foglalkoztak. A f6épitésveze-
tGségek épitésvezetdségekbdl tevidtek dssze, amelyek feladatai
ugyancsak szakositottak voltak: igy példdul a szerkezetépits
foépitésvezetGségen belill kiilon épitésvezetGség specializdls-
dott az alagitzsaluzdsos szerkezetekre, mig mdsok kizirélag a
blokkok szerelését végezték. A villalatnak volt néhdny kisebb
telepitett iizeme is, ahol blokkokat, nyildszdrészerkezeteket,
betonvasakat stb. gydrtottak eldre az egyes épitkezések szd-
mara. Ezek €élén uzemvezetdk dlltak, rangjuk az épitésveze-
tokének felelt meg. A véllalatnak sszesen mintegy 40 épités-
vezetdje, lizemvezetGje volt. Az épitésvezetSségeken, iizeme-
ken beliil a munkdsok brigidokban dolgoztak, amelyek mun-
kdjat kozvetleniil a miivezetdk irdnyitottik. A véllalat szaznal
tobb miivezetst foglalkoztatott.

A villalat tevékenysége foldrajzilag szinte a foviros egész
teriiletét beboritotta: termel részlegei szinte minden keriilet-
ben jelen voltak, dsszesen mintegy huisz kisebb-nagyobb épit-
kezés és telepitett iizem kozott oszlottak meg, ami mdr on-
magdban is igen komoly vezetési, irdnyitdsi, koordindldsi fel-
adatok elé dllitotta a Termelési Vonal kiilonféle szintii vezetsit
¢és mindenekfolott a véllalati Kozpontot. A hisz munkahely-
nek mintegy harmada, tehdt 6t—hat nagyarinyu, tartés lako-
telepi épitkezés®, a tobbiek kisebb véllalkozdsok voltak: rész-
ben nagyobb épitkezések, amelyek befejezéshez kozeledtek,
részben pedig foghijbeépitések, rekonstrukciok. Ha az épitke-
zések szdmat egybevetjiik a fGépitésvezetségek szdmadval (nem
is beszélve ezek szakositott voltir6l — 1. Fiiggelék —, teljesen
nyilvnval6, hogy a foépitésvezetSk nem lehettek az épitkezé-

®Kutatdsunk id6pontjdban a legnagyobb épitkezésen évi 5—600
lakdst kellett dtadni.
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sek jelenlevd gazdai. Ezt a szerepet az épitésvezetdk toltottek
be: az épitésvezeték voltak tehdt a termelésirdnyitds kulcs-
emberei, Egy-egy épitkezésen kezdettSl az dtaddsig jelen volt
egy vagy tobb épitésvezetd, aki nem csupdn a sajdt (rendszerint
épittmesteri) részlegének munkdjdt irdnyitotta, hanem koordi-
ndlta a tobbi részlegnek (mélyépitoknek, szakiparosoknak),
valamint a véllalaton kiviili elvallalkozoknak a munkdjat, tar-
totta a kapcsolatot a beruhdzoval, a hatésdgokkal stb.

4. A VALLALATI SZERVEZET FELEPITESET ES MUKODESET
SZABALYOZO ELVEK®

4.1 Termelési, gazdélkodési és egyiittmiikidési folyamatok
a szervezetben

Szervezetek vizsgdlata nehéz lecke, hiszen a szervezet Osszetett
jelenség: miikodése, szerkezete egyetlen logika alapjdn aligha
értheté meg. Napjaink egyik legelterjedtebb szervezetfelfogdsa
a szervezeteket — igy pl. az ipari vdllalatokat — tdrsadalmi-
technikai rendszerekként fogja fel, amivel azt a sajdtossdgukat

%A szocialista véllalatnak — felépitésének, mﬁkédésén_ek,
irdnyitdsinak — a kutatdsa egyre inkdbb elGtérbe keriil a sz?cialmta
orszigok kibontakozd ipar- és szervezet-szocioldgiai ku'tatés_mban. A
hazai kutatdsok egyes szociolégiai vonatkozdsi ﬂad.rflmyel ’is ‘meg-
jelentek abban a vitdban, amelyet az iparvillalati vezetés lférdeneuﬁ'l a
Kozgazdasigi Szemle 1974. és 1975. évi szamaiban kozolt. A s?kat
igéré korabbi (Zdravomiiszlov, Jadov, Roscsin stb. nwéhez"fﬁzodﬁ)
kutatésokon til a Szovjetuniéban is szdmos figyelemreméitd 1ij munka
wziiletett e teriilleten. Ldsd pl.: Vasziljev, V. G.: Szocialixzﬁcuxzkge
promiislennoje predprijdtyie: ego sztrukturai funkcii. Szo.clologicseszkxe
Isszledovanyija, 1974, 1; Lapin, N. L.: Problemil _szocwl?gicseszkogo
analiza organizacionnith szisztyem. Voproszii Filoszofii, '1974, 7..
(magyarul, réviditve: Tirsadalmi Szemle 1975, 8-9.); Lapin, N. L.:
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hizza ald, hogy a termeléssel és gazddlkoddssal Osszefiiggd
technolégiai és tirsadalmi folyamatok egyiittesét foglaljsk ma-
gukban. Ez egyittal azt is jelenti, hogy az ipari szervezetek
funkciondldsit, felépitését technoldgiai és tdrsadalmi kovetel-
mények hatdrozzak meg.' °

A vizsgélt épit&ipari vallalat elsédleges funkcidja a termelés
(adott esetben: lakdsok épitése). A termelésnek megvan a maga
eljirdsa, technologidja, s ezeknek osszefiiggései ilyen vagy
olyan formdban a villalat egész életére, minden problémdjdra
kihatnak. De a szervezet miikodésében egyvittal a gazddlkodds
logikdja is hat: a villalatnak az is feladata, hogy termelési
funkci6jit a rendelkezésre 4ll6 anyagi és emberi erdforrasok
gazdasigos, hatékony felhaszndlisdval érje el. Ez a kovetel-
mény mdr tdrsadalmi jellegi. A szervezet miikodésében haté
tovdbbi tdrsadalmi kévetelmény — mert hiszen ez az oldal
aligha szlikithetG le a gazdilkoddsra — az emberek, ember-
csoportok kozti egyittmiikodésnek, az dsszehangolt, a szer-
kezeti célok érdekében torténd cselekvésnek a biztositisa.'"

Upravienyie trudoviimi kollektivami i szocialnile funkcii rukovogyitelja.
Voproszii Filoszofii, 1977, 5. A szocialista véllalatok miikodésérdl,
mindenekel6tt ezek vezetésérél igen sok szempontbél vitathaté, de
figyelemremélté elemzést készitett az amerikai David Granick. Ld.:

Granick, D.: Enterprise guidance in Eastern Europe. A comparison of

Jour socialist economies. Princeton, 1975, Princeton Univ. Press.

'®A tirsadalmi-technikai rendszer fogalma a Tavistock Intézethez
kot6d6 szervezetelméleti iskoldtol ered. Ldsd pl.: Emery, F. E.—Trist,
E. L.: Management Science. Models and Techniques. (C. W. Churman,
M. Verhulst eds.) London, 1966. vol. 2. Pergamon.

'YA marxista szociolégia tehit a gazdasdgi szervezetet olyui !

technikai, gazdasdgi és tdrsadalmi (s6t politikai) relicidk egyiittesének
(rendszerének) tekinti, ahol az egyes reldcik nemcsak kolcsondsen:
hatnak, befolydsoljdk egymist, hanem sajét logikdval, relativ autoné-
midval is rendelkeznek. |
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Az egyiittm{ikodés és koordindlt cselekvés minden szervezet
mitkodésének lényegi mozzanata: teljesiilése elengedhetetlen
feltétele annak, hogy akdr a gazddlkodds, akdr a termelés
alapvet6 folyamatai megvalésulhassanak. Természetesfn az
osszefiiggés forditva is igaz: a termelés, a gazddlkodds Fm’retel-
ményei maguk is jelentSsen hatnak a szervezet miikodésére,
szerkezetére, azokra a feltételekre, amelyek talajin az egyiitt-
miikédésnek meg kell valésulnia.

4.2 A gazdaségi és politikai-térsadalmi szervezetek
egylittese

A technolégia, a gazdélkodds és az emberek kozti egyuttmﬁko
dés logikajit a vdllalat felépitése és mikodése a maga"tel]esse-
gében fejezi ki. A villalat szocialista viszonyaink kozepette
maga sem egyetlen szervezet, hanem legaldbb hdrom szervezet-
b6l tevédik dssze (amit ugy is megfogalmazhatunk, hogyf
komplex szervezet), mégpedig: gerince a tulajdonképpeni
guzdasdgi szervezet, de ezzel egyiitt, vele szorosan Osszekapcso-
16dva jelen van kereteiben a pdrtszervezet és a szakszervezet
iS‘.l 2

A villalat termelési, gazddlkoddsi, egyiittmiikodési folya-
matai annak egészéhez kotddnek. Nincs olyan munkamegosz-
tds a véllalaton beliili egyes szervezetek kozott, amely bdr-
melyikiiket egyik vagy mdsik funkcié kizdrélagos feleldsévé,
megvalGsitéjdv, ellendrzdjévé tenné, s olyan elkiiloniilés sem
képzelhetd el, amely barmelyikiiket mentesitené e folyamatok
egyikének vagy mdsikinak logikdja, kovetelményei alol.
Ugyanakkor az egyes szervezetek — természetiikbdl adédéan —

127 villalatot alkoté szervezetek kozé sorolhaté az ifjisdgi
Szervezet is, amelyt6l azonban a jelen elemzés sordn eltekintiink.
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mégsem azonos médon kotédnek a villalaton beliil megvalo-
sulé folyamatokhoz. A gazdasdgi szervezet azoknak a terme-
lési, gazddlkoddsi folyamatoknak a hordozdja, amelyek§en
egyardnt fontosak a technikai -technolég és a kﬁ?zﬁs

roblé a pdrtszervezet és a szakszervezet 0. 4
gdzeikll:‘:lk,elsn;glegem az egyuittmiikodést érinté MGIMI
feladatokat litjdk el Természetesen a termelés és a gazdalko-
d4s hatékonysdgdt, mint a véllalat tevékenységét érintG alap-
vetd célokat, nem csupdn a gazdasigi szervezet, hanem a pé'rt:
és a szakszervezet is magdénak vallja, ahogyan a g.azda.iagl
szervezet maga sem tekinthet el a szervezeten beliili egyutt
miikodés gondjaitol. A termelés technologiai kovetelmenyei é
a gazddlkodds kovetelményei jelentésen kihatnak a gazfiasagx
szervezet felépitésére — eszerint kiiloniilnek el pl. a txzsgﬂt
villalatndl az egyes épitésvezetGségek, fﬁépitésvezetoségek,
illetve a kiilonféle funkciondlis osztilyok — s ehha a felépités-
hez igazodik a pdrtszervezet és a szakszervezet is.

4.3 A munkamegosztadsnak és az irényitds egységének
koévetelményei

i i szervezet felépitését és miikodését, alapvets terme-
eraza?:dﬂkodasn ﬁmlfciéibél adéddan a tennelés‘ _ {echmlé-
giai kovetelményei és a gazddlkodds hfltékonyml kovetelme-
nyei szabjik meg.'® A villalat — mint a vizsglt villalatra
vonatkozoéan konkrétan bemutattuk — hmchilms felfplte‘su
szervezet, amelyben az egyes termeld egységek folott tobblep-

13A technolégia és a szervezeti slmktu?m ﬁmefﬁggéu:si a mai
iparszociologiai kutatds egyik kézponti témdjat jelentik. Osszefiiggé-

seket e teriileten elsdizben Woodward mutatott ki. Woodward, J.:

Industrial Organization, Theory and Practice. London, 1965, Oxford
Univ, Press.
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csOs termelésiranyitds gyakorol egyenes, mindenre kiterjedé
ellendrzést, mig az egységek termels tevékenysegének egyes
Oldalait (szillitds, anyagellitds, munkaerdellit4s stb.) a terme-
lésirdnyitdsts] elkiiléniilt Junkciondlis osztilyok ellenérzik. A
szervezetnek ebben a sajitos hierarchikus felépitésében egyiit-
tesen érvényesiil a munkamegosztdsnak, illetve az iranyitds
egységének az elve: két olyan torvényszeriiség, amely végsé so-
ron a termelési, gazdilkoddsi és egyiittmikodési folyamatok
kovetelményeinek a kifejezsje.! 4

A vizsgilt villalaton beliil az egyes termeld egységek mun-
kija a termelési technologia egy-egy vildgosan kériilhatdrolhaté
szakaszdt Oleli fel (mélyépités, szerkezetépités, szakipari tevé-
kenységek, illetve ezek kiilonféle tipusai: villanyszerelés, viz-
vezetékszerelés, burkolds, festés stb.). Ebben a technologiit
kdvetd elkiiloniilésben a munkamegosztdsnak — s ezen beliil a
specializicionak — az az elve fejezédik ki, amely az ipari
szervezetekben azok létrej6ttétsl napjainkig a termelés és a
gazddlkodds hatékonysdginak egyik pillére. A villalatnil a
munkamegosztds nem csupdn a  termelési  egységek
tevékenységét hatja 4t, hanem kiterjed a véllalati kozpont
osztilyaira, s6t, ezeken beliil az egyes embercsoportokra, sze-
mélyekre is. Nem csupén a mélyépits és szerkezetépitd f6-
épitésvezetdségek és épitésvezet&ségek, hanem — a Kozponton
belil — a gépészeti, munkaiigyi, szdllitdsi, elGkészitési stb.
osztilyok, de az épitkezéseken dolgozé egyes szakmék (4csok,
dllvinyozok, betonozék, kémiivesek, villanyszereldk stb.), az
iroddkban tigykodé mémokok, kozgazdaszok, technikusok, de
még az azonos egységhez tartozé azonos szakmabeliek kozott
is megvannak a munkamegosztis kapcsolatai.

'4Vo.: Etzioni, Amitai: Modern Organizations. Englewood CIliffs,
1964, Prentice Hall.
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A munkamegosztds, illetve a természetébdl fakado elkiilo-
niilés, ha nem pérosul tervszer(i egyiittmiikodéssel, veszélyeket
hordoz magdban: dllandéan fennill annak a lehetdsége (s ez
nem egyszer be is kovetkezik), hogy az dltala elvilasztott
emberek, embercsoportok tevékenysége elszakad egymistol,
megszlinik cselekvésiikk Gsszehangoltsdga, ami végsG soron a
szervezet 16tét kérddjelezi meg. Ezeket az anarchikus tem’le'n-
cidkat a szervezetekben az irdnyitds egységének érvényesitése
hivatott ellensulyozni: az az elv, amely az emberek, ember
csoportok kozti egyiittmiikodés, az dsszehangolt cselekvés
alapvetd kovetelményét fejezi ki. Az irényités egysége a szerve-
zetek felépitésében tgy jelentkezik, hogy minden egyes ember-
csoport, szervezeti egység folé rendelnek egy o!yan feletteft,
aki ezen a teriileten beosztottai tevékenységét dt tudia tekin-
teni, azt irdnyitani, koordindini, eﬂendriznf' képes. thutén az
egyetlen felettes dltal dttekinthetd és i;énylthatt.s tel:ulet nagy-
siga korldtozott (s mindenképpen lnsebb,' mflt jelen ipari
szervezeteink legtobbje), ezért a felettesek Folé. u;abla felettese-
ket helyeznek, akik az aldjuk tartozé — mdr Jelentose~n §zéle-
sebb — fterilleten irdnyitjdk, koordindljik, ellen6rzik a

ik munkdjat. _
beois;;'o;:ltunk el vt]égsé' soron az :pan s’zervezetekre erlr:a ]ef-
lemzé hierarchikus szervezeti stmlclurfzhoz, amelyn ; Csll;l
csin az a személy (igazgato, vezérigazgatd ’stb.) log
helyet, aki elvileg az egész szerveutt?l éttelontéfs: relfi-
delkezik, valamennyi beosztottja iranyitdsdra képes.”> A hi-

L8 villalat esetében azt jelentette, hogg’f‘ a Te”rm?le‘si
Vonallj: Zznag:::. kb. 30 munkas folé éllitgttak egy .l_n‘l.lVeZetOt, a:,l‘a:
gosan 3—4 miivezetd folé egy féépitésvezetot, akl}c f?lott a tt;r:r}e§a
osztdlyvezetd dlit. Ugyanilyen volt a Kozpont os%tglya}pak stru ulra)a.
A Termelési Vonal és a Kozpont egyiittes irdnyitdsa dsszpontosult az
igazgaténak és helyetteseinek a kezében.
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erarchidn belill egyfajta funkciomegosztds is kialakul (a ma-
gasabb szinteken erGsebbek a dontési és irdnyit6-ellenérzs
funkciok, mig a legalsé szinten a végrehajté funkcidk).

4.4 A szervezet hivatalos struktiréja

Az emberek villalati szervezeten beliili cselekvése, a termelés
és gazddlkodas folyamatai 6sszehangoltsigot kivinnak. Viszont
a szervezeten beliil az emberek eleve nem tudjik és nem is
tudhatjdk, hogy mit, milyen irdnyban és hogyan tegyenek s
ehhez az inditékuk sem adott. Ezért az embereket olyan
»kényszerplydkra” kell 4llitani, amelyek biztositjk, hogy te-
vékenységiik a munkamegosztds adott rendszerében egységes
irdnyitds alatt meghatdrozott célok irdnysba torténjék. Ezt «
szervezet hivatalos strukturdja hivatott garantdlni. A villalati
szervezetnek a legfontosabb elemeit a hierarchikus és funkcio-
nilis ald-, illetve folérendeltségi viszonyok, a kiilonféle szerve-
zeti egységek és kiilonféle szervezeti poziciékban levs szemé-
lyek szdmdra kijelolt funkciok, feladatok, Selelosségek, a ren-
delkezésiikre bocsatott meghatdrozott dontési jogok, eszkézék
jelentik, valamint a jutalmaknak és a szankcicknak az a rend-
szere, amely a szervezeti célokkal megegyez6 cselekvések ho-
nordldsdra, az azokkal szembekeriils tevékenységek szankcio-
ndldsira szolgdl. A szervezetnek ezt a struktirdjit szokdsos a
szocioldgiai irodalomban hivatalos (formdlis) szervezetnek ne-
vezni, mivel hivatalos szabdlyozis utjdn jott létre, s felepitése-
nek, miikodésének hogyanja (legalibbis ahogyan ezt eredetileg
elképzelték) a hivatalos szabdlyokbol (szervezeti szabilyzat,
kollektiv szerzédés, felettes hatésdgok rendelkezései, torvé-
nyek stb.) kiolvashato. (Mds kérdés, hogy a hivatalosan szaba-
lyozott, szdndékolt szervezeti jelenségeket, folyamatokat min-
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dig hivatalosan szabdlyozatlan, nem szdndékolt jelenségek és
folyamatok kisérik.) ‘

A hivatalos szervezetnek — s e szervezet killonféle intéz-
ményeinek — a feladata tehdt a villalatoknal az, hogy az egyes
emberek, illetve embercsoportok cselekvéséhez megmutassa az
utat, megadja az dsztonzést. A szervezet ,,megmondja” ngkik,
hogy mit kell tenniik s mit nem tehetnek, kikkel milyen
jellegii kapcsolatban dllnak, milyen felelGsségeik, jogaik vannak
sth., s egytttal arra sarkallja Gket, hogy az ilyen instrukcickat
be is tartsdk. Ennek egyik biztositéka az, hogy a vezetdkivd-
lasztds sordn eleve olyan embereket juttat irdnyit6é poziciéba,
akik — védrhatéan — a szervezet céljainak megfeleld irdnyba fog-
nak tevékenykedni s a szervezeten beliil beosztottaik cselekvé-
sét is ebbe az irdnyba igyekszenek majd terelni.' ¢ Ugyanilyen
funkci6ja van az dsztonzés mechanizmusénak is, az embereknel.(
a szervezeti céloknak megfeleld cselekvését ez gy véli elérni,
hogy bizonyos sziikségleteik kielégitését cselekvésiik irdnydtol
teszi fiiggdvé. Az Osztonzés legismertebb és legkézenfekvibb
megolddsa az anyagi dsztonzés. Kozismertek ugyanakkor a
nem anyagi (erkolcsi, normativ) dszténzés Utjai is.

A véllalatndl miikodé politikai-tdrsadalmi szervezetek —
pértszervezet, szakszervezet — hivatalos struktiirdja nganazok-
nak az elveknek az alapjén épiil fel, mint a gazdasdgi szervezeté

16Ebben a megkozelitésben a vezeté’kivilasz'tis mechanizmusém!c
miikodését az Osztonzési rendszerre jellemzd hat"asok kisérﬂ.(. A vezetd-
kivdlasztds cselekvésre Osztonzd hatdsa nem kozvitlenul jelentkezik,
hanem olyan tényezokon keresztul, mint a vezetol pély.a vonzdsa, a
vezetdk presztizsének cselekvésmotivilo szerepe. Ha ugyanis a s?ervezset
azon tagjai keriilnek nagy szdimban vezetdi beosztﬁso'k,ba,'akik jelentds
mértékben hozzdjdrulnak a szervezeti célok mgvalgsltisahoz, akkor a
vezetSkivdlasztds mechanizmusa egyittal az Osztonzés funkcidjdt is
betolti.
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s konkrét elrendezédésében is ez utébbit kéveti. Természete-
sen a felépitésben érvényesiils (s a szervezetek tobbségére
érvényes) elvek azonossdga nem mond ellent e szervezetek nem
lényegtelen killonbségeinek, pl. annak, hogy a politikai-trsa-
dalmi szervezetek elsGdlegesen normdikon, értékeiken keresz-
tiil hatnak tagjaikra (lin. normativ kontroll), mig a gazdasagi
szervezetek érdekeiken, sziikségleteiken keresztiil (utilitdridnus
kontroll).

4.5 A vezetbkivélasztss és az Gszténzés

Vajon mi adja a vezetdkivilasztds és az 6sztonzés mechanizmu-
sainak azt a kitiintetett jelent&ségét, amelyet a szervezet életé-
ben — a tdrsadalomirdnyitds befoly4soldsi, rdhatdsi esélyeit
fontolgatva — nekik tulajdonitunk? Ennek a magyarizata igen
egyszer(i: az egyének — az emberek — szemszogébdl nézve
ennek a két mechanizmusnak a miikodése az, amely a szerve-
zettel szemben tdmasztott sokrétii és differencidlt sziikségle-
teik, igényeik kielégitésére leginkdbb hat.

A vezetdkivdlasztds mechanizmusa, amely a szervezeti hie-
rarchidban valé el6bbrejutist, feljebbjutdst szabdlyozza, tébb
szempontbdl is meghatdrozza azt, hogy az egyén a szervezeten
beliil hogyan és milyen sziikségleteit elégitheti ki. A hierarchi-
kusan eltéré poziciék ugyanis eltérd tartalmi jellegli munkafel-
adatokat, felelGsséget, jogokat, de hasonlé médon kiilon-
boz4 tdrsadalmi megbecsiiltséget, presztizst, illetve anyagi java-
dalmazdst hoznak magukkal. Nem igényel kiilonosebb bizonyi-
tast, hogy az épitSipari villalatndl dolgozé kémiives pl. nem
csupdn munkdja anyagi jutalmazdsit illetSen kiilonbozik egy
épitésvezetStol, osztilyvezetStdl vagy igazgat6tél, hanem e
munka tartalmdt — szellemi, fizikai igénybevételét — illetéen
is, nem beszélve arrdl, hogy a kémfives és a kiilonboz6 szint(i
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vezetGk beosztdsdt tdrsadalmunkban eltéré megbecsiiltség,
presztizs is Ovezi. A vallalati szervezetnek az a mechanizmusa
tehdt, amely egyes egyéneket kiilonféle szinti hierarchikus
poziciékba emel, illetve ezekbdl eltdvolit, igen széles korii ellen-
Grzést gyakorol af6lott, hogy az emberek anyagi és nem anyagi
szitkségleteik kielégitéséhez a szervezeten beliil milyen lehetd-
séget kapnak. A hierarchikus emelkedés ugyanis — jéllehet, ez
sokszor nem ilyen egyértelmii — az esetek jelentds részében a
szilkségletek kielégitésének szélesebb ttjait nyitja meg.'’

Hasonlé lehetdségek rejlenek, jollehet természetébdl ado-
déan korldtozott mértékben, az Gsztonzés mechanizmusdban.
Az 0Osztonzés — ideértve anyagi és nem anyagi vélfajait is —
arra hivatott, hogy egy-egy viltozatlannak tételezett hierar-
chikus szinten beliil azdltal biztositsa az ott miikodé emberek
— egyének — pozitiv cselekvéseit, hogy azok megvalésuldsdval
parhuzamosan biztositsa az érintett egyének bizonyos anyagi
és nem anyagi sziikségleteinek kielégitését. Ha tehdt egy bizo-
nyos dolgozé — véltozatlan hierarchikus pozicijdban — job-
ban dolgozik, akkor ezt a szervezet fokozott anyagi és erkolcsi
megbecsiiléssel jutalmazza és forditva. Az anyagi Osztonzés
terilletén ennek a gyakorlatnak az elvi alapja az tn. munka
szerinti elosztds elve, illetve a teljesitményelv.

Ha tehit a vezetdkivilasztds és az Osztonzés mechanizmu-
sait egyiittesen szemléljiik, arra a kovetkeztetésre kell jutnunk,

'7Az ipari szervezetek jelentGs részében a szervezeti hierarchia
magasabb szintjein végzett tevékenységek jelentSsebb részére jellemzd
az alkotds lehetSsége, a tartalmas és 0sztonzé munkdk végzése. Az
alacsonyabb hierarchikus beosztdst végzOk tevékenységére dltaliban a
felsorolt sajdtossigok hidnya jellemz6. (V6.: Kohn, M. L.: Employment
Structure and Alienation. American Journal of Sociology, 1967, 7.;Ifj.
Gyenes Antal-Rozgonyi Tamds: Hierarchia a gazdasdgi szervezetben.
MTA Szocioldgiai Kutaté Intézetének Kiadvinyai, Bp. 1974.
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hogy miikodésiik alapelve azonos: mindkettd azdltal igyekszik
az egyént a szervezet céljainak megfelel6 tevékenységre sar-
kallni, hogy pozitiv cselekvése esetén olyan anyagi és nem
anyagi elonyokhoz juttatja, amelyek sziikségletei fokozott ki-
elégitése elGtt nyitjdk meg az utat. A két mechanizmus kozott
— s ez szoros Osszekapcsoloddsukat, egymdsraépiilésiiket is
jelzi — a kiilonbség csupdn fokozatbeli: az 6szténzés viszonylag

kiil — honorilja, illetve szankciondlja az egyén szolgdlatait, mig
a vezetGkivdlasztds ehhez a hierarchikus pozicié modositdsanak
utjat is igénybe veszi s ezdltal az egyén jutalmazdsinak és
biintetésének a lehet6ségeit igen nagymértékben kiszélesiti.

5. A VALLALAT MUKODESE ES A VEZETES MUNKAJA
5.1 A véllalat termelési, gazdalkodési eredményei

A vizsgilt épitGipari vdllalat 1967-ben — tehdt kutatdsunkat
négy évvel megel6zden — jott létre. Eletrehivisinak titja az
volt, hogy két kisebb villalatot, az ,,A” és ,,B” dllami épitd-
ipari véllalatokat osszevontdk s szakipari és mélyépitd részle-
gekkel egészitették ki. Az ,,A” villalat az egyesitést megel6z6
idoszakban évi 1600—1700 lakdst produkdlt, a , B’ pedig
ennél is tobbet, igy jogos volt az a vdrakozds, hogy az uj,
egyesitett véllalat 3000, illetve ezt meghaladd lakdsszdm telje-
sitésére is képes lesz.

1967-t61 kezdGdben — amely tehadt a véllalat létrejottének a
ddtuma — az dtadott lakdsok szdma és a termelési érték alaku-
ldsit az 1. tabldzat mutatja.

A villalat dltal dtadott lakdsok szimdnak, a termelési érték-
nek egyiittes retemes csokkenése a termel6 — emberi és gépi
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1. TABLAZAT
Termelési és létszdmadatok alakuldsa 196 7—70 kézott

1dépont/év 1967* 1968 1969** 1970

Atadott lakdsok

szama (db) 3060 2812402993 1946
Termelési érték

(millié Ft) 597 561 562 520
Fizikai 1étszdm|f6 3765 3631 3524 3373
Tilora (6ra) 164 000 230000 | 374 000 | 253 000
Egy munkdsra juté

tiléra (6ra) 44 63 108 76

Megjegyzések: *A megalakulds éve; **az igazgatviltds éve.

kapacitds — nagyjab6l azonos szinvonala mellett ment
végbe. 1967 utdn a véllalat munkdslétszima ugyan enyhén
csokkent, de ezt ellensilyozta az dtlagbérek, illetve a tilérdk
novekedése. Jollehet, termelési mutatoit tekintve a villalat
sokadik helyen dllt az orszdg épitGipari véllalatainak sordban,
a kifizetett bérek szintjének tekintetében elGkels poziciot fog-
lalt el.

1967 utdn bizonyos miiszaki fejlesztés is bekovetkezett a
véllalatndl. A lakdsok épitésénél még elvétve el6fordult a ha-
gyomanyos téglafalazds, de zomében mdr eléregydrtott panelo-
kat haszndltak, s utébb az 1j alagitzsaluzdsos technoldgidt is
bevezették.

A termelési eredmények folyamatos romldsa természetesen
egyetlen villalatndl sem tfirhets, kiilonosképpen egy olyan
teriileten, ahol a termék — lakdsok — irdnti igény messze
feliilmiilja az épitési kapacitdst. Ezért is a IV. Gtéves terv sordn
a vizsgdlt vallalattél felettes szervei azt kivintdk, hogy a fovd-

26

Y P -

rosi lakdsépitési tervnek mintegy hatoddt — azaz t6bb mint évi
3000 lakdst — produkéljon. A kovetelmény a villalat kapacita-
sit tekintve redlis volt, de az 1967—70-es évek teljesitménye
alapjdn — 1970-ben nem egészen 2000 lakds épiilt fel — szinte
megvalésithatatlannak tiint.' ®

A villalat kényszeritve volt arra, hogy szdmot vessen helyze-
tével, redlisan szimba vegye problémdit, és megprébdljon a tole
vart kovetelményeknek eleget tenni. Az 1970-ben megkezdd-
dott helyzetfelmérés igen sok hidnyossigot, elégtelenséget mu-
tatott ki a villalat miikodésében. Bebizonyosodott, hogy —
részben a villalaton beliili, részben tdle fiiggetlen okok miatt —
igen nagyarinyui az épitkezésen a szervezetlenség, nincsenek
biztositva a folyamatos termelés elemi-anyagi feltételei (folya-
matos anyagelldtds, megfeleld gépi kapacitds és szillitéeszkoz
stb.), koordindlatlan az egyes termeld egységek munkdja. Ala-
csony szinvonali a vezetés, és nem egységes a vezetdi garda
sem szemléletében — a helyzet és a tennivalok megitélésében
—, sem pedig cselekvésében. A villalati kozpont osztilyai elsza-
kadtak a Termelési Vonaltél, a két terillet vezetdi garddja
kozott (de soraiban is) nagyfoki a koélcsonds meg nem értés,
az ellentétek, a gincsoskodds. Kivdnnivalékat hagyott hdtra a
villalati partszervezet és a szakszervezet munkdja is. Mindez a
munkafegyelem lazasdgaiban, a technoldgiai fegyelem megsér-
tésében, a munka mennyiségi elmaraddsiban és mindségileg
siliny voltdban jelentkezett (1969-ben példdul, a garancidlis

18 A villalat termelési eredményei kutatdsunk idépontja utdn sem
javultak. 1971-ben 2430, 1972-ben 2024, 1973-ban 2029, 1974-ben
2322, 1975-ben 2262, 1976-ban 1785 lakast épitett a vdllalat, Az 1971-es
viszonylag j6 eredmény — 2430 lakds dtaddsa — jorészt abbdl adodott,
hogy az uj igazgaté hivatalbalépésének évében, 1970-ben tébbszdz jo-
részt kész lakds dtaddsdt visszatartotta, s ezek igy az 1971-es eredmény-
ben jelentkeztek.
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javitdsok 3 200 000 Ft koltséget jelentettek a villalatnak. A
Garancidlis Osztdly vezetGje szerint a tényleges javitdsra vdr6
hiba ennél sokkal tobb volt. A vele kapcsolatos pereskedési
koltségek tovibbi 200 000 Ft-ot tettek ki.) A véllalat képe te-
hdt azt mutatta, hogy hidnyzik a crelekvésnek és a szemlélet-
nek az az egysége, amely a hatékony “srmelést megalapoz-
hatnd; hidnyzott a szervezet 1étéhez nélkiilézhetetlen egyiitt-
miikodés, azaz a szervezet a felbomlds felé tartott.

5.2 VezetBi vélemények a véllalat vezetési probléméird!

A vizsgdlt lakdsépit6 véllalatndl mind a termelési, mind a
gazdilkoddsi folyamatokban zavarok mutatkoztak; kutatdsunk
f6 feladata lényegében nem volt mds, minthogy ezeknek a
nehézségeknek az okait — vagy taldn inkdbb; Osszefiiggéseit —
feltdrjuk. Kiindulopontot azok a vélemények, helyzetertékelé-
sek jelentettek, amelyeket az elsGdleges érintettek, a véllalat
kiilonféle szintli és rangi vezet6i adtak szdamunkra. Ezeknek a
megnyilatkozdsoknak az Osszegyiijtése nem meritette ki a vizs-
pdléddsainkat, mivel a vezet6k nem csupédn helyzetiikb&l adé-
déan voltak elfogultak bizonyos kérdések irdnt, hanem szdmos
olyan Osszefiiggés rejtve maradt elSttiik, amelyek — legaldbbis
mi igy gondoltuk — a szocioldgiai kutatds sajitos mGdszereivel
és technikdjdval hozhaték felszinre. A vezetGi vélemények,
helyzetértékelések ugyanakkor olyan értékes informdcidkat,
meglitdsokat tartalmaztak, amelyek késdbbi vizsgdléddsaink
fényében is helytdlléknak bizonyultak. A kovetkezdkben eze-
ket foglaljuk ossze s illusztrdljuk néhdny jellemzd értékeléssel a
kotetlen beszélgetések szovegeibdl.

1. A vezetSk részérGl a legtobb kritika a vdllalat vezetd
gdrddjdra vonatkozéan hangzott el; a nyilatkozok kifogdsoltdk
a vezetés felkésziiltségét, hozzdértéset, ratermettséget, erkolesi
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tartdsinak hidnydt stb. Hasonlé médon igen sok szd esett
arrél, hogy a vezetésen beliil hidnyzik az egyiittmiikodés, a
villalati Kozpont osztilyai képtelenek kooperdlni a Termelési
Vonallal, dlland6é az acsarkodds a hajdani ,,A” villalatt6l és a
»B” véllalattél jott vezetdk, illetve az uj igazgaté — Tiltos
Jozsef — dltal hozott emberek ko6zott, a foépitésvezetSk szem-
bekeriiltek az épitésvezetSkkel, akikre az 1ij igazgaté fokozot-
tan tdmaszkodni prébilt, ,,a szakszervezet szembendllt min-
dennel, amit az igazgat6 kezdeményezett”, fesziiltségek ter-
helték a véllalati pdrtbizottsig és a fels6 gazdasdgi vezetés
viszonyit, kovetkezésképpen a vezetdi garda széthuzott, hidny-
zott az egyetértés az alapvetd kérdésekben, az sszehangoltsig
a cselekvésben, erdfeszitésekben, rossz volt a légkor, ami a
vezetés bizonytalansdgit még fokozta: kulcspoziciéban levé
vezetdk — igy a villalati Kozpont osztdlyvezetdi — nagy szdm-
ban léptek ki.

A vezetés problémdirdl Czapp Frigyes munkaiigyi osztdlyvezetd —
aki kutatdsunkat kovetSen rovidesen maga is kilépett — a kovetkezG-
ket mondotta:

nTtilsdgosan nagy a vdllalatvezetdi gdrda mozgdsa. Nem csupidn
1967, az ,,A” és ,,B” villalatok Osszevondsa utdn vdlt intenzivebbé,
hanem az Uj igazgaté, Téltos idejévetele utin is fokozédott. Ez a
mozgds jéval nagyobb anndl, amely egy hasonld méretli és profili
épitSipari villalatra jellemz6. A kordbbi véllalati igazgat6, Szép elmene-
tele, tobb mint szdz embert megmozgatott. Szimos osztdlyvezets — pl.
Mohdcsy, Kishdzi Ferenc stb. — sért6désbdl, személyi sérelmek miatt
ment el. De a villalatt6l tdvozoé vezetSk kozott voltak olyanok is, akik a
kordbbi fels6 vezetés idején olyan lehet8ségekkel, perspektivaval rendel-
keztek, amelyet az 1ij vezetésnél mdr nem littak biztositottnak, Voltak
végiil olyanok is, akik azért hagytik el a villalatot, mert megelégelték az
o6rokos piszkalodast.

A villalati helyzet és politika megitélésében a vezetSk nem egysége-
sek, sOt, bizonyos szervezeti kérdésekben kifejezetten megoszldak,
ellentétesek a vélemények. A vezet6k kozott nem tud kialakulni az
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dsszhang, mds elképzelése van bizonyos dolgokrél a termelési osztily-
vezetdnek és megint mds a miiszaki igazgatonak. Az igazgatd véleménye
is gyakran viltozik. Az épitésvezet6k nagyobb jogkért kaptak, de a
munkdk gyors dtfutdsit nem tudjik sikeresen elrendezni, ezt csak
f6épitésvezetdi szinten lehet megfelelGen koordindlni.

A villalatndl nagyon gyenge a miivezetSi szint, a miivezetés. Ezen
persze semmiféle tanfolyammal sem lehet segiteni, ugyanis a 112 mii-
vezet6bdl, minddssze harminc az, aki képes funkcidja kell6 szinvonalii
ellitdsira. A miivezet6k korében sok az 5—6 elemivel rendelkezd, az
épitSipari miivezetSk szinvonala jelentGsen elmarad a gépipari kollé-
giikétol.”

2. A vezetdk a villalat vezetésén beliili egyet nem értést,
fesziiltségeket, konfliktusokat, s eziltal a termelésben, a gaz-
dilkoddsban mutatkozé nehézségeket eredendden — ha szabad
igy fogalmazni: ,,torténetileg” — a két elédvdllalat egyesitésére
vezették vissza, amit egybehangzoan , elhibdzott”, ,téves” 1é-
pésnek itéltek a felettes szerveik részérl. A tények kozé
tartozik, hogy a két elddvallalat 1967-ben tortént egyesitése
eleve silyos fesziiltségeket okozott a villalati Kézpontban,
hiszen a két jogel6d létesitmény felsd vezetdi garddjinak — az
igazgatonak, helyetteseinek, az osztdlyvezetoknek —a korébl‘ai-
hoz képest annyi féle pozicién kellett megosztozni, azaz min-
den méasodik embernek vagy tdvoznia kellett, vagy alacsonyabb
beosztdsba keriilt. Erthetd, hogy az uj véllalat vezetd posztjait
igy ,,paritdsos” alapon osztottdk el: igazgaté az ,,A” vallalat
volt vezetGje lett, egyik helyettese a ,,B” villalatiak koziil
keriilt ki, a masikat ,kiviilr6]”’ hoztdk; hasonléan osztottdk el
az osztilyvezetdi posztokat, s6t, a PB és az SZB titkdr pozicio-
jét is. A helyzet mégsem elégitett ki senkit, s 1967 és 1970
kozott — mikozben a véllalat termelési eredményei romlottak
— dddz klikkhdboru folyt a vezetésben. A felettes szervek
kénytelenek voltak beavatkozni: a keriileti pdrtbizottsig el-
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mozditotta a véllalat PB titkdrit (akit a Személyzeti Osztily
vezetGjévé neveztek ki, s kutatdsunk idején is az volt), majd a
minisztérium lépett kozbe s leviltotta Szép Pdl igazgatét (aki
egy madsik tdrca épitGipari villalatdnak élére keriilt), s helyébe
»rendteremtés” céljdbol egy megyei villalat keménykeziinek
ismert igazgatGjat, Téltos Jozsefet 4llitotta a véllalat élére.!®
Kutatdsunk idején Téltos Jézsef, az \j igazgaté egyre-mdsra
hozta fel hajdani munkatdrsait a véllalathoz kiilonféle vezetdi
poziciékba, s a hajdani ,,A” és ,B” villalatbeli vezetSk arra
panaszkodtak, hogy ,,mellézik™ Sket. A klikkhdbori emlege-
tése, az ezzel kapcsolatos egyet nem értés, fesziiltségek miatti
panaszok visszatéréek voltak a vezetSk nyilatkozataiban. Tob-
ben azt is dllitottdk, hogy a minisztérium a két villalat egyesi-
tésével igyekezett hatékony épitGipari létesitményt 1étrehozni,
de ehhez nem adta meg a sziikséges anyagi eszk6zoket (min-
denekelGtt gépeket).

Garamvolgyi Béla, a villalat f6mérnike — aki 1949 6ta dolgozott a
»B” elédvillalatndl — az 6sszevondst és kévetkezményeit az alibbiak
szerint értékelte:

@) Elhibdzottnak tartja a két villalat (,,A” és ,,B”) Bsszevondsat.
Amikor mdr megsziiletett a dontés az egyesitésrdl, akkor sem az ol g
sem pedig a ,,B” villalatot nem segitették miiszakilag, gazdasigilag, igy
mind a két villalat mdr kiilon-kiilén ,,lerobbant’ és az dsszevonds utdn
egy nagyobb méretii ,,lerobbant” villalat lett.

b) Elhibdzott volt Szép Pil igazgatévd torténd kinevezése, mert
alkatdndl fogva nem volt alkalmas ennek a posztnak a betdltésére.
Ugyanolyan bizalmatlan volt, mint most Tiltos, az iij igazgaté, nem
mert senkire sem tdmaszkodni.

!'®Tiltos Jézsefet, miutdn a villalat termelési eredményei nem
javultak, réviddel kutatdsunk utdn levdltottik. Azéta két tovibbi igaz-
gatdja volt a villalatnak, de, mint littuk, ezek sem tudtak ered-
ményeket felmutatni,
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¢) A két villalat egyenlStlen termelési képességekkel rendelkezett. A
,.B"-nek amikor még kiilon voltak, tébb éven keresztiil évi 2700 lakast
sikeriilt felépitenie. Ugyanebben az iddszakban az ,A” csak
1600—1700 lakdst produkilt. Nemcsak az & véleménye, de a ,,B”-
seknek nagyon jo miiszaki garddja volt.

d) Az 6sszevondst kisérd bizalmatlansdg nagyon rombold hatdsu
volt, szdmos miiszakit arra késztetett, hogy elmenjen. Ez legalibb
annyira megrizé és elgondolkoztaté, mint a gyakori igazgatévdltds. A
»B-nél eltoltott 17 év alatt végig S volt az igazgat6 és K a fémérnok.
Itt 6t év alatt mdr a médsodik garnitiira prébdikozik.

3. A vezetdk viszonylag keveset — s ahogy kutatdsunk eldre
haladt: az indokoltndl sokkal kevesebbet — széltak arrél a
problémérél, amely a villalat egészét fojtogatta:a szervezetlen-
ségrol. Ezt a problémdt elssorban a termelésirdnyitok — a
miivezetSk, az épitésvezetdk, a foépitésvezeték — észleltek.
Tomegével tirtdk elénk a bizonyité anyagot arra vonatkozoéan,
hogy a szervezettség adott koriilményei kozepette a termelés-
nek sem a kivdnatos mennyiségi és mingségi mutatéit, sem a
hatékony gazdilkodds kovetelményeit, sem pedig a technol6-
giai és a munkafegyelem, sot a balesetbiztonsdg elemi szabd-
lyait sem lehet teljesiteni. A termelésirinyiték kifogdsoltdk,
hogy nincs megfelelden biztositva szdimukra a munkateriilet,
hidnyos és kifogdsolhaté a tervdokumentdcio, nincs elegendd
és megfeleld munkaerd, gép, anyag, szdllitoeszkoz, azaz: soha
sincs egyiitt mindaz, amivel egy épiilet j6l, hatékonyan, gyor-
san felépithetd lenne. A vdllalati Kozpont vezetdi ezt kevésbé
észlelték: 6k elmarasztaltik a termelésiranyitokat, mivel azok
nem tartjdk be a hatdriddket, a minGségi kovetelményeket, a
technoldgiai elGirdsokat s a munkafegyelem terén pedig ,Jazdra
engedik a gyepl6t”. A szervezettség illetve szervezetlenség kér-
dését tehdt az épitkezéseken és a Kdzpontban nem azonos
moédon itélték meg: a termelésirinyitok szervezetlenséget ldt-
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tak, tehdt azoknak a feltételeknek a hiinydt, amelyet a terme-
léshez elsGsorban a villalati Kozpont volt hivatva megterem-
teni, mig a Kozpont vezetdi csupdn olyan lazasigokat littak a
termelésben, amiért kifejezetten a termelésirinyitok voltak
feleldsek. S ha el is ismerték bizonyos szervezetlenség 1étét,
ezt rajtuk kiviildllo — vdllalaton , kiviili” — okokra vezették
vissza.

4. A villalat vezetése megnyilatkozdsaiban igen nagy sillyal
birdlta azokat a miikodeési feltételeket, amelyek — mint kifeje-
zéste juttattik — , lehetetlenné teszik”, hogy a villalat telje-
sitse a rd kirott feladatokat. Igen sok kritika érte a népgazdasdg
kozponti szabdlyozdit, az dgazati minisztérium munkdjdt, a
berzbhgzo't, a kooperdcids partnerek tevékenységét és igy
tovdbb.

5.3 A vezetSi munka az épitésvezetdi értekezlet tiikrében

A villalat vezetGi 4ltal adott vélemények, megnyilatkozdsok a
termelési, gazddlkodisi folyamatok akadozdsit jérészt a veze-
tés kifogdsolhaté szinvonaldnak tulajdonitottik: arrél beszél-
te:k, hogy a vezeté gdrda felkésziiltsége, hozzdértése,
ratermettsége, erkolcsi tartdsa sok kivinnivalot hagy maga
utdn, ebbdl adédéan a vezetdi munka szinvonala alacsony. A
helyzetet az is silyosbitja, hogy a vezetésen beliil hidnyzik az
egyetértés, szamos ellentét, fesziiltseg, osszeiitkozés neheziti a
munkdt. A vezetés éllapotibél adéd6 problémdkat, amelyek je-
lent3s részben a két elGdvillalat egyesitésére vezethetdk vissza,
silyosbitjdk a villalat nehéz miikodési feltételei. Ez a kép a
vezetOk onértékelésébdl — pontosabban az egyik vezetSnek,
illetve vezetGi csoportnak a mdsik dltal valé értékelésébdl —
ered, s mint ilyen természetéb6l adodoan elfogult lehet s
esetleg fontos szempontokat is nélkiiléz. Ahhoz, hogy a veze-
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tés hogyanjar6l, mindségérdl, gondjairdl, problémdirdl tirgyila-
gos képet nyerjiink — a vezetSk percepcidinak rogzitésén il
— mis utakon is informécickat kellett szerezniink. Ezt részben
a véllalati egységek termelési, gazddlkoddsi mutatoinak elem-
zése, részben kiilonféle megfigyelések utjan szereztiik meg.
Megfigyeléseink szertedgazéak voltak: tobb hierarchikus szin-
ten és véltozé pontokon vizsgdltuk a véllalat eseményeit. Igy a
termelésirdnyitds teriiletén a miivezetdi, épitésvezetdi és fo-
épitésvezetdi szinten jelentkezd problémdkat egyarant rogzi-
tettiik.
A villalati vezetés helyzetérél, problémdirél a legjobb ke-
resztmetszetet azok az épitésvezetdi, illetve foépitésvezetdi
értekezletek adtdk, amelyeket 1971-ben negyedévenként tar-
tottak az igazgaté, a fomémok, illetve a termelési osztily-
vezets elnokletével. Lényegében 1971 volt az az év, amikor a
véllalat Gj vezetése (amely 1970-ben keriilt hivatalba) eldszor
vizsgdzott, és ezért mindent igyekezett megtenni annak érdeké-
ben, hogy a termelési eredmények javuljanak. Az altalunk
ismertetendd épitésvezetdi és foépitésvezetdi tandcskozdsokra
1971 harmadik negyedévének a végén keriilt sor, amikor is mér
lithaté volt, hogy a villalat eredményeiben — minden erdfeszi-
tése ellenére — az 1j vezetés sem tud majd lényeges javuldst
elémi. A két esemény kozil az épitésvezetdi értekezlet a
jelentdsebb; nyomatékot ad szdmdra az igazgato jelenléte és
szereplése, a megvitatott problémdk lényegbevdgo és konkrét
volta, valamint az a nyiltan ki is mondott tdrekvése, hogy a
willalati termelés és gazddlkodds tényleges kulcsembereit cse-
lekvésre Osztonozze. Az \ij igazgat6, Tiltos Jozsef az épités-
vezetSket tekintette azoknak az embereknek a termelésirdnyi-
tdson beliil, akikre elsddlegesen épiteni lehet és kell, s ennek
megfelelden bizonyos jogokkal ruhdzta fel Gket. A vdllalatndl
az épitésvezetdségek ondllo elszamoldsi egységként miikod-
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tek.?® Az épitésvezetsit kovets foepitésvezetsi konferencia
ugyanakkor — bar magasabb rangii vezeték tandcskozdsa volt —
lényegében az 1971 harmadik negyedévre virhat6 tervteljesités
dllapotdt mérte fel, illetve az ezzel kapcsolatos nehézségeket

rogzitette a fGmérnék, illetve a termelési i 6 irdnyi
- rmelési osztilyvezetd irdnyi-

Az értekezletet a vdllalati Kézpontban 1971,

gmik. Az ?lniikségben Tdltos sz::f igazgatz,? tl)na::)iu g;uuzi:z?a:;
pot Gmlmvokyi Béla miiszaki igazgatShelyettes, fémérnék, illetve

czey Istvdn PB titkdr foglaltak helyet. Jelen voltak a vdllalati Koz
f;i:t :glt:tlyr:uadl, a vdllalat.ﬁéplt'é:vacaﬁ €s valamennyi épitésveze-
o me“e'nyegében a teljes ,villalati vezérkar”, Az értekezletet

Tdltos Jézse iy
prshors {; ";nq; k ;n ”:rtékelte a vdllalat helyzetét, és ezért az
- m,,:,zy ebl?::]l:tfzétv tervteljesitése miatt tobb épitésvezetd szaktirsat is
—_——— mﬁﬂﬂgghgondolt?k, hogy :i.tilius—augusztus hénapban
s o c}l:‘g‘ m. elyett visszaesés tortént. Sokan ezt az épités-
— 4 magyardzzdk. De ezt nem fogadhatjuk el. Ezért

| az épitésvezet§ szaktirsakat, Jilius—augusztusban romlott a
m::z:g:’m mrr_dort a gépek kihaszndltsiga, nétt az indokolatlan
it s ezzel Osszefiiggésben 500 ezer forinttal nétt az indokolat-

rkifizetés és a IIl. nagyedévi lakdsszdm dtaddsa komoly veszélyb

kcrﬂ!t. Ezeket a tiineteket nem lehet elviselni, mert nem torvén .
szerliek. Okuk az, hogy az épitésvezetsk egy ré,ne nem értette .
intézkedéseim természetét. Az év elején az épitésvezetd mk&
nagyobb &nillésigot kaptak, de megmondtam, hogy aki engem cserbe:
hagy, attél ezt megvonom. Meg kell mondanom, hogy néhényan ahpol:
san cserbenhagytak. Ezért a janudr—jinius hénapok eredménye alapjdn

A villalat felsS vezetése épitésvezetdi szinten kisérte figyelemmel
a termel'ési eredményeket, a termelési értéket, illetve az egy fére juté
t.ermelém értéket, ezek alakuldsdért az épitésvezetGket tette felelGssé
viszont megadta szdmukra a bérrel valé gazdilkodds Ondllésdgat olyu;
ért’elemben, hogy az dtlagos bérszinvonal megtartisit ugyancsak
épitésvezetSk szintjén ellendrizték. b
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intézkedésekre keriilt sor; a tervezett lakdsszdmrol, a tervezett nyereség-
161 nem vagyunk hajlandék lemondani akkor sem, ha néhdny épités-
vezetd ezt nem akarja produkdlni.”

Az igazgaté ezutin a munkafegyelem helyzetét®' ismertette, azok-
nak az éjszakai miiszakok ellendrzésének a tapasztalatai alapjdn, ame-
lyet augusztus els6 felében tett. Az ellendrzések igen sok hidnyossdgot
hoztak a felszinre, amelyekr6] az igazgatd épitkezéstdl épitkezésre emli-
tést tett:

Augusztus 4—5. Magashdz uti lakotelep: rendben dolgoztak, de
nagy mennyiségi dlivinyanyag stb. volt kivildgitatlanul tdrolva, az &jjeli-
& mezitldb aludt; Vécsey uti lakdtelep, 23 éra kozott: A munkavég-
zést — no nem a munkit — befejezték az emberek, a betongép ki volt
mosva, éjjel 2 dérakor a dolgozdk elhagytdk a munkateriiletet, a daru-
kezeld is eltivozott; Mocsdr uti lakdtelep; hajnal: &t f6 dolgozott, az
emberek panaszkodtak, hogy kevesen vannak a betonozashoz; Augusz-
tus 10. Vdlyog utcai épitkezés, éjjel 12 6ra: fodémbetonozas folyt, a
nappali miiszak nem biztositott elég teriiletet. A brigdd panaszkodott,
hogy éjjel 2 drdra befejezik a munkit és azt mondtdk, hogy a hét tobbi
napjén is ugyanez a helyzet, st egy-két alkalommal semmit sem tudtak

csindlni. Az is el6fordult, hogy egész éjjel soprési feladatot kaptak.
Augusztus 9—10-¢én éjjel a kotrégép nem volt kihaszndlva. Gondolom az
épitésvezetS kartdrs utdna nézett, hogy mit csindlt? ; Konrdd utcai
épitkezés, augusztus 11. éjjel 1/2 1 és 2 kozodtt: A tdrsadalmi tulajdon
védelme itt kiilon ,,miisor” volt. Ejjel senkit sem lehetett megtaldlni. Az
iroda asztalin szabadon hevertek a tervrajzok, az irogép stb. Végiil nagy
nehezen fel tudtuk kelteni az éjjeliért; Fold uti lakdtelep, augusztus 12.
éjjel: A kotrdgép az irodaépiilet eltt parkolt, semmiféle munka nem
folyt. Lehetséges az, hogy a villalat 17 kotrégépkezelSje koziil egy
sem jutott erre a gépre? ; Mocsdr uti épitkezés, augusztus 10. éjjel 3 ora:
A Czifra és a L6dité brigidoknak kellett volna dolgozni, de munka nem
folyt. A darukezelst nem taldltuk meg. 10-én éjjel 12 ordig dolgozott a
Czifra brigid, a Lédité &jel 11-ig, legaldbbis az éjjelidr szerint; Sdrrét

21 A munkafegyelem témdjit, a tilérakérdést, a munkaskeresetek
alakuldsénak dsszefiiggéseit, a ,,homok” problematikajt stb. részletesen
elemzi a vizsgilat eredményei alapjin a munkédsmagatartdsokrél irott
konyviink. Lisd: Héthy Lajos—Maké Csaba: Munkdsok, érdekek, érdek-
egyeztetés. Bp. 1978, Gondolat.
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ﬁg lakdtelep, augusztus 11. éjel fél négy éra: épitkezé
16je nagys:?en‘ni'en aludt, annak ellenéxefg}i'ogy a::jj:lp x;mﬁlﬁ:'
Sem az é]Jeli(frt, sem a miivezetSt nem taldltuk meg. A , tisztességes';
2:3;:shtekdr:r;?sze'tesen reggel mi’x'ndem igazolni fog a sofé’r’nek; Elmun-
predess €p-augusztus 11. éjjel 4 6ra: Nem taliltuk a miivezetdt az
o A tapasztalatokat Tiltos igy Gsszegezte:
qsza!cai_ e}len6nésb6|. Arra szereu‘.né:rlg kﬁm,,:zzté:;:z:vn;z:?gky:tel? v
]\;gyelf lgenybe a sajit vezet§ garddjukat — miivezetéket, techx;ikl(:sgz-
ti; kitliz6ket, bizalmiakat, parttagokat — biztos vagyok abban, hogy
eze az e111berek segiteni fognak, Rendet csak akkor lehet tem’u3 ha a
kollektiva Osszefog. De ehhez az kell, hogy az épitésvezets kezt’lemé-
nye‘z:zen ;: ne ;zr vdrja, hogy az emberek keressék 6t.”
azgatd bejelentette, h i ij é é
P A it 0 ;dtcébgt gfentul heti jelentést kér a nehéz-
~Tﬂtos’egutén a bérgazddlkodds kérdéseivel foglalkozott. Mindenek
21‘:;: a -tulora'za'&sal:”,,Véget kell vetni az indokolatlan tlik’miza‘s&-
e fiznkaj, akﬁr n'nuszaki dlloményuak tidléraigénylésérél van szé azt.
iszem, hog}" az épitésvezetS szaktdrsak meg sem nézik, csak alﬂrj’ék
tu}?ralgenylesf. Minden épitésvezet§ véltoztasson a.zon: hogy minden:
za::f."’l‘avaly is pocefékul dlit a villalat, de volt olyan miivezetd aki
om'ert 17 500 forintot vett fel. Nem értem példdul, hogy éjjel, két
gyl’m:;n'ellftf l'ev6 (?piileten miért dolgozik két miivezets. A Sain:st ut
i li:sd s ’Jelu épilletein fordult elS. Egyetlen épitésvezetének se legyen
Az igazgaté ezutin a kiugré munkésk égi
szerint so;olta fel azokat a munkasokat, m:%we?m;:n:::
megt}alado !(eresete volt, majd ezt igy kommentilta: ,.Ez’ek a bérek nem
lennének kirivéak, ha tényleges teljesitmény 4lina mogottiik, de ha az
le;me, nem lenne egy hénapban 12 millié Ft termelési leman:iésunk A
éh;lf&l;bv;iet;ikncsen nilam sem pince, sem plafon, de nézzék meg‘az
o e nin:s‘}:éxgazdilkodésbm, hogy van-e a bér mogott te_liesit-
Az igazgaté épitkezést6l épitkezésre haladva attekintette, ho
:{gyme;:;gz;ﬁgmudémodm h.ogyan alakul, s helyzet értéke’léseiiyena:
b yra djonnan jott Gvaddnyi elvtars véleményére hivat-
ozott, Kideriilt, hogy az épitésvezetk kizel fele tillépett az egy fére
engedélyezett bérszinvonalon. Ezektél az igazgat6 visszavonta a 10%-os
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Gn. 6szténzd bért, amelyet csak a bérekkel megfelelGen gazdnlkﬁlodo
épitésvezetSségek kaphattak meg. Két esetben — ah?l a helyzet’s. y::
volt — az épitésvezetOvel kﬁzbtl_::seéplii;gy a:e I:?;eelz ;:1: gazdilkodis jog
i : visszaadja a SV ‘ ! g
" eze;l::fl ;‘:l:;t egy feg}%elmi iigyre is kitért: ,ifj. Szellé .linot; égltés-
vezetStél a 10%-os Osztdnzési lehetSséget megvonom, s csak Ho c;l::neé
Lajos termelési osztilyvezet6 adhat engedélyt amalmuésgr:o e
elvtdrs ellen fegyelmit is inditottunk, meg nem engedhet‘ln o oo
csindlt a miilt héten. T6bb részeg embfxg be}i?tt rek]amindﬁm -
pontba. Mindjért ki is ment a revizor az ep}tkez?sre, de mandék ;
emberét talilta meg, ebb6l hdrmat az épitkezésen, a n'lbin i gz
pedig a szomszédos presszéban ivott. l(-eddeu reggel az \ijbdny: .
sruhdz mellett, a helyi tandcs képviselGitdl kellett me.ghall:tnom,' ic:gs_
az el6z6 nap megrendelt betont vissza kellett ki!lde.m‘, mfe az ?:i -
vezet6 szaktirs nem volt jelen, s beoszt?ttai semmiféle felvildg i
nem tudtak adni réla. Ezek utdn nem nehéz elképze}nl, hogy az e”;n_— "
_ miivezetdk és fizikai dolgozék — is isznak. Ugy ltszik, hogy & S
Szell6 Jénossal egyiitt — nem segiteni akamak nek}lnk, halr:em e
jottek Pestre, hogy itt megtaldljdk Amer'ilsat. Az a kérésem, o?: e
Szell§ elvtirs viltoztasson a magatartdsin. Ha ezt nem Ee;stz ug?;:
akkor szedjék a sdtorfijukat és a miigyem;iél:i’n:m ::tit) ér‘:n?n o
4 lenne a helyes, ha ma . ‘
I::g:m:;kﬁzrendes munkat. Id. Szell§ ugyaniigy tivolmvglt munka
helyét6l, mint a fia, a 10%-0s Hsztonzbt tble is megvonom. o
LA ot yvasberidpivnlo et Aotrive Ao
5 Ft- bb termelési e , sOt, t
glei:tm:wl:;v::], ::kv;:eez 22-23 millié Ft hidnyt jelent. Atlagbért ugyax::
821 forinttal fizettiink ki, tﬁ’li::et a ;:lrv'ezetg::l,t :,-;;l;::; 2102:; :z],n
j ottndl is 1
E:I::fﬁl;(msé;l;:ﬁ,scubi:gﬁ abybzm, hogy tervmédositds lesz. Az eddig
‘ 6 ell teljesiteniink.” e
ehnxlzasizst;t;rtl:;titg::tgn Galraamvélgyi Béla fémérndk a tervtel]es.xtes
egyik alapproblémdjaként veti fel, hogy az épitésvezetdségek munkdja —

egje; és idd & épitésvezetfk abba a

22 Megjegyezziik: ifjabb és iddsebb Szello»eg: s <

csoportba t:ynoztak, amelyet Tiltos Jozsef el6zo villalatitél hozott
e il fsips

magdval a termelésiranyitds ,,megerositesere™.
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a termelési és gazddlkoddsi mutatokat illetGen drtekinthetetlen:
» .. igy hozzi se lehet kezdeni a beszémoltatdshoz. Az épitésvezetd
szaktdrsak szdmszerlien semmit sem tudnak mondani. Hénapok éta
hangsilyozzuk a bizonylati fegyelem fontosségit. Van olyan épitésveze-
tGség, ahol sem felmérési napl6, sem épitési napld nincsen — az idésebb
Szellééknél. Olyan szdmldkat adnak le, amelyek nincsenek igazolva a
felmérési napléban. Ha példdul az Elmunkds iti lakételep 6nkoltség-
szdmitdsit nézziik, kideriil, hogy a termelési jelentésben tobb anyag-
felhaszndldsrél irnak, mint az anyagfelhaszndldsi jelentésben. Az anyag-
feladdsokban szdmitdsi hibdk tomegét lehet taldlni. Hasonls lazasdgok
vannak a gépkoltségek nyilvintartdsdban. Van olyan épitésvezetdség,
ahol 50%-ban vannak csak kihaszndlva a gépek, de az egész kapacitist
elszdmoljdk. Senki sem tudta eddig az épitésvezetd szaktirsak koziil,
hogy milyen szolgiltatdsi szdmlét adott az alvllalkozéknak és csoddl-
kozunk azon, hogy 16 millié Ft veszteség van. Nagy pénzek iiszkdlnak
igy el ndlunk.*

Ezutdn a jelenlevd termelésirdnyitok hozzdszolisai kévetkeztek.
Szilva épitésvezetd hidnyolta, hogy az ij Qutinord alagitzsaluzdsos
technolégidra még nem kapott érvényes normdkat, tovibbd megjegyzi,
hogy az dtlagbértiiliépést nila az tj technoldgidval dolgozék magas bére
okozta. Czapp munkaiigyi osztilyvezets szerint a normdk megdllapitdsa
nem az § osztdlydnak a feladata. Sass foepitésvezets kozli, hogy eddig
hdrom termelési tervet kapott és érdeklddik, hogy melyik az igazi?
Tdltos: ,,Amelyiken az aldirisom szerepel”, Sass megjegyzi még, hogy
egyik épitésvezetGijét az dtlagbér thllépése ligyében azért marasztaltik el,
mert valaki a szdmitdsok sordn az illetd 1étszimahoz egy misik épités-
vezetGjét is hozzdadta, viszont annak a termelési eredményét nem.
Igndc foépitésvezetd is a bérfelfutishoz sz6l hozza: »Yéleményem sze-
rint a bérezésért a Munkaiigyi Osztily legalibb annyira felelSs, mint mi.
Ne ut6lag, hat hénap utdn, hanem mir egy hénap utdn figyelmeztesse-
nek benniinket, vonjdk vissza a bért. Nem kaptunk elég segitséget a
Munkaiigyt6l. De az anyagelldtdssal is bajok voltak. A konyvelés pedig
mindig utélag kér adatokat olyan iigyekben, amivel egyébként nem is
torddik. Ezért kell nekiink is utélag magyardzni a bizonyitvinyt.” Simé
parképitd épitésvezets és Forgd épitésvezets az elkészités hidnyossé-
gaira panaszkodnak, arra, hogy a munkait tigy kell megkezdeniiik, hogy
érvényes tervek és szerz&dések lennének a keziikben.
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Ezutin Holczinger Lajos termelési osztdlyvezetS a Il negyedévi
vdrhato tervteljesttés elemzésébe kezd. A témdt azonban — miutdn az
id6 igen elérehaladt — néhdny boriilité bevezetd megjegyzés utdn
elnapoljék azzal, hogy majd a fGépitésvezetdi értekezlet megvitatja.

54 Az épl’tésvézetd’k kommentdrjai az értekezlet anyagahoz

Az épitésvezetdi értekezlet utdn, amikor az ott vitatott prob-
1émédk még élénken éltek az emberekben, kiilonféle teriiletekrdl
kilenc épitésvezetdvel folytattunk négyszemkozti beszélgetést.

Bér az elsd ltdsra az épitésvezetsi értekezleten a villalat
problémdival valé Gszinte szdmvetésre keriilt sor, a beszélgeté-
sek anyagébél nyilvinvaléan kideriilt, hogy az — az épitésveze-
t6k véleménye szerint — kordntsem elemezte elég mélyen a
jelentkezd problémdkat. A tandcskozds a formalis keretek ko-
zott folyt le, ami a témdk megvitatdsinak mélységét mdr eleve
behatdrolta. A formdlis szabdlyok szerint az épitésvezetok tel-
jes egészében feleldsek az irdnyitdsuk alatt 4116 teriilet munk4-
jéért, s ha ez nem megy megfelelGen, az igazgatonak jogdban
dll Sket felelosségre vonni. Ez is tortént. Az igazgat6 dltaldnos-
sigban foglalkozott a f6bb bajokkal — a munkafegyelem laza-
sigaival, a gépiizemeltetésben mutatkozott fennakaddsokkal, a
tilzott tilérafelhaszndldssal, a termelési értékben mutatkozo
elmaraddsokkal, az dtlagbér tullépésekkel stb., majd egyes mu-
taték alakuldsa alapjdn személy szerint elmarasztalt egyes
épitésvezetSket, s azok pedig, ha szilkségesnek tartottdk, igye-
keztek a felel&sséget magukrdl elhdritani.

De a tanicskozds nem tért ki a leglényegesebb problémadkra;
arra, hogy az adott véllalati (elssorban munkaszervezési) fel-
tételek és népgazdasigi koriilmények (létszdmhidny, az dtlag-
bér fékezGhatdsa stb.) kozott a problémék ilyen kis mélységl
megvitatisa és az eredményeképpen hozandé adminisztrativ
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intézkedések (pl. esetlegesen az épitésvezetdk dltal végrehajtott
gyakori éjszakai munkafegyelem-ellendrzések, egyes épités-
vezetSktSl a bérgazdilkodds megvondsa, egyes munkdscsopor-
tok tilérdinak megvondsa stb.) a véllalat egész helyzetén nem
igen valtoztat. A véllalat igazgatdja megis ,.formalis” szerepe-
ben lépett fel: épitésvezetdit, tevékenységiiket ,formilis”
ismérvei alapjdn fedte meg; szubjektiv hibiknak tiintetett fel
objektiv hibdkat. Nem hangzott el Gszinte sz6 azért sem, mert
a problémadk, amelyekkel az épitésvezetGk maguk is szemben-
dllnak, olyannyira akutak voltak és olyan mértékben meg-
haladtdk cselekvési lehetGségeiket, s6t, olykor a villalat kere-
teit, hogy az épitésvezetSk véleménye szerint ,reménytelen”
volt beszélni réluk. Ezek a problémdk csupdn az dltalunk
folytatott beszélgetéseken keriiltek felszinre,

A) A munkafegyelem

Bir ,formilis” minGségiikben az épitésvezetdk is \igy nyilat-
koztak, hogy a tapasztalt egyes esetek (éjjeli6r alvdsa, az egyes
brigddok id6 elStti éjszakai ledlldsa stb.) véletlenszerii jelen-
ségek; négyszemkozti beszélgetéseken elismerték, hogy dltald-
nos tiinetrdl van szo, amelyek ellen képtelenek tenni.

J6 példa erre az éjjeliorok esete. A villalat nem tud éjjelidrt
szerezni, pedig az éjjelidr fontos: egyrészt, mivel az anyaglopd-
sok meggdtolisihoz sziikség van rd, mdsrészt mivel alacsony
kereseti ember ,javitja” az 4tlagbért. Ilyen koriilmények ko-
zott az épitésvezetd, bdr ,formdlisan” 6sszehasonlithatatlan
mértékben folotte 4ll egy éjjeliGrnek, aki ,,senki” egy épitke-
zésen, képtelen parancsolni az éjjeliGrnek. Hidba megy ki éj-
szaka az épitésvezetd ellendrizni és hidba kelti fel az éjjelirt és
hidba vonja felelGsségre, nem tehet vele semmit, mert nem tud
helyette tjat szerezni és ha tud, akkor az ugyanolyan lesz,
mint az elGdje.
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De nem szdlhat az épitésvezets az egyéb (kGmiives, szak-
iparos stb.) munkdsoknak sem, mert minden egyes szakmdban
igen nagy a létszdmhidny, s az emberek ugy fogjik fel a
dolgokat, hogy ,pénziikért nincs mds kotelességiik, mint az,
hogy jelen legyenek az épitkezésen” . , A rendes munkdért, ami
hajdan természetes kotelesség volt, ma mdr olyan pénzt kivin-
nak, ami megfizethetetlen és a vdllalatndl az egekig magasztal-
jik az olyan embert, aki néha valamit rendesen megcsindl,
holott ezt természetesnek kellene venni.”

Az épitésvezetd képtelen fegyelmezni. A munkdsok és a
brigddok, fiiggetleniil munkdjuktol, eleve eldre meghatdrozott
bérigénnyel lépnek fel. Az épitésvezetGnek és a miivezetGknek
dolga ennek a bérigénynek a kielégitése. Ezen a teriileten igen
sok szempontbdl akaddlyt jelentenek a kozponti szabdlyok: a
megdllapitott épitGipari normdk mellett pl. a kémiivesek vagy
kubikusok messze nem tudtik megkeresni az dltaluk igényelt
pénzt. Kovetkezésképpen alkudoznak s az épitésvezetnek (ill.
a miivezetonek) a szabdlyok kiskapuit kikeress, illetve az
elGirdsokat figyelmen kiviil hagyé iigyeskedésekkel kellett biz-
tositania, hogy az meglegyen. [gy jott létre a tényleges teljesit-
ményfedezetet nélkiiloz6 bér, ezt nevezik kozismerten ,ho-
moknak”, A helyi vezeték kihaszndltik azt, hogy a vdllalat
szervezetlenségeébdl adoddan a végzett munkdk teljesen ellen-
drizhetetlenek, és olyan munkdk elvégzését is elszamoltik az
egyes munkdsoknak és brigidoknak, amelyeket soha nem is
csindltak. Ez azonban nem annyira az épitésvezetdk szdndéki-
b6l fakadt, hanem a kériilmények kényszeritették rd Gket. Ha
ugyanis 6k nem szdmoltdk el az embereknek a megfeleld
mennyiségii pénzt, bementek a vdllalati Kézpontba és ott
megkaptdk: csak azért, hogy maradjanak. Ilyen korilmények
kozott ,az épitésvezetd munkdsaitol nem kivinhatta még azt
is, hogy dolgozzanak”.
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Mindebben a brigidok alig kiilonboztek egymadstol. Példdul
az épitésvezetoi értekezleten emlitett Lodito brigdd vezetdje a
keriileti partbizottsag tagja volt.

A munkafegyelem alakuldsiban tehdt olyan orszdgos prob-
lémdk jdtszottak kozre, mint a létszimhidny és az dtlagbér-
ellen6rzés dllapota. Az iddsebb épitésvezetdk megjegyezték,
hogy amikor hgjdan munkanélkiiliség volt az épitésvezetdk,
s6t, a miivezetSk viszonylag szabadon gazdilkodhattak a bér-
rel, @ munkafegyelemmel sohasem volt probléma.

Az épitésvezetdk kiilon aldhuiztdk, hogy a munkdsok jelen-
tés része ,pihenni” jon a villalathoz. A szakipari munkd-
sok (villanyszerel6k, csdszerelSk, asztalosok, festdk, lakatosok,
burkoldk stb.) f6 jovedelme sokszor nem is a vallalattol szdr-
mazik. Egy burkolé pl. megkeres hdrom és félezer forintot a
villalatndl, de egyetlen este maszek munkdval — iparengedély
nélkiil — megkeres 500—1000 forintot is. A burkoldk pl. rend-
szeres megrendeléseket kapnak a lakéktol fiirdGszobdk, WC-k,
konyhdk csempézésére. Egy négyzetmétert 60—100 forintért
raknak fel, de tugy, hogy a laké mér odavitte a csempét, a
homokot, a meszet és a cementet, s a ,mesternek” csak
salkotnia” kell.

Az épitésvezetok 4ltalinos véleménye szerint a munka-
fegyelem olyan jellegli ellenGrzése, amelyet az igazgaté vég-
zett, alig segit, ezzel legfeljebb sajit, még meglevo kevés tekin-
télyiiket jaratndk le.

B) Tulorafelhaszndlds, magas keresetek

Az igazgaté éltal felsorolt adatok valésdgosak. Vanmak olyan
magas munkdskeresetek, amelyek — az alapkeresetet nézve —
meghaladjdk a vdllalati vezeték, kozottiik meg az épitésveze-
10k, foeépitésvezetSk kereseteit is. Ilyen keresetek azonban
csak ,kulcsembereknél’ fordulnak elo, villanyszereloknél, gép-
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kezeldknél, gépkocsivezetoknél stb. A helyzet azonban az,
- hogy az épitésvezetSknek sziikségiik van néhdny olyan kulcs-
emberre, akire szamithatnak s akiktol ok is fiiggnek. Ha az
épitkezésen teljes ledllds van, az az épitésvezetGknek igen kelle-
metlen. Ilyen ledllds viszont abbd! szdrmazhat, hogy a kulcs-
emberek nem mikédnek megfelelGen, ¢ 2zéltal nincs elég vagy
egydltalin nincs energia, nem mennek a munkagépek, nincs
anyagszillitds stb. Ezeket az embereket — villanyszerelSket,
gépkezelGket stb. — tehdt meg kell fizetni, mert egy-egy fontos
gép kiesése Otven—szdz ember munkdjiban okozhat fennaka-
ddst, amiért ismét csak az épitésvezetdt ,,idézik a szGnyegre”,
Az épitésvezetd viszont ugy fizet, ahogy tud, és ennek egy
bevdlt formdja a tulora.

Természetesen vannak egyéni iizletek is. Maguk az épités-
vezetSk sajdtjaikr6l sohasem beszéltek, de a tobbiekérdl igen.
fgy pl. kideriilt, hogy egyes épitésvezetdk a teljesitménybére-
sek kozé soroljdk a raktdrosaikat, mert azok kezelik az anya-
got, ,,azokkal j6 jéban lenni” és ,suba alatt” dllandé illegdlis
lizletek bonyolédnak; egyes miivezetdk, az épitésvezetok tud-
tdval, alaposan megfizetnek fizikai dllomdnyba sorolt embere-
ket, akik mellettiik dolgoznak, segitenek nekik (kitliz6ként),
elvégzik helyettikk a miivezet6i munkit, s6t, bizonyos ,,ma-
szek” feladatokat litnak el: pl. épitik az illeté vikendhdzit a
hétvégeken, tisztitjdk a kocsijat stb.

Mindez természetesen visszaiit az étlagbéxgazdalkodésra
Hiszen a brigddoknak, ahova ezek az emberek eszmeileg” be
vannak sorolva, be kell fogni a szdjit, ami a ,jhomok™ dllandé
és elég bokezii adagoldsdval jar egyiitt.

Az egyes épitésvezetok bérgazdilkoddsinak korldtozdsa
nem sok eredménnyel jirhat: az épitkezések vildga olyan bo-
nyolult, hogy azt csak a benne él6 személy tudja vgy ahogy
dttekinteni, tehdt a bérgazdilkodds egyes tényezGinek maga-
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sabb helyen valé Gsszpontositdsa, az épitésvezetk véleménye
szerint tobb negativ, mint pozitiv hatdst von maga utdn. Egyes
terileteken, amelyekre ,,rdszdllnak”, megsziinhetnek a bajok,
de azok hatvinyozottan jelentkeznek majd mds teriileteken.

C) A termelési érték és az dtlagbér

A villalatndl ennek a két mutaténak az alakuldsa volt az
épitésvezetd kvalitdsainak fokmérbje. A termelési eredmény a
két mutatoval folytatott egyensulyjitékbol sziiletett. Ennek
elsé eleme az, hogy az épitésvezetd ki tudja terjeszteni lehetd-
ségeit, elsGdlegesen a bér tekintetében. Az dtlagbér tullépését
szdmtalan eszkodzzel lehet fedezni: 1. alacsony kereseti munka-
sok foglalkoztatdsdval (a bolcsebb épitésvezetdk bizonyos
szdmban megtiirtek olyan ,lumpenproletdrokat”, ,borton-
toltelékeket”, akik a pénziikért egyet tesznek: ,,az dllomdny-
ban szerepelnek™ és tobbnyire jelen vannak. Ez persze visszaiit
mas munkdsok munkafegyelmére is); 2. alacsony keresetii ki-
segitd létszam alkalmazdsdval (ilyen létszimot jelentenek a
harmadéves ipari tanuldk, akiket némi csaldssal a 1étszdmban
lehet szerepeltetni (a katondk stb.); 3. a faléz-konyv meghami-
sitdsdval. Ezt a tapasztalatok szerint sohasem szoktik ellen-
Orizni, mert igen nagy munka lenne. Az épitésvezetd eljardsd-
nak midsodik eleme a tényleges egyensily megteremtése a ber
€s a termelés kozott: a létszam felduzzasztdsa ugyanis javit az
dtlagbéren, de rontja az egy fore juté termelési értékmutatot.
Mirmost az épitésvezetonek a szerzett plusz dtlagbért vigy kell
csoportositania, hogy az ,,meghozza a megfeleld termelési érté-
ket’. Ezt a biivészmutatvinyt egyes épitésvezetdk, akiket az
értekezleteken nem ért ,,megrovds”, tobbnyire tudtdk is pro-
dukdlni.

Ennek sordn az épitésvezetonek vigydznia kellett arra, hogy
az 4tlagbérbdl mit fordit ,,privat” célra (olyan emberek dot4ld-
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sdra, akik neki személy szerint hasznot tudnak hozni) és ,,villa-
lati” célra, azaz olyan emberek dotéldsdra, akik hozzdjdrulnd-
nak ahhoz, hogy menjen a termelés.

Az épitésvezetSk ugyanakkor kiemelték azt is, hogy az
4tlagbérmutat6 és a termelési értékmutaté produkildsa nagy-
mértékben fiigg attél, hogy milyen munkahelyet — épitkezést
— sikeriil kifogniuk. (Sokkal konnyebb volt a gazdilkodds egy
nagy termelési értéket képvisel§, nagy volumenii lakételepi
épitkezésen, mint pl. egy foghijbeépitésen.)

D) Szervezetlenség '

Erre igen gyakoriak voltak a (jogos) panaszok. Az épitésvezetSk
a beszélgetések sordn példdk 6zonét hoztik fel arra, hogy nem
jut idejiik a munkdk megfelelS elSkészitésére, dllandé akadalyt
jelent szdmukra a tervek modositdsa, az anyaghiiny, a szallitdsi
eszkozok hidnya, a munkagépek megfeleld karbantartdsinak
hidnya, a létszamhidny stb.

5.5 A vezetSi munka a féépitésvezetdi értekezlet tiikrében

A véllalati Kézpontban 1971. szeptember 10-én keriilt sor a féépités-
vezetGk értekezletére. Az értekezletet, az igazgatd tdvollétében Garam-
volgyi Béla f6mémdk tartotta. A megbeszélésen részt vett Holczinger
Lajos, a véllalat Termelési Osztilydnak vezetdje, tobb mds osztdlyvezetd
és a vdllalat valamennyi f6épitésvezetdje, illetve esetenként ezek helyet-
tesei.

Garamvélgyi Béla fémémok el6ljiréban megprébdlja dttekinteni,
hogy a véllalat — a harmadik negyedévben — azaz a folyé hénapban —
mennyi lakdst tud dtadni. Az dsszegezd dttekintés helyett azonban arra
szoritkozik, hogy bizonyos épitkezések bizonyos problémdira egyes
fBépitésvezetSk figyelmét felhivia. A Vilyog utcai épitkezésen az dtadds
akadélyaként jeléli meg, hogy a liftszereldk csak hdromhdnapos dtfutdsi
idével — az adott esetben: oktdber 25. és janudr 30. kozott — vdllaltdk a
szerelést, azaz az 4tadds itt meghidsul. ,Nekiink ennyi id§ alatt hat
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hdzat kell Gsszeszerelni” — kommentilja az iigyet a fémémék. Garam-
volgyi ezutdn Sass fGépitésvezetSt arra emlékezteti, hogy a Sarrét \ti
12, 13, 14 szdmi épiiletek nem szerepelnek az EVM évi lakdsépitési
programjéban, Rogton meg is igéri, hogy még aznap ir egy levelet,
amely szerint a villalat ezeket az épiileteket még a folyé évben 4t
seretné adni, El6fordulhat persze, teszi hozzd, hogy a beruhdzd még-
sem villalja a kézmii épitését, mert az épiiletek dtaddsdt eredetileg 6k is
1972-re tervezték. Ez esetben a villalatnak maganak kell megoldania a
csatorndzdsi, viz- és gdzbekotési munkdkat, Altaldnos feladatként jeloii
meg a foépitésvezetGk szdmdra, hogy gyorsitsik meg az épiiletek fel-
huzdsdt, hogy azok mielébb tetd ald keriilhessenek, épitsék be az
asztalosirukat, a nyildszdrékat, hogy fel lehessen késziilni a fiitési
idényre. ,,A téli berendezést mielGbb ki kell széllitani a munkahelyekre,
mert ha fgy marad az id6, mdsképpen nem lehet dolgozni” — teszi
hozzd, Kozli, hogy Vajde Istvint a Termelési Osztdly fiiggetlenitett
megbizottjaként kihelyezték a Magashdz iti nagy lakotelepi épitkezésre,
ahol ,,teljhatalommal rendelkezik” — a helyi fGépitésvezetdvel, SzollGsi-
vel egyiitt. ,,Azért ment, hogy biztositva legyen az dtadds” — fiizi hozzd
a fémérnok, Egyuttal azt is megjegyzi, hogy bér a szerkezetépitdknek
szeptember 15-re kellene végezni, mdr most litszik, hogy legalibb &t
nap csiszds lesz.”* Végiil nyugtdzza, hogy a féépitésvezetkidl megkap-
tdk azokat a jelentéseket, amelyeket — a termelési osztilyvezetdvel
kozosen — az egyes foeépitésvezetGsegek termelési elképzeléseirdl kér-
tek, de hozziteszi, hogy ezek nagy részét nem lehet haszndlni, mert
nem intézkedési terv jellegiiek,s ily médon a gépészeti, az anyagelldtdsi
stb, osztdlyokkal sem koordindlhatdk.

Holczinger Lajos termelési osztdlyvezetd ezutdn — igen hosszasan —
a december 24. és 31. kozétti munkarend kérdését vitatja meg a
foépitésvezetdkkel. Kideriil, hogy a Termelési Osztdly a két iinnep
kozotti munkaidd elézetes ledolgozdsdra tett javaslatot, mégpedig tgy,
hogy a fGépitésvezetiségek elGzetesen hdrom alkalommal szombaton és
vasarnap is dolgozzanak, de Ugy, hogy ezt a villalat normdl munkaid§-
nek (tehdt nem tulérdnak!) tekinti. Az erre vonatkozd munkarendet

?Vajda tgynevezett rajonvezetd volt. Ezt a beosztdst az iij igazgaté
hozta létre, birtokosai a termelési osztdlyvezetd teljhatalmi helyettesei
voltak, miikodésiik jelentdsen csorbitotta a féépitésvezetSknek a Koz-
ponttal szembeni ondllosagit.
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még t6bb f6épitésvezet nem killdte be, egyesek pedig — épitésveze-
téikre, a munkdsokra, a szakszervezetre hivatkozva — kdzolték, hogy
embereik azzal nem értenek egyet. A termelési osztdlyvezetd ezt igy
min@siti: ,Hogy tiltakoznak a vasirnapi tiiléra ellen ott is, ahol egyéb-
ként vasdrnaponként 100%-os tllérdért bennmaradnak. Vagy tilérdért
igen, elfre ledolgozni pedig nem? A direktor {r igen szerette volna,
hogy az emberek hdromszor dolgozzanak szombat-vasirnap, dehit ha a
térsasdg véleménye megoszlik, nincs értelme erSltetni”, Tovibbd: ,,Nem
j61 alakult ez a dolog. Egy vacak munkarendet nem tudunk &sszehozni.
Pedig ha a decemberben esedékes idét le tudndnk dolgozni, akkor a két
{innep kéz6tt nem lenne egy csomé felesleges ledllds, fiités és kétmillié
forintot meg tudndnk takaritani.” Az érintett fGépitésvezetS, minde-
nekel8tt Sz616si ellenvetéseire, igy reagdl: ,, Az olyan féépitésvezetdket,
akik ennyit sem tudnak megesindini, le kellene vdltani, veled egyutt”
Végiil megéllapodds szilletik, hogy a Termelési Osztdly egyik munka-
tdrsa mésnap leiil Sz6l16si és Sass fGépitésvezetdkkel, s olyan munka-
rend-megolddst fogadnak el, ami az utébbiaknak is megfeleld: ,,Bér a
direktor urnak ez nem fog tetszeni, masképpen ezt aligha tudjuk tetd
ald hozni”” — fejezi be a témdt a termelési osztdlyvezet6.*

Holczinger ezutdn a hatdridéket és a vdrhatd teljesitéseket tekinti dt
épitkezésrél épitkezésre haladva, sorba véve az egyes foépitésvezetSk
munkdit. ,A Sdrrét uti lakételepen nem tudunk gratuldlni a mélyépi-
téknek. Azt igérték, hogy augusztus 23-ig megcsindljdk az éves tervet, de
ez nem igy tortént” — jegyzi meg eldljdréban, majd sorra kérdezi az
egyes épiileteket, amire Gartner mélyépité foépitésvezetd adja a rovid
vilaszokat: ,kész”, ,kész”, ,hétfon lesz kész”. Néha Garamvolgyi fo-
mérndk is kézbeszdl: ,miért mondod, hogy a B IV-es kész, amikor
tegnapeldtt jirtam ott és nem volt kész? ”’ A mélyépité féépitésvezetd
helyesbit, s a termelési osztilyvezetd tovibb kérdez, idGnként kritikus
megjegyzéseket tesz: ,,Még hozzi se fogtunk! Na ezzel nagyon leégtiink!
Féldre keriilt a programunk! Nem tudom, hogy mit képzelnek egye-
sek!” Ezutdn a Mocsdr titi épitkezés keriil teritékre, ahol mdr Sass
szerkezetépits f8épitésvezets is érintett. Sass az egyik épiilet befejezésé-
hez egy iizemképes toronydarut siirget, mig Holczinger elegendSnek

244 vasirnapi tilérdk utin a munkdsokat az alapbéren feliil

100%-o0s tilérapotiék illette, ezért dlltak szemben azzal, hogy a hét
végén normdl munkabérért dolgozzanak.
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tartja a felvondt is: ,,Ha nekiink ez az épiilet i ‘
inkdbb két héttel késébb lesz kész és nz’n keﬂufyda;”ﬁ.t;:jt:&hﬁto:
mélyépitok foépitésvezetdjeét siirgeti a termelési osztalyvezets. Gartner
a munkdt szeptember 24-re igéri. Holczinger rogtén megjegyzi, hogy
szeptember 25. szabad szombat lesz, s akdrmi torténjék is, nem engedé-
lyez QNma szdmara tulorét, A f6épitésvezetd elbizonytalanodik és azt
n{ondja, hogy a hatdrid§ tartdsa a betonelldtdstdl fiigg. Erre Garam-
volgyi fomérndk is kozbeszol: ,J6ttél mdr, hogy a kdzponti teleprédl
adjuk a betont? Ha a beton az egyetlen akaddlya a hataridének, akkor
rendben van, fellem fel van szabaditva, viheted onnan a b;tont.”
Holczinger még megtoldja: ,,Ha nem szélsz, hogy nem lesz elég anya-
god, akkor mm hogyan segitsiink rajtad? ” Kézben Link anyagosztdly
vezetd megjegyzi, hogy a telep csak napi 100 kébméter kavicsot tud
fogadni, s ez problémét okozhat, de megjegyzésével senki sem torédik.
Ezutdn a villalat dltal épirendé ABC druhdzak kérdését vitatjdk.
5 I!oiczinger: »Mélyépitok! Garamvolgyivel megegyeztiink, hogy a
]fivo héten elkezdiink alapozni 6t ABC-t — a Béla, a Gordngyos, a Csaba
uton, Ujbdnydn és a Timsé utcdban, A Timsé utcdban mi van a
colopverdvel? Két hénap Gta akarjuk ezt a colopverst nyélbeiitni és
nem megy. Mar lehetne pedig verni az 6sszes colopot, kint vannak a
helyszinen.” A colopverSk iigyében senki sem nyilatkozik, viszont
Strauszmann villanyszerels féépitésvezets arél érdeklédik, hogy az
ABC-k anyagait meg lehet-e mér rendelni, tovdbbi, hogy az épiileteket
elektromos vonatkozisban ki fogja megtervezni. Sz6lidsi fSépitésvezets
ezzel kapesolatban megjegyzi: ,,A tervet egyeztetni kell, mert a Konrdd
utcdban ennek hidnydban akkor kellett mindent dtvésni, amikor mér
készen volt.”
Tovdbbhalad a hatdriddk és a virhatd teljesitések egyeztetése,

‘Szﬂlda' foépitésvezetS kozli, hogy a Gabor utcai hdzakhoz egész
hénapban nem kaptak vdlaszfalakat, s igy az épiileteket a maguk részé-
16l nem tudjdk befejezni, pedig az dtaddsi hatdridé december 10, lenne
Sass foépitésvezetd bejelenti, hogy a Vizmiivek épitkezésénél még mm-
dig 3000 négyzetméter homlokzatvakolds van hdtra, s erre nincs munka-
enri A termelési osztdlyvezetd ezért Stdnics szakiparos féépitésvezet6it
ln?az}atja, aki ezt a ,,bérmunkat” azzal a cimszéval villalta fel a villalat
szdmira, hogy sajdt festGit foglalkoztatni tudja, s ehelyett igen nagy
k(_amuves kapacitdsokat kot le. Ezutdn a kiilonleges kivitelezést igényld
Kis Endre utcai épitkezésrél van szé, ahol ugyancsak lemaradss van. A
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termelési osztdlyvezetd: ,Ez egy rohadt dolog. Zsaluzzuk be a zarofodé-
met, a homlokzatot fejezzilk be, a tetSt ragasszuk le és bent annyit
csindljunk, amennyit tudunk. Majd a jové dprilisban befejezziik az
egészet. A fiitéssel mi van? * Igndc csdszerelo foépitésvezetd kozli, hogy
minden lakdsban cirkogejzeres fiités van. Holczinger: ,, Tizmilli6 forintos
munka utén fizethetiink kotbért. Megprébalom majd elintézni, hogy
december 31161 dttegyem a hatdrid6t mdjus 1-re.”

A hatdridék és a vdrhatd teljesitések mérlege a kovetkezd végered-
ményt adja, mint Holczinger Osszegezi: A villalat igen rosszul 4ll. Az
elsé félévben sikeriilt 1160 lakdst dtadni, de most ugy néz ki, hogy 2
harmadik negyedben csak 320 lakdst sikeril, holott a program szerint
549-¢ kellene! ,,A programot akkor a f8épitésvezetd urak is elfogadtik
és egy szot sem reklamdltak. J6 lenne, ha most elmondandk a vélemé-
nyiiket” — mondja, majd igy folytatja: ,,Ebbél az litszik, hogy hidba
beszéliink, nem 4ll egységesen a vezetés mogott a trsasdg. Osszehivtuk
a pért- és szakszervezeti aktivdt, kibeszéltik a lelkiinket és mi az
eredmény? Meg fogunk bukni, vissza fogunk esni, ez az amire szamitani
Ichet. Aki nem akar dolgozni, az mondja meg, és mi nem szémitunk 14,
de ne dltassuk egymdst. Meg kell mondani az épitésvezetSknek is, hogy
menjenek a francba. Szdmos épitkezésen minden van, csak épitésvezetés
ninesen. Sténics (szakiparos fGépitésvezetd) is eltiiri, hogy a bejdrasrol
hidnyozzék az épitésvezetje! Pedig ezek mind jol fizetett emberek,
menjenek mashova 3000-3500 forintért, ha a mi 40004800 forin-
tunkért nem csindlnak semmit! A multkor megéllapitottuk, hogy szep-
tember 6-ig mit kell csindlni, s ha most elkezdjilk piszkalni, hogy mi is
tortént, kideriil, hogy nem sokat csindltunk”,

Ezutin a résztvevok az dtaddssal kapcsolatos problémdkat, az épiile-
tek mindségét vitattdk meg.

A Sérrét Gti AJ3 és Al4 jelzésii épiiletek keritlnek teritékre. Kiderill,
hogy az épiileteket a Szakipari Vallalat szeptember 30-g befejezi s
felvetédik Ataddsinak lehetdsége. Garamvolgyi fomérndk megjegyzi:
,De a tapétamunka kritikdn aluli, szakadozott, rongyos, hidnyzik a
libazati léc, néhdny lakdsban még nincs szényeg. S persze nincs lift.”
Holczinger amellett van, hogy az épiileteket szeptember 30-ig mégis
készre kell jelenteni, s meg kell prébilni, hogy lift nélkiil vegyék it,
15—20 napos hidnypétlé jegyzékdnyvvel. ,A felvondszerel6k részére
pedig valamilyen 6sztonz6t fogunk kitaldlni, és ekkor beszerelése a
hidnypétlds alatt megtorténhet.” [gndc féépitésvezerd felveti, hogy még
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a tavfiités sem megoldott. Garamvélgyi a probléma el§l i

thy »igndcot megkérjiik, nézzen utdna a pt;vfﬁtés vonal:::logt? :tlt'
mit lehet csindlni”. Szollési fGépitésvezets emlékeztet arra hogy ez
esetben a két épiilet dtaddsdt a villalat a szerzédéshez kép’est eldre-
hoz?a: »S0k szerz6dés tigy van kotve, hogy az elszdllitds jogdt fenn-
tartjuk, ez a Sdrréten 90 nap lehet, de az ilyen helyen nem 15, hanem
30 nappal el6bb kell készrejelenteni. Arra is figyelni kell .hogy a
készrejelentés egybdl szerzédésmodositdst jelent, és ha mégse;n készii-
m el, akkor mér kotbért kell fizetniink.” A termelési osztdlyvezetd a
kovetkezékkel hessegeti el a problémit: , Meg lehet ezt kdrtydzni. Ha a
fél perel, az 30 nap. A biré nem tud benne dénteni, szakértt l:tild ki

Az tovibbi 15 nap. Es 45 nap alatt pedig minden szépen készen van és
akkor megnyertilk a dolgot, Meg lehet oldani, hogy az épiileteket
szeptem!:er 3943 hidnypétld listdval készre jelentsiik.” A két épiiletrél
végiil még az is kideriilt, hogy az A/3-ason az livegesmunka is hidnyzik, s
gyorsan megillapodtak — Holczinger javaslatira — hogy az RO-n h\’rd
két felesleges iivegest odairdnyitjdk.

A Mocsdr Wti 2-es épiilet keriil teritékre. Garamvolgyi i
hopy {negigényelték-e a nyildszdrékat. Sass fdépftésvezlgfrdftd ﬁ:dl:c’
még mncs.enck meg. ** Markos Istvdn, a termelési osztaly felvon’uh‘si ;'ele-
16se: ,.,De lgen, mar ott vannak. Menjiink ki nézziik meg.” Sass ebbe bele-
egyemk.'GargmvﬁIgyi hozzéteszi, hogy & is ki akar menni, mert tigy tudja
hogy a lépcséhdz még nincs lefedve, de a festék mér dolgoznak. Sass uiai
menti magdt, hogy ,csupin a mennyezetet meszeli egy ember”.

Holezinger felveti, hogy a Sdrrét \iti 15-5s épiilet készre jelenthetﬁac?‘
Sass :fdépitéwezetd’: »A Bz nincs bekdtve.” Gyér Lajos, a Termelési
Osztdly kozmii felelose: ,,Sajnos ez nem a mi feladatunk, terviink sincs
hozii, s hozzd se kezdhetiink, mert nem tudjuk, hogy ho,l a gerincveze-
ték. [{olczbzger: »Gyér, menjél ki a Sdrrét-re és kérd meg, hogy kossék
be a gzt a 15-6s, meg a 14-es épiiletekbe.” Garamvolgyi l:ﬁzbeveti' A
13-asban még a kazdn nincs kész, oda nem lehet.” Gyér: ,,De nem ;mi
feladatunk a gdz bekotése.” Holczinger: ,Ezen mér til vagyunk, h
k:nclf a feladata. Menjél és csindld. Ha annyiban hagyjuk, nem f.ogt?g
tudni dtadni egyetlen lakdst sem.” Gyér: ,De mibél fizetiink? ” Hol.
czinger: .,,Nc.m a te feladatod, hogy ezen tord a fejed. Hozd a munkét és
mi ﬁzftﬁnk. Létod, hogy mennyire magunkra vagyunk utalva. Mind a
tizenkét épilletnél fgy Kell majd eljdrnunk.” Ignic figyelmeztet: ,,A
tizoltésdgnak is be kell jelenteni, mert 6k ellendrzik a huzntjiratoka;."
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A Konréd és a Mocsér utcai épitkezéseknél feladat a gdz- és kozmii
ittervezése. Ignic megjegyzi: ,Jtt az elsd pillanattél tudtuk, hogy a
tervet a Gazmiivek nem fogadja el. Mds tervet kellett volna alkalmazni,
mert ipari gizzal van dolgunk. Vagy hagyni az egészet a francba, rakdtni
a tdvfiitésre, de hat ehhez a beruhdzé, meg a mi El6készit§ Osztilyunk
nem jérult hozzd.” Strauszmann: ,,Az Igndcot el kellett volna kiildeni
hirom napra, adni kellett volna neki 6tezer forintot és mdr kész lenne
az dttervezés.” Holczinger: ,Csindljuk meg terv nélkiil, lakdson beliil a
szerelést.” Igndc: ,,Azt éppen meg lehetne csindlni, hogy a Gazmiiveknél
megprébilom bariti alapon megbeszélni, s elkezdiink engedély nélkiil
szerelni. De ha ebbdl biintetés lesz, nem én fizetem . . .” Holczinger igy
zérja le az iigyet: ,JEzzel te ne torédjél. Nekiink aza fontos, hogy az
épiileten beliil fiiteni lehessen. Mi hdzon beliil beszereliink, s irunk egy
levelet a beruhdzénak, amelyben kozoljiik, hogy a magunk részérdl
készen vagyunk, a kiilsé szerelés nem a mi feladatunk, tehdt szivesked-
jen gondoskodni réla, hogy a miivek adjon gdzt.”

A Konrdd utciban — veti fel Sz6ll6si féépitésvezeté — hidnyzik egy
csomé nyildszérészerkezet, ajtd, ablak. Holezinger azonnal felelGsségre
vonja a segédipari fépitésvezetst: ,,Torma, vilaszolj.” Torma foépités-
vezetd csak annyit mond: ,ez igy van!” Garamvolgyi kozli, hogy
személyesen jért lenn Bajan nyildszdré iigyben, és szeptember 15-re
minden nyiliszdrét megigértek. Holczinger azonnal intézkedik: L Hétfon
autét kiildiink érte és felhozzuk.”

Az O. iskolaépités iigyében probléma — mint errSl Képes parképitd
épitésvezet§ szdmol be — hogy ,.az iskola kériili park még nincs kész,
mert olyan jitszéterek kellenek, amilyenek nincsenek meg”. Holczin-
ger: ,,Akkor te vagy sdros a hatdridéért.”

A termelési osztdlyvezet6 ezutin Gsszegezte a helyzetet. Megdllapi-
totta, hogy az el8z8 hénapra — augusztusra — is jellemzdek voltak azok a
problémak, amelyeket madr jiliusbanis megillapitottak,sezek tovibbgyii-
riiznek szeptemberre. Vagyis: a pontositott tervbdl a villalat ezideig csu-
pén 54%-t teljesitett. A negyedévre esedékes 250 millié forintos tervbdl
pedig még 125 millié hidnyzik, amit szeptemberben kellene hozni.

Csak igy ellensilyozhatnik az augusztusi 65 milliés gyenge ered-
ményt. Ennek alapjén mér elSre lithatd, hogy — mint kiszdmitottdk —
az év végére csak a terv 94%-it fogja produkadlni a véllalat,

Holczinger arra is kitért, hogy a villalat ugyanakkor rendszeresen
tillépi az elSirdnyzott bérszinvonalat. ,Ha tovabbra sincs javulds a
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bérszinvonalban, akkor a negyedév lezdrdsa utdn komolyan hozzényi-
lunk az épitésvezetSkhoz, és kemény beszdmoltatdsra szdmithatnak a
f&épitésvefeto ” — fenyeget6zott a termelési osztilyvezets. Majd az
anyagelldtds igyében fakadt ki: ,Megengedhetetlen az is, hogy beton,
vas vagy cementhidny miatt egy-két napot dlljanak az emberek, mert ez
egyszeriien behozhatatlan kiesés. Egy egymillidrdos véllalatnak nem
lehetnek szillitdsi és anyag gondjai!” Ismét felhivta a fGépitésvezetSk
figyelmét, hogy ha a termeléssel nem tudnak el6bbre menni — pedig erre
lenne nélkiildzhetetleniil sziikség — akkor a tilérdkat fogjik meg, hogy
legaldbb a bérrel ne fusson el a véllalat. Az Gsszegezés igy zérult: , Mert
a 3700 f6 elég és alkalmas lenne a terv teljesitésére, és mégis ::sﬁfos
leégés lesz a I11. negyedéves terv megvaldsitdsiban.”

Az értekezlet tovibbi részében a termelési osztdlyvezets
végigkérdezte a f6épitésvezetSket teriileteik pmblémﬁiré{ o

Gartner mélyépitG fGépitésvezets betont kér a kozponti teleprdl,
valamint szillitéeszk6zt. Garamvélgyi megadja.

Strauszmann villanyszerel§ f8épitésvezetS azt kérdezi, hogy az
ABC-khez az anyagot mikorra rendelje meg. Holczinger: ,Erre az évre!”
A fGépitésvezetd kozli, hogy az anyagokra egy év a szdllitdsi hatdrid§ s
edd:ig még senki sem tudott neki vilaszolni arra, hogy az Am-kie mikor
kotik meg a szerz8dést. Holczinger azt vitatja, hogy ,,nem lehet egy év
virakozds az anyagra, mert ez a régi mechanizmus alkalmazdsa, ellen-
tétes-a kormdny gazdasdgi politikdjdval, ami legfeljebb a mér elavult régi
gazda]kodaisi rendszerben torténhetett meg, most nem”, , De ha mégis
igy lenne — teszi hozzd hirtelen fordulattal — akkor rimegy a gatydnk
mert ezeket az ABC-ket 6—8 hénap alatt készre kell szerelni.” Egyﬁttai
felteszi Strauszmannak a kérdést, hogy mikorra vdllaljik a szerelést.
Strauszmann azt mondja, hogy 6k véllaljdk ilyen idére a szerelést, ha az
ar,l'yagot biztositjdk hozzd. Végiil bejelenti, hogy a Konrdd utciban még
kor;:jvgs mﬁik akaddlyozzdk villanyszereli el6bbre jutdsat.

nics iparos fGépitésvezetS arra panaszkodik, h ivegesei
nem tudjdk hozni a tervet, Sziiksége van tovdbba 12 000 :égz:tméte:
parkettdra, de — teszi hozzd — nem decemberben! Garamvolgyi utasitja,
hogy az iiveges munkdkat adja ki a KTSZ-eknek, a parkettit pedig
elviheti a parkettaiizembdl.
Garamvolgyi SzoliSsi fGépitésvezetSt kérdezi, hogy hogyan 4ll a
panel vasszerelés a Fold iton. Sz6ldsi: ,Holnap szillitjuk, hétf&tsl
kezdve mir lehet szerelni.”” A f&épitésvezets a szdllitdsra panaszkodik.
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Sass foépitésvezetd a Sdrrét \itra a pihendk szegélyének az elkészité-
séhez miikovet siirget. Kozli, hogy a Sdrrét ti 13-as épillethez nincs
leszdllitva se a panel, se a vilaszfal, mivel Vajda Pista (rajonvezetd)
ledllitotta, mondvdn, hogy nem siirgds. Bejelenti, hogy a Béres iti
organizdcids bejirdsra sem a hatésdg, sem a kézmil nem jelent meg, s
egylittal kommentdlja is: ,,jé lenne, ha az El6készité Osztdly valéban
elokészitene”, A Havas utcdba darut kér a panel elszédllitdséhoz. Kozli,
hogy a Fonyédi iiton a 9-es épiiletben csak a milkémunkdk és a mézolds
van hitra, a hé végére készen lesz a hdz. Kispéter termelési osztilyveze-
tGhelyettes megigéri, hogy a miikévet, amelyet eredetileg december
31-re igértek, mar szeptember 27-én megkapja. Sass egyittal az E16keé-
szité Osztdly figyelmét is felhivja, hogy mdr most foglalkozzék a jové
évi miikGvel. Garamvolgyi szerint Sass oriilhet, ha oktéber végére lesz
miikove.

T6bb fépitésvezetd is felveti, hogy nincs szogbelovd szakember, s
ezek jobb elosztdsdt kérik. Holczinger megigéri, hogy még az Gsszel
kiilén tanfolyamot inditanak és kiképeznek szogbeloviket.

Igndc csbszerel§ fGépitésvezetd reklamdl, hogy a téliesitési tervbe
olyan feladatok keriiltek be, amelyeket anyaghidny miatt nem fognak
ligysem elvégezni. A Timsé utcdban alig haladtak, mert nem kaptak
betonozét, igy a kazin nem fog elkésziilni, s az embereket dt kell
kiildeni a Goréngyds ttra. A Mocsdr dton nincs radidtor, ami pedig
azonnal kellene. A Vilyog utcdban ugyanez a helyzet. A radidtort
decemberre igazoltdk vissza. Az Elmunkds tton, az 5-0s épilletben sincs
meg a sziikséges anyag. A Sarrét iiti 15-0s épiileten hidnyzik a gdzszabd-
lyozé, a 13-asnak nincs kazdnhdza, a 14-esben ott van a kazdn, de a
kémiivesmunka nincs kész. A Béres utcdhoz még a téliesitési tervet sem
kapta meg, igy oda még csak anyagot sem tudott rendelni. Holczinger
azt fontolgatja, hogy az épitkezéseken a lakdsonkénti 810 C” is elég
ahhoz, hogy ott lehessen dolgozni, ahol pedig ragasztanak, oda kiilon
villanyhdsugdrzét kiildenek majd.

Kishdzi gépészeti osztdlyvezetd a gépekkel kapesolatos problémakra
tér ki. Visszadobva a labdit a fépitésvezetSknek, felteszi a kérdést:
,Miért nem megy a mixer-kocsi mdr hirom hete éjjel?” Kozli, hogy a
mult hét csiitortokjén északa ellenSrzést tartott, és azt tapasztalta, hogy
az Elmunkés és a Mocs4r \it kivételével mindeniitt készen voltak éjfélre a
betonozdssal, s az emberek ott aludtak. Holczinger felelGsségre vonja
Gartnert: ,Miért nem dolgoznak a mélyépiték éjel, s miért vasdrnap

54

jonnek be tilérdban? Megnézzilk, hogy a miilt é&jel hova szillitottak
betont és mindjdrt kideriil, hogy hol lehetne még éjjel dolgozni. Vagy
azt se tudjuk megszervezni, hogy az éjjeliér jelentse, hogy éjjel ki
do’lgozott és ki dllt? Ezt minden féépitésvezetének tudnia kellene. Mdr
masnap reggel. Ezentil kérni fogom minden fGépitésvezet6tél, hogy
naponta mennyi betont épitettek be!™ Kishdzi még azt is kozli, hogy a
Fekete utcdban séderhidny miatt 10 napig dllt egy gép. Beszdmol a
gépek dllapotdrdl, arrél, hogy 3 munkagép kivételével a tbbi javitdsa
elkésziilt,

Az értekezletet a termelési osztdlyvezetd rekeszti be, siirgetve a
f6épitésvezetSket, hogy mér most kezdjék meg a felkésziilést a télre, s
hogy oktéber 15-re meg legyen a téli iizemkésziiltség. Utasitdsként adj'a
hogy oktdber 8-in erre vonatkozéan a féépitésvezet6k hozzanak ma:
gukkal részletes tervet, amelyek készitésébe épitésvezetSiket is vonjik
be, s személyesen adjanak szdmot az elGkésziiletekrél.

5.6 A vezetési munka szinvonala mint szervezeti probléma

A villalatndl a vezetési munka szinvonala igen gyenge volt. Ezt
a termelési és gazddlkoddsi mutatékon til j61 mutatjék azok a
jelenségek, amelyek a véllalat 1971 III. negyedévi tervteljesité-
sét vitaté konferencidkon felszinre keriiltek s amelyek, mint
kutatdsunk egyéb eredményei is mutattdk, a tényleges helyze-
tet tdrgyilagosan tiikrozik. Ezek a jelenségek roviden a kovet-
kezdkben Gsszegezhetdk:

Az épitkezések jelentGs részén nem volt meg a minimdlis
munkafegyelem, technologiai fegyelem és bizonylati fegyelem.
A termelésiranyiték — miivezetdk, épitésvezetdk, fGépitésveze-
ték — ezt képtelenek voltak biztositani, ami a termelésirdnyi-
tds nagyfoku gyengeségére utal. A termelésirdnyiték azonban
6nmagukban nem marasztalhatok el ezért a helyzetért. Haté-
kony munkavégzésiikhiz ugyanis az elemi feltételek hidnyoz-
tak. Az épitkezések szdmdra gyakran nem volt biztositott a
munkateriilet, nem voltak meg a tervek, a terveket dllanddan
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modositottdk, nem volt biztositva a folyamatos anyagelldtds,

nem volt elég gep és szdllitdeszkoz, az egyes termeld egységek

munkija nem volt megfelelden elokészitve, koordindlva, al-

landé volt a létszamhidny stb. E feltételek hidnydért viszont
mir nem a termelésirdnyitok, hanem a Villalati Kozpont osz-
talyai marasztalhatok el. Mindez egylittesen vezetett el ahhoz,
hogy az épitkezéseken nem voltak megfelelden kihaszndlva az
emberi és gépi kapacitdsok, gyenge volt az épiiletek mindsege,
meghiusultak a teljesitési hatdridék és megnévekedtek az épit-
kezések koltségei S bar a felsS vezet6k — az igazgatd, a
fomémok, a termelési osztdlyvezetd — tendenciézusan az épi-
tésvezetdk és fOépitésvezetok mulasztdsait, tehetetlenségét
domboritottik ki, mig a termelésirdnyitok rendre a feltételek
hignyét hiztdk ald, a vallalat romlo termelési eredményeiert
éppugy feleldsség terhelte a Termelési Vonalat, mint a Villalati
Kozpontot. A vezetés szinvonala tehdt egészében véve gyenge a
vdllalatndl (s ez a megallapitds a gazdasdgi vezetésen tul nyilvan
a partvezetésre, a szakszervezeti vezetésre is vonatkozik).

A vezetés munkijinak a gyengesége szervezeti probléma:
nem vezethetd vissza arra, hogy egyik vagy mdsik vezetd fel-
késziiletlen, tehetetlen vagy éppen hanyag. llyen esetben mdr
arrél van inkdbb szé, hogy a villalati szervezet miikodésébe
csiisztak be hibsk. Nem megfelelen miikidik a vezetdkivalasz-
tds mechanizmusa; megoldatlan a vezeték dsztonzése; rosszul
vannak elosztva a feladatok, a jogok, a felelGsségek a szervezet-
ben; a jogokat nem ellensulyozzdk megfelelden a feleldsségek,
nincs biztositva a feleldsségrevonds €s igy tovdbb. A szervezet
miikodésének ilyen kronikus hidnyossdgai vezetnek el oda,
hogy — mint ez a jelen véllalatndl is tortént — az irdnyitds
egysége fellazul, uralkodovd vilnak a munkamegosztdsbol fa-
kadé anarchikus tendencidk, dltaldnossd vdlik a koordindlatlan-
sdg, rendezetlenség, szervezetlenseg.
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A szervezés villalati helyzetérdl az illetékes o 6

Gelley Arpdd igy beszélt: , Szervezési Osztaly a vésﬁiyt?eﬁzzj
vonds, 1967 6ta létezik, s létrehozisit a villalat egységessé
szervezése, illetve \j egységeinek — igy pl. a szakiparos részleg-
nek — a megteremtése magyardzza. Feladata tulajdonképpen a
szervezés koordindldsa, nem pedig kezdeményezése lenne, hi-
sEen maga a szervezés az egyes villalati egységek — épitésv;ze-
toségek, foépitésvezetGségek — feladata. Problémit jelent
hogy kevés a képzett szervezs, kevesen rendelkeznek megfelelé';
elméleti ismerettel s még kevesebben tudjdk dtiiltetni a gyakor;
la'tb’a. A vdllalaton beliil nem ismerik fel a szervezés létfontos-
sdgdt, jelentoséget. Pedig ez olyan csapatjdték, amit az embe-
rek.:’iktiv ellenillisa mellett nem lehet végezni. Sokan, ha azt
hallgak, hogy szervezés, mar megijednek, mert azt hiszii; hogy
az 6 létik vélik feleslegessé, azaz a szervezés létbizonytal;.nszig-
gal ]?: egylzjtt. Bizonytalansdg pedig egyébkent is akad a villa-
la.rna‘l." Mint kideriilt, a Szervezési Osztdly afféle igazgatoi
tltkarsag szerepét toltotte be, amelynek a funkcidja az igazga-
t0i rendelkezések formiba ontése, sokszorositdsa, a cimzettek-
he‘z vledl eljuttatdsa stb. volt. Ez azt jelentette, hogy arszervezés
kerdéseivel, problémdival — villalati szinten — senki sem foglal-
kozott, ez teljesen gazditilan teriilet volt.

Az anarchia, a szervezetlenség (aminek a tiineteit fentebb
részletesen taglaltuk) természetszeriileg hozza magival a zava-
rokat, a vdllalat alapvets termelési és gazdalkoddsi Junkeigi-
ban: a roml6 gazdasigossagi, hatékonysigi eredményeket, illet-
ve — ami a villalatndl bekovetkezett — az azonos termels
ka?acitésok mellett abszohit mértékben is csokkend termelést.
A jelen tanulmény célja az, hogy — a véllalati vezetés elégtelen-
ségével Osszefliggésben — éppen ezeket a szervezeti hidnyossi-
gokat vegye elemzés ald, konkrétan azokat az elégtelenségeket
rmutassa be, amelyek a szervezet két kulcsfontossigii mechaniz-
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musdban — a vezetGkivdlasztdsban és az anyagi osztonzésben —
a bajokat elbidézték.

Miel6tt azonban ehhez hozzdkezdenénk, az elemzés tdrgyi-
lagossdga azt kivinja, hogy vessiink szdmot a ,kiils6” tdrsa-
dalmi kémyezetnek azokkal az adottsigaival, amelyek — mint
erre a vezet6k maguk is utaltak — a villalaton belili torténé-
sekben jelentds szerepet kaptak, s ha nem is mentesitették a
villalat vezetését a munkdjukért viselt felelGsségtdl, gyakran
maguk is tényezdivé véltak a nehézségeknek.

6. A VALLALATI SZERVEZET ES TARSADALMI KORNYEZETE?**

A villalati szervezet nem izoldlt sziget a tdrsadalomban; Gssze-
figgésiiket egyrészt a szervezet autonémidja, masrészt a tdrsa-
dalomtél val6 fiigg6sége egyiittesen hatdrozzdk meg. A szerve-
zet miikddésének zavarai ezért is csak a legritkibb esetben
szarmaznak kizdrélagosan belsé okokbol; létrejottiikért @ belsd
mulasztdsok és a kedvezdtlen kornyezeti hatdsok rendszerint
egyiittesen tehet6k feleldssé. Sziikséges ezért, hogy a vizsgdlt
villalat esetében is fontolGra vegyiik a kiilsé tényezdk befoly4-

sdt.

25 A szervezetek és kornyezetilk Osszefiiggéseinek vizsgdlata
viszonylag 1j kutatdsi irdny, amelynek kezdetei a Klasszikus ,tudo-
ményos vezetés” és ,emberi viszonyok” felfogdsok hidnyossdgainak
felismeréséig nytlnak vissza. Ldsd pl. Lawrence, P.—Lorsch, J.: Orga-
nization and Environment. Boston, 1969, Harvard University Graduate
School of Business Administration; Karpik, Lucien: Les politiques des
grandes entreprises ,,de pointe”. Centre de Sociologie de I'lnno'vafflon.
Ecole Pratique Superieure des Mines, 1970, stb. A hazai szociologmba_n
a szervezetek és kornyezetik viszonydnak elméleti vonatkozdsait
illetéen Kulcsér Kdlmdn végzett kiterjedt kutatémunkdt. Ldsd pl
Kulcsdr Kdlman: 4 szervezet és kornyezete. Valésdg, 1976, 11,
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A szervezet kornyezete maga a tirsadalom, ezért lényegé-
ben a , kdrnyezet” definiciéja azonos a tdrsadaloméval. Ugyan-
akkor nyilvinvalé, hogy alapvets termelési és gazddlkoddsi
Junkcidinak megfelelGen a villalati szervezet szdmara a kornye-
zet egyes elemei kitiintetett jelentSségiiek. Ezek kozé tartoz-
nak azok az egyéb gazdasigi szervezetek, amelyekkel a tirsa-
dalmi munkamegosztds rendszerén beliil kooperdciés kapcso-
latban dll, azaz egyazon dgazati irdnyitds ald — teh4t az épit6-
ipathoz — tartozo szervezetrendszer, amelyhez maga is tarto-
zik, illetve a kooperdcids partnereit magukban foglalé szerveze-
tek rendszerei. Némileg tdvolabbi a kapcsolata a kdzigazgatdsi
szervezetekkel, amelyek — lévén épitdipari véllalatrél sz6 —
nem csupdn munkaterilletet biztositanak szdmadra, de megren-
del6ként is szerepelnek (tanics beruhdzisi villalata). A poli-
tikai-tdarsadalmi szervezetek, szervezetrendszerek — a pért, a
szakszervezet, az ifjlsdgi szervezet — nem csupén a villalati
szervezet sajdt struktirdjdnak képezik szerves részét, hanem a
kornyezet részeként is fellépnek (pl. keriileti partbizottsig).
De kornyezetét jelentik a véllalatnak azok a lakohelyi kizdssé-
gek, amelyek dolgozéit adjék s bizonyos értelemben még ezek
csalddjai is. A komyezethez tartozé szervezetnek, szervezet-
rendszereknek megvannak a maguk céljai, érdekei, értékei,
amelyek maguk is hatnak a véllalaton beliili folyamatokra.

A kdrnyezeti hatdsok a villalati szervezetet kiilonféle csa-
torndkon érik. Ezek egyik legjelent&sebbike az orszdgos érde-
kek, elvirdsok kozvetitésére hivatott guzdasdgi és jogi szabd-
lyozé rendszer. Az orszigos szabdlyozék mellett az dgazati
irdnyito szervek sajdt teriiletikon is létrehoznak szabdlyozo-
kat. A politikai-tirsadalmi szervezetek befolydsa pdrthatdroza-
tok, szakszervezeti dlldsfoglalisok stb. kbzvetitésén keresztiil
érintik a szervezeti kozeget. De kozvetitd szerepet jitszanak
azok az emberek is, akik o vdllalat dolgozdikeént hozzdk ma-
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gukkal csalddjuk céljait, a veliik é16 emberek, kozosség cselek-
vési normdit, értékeit.

A szervezeten beliili emberi cselekvéseket, illetve az egyiitt-
miikodés folyamatdt a komyezet kettdren is befolydsolja.
Egyes komyezeti hatdsok a villa'ati szervezet miikodésének
bizonyos momentumaiban objektivizdlédva — tehdt kozvetve
— alakitjik a magatartdsokat és az egyittmikodést. (Az dtlag-
bérellendrzés kozponti szabdlyozéja pl. az anyagi Osztonzés
véllalati rendszerének miikodését szoritja korldtok kozé, azaz a
munkésokra az anyagi 6sztonz6kon, a béren, a tiléran keresz-
tiil fejti ki hatdsit.) Mds komyezeti elemek kozvetlenil —
tehdt szervezeti dttétel kozvetitése nélkill — épiilnek be az
emberi beillitottsigokba, illetve cselekvésbe (pl. a csaldd dltal
tdmasztott anyagi igények, a lakéhelyi kdrnyezet nyujtotta
,,maszekoldsi’’ lehetdségek stb.).

A jelen tanulmény lehetGségeit meghaladja, hogy tillépjen a
véllalati szervezet keretein s a tdrsadalmi kornyezet alaposabb
elemzésébe bocsitkozzék. Csupdn arra szoritkozhat, hogy
mintegy jelzésszertien utal a kormyezetnek azokra az elemeire,
amelyek — megitélésiink szerint — a leirt vdllalati jelenségekkel
szorosabban Gsszekapesolodtak. Ebbél az is adédik, hogy a
tapasztalt villalati tiinetek jelentds részének negatiy volta nem
jelentheti és jelenti a veliik Osszefiiggd kornyezeti tényezdk
negativ mindsitését, csupén arra hivja fel a figyelmet, hogy
adott szervezeti koriilmények mellett, adott kornyezeti kons-
telliciGban e kornyezeti elemek ilyen hatdsokkal is jarhatnak.
Birmely komnyezeti elem befolydsinak teljességre torekvd
elemzése a jelenlegitsl gyokeresen eltérs vizsgdlati megkozeli-
tést kivan.

6.1 Hogyan észténzi a kérnyezet a véllalatot?

‘A‘ hazai lakdshelyzetben 1970—71-ben — csakigy, mint nap-
ja.mkl')an — a lakdsokra igen nagy volt a tdrsadalom igényé. A
vizsgdlt budapesti villalattol a tirsadalom minél t6bb és Jjobb
lakds felépitését kovetelte. Jollehet az dgazati irdnyitds és a
ken“'lleti partirdnyitds is ebbe az irdnyba igyekeztek észtonozni
a vdllalat ennek az igénynek nem tett eleget, feltehet&leg két,
okbol: egyrészt érdeke a nyilvinvald tirsadalmi érdekkel nem
esett egybe, masrészt — az adott korilmények kozott — nem
wlt képes erre. Minden mélyebb, illetve atfog6bb elemzés
Pelyett ennek a jelenségnek néhiny szembeszoks kornyezeti
osszetevGjére kivinunk rdmutatni.

’1. Az empirikus kutatds idGpontjdig a vizsgdlt véllalat szi-
mara nem alakult ki olyan objektiv kiilsé kritériumrendszer
amely alapjdn akdr hozzdvetélegesen is megszabhat6 lett volna’
h'ogs'/ a véllalat adott eréforrdsai — munkaereje, gépi kapaci:
tdsai s.tb. — birtokdban mi az a hozzivetdleges termelési
m_cn.nywég, amely t6le elvdrhaté, mi ennek a megengedhetd
minimuma és lehetséges maximuma. Ehelyett az 6téves lakas-
Epitési terv lebontdsakor az 4gazati irdnyitds egy olyan kovetel-
ményt (évi mintegy 3000 lakds felépitése) oktrojdlt a villa-
latra, amely a (két elGdvallalat) korabbi termelése alapjdn redlis-
nak tiint, de bizonytalan, hogy a termeldkapacitdsokhoz ké-
pest nem volt-e tiil ,laza”, illetve a villalaton beliili szervezet-
lenség és egyiittmikodési zavarok kozepette nem volte til
»feszes”. A kévetelményt a véllalat részérdl egyértelmiien ,,fe-
Zesnek” itélték, indokldsképpen a rossz gépi ell:itottsggm
site:téfhéz munkaerShelyzetre hivatkoztak, s nem is telje-

: 2. A tirsadalmi kornyezet nem késztette elelden
vdllalatot — konkrétan: annak kollektivajit, idegnrte\;xef a vezet(;
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ket és a beosztottakat is — arra hogy az anyagi érdekeltség
adott rendszerében minél tobb és minél jobb lakdst termeljen,
vagy egyiltalin, a lakdsépitési tervbdl red hdrulé feladatokat
teljesitse. 19696l 1970re — tehdt a kutatisunkat megel6zd
évben — az dtadott lakdsok szdma 15%-kal csokkent (2293-16l
1946-ra), de ugyanakkor a nyereségrészesedést is magdban
foglalé kereseti szinvonal minden egyes vezetdi kategdridban
novekedett. A Kozpont osztilyvezetdi kozel 10%-kal (5584 Ft
helyett 6436 Ft), a foépitésvezetdk ugyancsak 10%-kal
(6636 Ft helyett 7083 Ft), az épitésvezetSk 8%-kal (4682 Ft
helyett 5083 Ft) és a miivezet6k 7%-kal (3919 Ft helyett
4208 Ft) kerestek tobbet az el6z6 évinél.?® A munkiskerese-
tek novekedése volt a legesekélyebb, mintegy 3%-os (2180
helyett 2234 Ft). Ilyen feltételek kozepette a vdllalat kollekti-
vdjanak nem volt érdeke a termelési és gazddlkodadsi tevékeny-
ség szinvonaldnak javitdsa, a belsd Osszefogds erSsitése.

A tarsadalmi komyezet dltal tdmasztott vildgos kovetelmé-
nyek és az egyértelmii Osztonzés, illetve szankciondlds hidnydt
az dgazati irdnyitds és a kerileti pdrtiranyitds intervencioi sem
pétolhattik, hiszen ezek csupdn arra korlitozédtak, hogy a
legfelsé vezetSket ujakkal cserélték le, s az agitdcids, erkolcsi
rihatds eszkozeivel igyekeztek jobb teljesitményre birni azt a
kollektivat, amelyet a tirsadalmi valosig sokkal keményebb
tényei ijbél és ujbol arrél gySztek meg, hogy enélkiil is j6l
meg lehet élni. (S jobb teljesitménnyel sem igen lehet jobban
élni!) Nyilvan aligha itélhetjiik pozitivan, hogy a villalat veze-
t6i hatalmas energidkat forditottak a belsd klikkharcokra, de
azt is l4tni kell, hogy ezt az engedékeny tdrsadalmi kornyezet

36 Héthy Lajos—Maké Csaba: A vdllalati kontrollmechanizmus és a
szervezetlenség. Bp. 1972, 201, (MTA Szociolégiai Kutaté Intézet Ki-
advidnyai.)
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tette lehetové szdmukra. A szervezetlenség kidlté tiinetei is
egyértelmiien negativak, de az is igaz, hogy ennek felszamold-
sdra senki sem késztette a szervezetben dolgozokat!?

6.2 looperdcids problémék més szervezetekkel

A lakdsépités olyan tevékenység, amely kiterjedt kooperdciot
igényel kiilonféle tipusi véllalatok és mds szervezetek kozott:
egy-egy munkateriileten, épitkezésen egyszerre tobb villalat
emberei, termeléegységei — munkdsai, vezetsi, gépei stb. — is
jelen vannak (a vizsgélt véllalat pl. mélyépit, csészerels, szak-
iparos stb. alvdllalkozékkal dolgozott egyiitt), s még tibb
szervezet kozremiikodésére van sziikség a termelés feltételei-
nek biztositdsdhoz (az épitési teriiletet a tandcs biztositja, az
épitkezés vizigényét a Vizmiivek, elektromos energia sziikségle-
tét az Elektromos Miivek elégiti ki, a pénziigyi feltételek a
beruhdzé villalattol erednek stb.), a szervezetek sora vesz részt
a lakdsok dtaddsdiban is. ;

A vizsgdlt véllalat épitkezésein termelési fennakaddsok to-
mege szdrmazott abbdl, hogy nem volt meg a megfelels éssze-
hangoltsdig a kivitelezé és alvdllalkozdi kozétt: hol a vizsgilt
véllalat egyik vagy mdsik részlegének kellett vdrakoznia amiatt,

*"Helytelen az a feltételezés, hogy a szervezetek, illetve vezetésiik,
még ha'ebben az irdnyban megfeleld érdekeltségiik is van, sziinteleniil a
rn’mdnmlis racionalitds, szervezettség és hatékonysig elérésére toreked-
nének. Ehelyett inkdbb mindig egy ,kielégité dllapotot”, , elfogadhatd
!n}yzenet" vesznek célba. Az is nyilvdnvald viszont, hogy ha a vezetés,
illetve a szervezet tevékenységével szemben a kornyezet a hatékonysig
minimdlis kdvetelményét sem veti fel, a ,kielégité dllapotot”, , elfopad-
haté helyzetet” jelent§ szervezettségi, racionalitdsi szint igen
alacsonyan hiizédik. V&.: March, James G.—Simon, Herbert, A.: Organ-
izations. New York, 1958, Wiley.
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mivel az alvillalkozoé nem teljesitett hatiriddre, hol pedig for-
ditva. Ilyen értelemben pedig a tirgyalt villalatnil tapasztalt
szervezetlenség, a sajit keretein beliili mulasztisokon til, ma-
giban foglalta m4s véllalatok hasonlé hidnyossigainak tova-
gy(irlizé hatisit, mint ahogy e villalat szervezetlensége is l¢é-
nyegesen messzebb gyfirliztt, mint elsé pillanatban gondolni
lehetne. S mivel az épitGipar m4s véllalatai is szdmos hasonlé
probléméval kiizdttek, még ha jobban is mikodtek, aligha
hihetd, hogy a tobbi vallalatok e negativ hatisokat teljesen fel
tudték volna dolgozni, kielégitSen tudtik volna csillapitani.

A villalat kapcsolatrendszerében sajitos helyet foglalt el az
épittetd (beruhdzo) vallalathoz fiiz6d6 viszonya: egyuttmiko-
désiik a lakdsépitési tervek elokészitettségeben és a sziikséges
munkateriilet, illetve pénziigyi feltételek biztositottsigdban
szenvedett zavarokat.

1970-ben (a negyedik téves tervet megel5zG évben) a villa-
lat megkezdte az 6téves tervre vonatkozé kapacitdsszerzGdés-
terv kidolgozdsit. A beruhdzo vdllalattal folyo tdrgyaldsok
azonban (munkateriilet hidnya, érvényes egységirak hiinya,
pontatlan tervdokumentéci6k stb.) nem tették lehetévé a ka-
pacitdsszerz6dés idobeni megkotését, aminek szinte természe-
tes velejardja lett az épitkezéseken a kapkodds és a szervezet-
lenség. 1971 nyardn az az évben felépitendd 1860 lakdsbdl 320
lakds szerzodése volt rendezetlen, 90 lakds tervdokumentdcioja
pedig hidnyos. A Kivitelezd és a beruhdz6 villalatok kapcsola-
tainak ilyen alakulisa nem csupén az 1971. évre volt jellemz5,
hanem szinte az egész negyedik otéves terv idGszakdra. Ebbsl
is kovetkezett, hogy a véllalati célok és feladatok munkdval,
anyaggal, eszkozzel és munkaerdvel torténd egyenletes aldtd-
masztdsa, a beruhdzé és a kivitelezd kozotti kedvezStlen vi-
szony kovetkeztében rendkiviil nehézzé vilt. 4 vizsgdlt épito-
ipari (kivitelezd) vdllalat a negyedik Otéves terv elsé hdrom
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évében (1971: 26,6%, 1972: 46,0%, 1973: 10,6%) jelentds
kapacitdskihaszndlatlansiggal nézett szembe, majd késSbb a
szerzGdési tervében elGirdnyzott lakdsmennyiségnél lényegesen
tobbet kellett volna (1974: 14,1%, 1975: 14,1%) teljesitenie.

6.3 A munkaer8helyzet nyomésa

A vizsgilt véllalat — épplgy, mint a villalatok tobbsége ebben
az idGszakban — nehéz munkaeréhelyzetben volt. Ennek a hely-
zetnek, amennyire vizsgélataink alapjdn kikdvetkeztethetd volt,
tobb koriilmény egyiittesen adta a magyarazatit.

1. A gazdasigi reform intézkedései felszabaditottik a mun-
kaeromozgdst s ezzel lehetévé tették, hogy a munkdssigban
munkdjukkal szemben. hosszabb ideje halmoz6dé elégedetlen-
ségek szabaduljanak fel, érdeksérelmek keressenek orvoslést.
Az érdekérvényesités sajdtos eszkozeét jelentették a tomeges
kilépések.

2. Az dtlagbérellendrzés gazdasigi szabdlyozéja a villala-
tokra vonatkozéan differencidlatlanul régzitette a bérszintet,
és lehetetlenné tette, hogy az egyes villalatok 6sztonzé bére-
zési rendszereket alakitsanak ki vagy egydltaldn stabilizaljak
munkaerejiiket.

3. A villalatok tilzottan hozzdszoktak ahhoz, hogy iijabb
és Ujabb létszdm alkalmazdsdval oldjsk meg problémdikat, s
gyakran szervezettségiik nem volt megfelelé ahhoz, hogy mun-
kaerejiiket hatékonyan hasznljik fel.

Az orszagosan is nehéz munkaerdhelyzet — amelyet a mun-
kaer6vindorlds hullima jelzett — fokozottan érintette az épits-
ipart. Mig a munkaerdfluktudcio népgazdasigi mutatéja
1971-ben 20%, 1972-ben 16,8%-o0s, 1973-ban 16,4%-0s volt,
addig az dllami épitGiparban e mutaték ugyanezekben az évek-
ben 44,1%, 39,3%, és 35.3%-0s szinten alakultak, tehat t6bb
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mint kétszeresen meghaladtdk a népgazdasdgi dtlagot.*® Ebben
kétségteleniil szerepet jétszottak a kovetkezdk.

1. A munkaer§ szdmdra az épitSipar munkakoriilményei
sokkal kevésbé voltak vonzdak, mint mds ipardgaké. Az épits-
ipari munka az idGjdrdsnak kitett, sokszor fizikailag nehéz és
piszkos. Az épitSipar szocidlis létesitményekkel — oltozdkkel,
mosdékkal, étkeztetéssel stb. — sokkal kevésbé volt elldtott,
mint més ipardgak. Ha valahol, akkor itt a vonzerSt fleg a
pénz jelentette.

2. Az épitbipari munkaeré mindsége alatta maradt mds
ipardgakénak: iskoldzatlanabb, képzetlenebb volt. Az emberek
jelentds része volt bejard, munkdsszdlldson lakd, akiket kezdet-
ben az otthoni munkalehet8ség hiinya, késdbb — s ez mir
kutatdsunk id8szakara is vonatkozik = kizdrdlag a nagyobb
kereset reménye vonzott az épitdipari villalatokhoz, kilonds-
képpen a fGvarosba. Sok volt a lumpenelem is.

3. Az épitSipari munkaerd irdnt a magdnépitkezések is igen
nagyszabdsii keresletet tamasztottak: ezeken — foleg tavasszal,
nydron — k&miivesek, villanyszerelSk, burkolok stb., de se-
gédmunkdsok is egyardnt elkeltek. 1971-ben az dllami épit6-
ipar 31 347 lakdst épitett fel, mig magdnépitkezéssel 32 040
lakds, tehdt t6bb késziilt. A maginépitkezésekkel késziilt lakd-
sok szdma a negyedik otéves terv iddszakdban hirom évben
(1971, 1972, 1975) is meghaladta az dllami kivitelezéstieket s

csupén két évben (1973, 1974) maradt az alatt.?® Ez a munka-
eré irdnti kereslet a munkdsok szimdra széles cselekvési alter-

218 RSH 270630/74 Negyedéves Munkaiigyi Adatok, 1971175, évek
adott (nem halmozott) negyedéveirdl. Az EVM Informécids és Ellendr-
zési FSosztalydnak tdjékoztatdsa alapjdn.

29 A7 1971)74. évekre vonatkozé adatok forrdsa: Statisztikai
Evkonyv, Bp. 1974, Statisztikai Kiadé, 214. oldal. Az 1975-re vonat-
koz6 adatok a KSH tdjékoztatdsdn alapulnak.
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nativikat nyitott. A magdnépitkezéseken elért
:ﬂnfilmti 6:&11&11;;:;1:21:1:]]:&]@& voltak versenyezni. Abﬁ:znkt;lo;z
etben, tdk a konjukt ianni
jdrtak be” a véllalathoz. T L v ey
4. A munkaerShidny jelentss spekuldci6t hivott életre, ami
a munkaerSmozgdst még fokozta. Kutatdsunk idﬁpontjéb’an a
!réllalat még jelentGs fejpénzeket fizetett azoknak a tennélés-
irdnyitéknak, akik munkaerét ,hoztak”, illetve azt egy meg-
hatdrozott ideig a véllalatnal tartottsk, s olyan eset is eléfor-
gt,ahoiy tvezetﬁi beosztdsba azzal a feltétellel neveztek ki
mélyeket — egy esetben f6épit L i
el ”hg' iy pitésvezetSnek! —, hogy ennyi és
A nagymértékli munkaerémozgis, a munkaerGhelyzet nyo-
mdsa — a:?elyet 6nmagdban nyilvin hiba lenne akar pozitivan,
akar nega.itlvan mindsiteni —, illetve a munkaercéhelyzet nyomédsa
avdllalati szervezet miikodését kedvezstleniil befolydsolta azzal
hogy fellazitotta a munkafegyelmet, megakadilyozta stabi;
munkas'zervezet, vezetési és irdnyitdsi rendszer kiépitését, a szer-
vezettség Javitdsit még ott is, ahol erre térekedtek ahoi pedi
ilyen erdfeszitések nem is igen voltak (mint a vi,zsgélt vallzf
latndl), ott érveket adott a mulasztdsok elleplezésére.

6.4 Fesziiltségek a szervezet és a kirnyezet viszon yaban

Anélicﬁl, hogy a villalati szervezetet felmentenénk az algl a
felelgsség alol, amely termelési és gazddlkoddsi funkciGinak
z:jlvarajért terhelte (s ezdltal autonémidjit, mozgdsinak 6nalls-
sagét kétségbe vonndnk), hangsilyoznunk kell a tirsadalmi
kornyezetétol valo igen erds fiiggsségét. A kdzpontilag terve-
zett szocialista gazdasdghan a tirsadalmi kérnyezet nem csu-
pan a villalat mikodését helyezi szigorian kériilirt pélydra
hanem egész konstrukci6jét meghatirozza. Villalati szervezej
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teink formdlis strukturdja pl. gazdasigunk egészében azonos
modellt kivet: kozos vondsa villalatainknak, hogy szerkezetiik
a gazdasdgi szervezet, a pdrtszervezet és a szakszervezet egy-
mdssal szorosan dsszekapesolodo, egymidst jorészt fedd egyiit-
tesére épiilt — a politikai-tirsadalmi szervezetek egységei a
gazdasigi szervezet egységeire épiilnek, vezetGik részben azo-
nos személyek s tagsiguk is egyazon kollektivibol verbuvalo-
dik, ha nem is azonos médon —, iltaldban tobblépcsés hierar-
chikus felépitésii szervezetek, amelyeket az egyenes és funkcio-
ndlis irdnyitds egyiittes jelenléte jellemez és igy tovibb. A
kutaté szdméra nyitott kérdés, hogy ez a szinte minden véllalat
arculatdt hifen mutat6 felépités milyen logikit kovet?

A véllalati szervezet felépitését funkcidinak megfelelGen
tobbféle logika vezérelheti: a termelési folyamat technologiai
logikdja, a gazdélkoddsi folyamatok racionalitdsi kovetel-
ménye, illetve az egyiittmiikodési folyamatok belsé logikdja.
Végiil, mintegy kiilsGdleges — de korantsem mellékes — kove-
telményként felmeriil a kiviilrGl (pontosabban: felilr6l) valo
irdnyithatosig kovetelménye. Nyilvanvalo, hogy a villalati
szervezet éppen egymist feltételezé funkcidinak sokrétiisége
miatt nem kovethet felépitésében vagy mikodésében egyetlen
kizérolagos logikat. Mégis megtorténhet, hogy id6rdl id6re a
tdrsadalom 4ltaldnos fejlédési tendencidival Gsszefiiggésben
egyik vagy misik logika kisebb vagy nagyobb sulyt kap. Hazdnk-
ban pl. hosszii ideig hittérbe szorult a gazddlkodds hatékonysagi,
racionalitési kovetelményrendszere, viszont igen nagy siulyt ka-
pott a kiviilrél valo irdnyithatdsdg kritériuma. (Ez aszerint
szabta a véllalat méretét, hogy az 4gazati irdnyit6 szervnek ne
kelljen figyelmét til sok villalat kozott megosztania, meg-
kovetelte, hogy a véllalatok mindazokkal a funkciondlis osztd-
lyokkal rendelkezzenek, amelyek az 4gazati irdnyité szervnél is
megvannak stb.) Ezért is van — j6részt ma is hato muiltbeli 6rok-
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ségként — hogy villalataink igen csak hasonlitanak egymasra
mondhatndnk, felépitésiik dgazatonkent szinte umfannizcilt’
Az a szervezet, amely elsGdlegesen a kiviilrsl valé irényit‘-
hatésig kovetelményének tesz eleget, nyilvin kevésbé képes
adaptdlodni az egyéb kovetelményekhez. Ennek jellemzd, bar
nyilvdn szélsGséges példdja volt a vizsgdlt villalat. &
A térgyalt véllalat a kovetkez8 gondokkal kiiszkodott ter-
melési és gazddlkoddsi funkcidinak elldtdsdban.
1. A felettes szervek két kisebb villalatbol vontik Gssze, felte-
hetSleg azzal az indokoldssal, hogy életképességét né\'reljék.
2. A villalatnak igen nagyszdmi foldrajzilag szétszort épit-
I::ezése volt a fGvdros teriiletén, amelyek nehéz irdnyithatdsiga
é ellendrizhetdsége azt a kovetelményt vonta magdval, ho
tr:anyz‘tdskﬁre’t minél sziikebbre szabjék (tehdt minél iusegg
Iétszdmot, teriiletet rendeljenek egy vezetd ald hogy az képes
legfr?er‘xA azt kontrolldlni). Ezt nem sikeriilt elérm‘j -

3. Az irdnyitds korének a sziikitése — a vallalat
n!m_tt b ugyanakkor egy soklépcsds szervezeti iderarimcgzwmlfi?;:
{eset igényelte, s egyttal azt is megkovetelte, hogy a termels
? gazdzﬂkodési tevékenység egyes oldalainak szakszer iranyi-

dsdra a nagyszabdsi f iondlis irdnyitd 0
Iét[ehozz:rikag.ys unkcionilis irdnyitdst — a Kézpontot —

4: Az. épitdipari véllalat termelési tevékenységének mostoha
fﬁltet_elei — a kooperdciés kapcsolatok kiterjedt volta, a jelen-
t3s kiszolgdltatottsig a kooperaciés partnerekkel szen’lben stb.
-4 szervezettol rugalmas reagildst kivintak, amire a merey és
tokeéletlen vdllalati szervezet képtelen volt.

A villalat tehit méreténél, formdlis struktirjinak egész
konstrukci6janil fogva adaptalisra alkalmatlan, életképtelen
egyed volt tirsadalmunkban, s ezért elsGsorban azt a tdrsa-
dalmi kornyezetet terhelte a felelGsség, amely életrehivta, meg-

Grizte, fenntartotta.
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A VEZETOKIVALASZTAS
:V'lECHANIZMUSANAK MOKODESE *°

1. AVALLALATI SZERVEZET ES A VEZETOKIVALASZTAS

A villalatnak a tdrsadalomban termelési-gazddlkoddsi, de egy-
uttal politikai-tdrsadalmi funkcioi vannak.A véllalat elséd!fge-
sen gazdasdgi, de ugyanakkor — s ez kt.llo.nq'sképpen hangs::i yo-
zott a szocialista tdrsadalom viszonyai kozott — politikai-tarsa-

e jvilasztds- és elorejutds rendszere a kider‘- és
személtrze:iez:\ikl:a egyik legfontosabb alkotorészét, kﬁzpogti 'tmk::;
jelenti. A jelen tanulmdnyban ismertetett vizsg‘iilat befe_\ez:se 'uKB
sziiletett meg a kdder- és személyzeti munka eg‘azéxe vonat4oz(3 ™
hatdrozat (1973. november 28.) és a Minisztenan?c‘s 1019/ 197[;;;5 .ba."
szamu hatdrozata az dllami személyzeti munkarol A ta::m ny ]
térgyalt vezetSkivalasztisi és elorejutdsi rendszer mﬁkoc'iésebeflktaél:aizi.
talt hidnyossigokat az emlitett hatirozatok i.s tum'gsulyozzfn o o
javitdsdt javasoljak. Koziiliik, a kovetkezok kiemelését talngg A
ségesnek: 1. a vezetSutanpétlds tervszer(isége nem megfele ﬁ' R
egyes posztok betdltése gondot okoz, mds esetelfben hfrtzelnn, ‘8,:4 =
latlanul, kapkodva toltenek be fontos munkakorﬁk?t, : 2 sze ifwym
dontéseknél az eddiginél szélesebb korbél kell .vélemenyt'k i, N ete ¥
kell a ,,véleménykérés nyilvinossagit”. Az illetékes p:rtn:;:::l i
véleményének kotelezd meghallzh :ett‘ilsakéme.lle;t :z szef:n:j tismeretek

ezetek allisfoglalasat is ki rni; 3. !
;z;:;,tm mellett jelzlnatlésen elmaradt a vezetSk goliﬁkm- és vw:tt‘!;id -d ::
emberekkel valé banni tudds — ismereteinek szinvonala. (A pé:l: s
politikdjdrol, a kader- és személyzeti munka helyzetérdl, 1\;4:1(3!\2)
f6bb feladatairdl, Pdrtélet, 1974, 1./ 2 Minisztertandcs 101. o Ion
szdmu hatdrozata az dllami személyzeti munkdrél, Magyar Koz Y,

1974, 29. 256-261.
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dalmi jellegli szervezet is. Ez kifejezddik egyrészt abban, hogy
maga a vallalati szervezet is a gazdasagi szervezet és a politikai-
tdr<adalmi szervezetek (a part, a szakszervezet, az ifjlisdgi szer-
vezet) egyiitteseként tevékenykedik, mdsrészt abban is, hogy
miikodését nem csupdn a szocializmus kézpontilag tervezett
gazdasdgi, hanem egész politikai-tarsadalmi rendszere hatd-
rozza meg. A termelési-gazddlkoddsi és politikai-tdrsadalmi
funkciok egyiittes teljesitése meghatdrozott kovetelményeket
tdmaszt a véllalati szervezet minden f&bb elemével, miikodésé-
nek minden lényegesebb mozzanatdval szemben. Kiilondsen
igaz ez a villalati szervezetnek arra a jelentGs mechanizmuséra,
amely az embereknek a szervezeten beliili elorejutdsit, illetve a
szervezet kilonféle irdnyité posztjain dll6 vezetdknek a kivd-
lasztdsdt biztositja.®' A vezetSkivilasztdsnak meghatirozott
szervezeti eljardsa és kritériumrendszere van.

A villalati vezetdk kivalasztisinak szervezeti eljdrdsa a ko-
vetkezg: a véllalat legfelsé vezetdit — az épitSiparban az
igazgatot, a fomémokot és a gazdasdgi igazgatohelyettest — a
[felettes minisztérium nevezi ki a teriiletileg illetékes pdrtszerve-
zet egyetértésével. A villalaton beliili fovdbbi vezeték kineve-
zése viszont mdr az igazgato hatdskorébe tartozik, aki ezekben
az lgyekben a villalati pdrtbizottsig egyetértésével jir el. A
folyamatban nem lényegtelen dontéselskészité szerepe van az
illetékes minisztériumi, illetve véllalati személyzeti osztalyok-
nak. A vezetSk kivdlasztdsinal az illetékesek azoknak a krité-
riumoknak az alapjdn kotelesek eljirni, amelyeket az igyneve-
zett hdrmas kovetelmény foglal magdban: a kinevezettnek ele-

31 A tovdbbiakban egyarint beszéliink (a szervezet szemszogébdl
nézve) a vezetSkivdlasztds, illetve (az egyén szemszOgébdl nézve) az
eldrejutds mechanizmusirél, szempontjairél. A két elnevezés tehit
egyazon jelenséget fed.
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get kell tennie a politikai megbizhatosdg, a szakm:'zi .felkészu.dt-
ség, hozzdértés és az emberi alkalmassig szempoxlltjam‘ak. ?d‘wel
e kovetelmények lényegében a végzett munkdt Imnés:trk ]
ezdltal szervesen fakadnak a vdllalati szmezgf.egyuttes term?;
lési-gazddlkodisi, politikai-tarsadalmi ﬁmkc.:otbdf. Nem arré
van‘ tehat sz6, hogy megfogalmazdsuk a vallfllatl sze_rve;etbe
valamiféle, annak lényegétél idegen elemet kivin bem, hf
nem éppen ellenkezdleg: a vezetdk kivélasz‘téséban kc.:wetendo-
nek mindsitett kritériumok a szocialista villalatok 1étének lé-
fakadnak.
nyeﬁé!:'?ze:g;ivﬂaszﬁs gyakorlatdban a hdrmas k‘t‘)vetelmény
teljesiilése igen jelentds a véllalati szervezet s‘?,amara e ered-
ményezi, hogy a vdllalati szervezet megfeleld !-rdnytro p.o..szt-'
jaira a megfelel egyének kem‘lhessenek.— mmd a poht‘;km_
megbizhat6sig, mind a szakmai tudds, mind pefhg az em '1;;1
alkalmassg szempontjibél —, ami viszont egyik blzt‘osx‘tr‘led :
annak, hogy a vdllalat a szocialista ta‘rsadalmxfnkban rq: hd .
feladatokat képes legyen ellitni: gondoskodjon azoknak a ja-
vaknak a gazdasdgos eldallitisirél, amelyek termelése a tdrsa-
dalmi munkamegosztds rendszerében red h;iru[ 8 }eremtse r‘neg,
illetve tartsa fenn az embereknek az egy(ittmulfodését a tdrsa-
dalomnak abban a szegletében, amelyet képvisel. A veze_td-'
kivilasztds megvalésulisinak hogyanja tehit alapvetd’erf ’émm
a vdllalat egész funkciondldsdt: az e téren mt:tatkozé hidnyos- )
sdgok, torzuldsok az egész szervezet miikodését kérdésessé
teh:l::{n kevésbé lényeges a vezetokivalasztds — i]let\fe az egyé;
oldalrél nézve: az eldrejutds — az ernl?erek szdmdra sem. /
véllalati szervezeten beliili kiilonbozd irdnyité posztok ugyam:;
nemcsak eltérd kovetelményeket tdmasztanak az efnh?rek.ke
szemben, hanem — ezzel egyiitt — eltéré modon elégitik ki sztgz
emberek differencidlt sziikségleteit. Egyrészt arrél van szo,
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hogy a magasabb hierarchikus beosztdsok s sziikségletek kielégi-
téséhez szélesebb utat nyitnak: igy a felsébb vezetsk munkdja
szellemi igénybevételét tekintve rendszerint tartalmasabb,
anyagilag jobban megfizetett, a tdrsadalomban jobban meg-
becsilt. De mdsrészt kiilonboznek a beosztisok olyan sajdtos-
sdgaikban is, amelyek léte, illetve hidnya nem a hierarchia
szerint alakul: bizonyos munkakorok betéltése alkotébb mun-
kat, mdsoké szervezi eréfeszitéseket, mig mdsoké inkdbb em-
berekkel valé banni tuddst stb. igényel. Az emberek szdmara
tehdt sziikségleteik kielégitését lényegesen befoly4solhatja a
szervezeten belili mozgdsuk, elSrejutdsuk. Eziltal a vezetdki-
vdlasztds, az eldrejutds fontos oszténzd szerepre hivatott.
A vezetSkivilasztds sordn @ hdrmas kovetelmeny teljesitése
nem egyszeri feladat a villalat szimdra, Nehézséget okoz a
hirmas kovetelmény elvontsiga, osszetettsége, kolcsonds
osszekapcsoldddsa. Ezek olyan sajdtossigok, amelyek megne-
hezitik ezeknek az elveknek a konkrét dontési Jfolyamatba valo
dtiiltetését: maradéktalan teljesitésiik olyan erdfeszitéseket igé-
nyel a szervezettdl, amelyek lehetGségeit rendszerint tilhalad-
Jdk. Minden egyes kinevezésnél olyan tényezok sokasigit kel-
lene fontoléra venni, amelyek alakuldsirél a villalat személy-
zeti nyilvintartdsinak elégtelen, illetve hidnyos informéciéi
vannak. Ugyanakkor ez minden esetre vonatkoztatva egyedi
eljdrdst kovetelne, amit viszont a szervezet természete nem
engedne meg. A vdllalati szervezet tehit a hirmas kovetelmény
érvényesitését rendszerint olyan mértékben képes garantdlni,
amennyiben ezek teljesiilése objektive mérhetS és a személy-
zeti nyilvintartds dltal rogzithet6 informdcickon és standardi-
zdlt eljdrdson nyugszik. Mds szavakkal fogalmazva: a vezets-
kivélasztds sordn a hdrmas kovetelmény érvényesitése olyan
mértékben garantilt, amennyire ez a szervezeti szabdlyozds
utjan megoldhatd. (Természetesen a szervezeti szabdlyozis te-

73



tette objektiv keretek kozott mindig széles l‘ehetéségel
Wremm:k az ennél drnyaltabb szubjektiv megitélésnek is.) e
A vezetdkivélasztds sordn @ villalati szervf;ket szab;z z;::;;;
i i do éill szolgilnak — a
k az igazgat6i dontés keret k s
;:lu:gzeﬁlrségre, hozzdértésre tartalmaznak flmrésok;tl;e tlgly
rendszerint megszabjdk, hogy bizonyos vez?tm I;:sztokoﬂam
ku és jellegil iskoldzottsigra és gya.
téséhez milyen foku és jel : i
ziikség. A politikai megbizhatdsdg megi .
zl:tsimezgtre hs:ul. amely mindenekel5tt az:lcr:ziéflteég:le,ejltog
g Y : . ,
i ély milyen politikai-tirsadalmi aktivi .
?z 1ilaegtii-c':sz;onlliti{ai-tﬁrsadalmi szervezeteknek (magdnak a péf:
3( o AR TR t:mzniitlr;eelz Eglkciét tolt
: i zetekben ‘
ségnek stb.), illetve hogy e szerve " o
zetek tehdt arra torekszenek, hogy i etok
zie;ﬂ‘:sz:::arz)r a tartalmukban Osszetett, egyméssal_oﬁz?ﬁh;gtgdo
hirom kovetelmény érvényesﬂlésénelf; bizogyos ;61 Ia.te ei,-
objektive mérhetd, egymdstol elkﬁ{c‘imthgtb‘ kiilsédi mege;l ]aéyws
nek alakuldsdt kovessék nyomon. 1gy viihk a ven.;et 1§v e ;
az eldrejutds fontos szervezeti tényezGjévé az iskol zob g:"lk
gyakorlat, a politikai-tdrsadalmi szerv;ezetek tagszi.ja,mafejz;i :
t . e ] J
iselt funkcié, amelyek tobbé-keveésl ugyan
mzalcnlt ai felkésziiltség, a hozzdértés, a politikai rpegbizhatésﬁg
iritériumait de mégis csupdn esetleges tiikrozoi enn;k. (Teir;
mészetesen gondos személyzeti munkdval annak ellen erzéseIm “
biztosithaté, hogy e kiilsédleges jegyek val6jdban mennyi
titkrozik a tartalmi lényeget.)*?

¢ i t a hdrmas kévetelmény-

32Nem nehéz észrevenni, hogy a szerveze il

ben foglalt elvont elvek konkrét lebontdsa, meg'rag,a(::ilz;a;1 fﬁ? ggfa::r

olyan nehézségekkel dll szemben, mint a szo‘cmlogia i mkagadni
elvont fogalmakat konkrét jelentkezési formdikban prdl 2T

(operacionalizil).
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A villalaton beliil tehit a vezetGkivilasztisnak megvan a
hivatalosan szabalyozott eljirisa — a vezetGket az igazgaté
nevezi ki a pdrtszervezet egyetértésével stb. — s i
megvannak a hivatalos kritériumai is. A villalati szervezetben
tulajdonképpen két ilyen hivatalos — a kollektiv szerzddésben
r0gzitett — kritérium jelentkezik: az iskoldzottsig és a gyakor-
lati id6. Kevésbé tekintheté a véllalati szervezetben val6 elére-
jutds szempontjdb6l hivatalos kritériumnak a politikai-tdrsa-
dalmi szervezethez vald tartozds (pdrttagsdg stb.), illetve az
ezekben viselt funkcid, mivel a véllalati gazdasigi szervezet
ezek figyelembevételére nem tartalmaz eldirdsokat. Mégis
ilyenként kell kezelniink Gket, mert egyrészt a villalati szerve-
zet részét alkoté pdrtszervezet a maga részérdl ezt tobbnyire
hallgatélagosan annak tekinti s el6fordul, hogy ezt egyes ese-
tekben hatdrozataiban is rogziti. Vannak ugyanakkor az eldre-
jutdsnak, a vezetdkivdlasztdsnak olyan nem hivatalos szem-
pontjai, amelyek — bar ezt sem a gazdasdgi, sem a politikai-t4r-
sadalmi szervezetek nem rogzitik szabélyokba, s6t esetenként
kifejezetten helytelenitik — mégis szerepet jdtszanak kinevezeé-
seknél. Ilyen kozismert tényezé az életkor, illetve azok a
nem hivatalos kapcsolatok, amelyek az embereket a szervezeti
viszonyaikon til egybefiizik (bardtsdg, ismeretség kiikkese-
dés stb.). ‘
A tovibbiakban azt probéljuk bemutatni, hogy a vizsgilt
véllalatndl hogyan miikédétt a vezet6kivilasztds (elorejutds)
mechanizmusa s mennyiben juttatta érvényre a szakmai hozz4-

értés, a politikai megbizhatésdg és emberi alkalmassig kovetel-
ményeit?
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2.A

VEZETOKIVALASZTAS VIZSGALATANAK MODSZERE

A vezetkivalasztds (el6rejutds) vizsgdlata két fGbb teriiletet

éﬂnlte:t;nechanizrnus miikodésének itfogé vondsait, jellemz6it,
; 61ej faktorait. i

i ;:teltzieijl‘;:fsmagétdl értetGdden, szorosan 6szze§zpcns;::i-
dik. Az el6rejutdsi mechanizmus mﬁ'l’cbx'i-ésének it ogé zo ené
igy.a villalaton belili illetve a kﬁlso. kornyezettel végbem
mobilitds irdnyai, az egyes véllalati rétege?c ‘u.ténpétlisinakk) .
alakuldsa (mint bizonyos értelemben felszini yelenségfe oy
el6rejutdsi faktorok mélyebb mozgasinak (mint lényegi folya
matnak) a tilkrozodései.

33 A7 clOrejutdsi mechanizmus vizsgdlatanak mfdger;)i;l tte:mr{re.
mértékben épitettiink Melville Dalton mnnka_]dfa. : :m,al Qf
;:fgymnl Factors in Career Achievement. The Afnenmn o et B
So:i’;logy 1951 March, (A cikkben kozolt eredményeket az aE‘ o
kutatd kﬁ’nyvébe is beépitette. Dalton, M.: Man Who Mamge.u o
uF ling and Theory in Administration. New York, .1959, W‘ e]}'t'. :
Z{&e‘;fuis, vezetdkivilasztds hagyomdnyos s’zociolcghl mé;gks:::v : ;sfbe
roblémdt az egyén és a szervezet viszonyana?, az egy e,
?6nén6’ integraldsdnak, szocializdcidjinak az ossz.efugg&se‘ e
Ez a megkozelités, amely kiindnlép('mtjit, fe‘f‘{‘f": ﬁm:a kag}’é; ‘
indokolt, elsédlegesen a szocioldgia pszichologizalo isko s
Lde pl.: Argytis, C.: Integrating the individual and ihe organizaton,
. plt gl g
New York, 1964, Wiley; Argyris, C.: Mam_ge'm;n;; E?’%.:Mm o
development. New York, 1971, hschTr;w-glgé Prue sg-s,sc.min, iy
. Glencoe, Il 195 e Free s S
gm? im‘ml soclhliz’arion. M. lt T. Industrial Managem‘int Relv;esv;,
1;8.6;f Super, D. E.: The psychology oj" mrem- : -Neyd n:;'k,hogyu,
Hatpér and Row. Az tijabb tendencidk é':gar :::a éI:B k;t:ﬁgzt et o
i . J AR
Grejutds, a.vezetOkivilasztds miikod t’, ke o
;l:t:]:ztzs’ tirsadalmi feltételek oldaldrél vildgitsdk rl;ggl;uilgdlggo'
Benguigi, G.—Monjardet, D.. Etre un cadre en France . . . g

Dunod.
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A vizsgdlat sordn (elzetes hipotézisiink alapjin) a kover-
kezd tényezGk szerepét értékeltiik

a) A szakmai Selkésziiltseg ( hivatalos) tényezéi

E formilis faktorokon azokat a vallalati szervezet dltal szabd-
lyozott, intézményesitett (kollektiv szerzGdésben és egyéb
dokumentumokban foglalt) tényezSket értettiik, amelyek a
szakmai felkésziiltség kovetelményét voltak hivatva érvényesi-
teni, s tolik fiiggott hivatalosan az egyénnek a szervezeti
hierarchidban térténs elérejutdsa. Ilyen faktor volt az iskold-
zottsdg és a gyakorlati id6,

b} A politikai megbizhatdsdg ( hivatalos) tényezdi

Azok a formdlis jegyek, amelyek az emberek politikai me-
bizhatésigit mutattik a vallalati szervezetben s ezdltal elg-
meneteliikre is hatottak, jéllchet meglétiik nem volt a vallalati

szervezet dltal (hivatalosan) rogzitett kovetelmény (parttagsig,
partfunkcié, szakszervezeti funkcis stb.).

¢) Nem hivatalos tényezék

Azok a tényezék, amelyek ugyan a villalat (sem a gazdasdgi,
sem a politikai-tdrsadalmi szervezetek) dltal nincsenek intézmé-
nyesitve, szerepiik hivatalos dokumentumokban nincs elismer-
ve, mégis befolydssal lehetnek az egyének el6relépésére. A fon-
tosabb ilyen faktorok, feltételezésiink szerint az életkor, a villa-

lati eredet (az ,,A” vagy ,B” elddvillalathoz valé tartozds).
Az el6rejutdsi mechanizmus miikodésének elemzéséhez (at-

fogé vondsainak feltiriséhoz, az egyes elorejutdsi faktorok

illetve faktorcsoportok szerepének leirdsihoz) sziikséges infor-
mdcidkat az aldbbi forrisokbol szereztiik be:

L. A vidllalati szervezet, a pirtszervezet és a szakszervezet
hivatalos nyilvintartisibol. Az igy Osszegyiijtott, egyes veze-
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tékre vonatkozé informdcidk a vezetSk egyéni Adatlapjaira
keriilnek. (Ldsd az Adatlap formanyomtatvinydt a Fiig-
gelékben.)

2. A vdllalati szervezet hivatalos dokumentumaibol (els6sor-
ban a kollektiv szerz6désbél).

3. A kutatds sordn készitett strukturdlt interjuk anyagdbol.
Mind a miivezet6i, mind pedig az épitésvezetsi kérdSiv kérdé-
seket tartalmaz az elSrejutds faktorainak szerepére vonatko-
z6an, tovdbbd szdmos olyan kérdést is magdban foglal, ame-
lyek az elGrejutdsi mechanizmus adott funkciondldsédnak kiha-
tdsait mutattdk be.

4. A kutatds sordn készitett strukturdlatlan interjukbol. A
vezetdkkel folytatott beszélgetésekbdl szdmos olyan informa-
ci6ét nyertiink, amelyek ugyan kvantitative nem dolgozhaték
fel, de orientdciét adnak az egyes problémdk megitéléséhez. A
beszélgetésekre tanulmdnyunkban t6bbszor is hivatkozunk.

Az informdciok feldolgozdsihoz a vdllalati vezetést katego-
rizaltuk. Az egyes kategéridk a vllalati hierarchidnak, sajitos
szempontjaink alapjdn kiilonvdlasztott rétegeit egyesitették
magukban. A Villalati Kézpont vezetdit feldolgozési rendsze-
riinkben az I. kategoria képviselte, mig a Termelési Vonalat a
II-1V. kategoridk. Részletes bontdsban a vezetési kategoridk a
kovetkezsképpen alakultak (1. 2. tdbldzar)>*

1. kategoria:
I/a kategoria (jérészt a Koézpont osztilyvezetdi toltik ki):
miiszaki vezetd I., miiszaki-gazdasdgi tandcsado, kiemelt
mérnok, anyag- és druforgalmi vezetd, gazd. adm. vezet6 1.,
kiemelt kozgazdisz.

34 A munkakorok elnevezése a villalat 1970-es kollektiv szerzGdését
koveti.
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1/b  kategtria (féleg a Koz C
ity ' pont csoportvezetsi :
ide): mﬁszalq' vezetd II., gazd. adm. ve:tb' Ielzetm i
1. kategoria: foépitésvezets, foszerelésvezets,

111 kategoria: épitésvezets, i
1V. kategéria: ngvezetd. S rreria ity

, nyire csak mint oszz4] ezetdkre

;I:let;::d,rl;u:t clslc;portvk ezetbkre, a I, kategériéray:ﬁnt fdép}r:sz-
‘ a.lll. kategéridra mint épitésyes,

géridra mint miivezetSkre hivatkozurfli. e e

A véllalat vezetsi kéziil felo:
: » telosztdsunk alapjdn, 41 lil-
;ek az I. kategérigba (I/a: 22, IJb: 19), 10-en alr. kat-::él:i;rl:ﬂ
4-en a I11. kategériba és 89-en a IV. kategéridba %

2. TABLAZAT
Az egyes vezetéi kat i
egoridkba
23dme ds inemoesidas n levék
Kategéria F§ %
% 41 236
Ila 22 12.7
I/b 19 10:9
1. 34 195
v 89 51,1
Osszesen: 174 100,0
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3, A VEZETOKIVALASZTAS ATFOGO VONASAI

3.1 A vezetBk ,,importja”

A gazdasdgi szervezet, amikor vezetSi appardtusdt kivélasztja,
Gjratermeli, a megiresedett vagy frissen 1étrehozott hierar-
chikus posztjait betdlti, kétféleképpen jarhat el.

a) A poziciokba sajdt személyi dllomdnydbdl nevez ki (1ép-
tet eld, vagy ritkdbb esetben degraddl) személyeket. llyen eset
példdul, amikor miivezetGt épitésvezetové, csoportvezetot 0sz-
tilyvezetové neveznek ki. Példa a forditott esetre is van, ami-
kor épitésvezetdt miivezetové mindsitenek vissza.

b) A poziciékba kiviilr6l hoz, ,importdl” személyeket, azaz
valamely mds szervezetben (sokszor mads ipardgban) dolgozoé
egyént vesz sajét dllomédnydba. Ilyen eset példdul, amikor egy
megiiresedett épitésvezetsi stitusba nem sajat miivezetdi vagy
technikusai koziil nevez ki, hanem mds villalattél ,hoz be”
vezetot.

Arra, hogy a vezetGi appardtus kivalasztdsinil melyik a
megfeleld t, difogo recept nincs. A kérdés inkibb ugy merill
fel, hogy melyik uton tud az adott koriilmények kozott a
szervezet szinvonalasabb vezetd girdidt létrehozni. Az Him-
port” (mivel sajét embereinek elérejutdsi perspektivéjit veszi el)
4ltaldban rossz vért sziil: de ha megfeleld belsd utdnp6tlds nincs,
nyilvdnval6an elengedhetetleniil sziikséges. Tlyen eset fordult

elé 1967-ben a vallalat létrejottekor, amikor a jogeldd villalatok
(,A” é ,,B”) nem rendelkeztek szak-szerelGipari részleggel, s a
véllalat e teriiletére a vezetd szakemberek , kiviilr6l” jottek.
Nyilvdnval6, hogy ez az import konstruktiv szerepet jatszott.
A véllalat 1étrejotte — az egyesités — 6taa vezetdk jelentOs
mértékii ,,behozatalit” bonyolitotta le, ami a Kozpontra és a
Termelési Vonalra egyarént kiterjedt. Espedig:
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1. A Kézpont (a funkcionslis unka
. osztdlyok) vezets
éénsaumk 3 fl ,7%-fit ,,I}ozta be” kiviilrél. gg]ﬁ)nﬁs:xenwm:]gas etﬁr-
e tza :tiivunkmmlﬂls o‘sztzil.yvezeté’k kozott (40,9%). Azadzr::z
e vezetdk m.asodtk sora (csoportvezetsk stb.) volt
e or a villalati vezetésnek az a rétege, amely tl'll!.l omo
' gétten kutatdsunk idején is az ,A” & ‘B vélla]y o
dlloménydbol tevodott ki és csupdn 2’1 1%-4 g o
1967-t kivetden, ’ iy
2. A Termelési Vonalon i
‘ 1 a foépitésvezetsk 40 :
t‘e.s‘vA.ez:rokt 33,3%-a, a miivezeték 42,7%-a jott ,ki'?i?;?’)’i:z '
6 ; . v % » 3 ! .
et ;e 6’k_ ,,lrnp.o;tjénak megitélésénél kiilon megfontolds
?ﬁi ‘ épfszlk a rovid és hosszu tdwi célok °
tané?:i}]id tav.on (ha az emlitett szempontok alapjdn helye
e )v:;;nfo;t ]célravezetﬁ eszkoz. Segitséget nyniit ahhoy Sezﬂ
at fejlddését, novekedését a kid l
) 1 erek ol 5
E:;giapozza, vagy, ’hogy »ITiss vérrel” egy hanyatlé gazd:izo!
o ?etet’talpra dllithassanak. A tdrgyalt vallalat esetéb .
hatogoiezn ,11;;),2 ;o]t ef, hjszen az uj emberek jotte hozzsij:int:lIf
itk r L= s ‘,,B _elodvzillalatok girddja kozti, sok vonat-
e 51::1;;1]0 klikkharc »enyhitéséhez”, a vezetés szin-
s g 0s emeléséhez. Hosszi tdvon azonban a hely-
ﬂ]omanmbmél lalat?kné] tapasztalatok szerint 4ltaldban saist
i t.anacsos vezet6 gdrddt kinevelni: csu ;:J
svéllalzemélyﬁpr;] O;m&r:mvalvalval(? hagyomanyos ismeretség, a vélp lala:
hetik az alapjst a{rf:zetﬁi girda te tﬁbr o FRPCSOlatOR jegysé-elmt.
ges villalati politikai megva]ésitiszﬁakmukoc‘émek’ =

6 Héthy—Maké
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3.2 A Kézpont és a Termelési Vonal uténpdtidsa

A vezetdk importja, illetve a belsS eldléptetés problé.mé]a
mellett hasonlé 4tfogé kérdésként meriil f(?l (egyébként ossze-
fiiggésben az eldzdvel), hogy a gazdfaségl szervezft ho%:lr:
biztositotta a villalatvezetés két pfé'éi lzgttl}’etének, a Kozpon
i Vonalnak az utdn ?

5 aATteanrrgl;{j:lv\;llalauﬁl a Kozpont (a funkcior}élis m@yok)
és a Termelési Vonal, dllomdnyuk multjat telgntve, bizonyos
értelemben , két kiilon viligot™ alkottak. A Kozpont utdnpot-
lisdbol nagyrészt kirekedt a Termelési Vonal. Ugyanez forditva

is igaz volt: @ Kozpontban kineveloditt vezetk a legritkibb
esetben mentek dt a Termelési Vonalra. A kutatdsi eredmé-
nyek az aldbbiakat mutatjék (3. tdblizat).

1. A Kozpont miiszaki és gazdasdgi vezetSinek csupdn
7,3%-a volt valaha is f6épitésvezets és mindossze 4.,9%-a mive-
zetd. Tekintettel arra, hogy azok a személyek, akik a fGépités-
vezetsi, épitésvezetdi, illetve a miivezetsi funkciGt valaha is
betéltotték tobbnyire azonosak, megallapithaté: a Kozpont
vezetbinek csupdn egynegyede tiltott be valaha is vezetdi
posztot a Termelési Vonalon. A Kozpont utdnpétlisinak biz-
tositisiban (természetesen a véllalati kereteket meghaladé mé-

BLAZAT.
i ;‘;’I;ui és a Termelési Vonal utdnpdtidsa. A kordbbi beosztdsok Jelle-
A vezet8 kordbbi beosztdsai kdzott
»o e mivezets | épités-
';;:i:- s;tnf munkds kiss (pallér) vezetd
szdma
6| % |6 % |6 % |6 %
1 41 6146 | — - 2| 49]11 | 268
g - 1 46| 6 |273
I 22 2 91| -
I’; 19 4. 4211\ — - 1 530 .5.1263
10 - - - - 4 |40 9 |90
III}. 34 11 | 324 2 59|10 294 23 276,7
2 89 | 66|742|18 |202| 62 |697| 5|5
?:r:u‘ 174 83| 477 20 |11,5]| 78 | 448 43 | 276

gének értékelése
az alibbiak fordultak elé
f6épités- | alacsony ot s o
Sezets miisz.gazd. ] Egyéb
adm . I I
fé % 6 % f6 | % fé % fé %
5 7.3 127 659 19 | 46,3| 16 39 9 22
3 |136 |12 54,6 8| 36,4 151682 | 5 22,7
- - 1.5 79 11 | 579 1 3.3 4 | 21,1
5 |50 3 30 2120 212 - -
1 29 |20 588 6.1:17,7 1 29| 4 11,8
1 11 e [ 1e1 = B I TR R
10 56 |59 339 30 | 17,2) 19 ] 109] 17 9.8
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don) sajdt kéron beliili mozgds domindlt. Az ottani vezet6k
kozil 39% dolgozott mdr osztilyvezetsi, 46,3%-uk alacso-
nyabb vezetsi beosztdsban funkcionlis osztdlyokon.?®

2. A Termelési Vonalon a féépitésvezetGknek 20%-a volt
valaha vezetd poszton a funkciondlis osztdlyokon (ez két f&t
jelent), de hasonld eset az épitésvezetGknél sokkal kevésbé
fordul el6, a miivezetSknél pedig alig. A Termelési Vonal,
hasonléan a Kozponthoz, elsédlegesen onmagdbol nétt ki. A
foépitésvezet6k 90%-a volt kordbban épitésvezetd és 40%-uk
mﬁveazftﬁ is. Az épitésvezetSk koziil 29,4% volt mir miive-
zetd.

3. A Kozpont és a Termelési Vonal kozotti egyetlen tdvoli
kapcsolatot az jelenti, hogy mindketté vezetdinek jelentds
része toltott mdr be alacsonyabb szintii miiszaki és gazdasdgi
adminisztrativ funkciokat. igy a Kozpont embereinek 65,9%-a,
a foépitésvezetok 30%-a, az épitésvezetok 58,8%-a (!) és a
miivezetdk 10,1%-a. Figyelemre mélt6, hogy a mutaté a miive-
zetGkre vonatkozéan a legalacsonyabb.

A kérdéshez szorosan kapcsolédik az, hogy a Kdzpont
vezetdimportja sokszor még a nem épitdipari vidllalatokra és
intézményekre is kiterjedt, mig a Termelési Vonalé szigoruan
az épitGiparra korldtozodott. A Kozpontban a vezetdk dtlago-
san 0,9 nem épitSipari jellegli kordbbi beosztdssal rendelkez-
tek. (Voltak olyan funkciondlis osztdlyvezetGk, akiknek 4—5

35 A termelésirdnyitisban szerzett gyakorlat, tapasztalat természe-
tesen nem egyformdn sziikséges minden I. kategéridba es6 vezetd szd-
méra (a villalati jogdsz ezt pl. nyilvin nélkiilozheti), de t6bbségiik
szdmdra hasznos, st sziikséges is lett volna.

36Ez az utébbi mutaté meglehetGsen alacsony: arra utal, hogy
utobb az épitésvezetGket nem annyira a miivezeték, mint inkdbb a
technikusok koziil emelték ki.
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nem épitéi‘pmi jellegti kordbbi beosztisa is volt.) Ezzel
oen a féépitésvezetsknek dtlagosan csupdn 0,2 az épi —
toknek 0,4, a miivezetsknek pedig 0,3. -3 R

Mindez a két terijjet kﬁ]ﬁnvélasztottségét csak fokozta,

3.3 A Kézpont és a Termelési Vonal karriertipusai

A Kozpont és a Termelési Vonal vezetsi gdrddja kozott Iényeg-

bevdgs kiilonbség mutatkozi i
ooy v Sy zik az dltaluk befutott pélydk tipu-

4. TABLAZAT.

A vezetSk kordbbi beo ?
poison, sztdsai (a beosztdsok hierarchikus szint szerinti

A vezet§ kordbbi beosztdsai
A kate-
Kate- géria Sk ol logfeljebd .
borss S 16t csonyabb szin- | az0nos szin. :}letl:g =
bl tiek voltak tiiek voltak mﬁﬂf
fé % f8 % fé %
8
41 15 36,6 12 29,3 14 341
Ija 22 7| 318
x 6 27,3
I/ 19 8 42,1 6 31,6 ? ;g .g
II. 10 5
‘ 50,0 4 40,0
:3 g; 11 324 20 58,8 ; “B),g
. 27 30,0 | 59 66,3 3 34
0 .
sszesen: 174 58 333 95 546 21 12,1
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1. A Kozpontban jelentds ardnyban taldlhatok olyan vezeté
személyek, akik kordbban a jelenleginél magasabb posztot is
betoltottek és valami ok miatt ,Jlefelé buktak™” (34,1%).
Kiilonosen magas ez az ardny a funkciondlis osztilyvezetok
kozott (40,9%). Az osztilyvezetSk — ahogy a véllalatndl meg-
fogalmaztdk — ,sokat probélt tdrsasig” volt. Magasabb beosz-
tdsuk dltaldban nem a kozvetleniil megel6z6 volt. Voltak
ugyanakkor olyan vezetdk is, akik eldzdleg csak alacsonyabb
posztokat toltottek be (36,6%), azaz Karrierjiik folyamatosan

felfelé ivelt.
2. A Termelési Vonalon ezzel szemben a vezetdk dltaldban

felfelé iveld karriert futottak be, amig jelenlegi poziciéjukban
most mdr valamivel kordbban megdllapodtak. A fGépitésveze-
tok kozil 40%-nak, az épitésvezetSk kozil 58,8%-nak, a mii-
vezetdk kozil pedig 66,3%-nak volt mdr azonos szinti beosz-
tasa. De csupdn egyetlen f6épitésvezets (1,0%), 3 épitésvezetd
(8,8%), illetve 3 mivezetd (3,4%) volt valaha is magasabb
poszton. Ezek a valami ok folytdn épitésvezet5vé visszamindsi-
tett foépitésvezetdk, illetve a miivezetGvé visszamindsitett épi-
tésvezetdk, ritka kivételt képeznek.

3.4 A Kézpont és a Termelési Vonal vezet8inek mobilitésa

Az utdnpétldsit tekintve meglehetGsen élesen szétvdlasztott
két teriilet, a Kozpont és a Termelési Vonal mobilitdsiban is
kiilonbségek mutatkoztak: az elobbi mozgékonyabb volt, mint
az utobbi. A kutatdsi eredmények szerint: a Kozpontban a
vezettknek dtlagosan 4,1 kordbbi beosztdsa volt. A Termelési

® 7Kutatdsunkat megel6zden példdul a technoldgiai fegyelem meg-

sértése miatti épiiletsiillyedés nyomdn mindsitettek vissza épitésveze-

t6t miivezetSvé. Az iigy az egész orszdg figyelme elStt jitszédott le.
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5.TABLAZAT.

A vezetSk kordbbi beosztdsai (4z gy fore juté megelszs beosztdsok

mutatdi)
Kategéria | Maximum Minimum | Medign Atlag | Szérds
[ '
8 / 4 4.1 1,7
lla
]//1, 8 2 3.5 4,1 19
7 ! | 4 4 1 '6
II.
. : b ik e ] i
Iv. i -
8 1 2 27 1,3
Osszesen: 8 1 3 3,1 16

Vonalon ezzel szemben a foépitésvezet sknek 2,9, az épités-

vezetdknek 3, (i i
lizat), 2, a miivezetéknek pedig minddssze 2,7 (5, tib-

mint a Termelési Vonalon dol !
B0z6 vezettk
II-IV. kategéridkban 47, 42, 42 év). o A

3.5 A vezetGkivdlasztss és az egylttmikides a vezetéshen



vilik, hogy a Kdzpontnak és a Termelési Vonalnak a villalat
mikodése szempontjabol igen kritikus, sokszor fesziilt viszo-
nya nem kizér6lagosan, de eredendden a vezetdkivalasztdsi
mechanizmus sajdtos miikédésére vezethetd vissza.

Az a tény, hogy a Kozpont vezetGinek mindossze egy- -

negyede dolgozott valaha is vezetd beosztdsban a Termelési
Vonalon, nagymértékben hozzdjdrult annak a negativ jelenség-
nek a kialakuldsdhoz, hogy a funkciondlis osztdlyok vezetésé-
nek sokszor igen csekély fogalma volt a termelés tényleges
problémdirdl, szdmos esetben képtelen volt a termelési tevé-
kenység egyes oldalai folott funkciondlis kontrollt gyakorolni,
nem volt meg a Kozpont és a Termelési Vonal cselekvése
kozott a megfelel osszehangoltsig, hidnyzott a problémdk
megolddséra kolcsonos erdfeszitésekkel vald torekvés.

Az interjik sordn a miivezetSket és épitésvezetdket egy-
ardnt megkérdeztik, hogy bizonyos személyek a Termelési
Vonalon és a Kozpontban — véleményik szerint — menn)'iben
vannak tisztiban a miivezetGi és épitésvezeti munka nehézsé-
geivel. A miivezetok és az épitésvezetok gy vélték, hogy
kozvetlen feletteseik a Termelési Vonalon (tehdt az épitésveze-
t6k, illetve féépitésvezetok) munkdjukat j61 meg tudjik itélni.
Kevésbé tudja ezt megtenni mdr a Termelési Osztily vezetGje
és a f6mémok, bar hozziértésiiket illetSen a miivezetSk és az
épitésvezetok véleménye megoszlott. Teljesen egyetértettek
viszont abban, hogy a Munkaiigyi Osztily vezetGje (akit a
Termelési Vonalon kiviildllé, de a termeléshez szorosan kap-
csolédé funkciondlis osztilyvezetd reprezentdnsaként vdlasz-
tottuk ki) szinte egydltalin nem tudja felfogni, hogy a miiveze-
téknek és az épitésvezetSknek munkdjukban milyen nehéz-
ségekkel, problémdkkal kell szembenézniik (6. tabldzat).

A Kozpont és a Termelési Vonal vezetdinek karrierjében
mutatkozé nagyfoku elkilloniiltség hozzdjarult ahhoz, hegy a
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6. TABLAZAT.

A midvezetdi, ill. épitésvezetsi munka nehézségeinek megitélése
Az aldbbi vezet6i rétegek, ill ésveze
személyek mennyire vannak s ok i
tisztdban a miivezetdi, ill inti
épitésvezetSi munka nehéz- i s

ségeivel dtlagos osztdlyzat*

a) Termelési vonal

1. Munkdsok

2. Miivezetdk 2i7 4 s

3. Epitésvezeték 473 it

4. Féépitésvezets 413 4,00
b) Vallalati Kézpont :

1. Munkaiigyi osztilyvezets

1,68

2. Termelési osztilyvezetd 2,60 ;’36

3..Fémémok 2,40 e

4. Igazgatd 1:77 2§:

egyekk
Sl‘“lj el '%eztettuk el a ﬂ'ﬂﬂo‘it&ket. ah°l 5 mtﬁn “t’a’

;l"'ekrm;ﬁsi Vonal kritikus pontjain dolgozé vezetsk (épitésveze-
kz 2 vezetf‘)'k)_z?s a Kozpont egyes vezetsi kozott nemesak a

pcsolat.tartas hidnyzott, de olykor silyos fesziiltség is volt. A
;l‘e.rmelé'sl Vor.u’x.l emberei, akik lassan emelkedtek fel szaktt;rﬂ-
az}lkk hzerechla!dn, sokszor ,idegennek” tekintették azokat,
ek :f:lm:r:l ylimer;&:n szférdkbol, sokszor nem is épitéipari

0l or mds, magasabb iok i

latuk fontos, j6l fizetett posztjaira. A ey g

_Jlﬁtsékapcsolattar.tés, az egyuttmikodés hidnyossdgait, a fe-
szii get csak' bizonyos fokig tudtdk ellensilyozni azok a
nem hivatalos (informdlis) kapcsolatok, amelyek részben a vi-
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lalati (,A” és ,B”-s) kozos mult folytdn, illetve részben a
pdrtszervezet és a szakszervezet csatorndin keresztiil a Kozpont
és a Termelési Vonal kozott kialakultak. Meg kell jegyezni
ugyanakkor, hogy ezek a viszonylag j61 funkciondl6 ndrotok™
is inkdbb a Kozpont vezetsi girddjdnak mésodik sordhoz (I/b
kategéria), az alacsonyabb adminisztrativ beosztottakhoz,
mint az osztilyvezetskhoz (I/a kategéria) kapcsoltdk az épités-
vezetdket és miivezetoket.

Az egyiittmiikodési képességnek és készségnek azok a su-
lyos problémdi, amelyek a Termelési Vonal és a Kdozpont
viszonydt megterhelték, bizonyos értelemben mindkét terii-
leten beliil is megvoltak. Kétségtelen azonban, hogy (az
el6rejutdsi mechanizmus strukturdlis tényezsjének sajtos ha-
tasaib6l és més okokbél adédéan is) a Termelési Vonal volt
{itéképesebb. Ez volt az az erd (a legfelsd vezetésen, illetve a
Termelési Osztdlyon kiviil), amelynek segitésével a villalat
egyéltalin miikodott.>®

A Termelési Vonalat, a vezetdk eredetét tekintve egy homo-
gén, viszonylag nagy épitSipari tapasztalatokkal rendelkezd,
bar felkésziiltségben egyenetlen szinvonali gérda alkotta, mig a
Kozpont onmagdn beliil is hallatlanul heterogén volt: az embe-
reknek csupdn toredéke rendelkezett termelési tapasztalatok-
kal, jelentds része adminisztrativ munkakorokbél (s6t, az épi-
téiparon kiviilrél) jott; a vezeték nem kis része magasabb
pozici6bél keriilt jelenlegi posztjdra. Mindezek alapjén termé-
szetes, hogy a Kozpont egyes részlegei csak igen kedvezd

35 A kutatds sordn az volt a tapasztalatunk, hogy a véllalatndl
tulajdonképpen a legfelsé vezetés (az igazgatd és kozvetlen munka-
tdrsai) illetve a termelésirdnyitok (épitésvezetok, miivezetSk) ,,hiznak”,
produkilnak, mig a kozottik helyet foglalé szféra alig visel terhet.
Hasonlé tiineteket mds villalatoknal is tapasztaltunk.

90

korillmények kozott (egyebek kozt a gazdasigi dszto g

gi Osztonzés haté-
kony funkciondlisa mellett stb.) lettek volna képesek egy
egységes vdllalati politika kovetésére, mig ennek a Termelési
Vonalon beliil sokkal inkibb megvoltak a feltételei

4. AZ ELOREJUTAST MEGHATAROZO FAKTOROK

Amikor a vezetGkivilasztdsban, az elGrejutdsban a hdrmas ko-
w.atelmény, s dltaliban a végzett munka szerepét prébaltuk
kl.mutatn,i, ugyanazzal a problémdval kellett szembenézniink
mint a gazdasdgi szervezeteknek: a faktorok mérésének nehe‘z-’
ségével. Ez anndl is inkdbb problematikus volt, mivel nem
egy-két esetet kellett elbirdlnunk, hanem azt, hogy a vizsgilt
vd_llalat egészében hosszabb idd tdvlatiban és esetek tomegében
n?ﬂyen szerepet jitszottak az egyes tényezok. Marpedig annak
kimutatdsa, hogy az emberek tomegének kivdlasztdsa ot—tiz—
tizenot évvel ezel6tt hogyan tortént direkt médon, gyakorlati-
lag szinte lehetetlen. Eppen ezért az indirekt utat vilasztottuk:
@ hirmas kévetelmény, a végzett munka szerepét kizirdsos
alapon probaltuk korilhatdrolni. Alapfeltételezéseink a kovet-
kezdk voltak:

: a) ha az eldrejutdsndl a gazdasagi szervezet dltal intézménye-
sitett, formalis faktorok (iskoldzottsig, gyakorlati id6) hatdsa
eleve gyenge, a hirmas kovetelmény szerepe hdttérbe szorult;

b) ugyanez az eredménye annak is, ha bizonyos nem hivata-
los tényezdk (életkor, bariti kapcsolatok) hatdsa igen erds.

A hirmas kovetelmény érvényesiilése természetesen ebben a
két esetben sem kilszoboldik teljesen ki az elérejutdsi me-
chanizmusbél. Kivdnatos feltétlen elsGdlegességét azonban
olyan mdsodlagos faktorok sajatitjdk ki, amelyek legfeljebb
feltételesen hordozzdk magukban tartalmi jellemzéit.
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4.1 A végzett munka (hivatalos) jegye: a kitiintetések

Annak mérésére, hogy a miiltban az elSrejutdsi mechanizmus-
ban mennyire érvényesiilt a végzett munka faktora, egyetlen
direkt (bdr meglehetGsen kétes értfkii) ut 4ll rendelkezésre: a
munkdért kapott kitlintetések szimbavé* 2le.

Kutatdsi eredményeink a kovetkezbket mutatjak:

a) A Kozpont és a Termelési Vonal legmagasabb poziciciba
kinevezett egyének kozott kinevezésiikkor nagy szimban for-
dultak elé ,ékesen dekordlt” egyének. Az osztilyvezetSk
mintegy 30—40%-dnak volt kinevezésekor munkdért kapott
kormdnykitiintetése és 31,8%-dnak villalati, illetve ipardgi ki-
tiintetése. A foépitésvezetiknél a két megfelelé mutaté 10%,
illetve 60% volt.

b) A hierarchia alsobb szintjein a kitiintetések sokkal rit-
kibbak. A Kozpont és a Termelési Vonal alsébb régiéiban
korménykitiintetettek nem voltak. A villalati illetve ipardgi
kitiintetések birtokosainak kinevezéskori ardnya az I/b katego-
ridban (a Kozpont vezetSinek ,,mdsodik vonaldban™) 15,8%, a
IIT. kategéridban (az épitésvezetGk kozott) 26,5% és a IV.
kategéridban (a miivezetdk kozott) 10,1% volt. (Ugyanezt a
tendencidt timasztja ald az egy kitiintetésre jut6 kitiintetések
szimdnak mutatéja is) (7. tdblizat.).

A kitiintetések igen kétséges moédon tikrozik a végzett
munkdt. Az egyes kitiintetések odaitélésénél ugyanis a dontés
alapjaul szolgdlé tényezék mérlegelésében ugyanazok a problé-
mak meriilnek fel, mint a vezetdi kinevezés elbirdldsindl. Ko-
vetkezésképpen a kitiintetések igen keveset mondanak arrdl,
hogy az eldrejutdsi mechanizmusban milyen szerepet jdtszott a

végzett munka faktora. Ellenkezdleg: az eldrejutdsi faktorok
elemzése ad fontos felvildgositdsokat arrdl is, hogy a kitiinteté-
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seknél — mint a nem gazdasdgi osztonzés jelentds elemeinél —

iben szdmitott ez a tényezd. ; }
me;’i‘gelenue mélté, hogy a vezetSk a vﬁllalam:él kmevez.ésuk
utdn abban az idészakban is viszonylag jelentds men.nylség,si
villalati, ipardgi kitiintetéshez jutottak ,,vég‘zett munkdjukért”,
amikor pedig a vdllalatndl mér silyos bajok mutatkoztak a
termelésben és a gazddlkoddsban.

4.2 A szakmai hozzsértés (hivatalos) tényez6i

Az iskolazottsig

A véllalat kollektiv szerzGdése a vezetés kil’lbnbozo 6;z1nttée;
szdmara (a miivezetok, épitésvezeté’k, féépltésve:z;t nalz P .a
eltéré képzettségi fokozatokat ir els. A Termelési oém6 i
foépitésvezetSknél és épitésvezctf")’lqlél példélul ml el
képesitést is emliti, azaz egyetemi diplomérdl is , mig
miivezetdknél mar csak felssfoku kép&sifésre utal. ‘ i
Az iskoldzottsdg szerepe az elﬁrgjuta‘sban Eéppug, mltntsé
kereseti ardnyok alakitdsdban) létszo{ag Jelfnto?. A ﬁ[:lz:wt 6&
foka a hierarchidn felfelé haladva novekvs. Mig a gné it
itlagos iskoldzottsiga®® kinevezésﬁlfkof csupdn 8, : 2v,2 - 5
az épitésvezetké mir 11,6 év, a foép}té‘.svez.eté'klé ké, (,hg
Kozpontban dolgozéd vezets beosztafm s.zemé t:rle ezgfské
13,5 év volt. (Ez utébbin belil a funkcionalis 0sz {Z'tasajval
14,3 év). A szervezet tehdt — osszhangban _fonnél_ is I;z mtmi "
— vezetdi girddjdnak ,épitésénél” mérlegeli az iskoldzottsdgot.

39 A7 iskoldzottsdg mutatdjaként a tan}llissal tii'ltﬁtt“ éyeil;ksz:i::m;
haszniltuk. Eszerint a 8 év dltalinos iskoldt, a 1"2 év kozépiskoldt,
16—17 év felséfoku, egyetemi végzettséget stb. jelol.
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Szdmos olyan tény van azonban, amely a faktor tényleges
fontossigit megkérddjelezi

a) Az egyes kategéridkban a kinevezéskori iskoldzottsig
maximum €és minimum pontjai kozotti tdvolsig igen nagy, az
eg. 1i adatok szoréddsa az dtlag koriil erds. Minden egyes
kategoridban lehetdség nyilt arra, hogy valaki kézépfokiindl
alacsonyabb végzettséggel is pozicioba jusson. Igy voltak funk-
ciondlis osztdlyvezetsk és f6épitésvezetsk, akik 4ltalinos is-
kolai vagy befejezetlen kozépiskolai végzettséggel keriiltek
posztjukra. Volt olyan épitésvezets, illetve miivezetd, akinek a
nyolc 4ltaldnosa nem volt meg. Az utébbiak kozott kiilénosen
sok.

b) Az egyes kategéridk kozott a kinevezéskori iskoldzottsdg
szintjében igen csekély kiilonbség volt. A Kézpontban az 4tla-
gos szint 13,5 év, a fGépitésvezetSknél 12,2 év, az épitésveze-
toknél 11,6 év. Lényeges differencia csak a miivezetdket vé-
lasztotta el a tobbi rétegtsl (8,6 év).

¢) Az egyes kategéridk iskoldzottsigbeli egybemosédasira
utal az is, hogy a kézépfoku végzettséggel rendelkezGk arinya
viszonylagosan minden kategoridban magas volt: a Kézpont-
ban 43,9%, a f6épitésvezetsk kozott 70%, az épitésvezetiknél
55,9%, a miivezetSknél pedig 22,5%. Ezt azok a kiilonbségek
sem tudtdk ellensilyozni, amelyek a felséfok végzettséggel
rendelkezGk ardnydban kateg6ridnként megmutatkoznak (I-es:
41,5%; 11-es: 20%; I11-as: 11,8%; IV-es: 1,1%).

d) Az elGrejutdsndl az iskoldzottsig szerepének csekély je-
lent&ségét illusztrdlta az a tény is, hogy a vezetdk tébbsége —
meglehet&sen alacsony képesitéssel keriilt poziciéjdba — sziik-
ségtelennek tartotta magasabb végzettség megszerzését. A ki-
nevezés 6ta a mutaté az I-es kategéridban csupdn 0,4 évvel, a
Il-esben 0,3 évvel, a IlI-asban 0,3 évvel, a IV-esben pedig mind-
Ossze 0,2 évvel javult. Arrél volt tehdt sz6, hogy egy-két ember
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inkdbb tdrsadalmi presztizsének novelése érdekében, ,kedv-
telésb6l”, mintsem a szervezet igényeinek nyomdsdra végezte
el a technikumot vagy az egyetemet.*®

Az iskoldzottsdg szerepét maga a véllalat formadlisan is deg-
raddlta, amikor a kollektiv szerzddésben ,szentesitette™ a ki-
alakult helyzetet. A dokumentum szerint ugyanis a vdllalati
szervezetben nincs egyetlen olyan becsztds sem, amelyet mini-
milisan kozépfoku képesitéssel ne lehetne betolteni, Ugyan-
akkor a villalat gyakorlata igen magas pozicickban is megen-
gedte a kozépfoku képesités hidnyat (8, tablizat).

A gyakorlati id8§

A gyakorlati id6 (hasonléan az iskoldzottsighoz) a magasabb
hierarchikus rétegekbe valé eldrejutdsndl elsd latdsra fontos
szerepet jdtszik. Ervényesiil egy olyan tendencia, amely a
magasabb posztok betoltését hosszabb gyakorlathoz koti. gy
példdul az épitésvezetknek kinevezésiikkor dtlagosan 10,2 év
volt a gyakorlati idejiik, mig a fGépitésvezetGk ekkor mdr
16 évet toltottek az épitGiparban, mig a funkciondlis osztdly-
vezetok 16,3 évet. A tendencia azonban kovetkezetlen és
szdmos jel utal arra, hogy a tényezd tényleges szerepe korldto-
zott volt. Mégpedig:

a) A kinevezéskori gyakorlati id6 maximum és minimum
pontjainak tdvolsiga minden egyes kategoridban igen nagy
volt: a IV-esben 32 év, a Ill-asban 25 év, a [I-esben 19 év és az
I-esben 30 év. Lehetdség volt tehdt arra, hogy a Kozpontban
valaki minden épitdipari gyakorlat nélkiil osztdlyvezetdi, vagy

4% Megjegyezziik: a helyzet lényegesen kedvezSbb a szakmai
tanfolyamoknail, amelyeket a vezetdk jelentds része elvégzett.
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8. TABLAZAT.
A vezeték iskoldzottsdga

Maximu, ini i 26rds
o m ( Minimum |Medidn Atlag | S
év
I. kinevezéskor 17
] 8 12
jelenleg 17 8 14 ; ; .g g ’g
Ifa kinevezéskor 17 10 15 14,3 26
jelenleg 17 10 155 145 | 25
Ib _kinevezéakor 17 8 J2 12,5 2,8
. jelenleg i7 8 12 132 2:9
II. kinevezéskor 17
l 11 12 12
jelenleg 17 11 12 115 ;.Z
1. !(inevezéakor 17 6 12 116 2.2
jelenleg 17 6 12 11 :9 24
1v. .kinevezéskor 16 5 8 8,6
jelenleg 16 5 8 s:s : '2
Ossz. kinevezéskor 17 |
_ 5 11 10,5 3
jelenleg 17 5 11 10,8 3§

csoportvezetdi beosztdst j j
épitésvezetdveé nevezzék ki.nye”m e o
b) Az épitésvezetsk kinevezéskori orlati idej ;
(10,2 év) alacsonyabb volt a bg::tott l:ndt?\::lttﬁim
(}3,1 _év). Hasonl6 irdnyu viszony volt a Kozpontban a funk-
ciondlis osztilyv;zetﬁk (I/a kategéria 16,3 €v) és a csoportveze-
tok (I/b kategéria 17,1 év) kinevezéskori ideje kozott is. Azaz
4z egyes vezetdi szinteken a gyakorlati ids névekedés;
kovette a szervezeti hierarchi, it (9, tdblizat), g

7 Héthy —Maké o



9. TABLAZAT. Y
A vezetSk gyakorlati ideje

Maximum | Minimum | Medidn Atlag | Szords

Kategoria -
1. kinevezéskor 30 - 18 16,7 69
jelenleg 42 3 22 223 16
74
s M- N B v O
jelenleg 4
I/b kinevezéskor 28 - 18 j 4 g :
jelenleg 32 6 22 21,5 )
11. kinevezéskor 30 11 14 16,0 g ,;
: jelenleg 35 17 22 231
59
111. kinevezéskor 25 10 10,2

jelenleg 40 1 195 | 186 6,6
IV. kinevezéskor 33 1 11 131 ;,;
jelenleg 47 4 22 226
Osszesen " - -
kinevezéskor 33 - % &
jelenleg 47 3 21 ; ,

; 241
4.3 A politikai megbizhatdsdg (hivatalos) tényez6i

A parttagsag, partfunkciok

agsdg i ban nem szerepel for-
rtt a véllalati dokumentumok] ‘ ,

ﬁnﬁll)iésan az elgrejutds tényezdi kozott, de mégis t.mt‘o fak}?;i ;:
véllalat gazdasigi vezeto appardtusa minden szocialista vallalat-
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ndl szorosan Osszekapcsolédik a pdrtszervezettel (és a szak-
szervezettel), az igazgatas minden fontosabb kérdésében ki-
kéri a tdrsadalmi szervezetek véleményét, s a személyi kérdé-
sekben a pdrtszervezetre tdmaszkodik. A pértszervezet az ilyen
dontéseknél a politikai megbizhatosig fontos tényezdjének
érvényesiilését hivatott biztositani,*?

A pértszervezetre, mint a targyalt vallalat példdja is mutatja,
olykor eredeti rendeltetését meghaladé feladatok is hdrulnak.
A villalatndl volt egy idGszak — az igazgatovaltdst kozvetleniil

41 A szocialista védllalat mint komplex szervezet, magaban foglalja a
politikai-tarsadalmi szervezeteket (igy a villalati pdrtszervezetet is) s
ezek miikodésével, sajdtossigaival, befolydsdval (kiillonosképpen pedig a
partszervezetével) legtobb villalati probléma, jelenség vizsgdlatdndl
szamot kell vetni. Ezért is sajnalatos, hogy az iizemi, véllalati pdrt-
szervezetekrdl hazdnkban — s dltaldban a szocialista orszdgokban —
tébbnyire csak miikodési elveiket, szabdlyaikat leir, nem pedig tény-
leges tevékenységiiket elemzd munkdk sziiletnek, jéllehet az utébbi
idében ilyen irdny( tendencidk is tapasztalhaték. Ldsd pl.: Juhdsz
Gyorgy : Iparvillalatok munkdjdnak pdrtellendrzése. Bp. 1974, Kossuth.,
Az iizemi, vdllalati partszervezetek munkadjdval utobb hangsilyozottan
foglalkoznak Lengyelorszigban. L.: Konstanski, K.: Konferencja
naukowa na temat roli organizacji partyjnich w wielkich zakladach
pracy. (Tudomdnyos konferencia a partszervezeteknek az ipari nagy-
vallalatokndl jdtszott szerepérdl.) Nowe drogi, 1976, 3.; Kubasiewicz,
J.—Gajda, S.-Starostka, H.. Rola organizacji partyjnich w wielkich
zakladach pracy. (A partszervezetek szerepe nagyvillalatokndl,) Nowe
drogi, 1976, 4.; Marszal, K.: [deowo-wychowawcze funkcje organizacji
partyjnych w weielkim zakladzie przemyslowym. (A pdrtszerveze-
tek ideologiai-neveld funkcidja nagy iparvillalatokndl.) Nowe drogi,
1976, 4. stb.

“2Ahol a pdrtszervezetek ezt a felelGsségteljes funkcidjukat elvi
alapon és ezzel szoros Osszefiiggésben a lehetséges objektivitdssal gya-
koroljik, nemcsak a villalati célok hatékonyabb realizdldsdt, cselekvési
egység erdsitését biztositjdk, hanem tevékenységiik a kozvélemény
egyetértésével is taldlkozik.
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megel6z6en — amikor a vdllalati termelés kontinuitdsinak, a
vdllalati szervezet fennmaraddsinak a pdrtszervezet volt szinte
az egyetlen garancidja. A pértszervezet — bdr maga sem volt
mentes a klikkek harcitél — a teljesen megbénitott szakmai
vezetéssel szemben jelentds befolydst gyakorolt a Termelési
Vonal folott. Ezt a befolydst a pdrtszervezet késtbb is igyeke-
zett megdrizni, mér csak azért is, hogy kozvetits és dsszefor-
raszté szerepet jétszhasson. Ilyen irdnyu igényének szdmos
konkrét megnyilvinuldsa is volt. Amikor az igazgat6viltds nyo-
mén szdmos partonkiviilit neveztek ki magas véllalati funk-
ciékba, @ PB — élve jogaival — egyiddre ,,befagyasztotta” a
pirtonkiviiliek kinevezéseit. Hasonlé intézkedés volt: a PB
ugyanebben az id6szakban ledllitotta a vezetSk ,importjit”,
mert tgy vélte, hogy az ,,A” eredet(i és ,,B” eredetli emberek
kozotti informalis kiizdelem ezdltal nem csokken, hanem
,tobb dimenzi6ssd” valik.

Kutatdsi eredményeink a kovetkezoket mutatjdk:

a) Kinevezésiikkor a Kozpont vezeté munkatdrsainak
43,9%a, a foépitésvezetoknek 50%-a, az épitésvezetoknek
52,9%-a, a miivezetSknek 24,7%a volt tagja a pdrtnak, Ugyan-
ekkor az 1. kategéridban 26,8%, a IL. kategéridban 10%, a Il
kategéridban 2,9%, a IV. kategéridban pedig 1,1% rendelkezett
magasabb pértfunkciéval. A kinevezéskor alacsonyabb pirt-
funkci6val birt az 1. kategéria 7,3%, a IL. kategéria 10%-a, a
[11. kategoria 11,8%-a, a IV. kategoria 5,6%-a.*>

b) A kutatds idépontjaban a Kozpontban a pdrttagok ard-
nya 53,4%, a foépitésvezetok kozott 60%, az épitésvezetk

43 Megjegyzés: magasabb partfunkcionak tekintettik az alap-
szervezeti titkdri posztot, a véllalati PB tagsdgot, illetve ettdl felfelé.
Alacsonyabb funkciénak tekintettik az alapszervezeti vezetdségi tag-

sdgot, partbizalmi megbizatadst.
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kézttitt 64,7%, a miivezetok kozott pedig 37,1% voit. A Koz-
50;% 31,7‘73-a a fbépitésvezetok 30%-a, az épitésvezetSk
A,z 31'::;; a muv::etﬁk 6,7%-a birtokolt magasabb partfunkciét
sonyabb pdrtfunkciék birtokosainak arin :

2, . u e
eml;tetf ”l;ateg'énikban: 17,1%, 20%, 32,4% és 22),,53% wolitﬂ.’f"s
7o ef!u tagsigot, pdrtfunkciot®® mint az eldrejutdsban tény-
befn eltc‘e;'venyemlﬁ' Jaktort, el kell fogadni. JelentGségét azon.
tlozni is helytelen lenne. Hiszen a ve [8itdh

. A zetés min
::gagjét;ezz :rzfmotsn c;:yan személy taldlhat6, akik nem VOI‘:::

_ €zetnek, ma sem azok — és mint

mégis fontos poziciékat téltenek be (10. Mbldzat;mndmm 3

A szakszervezeti funkcidk

A szakszervezethez valé tartozi gyak
' r ¢ ozasnak (tekintve, h -
:E'ﬂa'g a va]lalat. Osszes dolgozéit dtfogé szervezett))?zerepe(;;
ﬁ;rl;cgligas‘ban nings. Ez:i:el szemben a szakszervezetben viselt
éppolyan valdsigosan hato faktor, mint a pdrttagsdg

vagy a pdrt 2 :
it pdrtfunkcio. Szerepét is ugyanazok az okok magya-

- 2H sal
kézélj’Auk .faakt:{h ertelfelesehez kiegészitésképpen a kovetkez6 adatokat
e 5 | av latndl a kutatds idején 407 pdrttag volt, ami (4253 f&s
s lAz e;sl:é‘g\bmal sz“amolva) az Osszes dolgozéknak nem egészen
veté’leéesen azo y s&:lz;ntu pértfunkciondriusok széma 99 volt, ami hozzé-
b, - O ‘tszéxfl 2-3%a. (A 14 alapszervezetben 52 vezetd-
nériusogk szémpé;tobéalf;tmﬁkfidﬁlt’t.) A magasabb szintii partfunkcio-

, ami a létszimnak i i
(14‘a5|a£sz;:vezeﬁ titkdr, 37 villalati PB tag, 9 vilcmlalapitl; \lrgzz;t i
. :g;egir‘ezzﬂk."a !)énf.agstighoz, pirtfunkciéhoz hasonlé szerepet

thet be a unkdsérség kotelékébe valé tartozds is. Ezzel ku

sordn kiilén nem foglalkoztunk, e
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Kutatdsi eredményeink az aldbbiakat mutatjdk:

a) Kinevezésiikkor, illetve azt megelGzGen a Kozpontban
dolgozé vezetdk 14,6%-a, a foépitésvezetSk 10%-a, az épités-
vezetGk 2,9%-a, a miivezetdk 1,1%-a birtokolt magasabb szak-
szervezeti funkciét. Alacsonyabb szintii funkciéval az I-es kate-
goridban ugyanakkor 17,1%, a Il-es kategéridban 20%, a III-
asban 20,6%, a IV-esben 14,6% rendelkezett.*®

b) Jelenleg a Kozpontban a magasabbszintii szakszervezeti
funkciondriusok ardnya 19,5%, a féépitésvezetGknél 10%, az
épitésvezetSknél 5,9%, a miivezetGknél 9%. Az alacsonyabb
szintli szakszervezeti funkciondriusok mai ardnya az emlitett

kategéridkban: 19,5%, 30%, 23,5%, 31,5%.*7
A szakszervezeti funkci6t, mint az elrejutds hivatalos té-
nyez6jét, a pdrttagsaghoz, illetve a partfunkciéhoz hasonlato-

san értékelhetjiik: kétségteleniil hatott, de szerepe korldtozott
volt (11. tdblizat).

Pért- és tomegszervezeti iskolai végzettség

Az elrejutdsndl egyfajta kritériumnak hatétényezdének tii-
nik a pdrt- és tomegszervezeti iskolai végzettség is, szoros dsz-
szefiiggésben a pdrttagsdg ill. partfunkci6 és szakszervezeti

46 Megjegyezziik: magasabb szintii funkciénak tekintettiikk az USZB
titkdrsdgot, a VSZB tagsdgot és ettdl felfelé. Alacsonyabb szintili funk-
ciénak tekintettiik az USZB tagsdgot, a bizalmi megbizatdst stb.

47A faktor értékeléséhez kiegészitésképpen az aldbbi adatokat
kozoljiik: a vdllalat dolgozdinak hozzdvetGlegesen hiromnegyed része
volt szakszervezeti tag. A vezetSi gdrddban az ariny lényegesen
magasabb, minden kategdridban 90% folotti. Az alsébb szintli szak-
szervezeti funkciondriusok szima 255 (62 miihelybizottsigi tag, 193
bizalmi), ami a villalati létszdmnak (4253 f6) 5-6%-dt jelenti. A

magasabb szintii szakszervezeti funkciondriusok szdma 89 (13 miihely-

bizottsdgi titkdr, 15 VSZB tag és 61 Szakszervezeti Tandcs tag), azaz a
vallalati létszdm kb. 2%-a.
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11. TABLAZAT. 5
A vezetk szakszervezeti funkcidi
Alacsonyabb
A kate-
Kategoria goria
> 1étszdma %
S hasoant S
171 | 6 144
e vl G 1 T
13, <
Tla kinevezéskor| 55 ': 18.2 5 22,7
" 4 21,1 3 158
I/b kinevezéskor| ;9 p 21"1 3 158
lenleg
e - 200 1 r 100
11. kinevezéskor 10 - 300 1 10,0
7 20,6 1
111. kinevezéskor 34 s 235 2 53
jelenleg 11
: 13 146 i
jelenleg
Osszesen 16,7 9 52
kinevezéskor 174 i'97 270 19 l 109
jelenleg

i ¢ ilyen végezettséggel
i6 faktoraival. A vezetSk kozott az ilye : »
mezék ardnya viszonylag magas s a hierarchidn felfe
ovekvo:
hnl:jl\': nln(?::vm*or a Kozpontban 19,5%, az éptittésvezeték
kozott 5,9%, a miivezetok kozott 1,1% rendelkeze mozgalmi

ttséggel; !
B ‘““’““2&%‘3%&12‘32‘?@%:.5@).
mar 22%-nnk, az »
a miti‘\)r::etak kozott pedig 10,1%-nak (!) volt (12. tdbldzat).
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12. TABLAZAT
Pdrt és tomegszervezeti iskolai végzettség

Pért és tomegszervezeti iskolai végzettség
A kate-
Kategéria goria kinevezéskor jelenleg
létszdma
f6 % f6 %
1. 41 8 19,5 9 220
Ija 22 ) 297 B 22,7
1/b 19 3 15,8 4 21,1
II. 10 - = = i
I11. 34 2 59 9 26,5
Iv. 89 1 1,1 9 10,1
Osszesen: 174 i1 6,3 27 155

4.4 Egyéb (nem hivatalos) tényez6k*®

Az életkor

Az elSrejutds egyik lehetséges faktora az életkor. Jéllehet, a
kollektiv szerz6dés és mds dokumentumok semmiféle villalati

4® Az ifjisdgi (1971, évi IV.) torvény végrehajtdsarél sz616 hatdrozat
(1043/1971. (X. 2:) az dllami szervek — tovabbd szovetkezetek vezetdi-
nek megkiilonboztetett feladatdvd tette a tehetséges fiatalok olyan
segitését, hogy alkalmassé véljanak a képzettségiiknek és tehetsé-
gliknek megfelels vezet§i munkakdrok betdltésére. Az ifjlsdgi tor-
vény, ill. annak végrehajtdsi hatdrozata az életkort mint a vezetd-
kivdlasztds — vizsgdlatunk idején nem hivatalosnak tekintett — faktordt
hivatalosan timogatott, preferdlandé tényezdvé tette. (Torvény az
ifjusdgrél. Az Orszigos Ifjusdgpolitikai és Oktatdsi Tandcs Kiadvinya,

1971; Ifjisdgpolitika a megvalGsitds ttjdn, Bp. 1974, Kossuth Kényv-
kiadé, 6-20.)
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pozicié betoltését nem kotik életkorhoz, fiatalabb emberek
kinevezésének megfontoldsakor gyakorta felmeril a kérdés:
nem tilsdgosan fiatal-e az illeté a posztra? Ilyen esetekben az
€letkort részben azonos faktorként kezelik a gyakorlati id&vel.
Részben azonban az a megfontolds hizédik meg mogotte,
hogy fiatalabb emberek kinevezése sértheti az azonos, vagy
alacsonyabb poszton levs idGsebb embereket. Ez utGbbi teszi
az életkort olyan tényez6vé, amelyet sziikséges Ondlléan (a
gyakorlati id6t51 fiiggetleniil) targyalni.

Az életkor szerepe az eldrejutdsban litszdlag igen fontos
volt. Az egyes kategéridkban a kinevezéskori életkor még szig-
nifikdnsabb kiilonbségeket mutat, mint a gyakorlati idé. Mig a
miivezetGket és az épitésvezetket dtlagosan mintegy 33 éves
korukban nevezték ki jelenlegi posztjukra, addig a fGépités-
vezetok és a Kozpontban mikod6 vezetdk kinevezéséhez
3940 éves kor ,,volt sziikséges”. Szdmos jel mutat azonban
arra, hogy a faktor szerepe gyakorlatilag — fiiggetleniil az
dltaldnos tendencidtél — kovetkezetleniil érvényesiilt.

a) Minden egyes kategéridban olyan nagy a kinevezéskori
életkor maximum és minimum pontjainak kiilonbsége, hogy ez
a rényezd jelentdségét gyakorlatilag igen csokkenti. A tdvolsig
a IV-es kategéridban 34 év, a Ill-asban 32 év, a II-esben 15 év,
az [-esben pedig 32 év. A példik azt mutattik, hogy 28 éves
embereket mdr éppiigy kineveztek osztilyvezetSknek, mint 51
éveseket. Hasonlé mdédon az épitésvezetdi poszt elnyeréséhez
egyes esetekben (és egyes multbeli idGszakokban) 20 éves élet-
kor is ,,elegendd” volt, mig mdsok (mdskor) csak 52 éves kor-
ban érték el ezt.

b) Az épitésvezetok dtlagos kinevezéskori életkora (33,2)
alig haladta meg a miivezetékét (32,9 év). Hasonlo volt a
helyzet a Kozpontban a két vezetsi réteg kozott is (13, tdb-

ldzat).
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13. TABLAZAT
A vezetdk életkora
Maximum | Minimum | Medidn | At 5
Kategéria " o
év
I. kinevezéskor 55 23 38 393 i |
jelenleg 60 33 42 44 8 6.9
Ija kinevezéskor 51 28 38 388 6,7
jelenleg 60 37 42 45,0 74
1/b kinevezéskor 35 23 40 39,9 8,0
jelenleg 59 33 B 44,6 6,4
I. !cinevezéskor 48 33 385 | 396 56
jelenleg 59 33 440 | 47 74
11I. !cmevezéakor 52 20 30 332 88
jelenleg 58 28 41 415 838
IV. kinevezéskor 54 20 31 329 78
Jelgnlcg 60 24 44 423 998
Osszesen
kinevezéskor 55 20 35 343 82
jelenleg 60 25 T 143 9,1

A védllalati eredet

Az elbrejutdsnak a két elddvallalat egyesitése Gta eltelt négy
évben, tapasztalataink és kutatdsi eredményeink szerint jelen-
10s informdlis faktora volt a vezetSk villalati eredete: az, hogy
a kinevezéskor szdmitasba jové személy kordbban az ,,4" vagy
a B, illetve egyéb villalathoz tartozott-e? A véllalati eredet
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ugyanis, a megel6z6 hosszi munkahelyi ttmiiko -
tin, egyikét jelentette azoknak a pﬂgér:iyngk, aﬁmlf:l‘:ré:kg;lya
véllalaton beliil az emberek kozott létrejott, nagy kohézids
erOt megtestesité nem hivatalos (informdlis) kapcsolatok nyu-
god'tak. Ezek a kapcsolatok (amelvek természetesen nem ki-
zédrélagosan a villalati eredet alapjdn alakultak ki), a formalis
gervezet valamennyi intézményének funkcionélz;séban (ig
P }gétéxl azt ga;«éi:séhgal t;i:ztkt;nzésben, a kereseti ardnyok alakulélg
a rezte t j
s o 9 és kihatottak az elGrejutdsi mecha-
A ,villalati eredetnek” mint igen erdsen haté faktornak :
hélyegét viseli tulajdo : i jénak
o asszetételzl.:s’én jdonképpen a véllalat hierarchidjdnak
a) A Kozpontban (kilonosképpen az osztilyvezet6k ko-
zott) az 1967-es villalati 6sszevondst kidveten visszaszorult a
o c.wopon.' ardnya. (1. kategéria: 26,8%, Ila kategéria: 22,7%
/b kategéria: 31,6%.) Ezzel szemben az ,A” csoport meg.
grizte, sOt. dtmenetileg novelte is poziciéit. (I katégérig‘
41,5%, 1ja kategéria: 36,4%, I/b kategéria: 47,3%.) Hasonlé'
yolt a helyzet azoknil a Termelési Vonalbeli vezetSknél, a
foepitésvezetdknél is, akik a legkdzelebb dlltak a Kc'izpontt;oz
(11. kategéridban: »A” 50%!, ,,B” 10%).

4? Ahhoz, hogy a villalati eredet alapjin folyt klikkharc eredm
nyeit objektiven értékelni lehessen, megadl}]uk a l:(%rtt v:llalaxm; az ¥
siilés (1967) elﬁt}i f6bb létszdmadatait: az ,,A” villalatnak 1340 ﬁ::{ye_-
332 alkalmazotti dllomdnytu dolgozdja volt. A ,,B” villalatnak ezzaeli
gemben 1639 fizikai munkisa és 371 alkalmazottja. Mindkét véllalat
nak 12-12 funkciondlis osztdlya, tehdt azonos szdmu osztilyvezet”'-
volt. :\ Termelési Vonalon az ,,A”-sokndl 5 fGépitésvezetd, 18 épit?es-
vezetd és 44 miivezetd mikodott. A ,B”-seknél 4 6épitésvezets
épitésvezetd és 54 miivezets. Y
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b) A Termelési Vonal alsébb szférdiban, az épitésvezetdk és
a mivezetok kozott a dolgok masképpen alakultak. Itt a
B’-sek megorizték poziciikat, sot, valamivel erésebb hely-
setbe keriiltek az ,,A”-sokndl. (A TIL kategéridban: 38,2% volt
a ,B”sek, 26,5% az ,A"-sok arinya. A IV-es kategoridban:
29,2% volt a ,,B”s, 28,1% az ,,A”s eredetii.)

¢) A hierarchia személyi dsszetételében a kutatds idGpontjd-
ban természetszer(ileg nem csupdn az el6z6 (,,A” eredet()
igazgaté alatti ismert Klikkharc nyoma jelentkezett, hanem
mir az igazgatéviltist kovetGen lezajlott kilépések, személy-
cserék és foleg a ,,vezetS-import” eredménye is. Minden egyes
kategdridban erdteljes vezetG-import zajlott le, részben a meg-
el6z6 egy évben, részben mar kordbban is. (1. kategéria: 31,7%,
11. kategéria: 40%, II1. kategoria: 35,3%, IV. kategéria: 42,7%)
(14. tdbldzat).

14. TABLAZAT.
A vezet&k vdllalati eredete

A kate- | A" villalat JB” villalat | Egyéb villalat
Kategéria| goria ‘
létszdma | 6 % 6 % 6 %o

L. 4} 17 41,5 1 26,8 13 31,7
lja 22 8 36,4 . 22,7 9 | 409
Ifb 19 9 473 0 31,6 -+ 211

1I. 10 ] 50 1 10 4 40
II. 34 9 | 265 13 38,2 12 353
V. 89 25 28,1 26 292 38 42,7

Osszesen: | 174 56 322 51 293 67 85
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A vezetdk ,,importja”, tehdt mds vallalatoktdl valé hozatala,
féleg az utobbi idében (dltalinos vélemény szerint) azon a
raciondlis megfontoldson alapult, hogy egy uj felsd vezetés a
hajdani ,,A” és ,B” eredetli emberek dltal felosztott ,biro-
dalomban” csak akkor képes ,,gyokeret ereszteni”, ha behozza
,,gardéjat”. Kétségtelen, hogy ez az ,,jimport” a Kozpontban
utébb hdttérbe is szoritotta a hagyomdnyos ,,A” és ,,B” ellen-
téteket (de ezt nem tette meg a Termelési Vonalon), viszont
maga is uj ellentétek forrdsdva lett.

Ily médon tehdt az elSrejutdsi mechanizmus mitkodésében
az egyesillést kovetd négy évben a villalati eredet jelentds
informdlis faktorrd nétt. El6bb az ,,A” ‘bélyeg’ jelentett vise-
16inek kedvezé 6ment (amig a legfelsd vezetd a hajdani ,,A”
villalat igazgatdja volt), utébb pedig — mint az interjuk sordn
sokszor hallottuk — az ,,A”-soknak ,lealkonyult” és a ,sem-
leges”, mds véllalatt6l jott személyek jutottak elonyhoz.

A jelenségrdl a viallalat egyik magas rangi pédrtfunkciondriusa mon-
dotta:

»A két villalat egyesiilése utdn a munkdsoktol felfelé, tehdt az
alsébb miiszaki vezetést is beleértve, mindenhol belsé ellentétek gdtol-
tdk a munkdt. A vezetSi funkcidkat paritdsos alapon osztottdk el és
nem hagytdk, hogy a ritermettség érvényesiilion. A belsé viszdlyok
mind élesebben jelentkeztek s ezek végiil felorolték a miiszaki vezetok
idegeit. A legfelsd szinten is érezhetd volt az ellentmondds. A f6-
konyveld, aki a ,,B” villalattdl jott, az egyik szitGja volt az ellentétek-
nek. Dilt a harc az igazgaté (,A”) és a fomérnok kozott is. Az
ellentétek teljesen elfajultak, igy kénytelen volt a felsGbb pértszervezet
kézbelépni. Alapos vizsgdlat utdn elmozditottdk a PB akkori vezetdjét,
aki az ,,A" villalattél keriilt ide. Hibdja volt, hogy eltiirte az ellentéte-
ket, belement a paritdsos rendszerbe.*® Ezutdn Ugy tiint egy ideig, hogy

S% Az illetdt a villalat Személyzeti Osztalydnak vezetGjévé nevezték
ki.
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sikeriilt minden ellentétet rendezni. Példdul a fémérndk felvételét kérte
a partba és az egyik ajdnléja az igazgatd volt. De ez csak a felszinen
litszott ilyen nyugodtnak. Az ellentét viltozatlanul megmaradt, felelGt-
leniil dontottek személyi kérdésekben ... Ma mar (az igazgatoviltds
utdn) megindult egy tendencia, amely jellegében radikalis, hatdrozott,
hangnemében sokszor durva. F§ jellemzdje azonban az, hogy koncep-
cidzus, bdtor, merész. A miiszakiak koziil azonban nem mindenki
tdmogatja ezt a vezetést, s bizony ahol lehet, ott ’tart be neki’. A
miiszakiak koziil elsOsorban a fiatalok azok, akik felismerték az uj
vezetés erejét, felsorakoztak mogéje, tdmogatjdk, mert egyetértenek
hatdrozottsdgdval. A teljes rendcsindldshoz azonban még tovdbbi szemé-
lyek elmozditdsdra lenne sziikség, ami egy lassubb folyamat, de biztos,
hogy bekovetkezik . . .”

Az el6rejutdsndl haté informadlis faktorok koziil a vdllalati
eredet ugyan szerepet jdtszott, de nem az egyetlen tényezd
volt. A szervezeten beliil az informdlis kételékek, kapcsolatok
még legalibb két mdsik tényezore épiiltek: a pdrtszervezethez
és a szakszervezet vezetéséhez vald tartozdsra.

4.5 Az elbrejutdsban dénté faktorok konstelldcidja

Ha az egyes el6rejutdsi faktorokat 6nmagukban, mds tényezdk-
tél kiilonvdlasztva, egyedileg nézziik, egyetlen hatisa sem
tekinthetd domindnsnak. [gy csupin hosszii tendenciiban,
lanyhdin és kovetkezetleniil ervényesiil az iskoldzottsdg és a
gvakorlati idé kritériuma. Ugyanigy kimutathaté, hogy (egy
drnyalattal talin erGteljesebb) szerepet jitszottak az olyan
faktorok, mint a véllalati eredet, a parttagsdg, a partfunkcio, a
szakszervezeti funkci6 stb. De, ha nem egyedi faktorokat,
hanem faktorcsoportokat vizsgdlunk, az elemzés azt mutatja,
hogy mig az iskoldzottsdg, gyakorlati id6 hatdsa lanyha volt,
addig mds tényezdké (villalati eredet, pdrttagsdg, partfunkcio,
szakszervezeti funkcio stb.) egyiittesen meglehetGsen eros.
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a) Ha az egyes kategoridkban (az dtfedéseket leszdmitva)
osszegezzilk azok létszdmit, akik kinevezésiikkor vagy azt mar
megel6zden is parttagok, alacsonyabb vagy magasabb szintl
pértfunkciondriusok, alacsonyabb vagy magasabb szintl szak-
szervezeti funkciondriusok voltak, kideriil, hogy (talin a mi-
vezetdket kivéve) minden egyes rétegben a vezetdk kétharmad-
hidromnegyed része mozgalmi multtal rendelkezett. Tehdt jol-
lehet, onmagdban akdr a pdrton, akdr a szakszervezeten beliili
tevekenység csak vitathato erdsségii faktorok voltak, a poli-
tikai-tdrsadalmi szervezetekhez, ezek vezetéséhez valo tartozds
egészében igen befolydsos tényezit jelentett és az elmult hu-
szonot évben domindns volt a kinevezéseknél.

b) Ugyanezt hiizza ald az a tény is, hogy a kinevezések utdn
(mint tobben megfogalmaztik: ,,poziciéjuk bebiztositdsira™)
még a kordbban pértonkiviiliek egy része is belépett a szervezet-
be, illetve funkciét véllalt vagy a pértszervezetben vagy a szak:
szervezetben. Figyelemremélté tény az is, hogy szdmos vezeto
kinevezés utdn part, illetve tomegszervezeti iskolit végzett.®'

¢) Az elmiilt négy évben, a villalati Gsszevondst kdvetden az
informalis faktorrendszer j tényezével gazdagodott: a vélla-
lati, ,A” vagy ,B” eredettel. Az 1967/70-es idészakban az
A" eredetii vezet6k preferdlisa, interjik tomege is bizonyi-
totta, 1étez realitds volt, ami még a kutatds idGpontjdban is
éreztette hatdsit. Sz6 sincs persze arrél, hogy a villalati eredet
kiszoritotta volna az ) pontban felsorolt faktorok befolydsit,
hanem kiegészitette azt.

$1Ezzel kapcsolatban, mintegy a probléma kiélezésére, jobb
megvildgitisira megemlitjilk: a vezetSk koziil, bdr legtﬁbbji‘l.k képzett-
sége kivdnni valét hagyott maga utdn, a kinevezést kovetden csupdn

egy-két ember végzett el valamiféle kdzép-, vagy felséfoku iskoldt, Nagy

tobbségiik megelégedett az olykor elkeriilhetetlen szakmai tan-
folyammal.
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A tdrsadalmi szervezetekhez val6 tartozds elSrejutisi szere-
pérdl hiba lenne arra kovetkeztetni, hogy a politikai megbiz-
hatésdg faktora helyettesitette volna a villalati szervezet hallat-
lanul gyenge, képlékeny, homilyosan korvonalazott elrejutasi
standardjait. Ez pozitiv lett volna, hiszen a politikai megbizha-
tosdg feltétlen magdban foglalja a végzett munkit, a teljesit-
ményt, azt, hogy ,ki mit tesz le az asztalra” a véllalatnil. Nem
a politikai megbizhatosdg térnyerésérél van azonban szd, ha-
nem egy olyan faktor-csoportérol, amely — bar nem is zdrja ki
— nem fedi sem a politikai megbizhatdsdgot, sem pedig a
végzett munkdt. Az pedig ugy tlinik — az informalis szervezet-
hez valé tartozis.

4.6 A nem hivatalos szervezet szerepe az el6rejutdsban

Az eldrejutdst nem annyira a formdlis gazdasdgi szervezet kor-
mdnyozta, mint inkibb a formdlis szervezet kebelén létrejott
informalis szervezet. Az informdlis szervezet alapjén pedig
hosszii évek 6ta a tdrsadalmi szervezetek ltal teremtett kotelé-
kek, illetve utobb a multbeli véllalati hovatartozis 4ltal kialaki-
tott kapcsolatok jelentették.

Az informdlis szervezet a villalati szervezet, a pdrtszervezet,
a szakszervezet keretén belil épiilt fel, de nem esett egybe
azokkal. A véllalati szervezetben val6 elrejutdssal kapcsolatos
standardjai kovetkezésképpen nem estek egybe sem a véllalati
szervezet, sem a tdrsadalmi szervezetek ilyen irdnyt hivatalos
dlldspontjdval. Ez azt jelenti, hogy énmagdban, kiilon-kiilon a
szakszervezeti funkci6 ellitdsa, a kiilonbozd villalati eredet
(»A”, ,,B” stb.) illetve a pérttagsig, partfunkci6 viselése nem
ad elégséges magyardzatot a véllalatndl érvényesiilé kinevezé-
sek gyakorlatdra. Ehhez benne kellene lenni a , kosdirban” (ti.
az informdlis szervezetben). A pdrttagsdg, a pdrtfunkcio, a
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vllalati eredet stb. ehhez a bekeriiléshez ad belépdjegyet. A
,belépsjegy” persze nem feltétleniil eredményezi a bekeriilést.
Valaki lehet példdul ,A” vagy ,,B” véllalati eredetdi parttag
stb., de nem biztos, hogy bekeriil a ,kosirba” viszont a ,ko-
sirban” levok tobbsége pérttagokbdl, pértfunkciondriusokbol
és vallalati eredet szerint Osszetartoz6 emberekbdl kerill ki.

Az a tény, hogy az informilis szervezet, a vallalaton beliil
kialakult mindenkori ,klikkek” voltak legnagyobb befolydssal
a kinevezésekre, nem zirta ki, csupdn sziikitette, illetve részle-
gessé tette a végzett munkénak, a felkésziiltségnek, a politikai
megbizhatésignak, az emberi alkalmassdgnak mint eldrejutdsi
faktoroknak az érvényesiilését.

a) Miutdn az informdlis szervezet magdban egyesitette a
gazdasigi szervezetek és a trsadalmi szervezetek vezetSinek
tobbségét, pozicidinak megGrzéséhez 1étérdeke volt, hogy —
valamelyest — produkdljon. Ehhez viszont mindenkor sziikség
volt bizonyos szdmii tehetseges, ritermett, jo képessegi, igyek-
vé emberre. A gazdasigi szervezet vezetésének egy tekintélyes
része mindig is ilyen volt.

Kétségtelen viszont, hogy az informilis kotelékek kordnt-
sem mindig a szervezeti érdekek szolgilatdban, hanem az azok-
t61 gyakran eltérd egyéni érdekek érvényesitésére épiiltek fel.
Ismeretes (kutatsunk sordn szdmtalan példit taldltunk erre),
hogy a véllalatndl — csakugy mint mis véllalatokndl — naprél
napra nem hivatalos, sokszor illegdlis” iigyletek sorozatai
kotédnek. Az ilyen iigyletek mér szdmos olyan egyént kapcsol-

tak be a ,klikkekbe” és juttattak pozicichoz, akiknek tehet-
sége, ratermettsége, képzettsége szakmailag vitathaté volt.

b) A jelen szervezeti felépités és miikodési koriilmények, a
szervezetlenség mellett — mint erre tanulmdnyunk mds részei-
ben mar kitértiink — a szervezet miikodésének egyik alappillé-
rét éppen az informalis kapcsolatok jelentettek. Szdamtalan
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termeléssel kapcsolatos probléma megold4sdndl, amikor — saj-
nos — az ugynevezett hivatalos ut jarhatatlannak bizonyult,
epp'er’l a »drétok” megmozgatdisa mentette meg a helyzete;
gszalhtoeszkézﬁk, anyag szerzése, gépek Kkijavitdsa stb.). Az
ilyen kapcsolatok a jelenlegi helyzetben (ha furcsdn hangzik is)
csaknem nélkiilozhetetlenek. Eppen ezért kétségtelen pozitiv
hatdsai voltak annak, ha egy-egy megiiriilt posztra olyan em-
:ert tltettek, akinek voltak ,,drétjai”, benne volt a , kosdr-
an”- ’

Negativ hatdsa volt viszont ennek a gyakorlatnak, hogy
tehe:-tséges, rdtermett és képzett emberek sokszor kiszon,.dtak a
poziciék potencidlis viromdnyosainak a sordbdl s az utdnpotlds
egy viszonylag sziik korre korldtozodott.

4.7 Vezetdi vélemények az elbrejutés faktoraird!

Az elGrejutdsi faktorok befolydsinak a mérésénél az objektiv
adatok elemzésén til szubjektiv informdcickra is tdmaszkod-
tunk. Igy, egyebek kozt, kikértilk a miivezeték és az épités-
vezetGk véleményét egyes faktorok szerepérél.

Kérdoiviinkben tulajdonképpen a faktorok hirom csoport-
jdnak a silydt probaltuk bemérni. Espedig:

; a) azokét a faktorokét, amelyek a legkdzvetlenebbiil ossze-
figgnek a hdrmas kovetelmény érvényesiilésével (igy a végzett
munka és a szaktudds, mindketts széles értelemben véve);

b) azokét a formilis tényezdkét, amelyek kovetelményként
szerepelhetnek (iskolai végzettség, gyakorlati id6, pdrttagsig
tzirdealmi szervezeti funkcio stb.); :

¢) végiil az \igynevezett nem hivatalos
a vezetésben) (15. tdblizat). R

Altaldnos vélemény szerint a vezetGk kivlasztdsinak folya-
matdban egyetlen dontd jelentdsegii szempont sem érvényesiil.
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15. TABLAZAT.

Az eldrejutds tényezdivel kapesolatos vezetdi vélemények

: o 88 =& g giavio Ner ; 3 LA,
-g g 2 " as L 2 Az egyéni teljesitményekkel legdirektebben Osszefiiggd fakto-
- B il rok (végzett munka, szaktudds) éppolyan lanyhdn és kizepes
- erosséggel hatnak, mint az iskoldzottsdg, gyakorlati id6, vagy a
3 B 2a eSR1eR % tarsadalmi funkci6, ,bardtok a magasabb vezetésben” stb.
5 C E_ it s i Szdmszeriien ez a jelenség mutatkozik meg abban, hogy az
E egyes faktorok befolydsit dbrizol6 indexek mindenhol a koze-
o 2 s =4 oo i pes 3-as értékhez esnek kozel és egyetlen faktor esetében sem
2 E 2 an b ey g B kozelitik meg a maximum (5) vagy a minimum pontot (1).
‘g E g i % Kivételt csak a ,,munkatdrsak szimpdtidja, akarata™ jelent, ami-
) & nek az elGrejutdsban nyilvinvaléan igen kevés a jelentSségg
”§ 48 gy a2 a4 ] § (1,55). Egyszéval a miivezetSk ugy latjdk a helyzetet, hogy a
21§ X o e i T & (széles értelemben vett) egyéni teljesitmények mérlegelése, a
-4 Thn ] y végzett munka, a tudds értékelése kap ugyan bizonyos helyet a
Y - ey s e BB kinevezési dintéseknél, de szerepe kordnt sem olyan nagy,
< K| £ b 45 e e E % mint ez a szervezet sikeres miikodése szempontjdbdl kivdnatos
@ 2 Al & lenne.
g..% Erdekes médon a miivezetdk szerint végzett munkanak, az
g _ .. -4 23 s = % iskolai végzettségnek és a gyakorlati id6nek a befolyésa (3,53;
d8x o e ik Ry _g = 3,41; 3,38) egy drnyalattal erSsebb, mint a tdrsadalmi funkci-
< 2 % 6nak, illetve a felsébb vezetésben levd ,baritoknak” (2,89;
o &8 3,07). Ez els6sorban annak tulajdonithatd, hogy a véleményt
E -g a § :j, E S 5 g "j adé személyek a Termelési Vonal legalsé rétegében helyezked-
S E i T 83 nek el, és viszonylag kis 4ttekintésikk van azokrél a magasabb
E—- :% szférdkrol, ahol az informadlis faktorok hatdsa (mint az objektiv
%‘E ‘% ) g g ;g = .g adatok mutattdk) egyre ndvekvd, s a végzett munkié egyre
m 8 ° B ~ # RS inkdbb elvész.
% < g4 g g fg% < E By % T § § 8 Figyelemre mélt, hogy a miivezet6k maguk egyertelmii
= g S838 g S8 REITRE oL elorejutdsi szempontrendszert szeretnének a jelenlegi helyében
2 Xxgos D8 ey 28 “§§ e i o
%2 Eg g5 | 2 % 2 E g 53 SSE B8 Litni: olyat, amelyben minden mds faktorndl lényegesen na-
88 Ew S 548 =Ew|@Ew X ‘g gyobb silyt kapna a feljesitmény. A ,kivdnatos” helyzetre
- : i 2 vonatkozo6 értékeléseknél a végzett munka tényezGjének silya
(4,44) és a szaktudds silya (4,48) mar kozel esik a maximum-
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hoz (5). Ebben a rendszerben a formalis faktorf)l.c 1Pegtanané}c
kozepes siilyukat (iskoldzottsdg 3,19, gyakorlati id6 3,8:?), mig
az informdlis tényezdk hédttérbe szorulndnak (tarsadalmi funk-
ci6 1,46, baritok a magasabb vezetésben 1,07). Kivétel.t a
,munkatdrsak szimpatidja, akarata” jelentene, amelynek bizo-
nyos szerepet szdnnak (2,27).

yVégsﬁ sl:xon tehdt a jelenlegi helyzetet, és a ki\iénatosn?k
tartott helyzetet egybevetve, ugy tiinik, a mﬁvezetc'yk azt hid-
nyoltdk, ami az elérejutdsi mechanizmus tényleges hidnyossiga
is volt: a kinevezéseknél a hirmas kovetelmény nem érvénye-
siilt kellsképpen. ErGsen sérelmezték a miivezetdk azt, hogy a
vdllalat az eldléptetéseknél kevés figyelmet szentel a vég‘zett
munkdnak (—0,92), a szaktuddsnak (—1,65), a munkatarsak‘
szimpdtidjanak és akaratdinak (—0,72), valamint a‘gakorlatz
idonek (—0,45). Sérelmezték ugyanakkor, hogy a kinevezések-
nél til nagy sulyt kap a tdrsadalmi funkcio (+1,43),a ffelettes
szintekhez fiiz6dé ,,bardtsig” (+2,00) és valamelyest az iskold-
zottsdg (+0,22).%? .

A vezetSk itélete az egyes faktoroknak az elGrejutdsban

ténylegesen betoltott és kivdnatos szerepérdl nagyjabol egybe-
esik azzal a helyzettel, amit az adatok elemzése mutatott.

52A7, hogy a miivezetdk a kinevezéseknél nagg‘robb’ befc:lyast
szeretnének juttatni a gyakorlati idonek (3,83), mint az :skolazitsasna"lf
(3,19) természetes tiinete sajat helyzetiiknek. Annak, hog'y a muvezeto;
girda nagy tobbségében kevéssé iskoldzott, de hosszui gxakox:latta
rendelkezik. Mindez azt is illusztrdlja, hogy a miivezeti vr:lemenyek
nem mentesek a szubjektiv torzitdsoktdl, mint ahogy.nem is lehetnek
azok. Minden ember a ,sajit szemén kelesztu!” ’li'tja a tuﬁgot {\zt
azonban, hogy az elSrejutdsi mechanizmus mu’ikbduenflf‘fo vondsait a
miivezetdk helyesen latjdk, az objektiv adatok is bizonyitjk.
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5. AZ ELOREJUTASI PERSPEKTIVA

A villalati szakigazgatisban valé eléreléptetés, a hierarchidban
valé emelkedés perspektivdja — mint kifejtettiik — éppolyan,
st, olykor nagyobb 6szténzé erst hordoz magdban, mint a
tobb bér, illetve kereset lehetssége. Az elérejutds anyagi osz-
tonzé (a hierarchikusan magasabb stitussal a gazdasdgi Osz-
tonzés adott mechanizmusdban tobb pénz jér), de ezzel egyiitt
nem anyagi 6sztonzo is (a magasabb pozicié altaldban nagyobb
presztizst, olykor szinvonalasabb munkat, nagyobb hatalmat
stb. jelent).

Ahhoz, jogy az elérejutis mechanizmusa a szervezet céljai-
nak megvaldsuldsa irdnyiba hasson, nemcsak a hdrmas kévetel-
mény érvényesitésére van sziikség, hanem arra is, hogy az
egyének szdmira biztositsik az elérejutds redlis perspektivdjt,
azt, hogy a kévetelmények teljesitésével magasabb hierarchikus
posztra, illetve kereseti szintre léphessenek.

A vizsgilt villalat vezetkivalasztisi mechanizmusa (ald kell
hizni: az adott kériilmények kozott) csekély perspektivdval
kecsegtette a hierarchia alsobb szintjén levd vezetdket, Talin
ennek is tulajdonithaté, hogy egyes hierarchikus szinteken
(féleg a Kozpontban) a viszonylag kisszdmui elérhets pozicis-
ért az egyes vezetSi klikkek kozott gorcsds versengés ala-
kult ki.

Az elbrejutdsi perspektiva az aldbbi okok miatt volt sziik:

a) A gazdasdgi szervezet hierarchikus, piramisszerii felépiteé-
sébol eleve adodik, hogy a magasabb szintii poziciok szima
lényegesen kisebb, mint az alsébb szintlieké, kovetkezés-
képpen dltalsban nagyobb a posztokért »versengok™ szdma,
mint maguké a posztoké. A villalatndl hozzivetélegesen
90—-100 miivezets, 30—35 épitésvezets és 10—12 foépités-
vezets dolgozott. Nyilvinvald, hogy az idék folyamén (opti-
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malis koriilmények kozott is) csak a miivezetSk egy részébdl
vélhat épitésvezetd és toredékébsl foépitésvezets.”?

b) A villalat kiilonféle okokbél, mint littuk, a vezetdk
jelentds ,.importjit” bonyolitotta le. Minden egyes ,,impor-
tdlt” vezetd sziikiti a vdllalat belsé dllomdnydnak eldrejutdsi
perspektivdjdt. (Ezért sokszor a kilépés inditéka éppen az,
hogy az illetd vezetd mds villalatndl igyekszik arra a magasabb
posztra eljutni, amit sajit villalatdndl nem tudott elérni.)

¢) A Villalati K6zpont és a Termelési Vonal egymdstol (el6-
rejutdsi szempontbdl) gyakorlatilag kiilonvilasztott, elszigetelt
teriiletek; ez a Termelési Vonal és a Kozpont vezetGinek eldre-
jutdsi perspektivéjat is sziikiti s az import valészintiségét fokoz-
za. A két teriilet elszigeteltsége végsG soron az eldrejutdsi pers-
pektiva egyfajta felosztdsdt, egyfajta status quo-t jelez.

A villalat vezetSinek elSrejutdsi perspektivdjdt a nagy-
ardnytd import nemcsak sziikitette, hanem de facto kifejezte
azt, hogy az alsobb rétegek vezetoi kevéssé alkalmasak az
eldléptetésre, a villalatndl haté elSrejutdsi faktorok alapjén
ilyenre nem szdmithatnak.

A vezetGi rétegek koziil a miivezetdk és az épitésvezetdk
elGrejutdsi perspektivdjit elemeztiik. Megillapitottuk, hogy az
épitésvezetok el6tt nyilik el6meneteli tit, de a miivezetdknek
ilyen perspektivdja (egyedi eseteket kivéve) gyakorlatilag nincs.

Eletkorukat tekintve a Kozpont vezetSi ma dtlagosan 45, a
féépitésvezetdk 47 évesek. Ezzel szemben az épitésvezetSk és a
miivezetok 42 évesek. Elvileg ez azt jelenti, hogy mire a
f6épitésvezetdk elérik a korhatdrt, a miivezetSk ugyancsak 60

53 Tanulsigos az eldrejutds redlis perspektivdjinak meghatdrozdsa
szempontjgbél a francia Renault Mivekben végzett szocioldgiai
vizsgilat. Touraine, A.—Durand, C.: La maitrise de La Regie Nationale
des Usines Renault. L’espérence de la promotion, Laboratoire de
Sociologie Industrielle, Paris, 1970, C..R. N. R. §. 213,
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évesek lesznek. A viszonylag fiatal épitésvezetGi girda e faktor
alapjdn tobbre szdmithat, mint a jérészt ,kioregedett” mii-
vezetdi réteg.

Iskoldzottsdgukat tekintve a Kozpont (13,9 év) és a fGépi-
tésvezetdk (12,5 év) mogott alig maradnak le az épitésvezettk
(11,9 év), mig a miivezetSk iskoldzottsdgi szintje igen alacsony
(8,8 év). A képzettségiik alapjin az épitésvezetdk idével
konnyen magasabbra léphetnek, a miivezeték tobbsége eldtt
azonban mdr zdrva van az ut.

Az elorejutdsban nagy szerepet jdtszo tényezdk is inkdbb az
épitésvezetoket segitik, mint a miivezetéket. A Kozpontban
ma a pdrttagok ardnya 54,3%, a f6épitésvezetok kozott 60%,
az épitésvezetGk kozott 64,7% (1), mig a miivezetok kozott
csupdn 37,1% (!). Nagyjabol hasonlé médon oszlik meg a
magasabb pdrt- és szakszervezeti funkciot viselék szdma is,
jollehet ezen a teriileten még az épitésvezetGk sem tilzottan
ergsek. Viszont egyre tobb alsészintli pért- és szakszervezeti
funkciot birtokolnak. A legrmagasabb szintek kepviseléi — a
Kozpont osztilyvezetdi és a foépitésvezetSk — tdrsadalmi
funkciokkal olyannyira , kérilbdstydztik” magukat, hogy ez-
zel egyeldre az épitésvezetok is csak nehezen, a miivezeték
pedig egydltaldn nem tudnak konkurrdlni. Mig azonban az id6
az épitésvezetGknek dolgozik, a miivezetGknek nem.

Az épitésvezetGk perspektivdinak a szempontjibél pozitiv
hatdssal jirt az igazgatdvdltds utin a Kozpont ,,A” eredetii
»uralmanak™ megsziintetése is.

Ha az osszes faktorok és az el6rejutdsi mechanizmus miiko-
désének 4dtfogé mozgdsa alapjin egyiittesen mérlegeljiik az
épitésvezetdk, és a miivezetSk perspektivdit, azt kell megdllapi-
tanunk, hogy az épitésvezeték egy viszonylag sziik kore szd-
mdra van lehetdség az elorejutdsra. (Akik képzettek, viszonylag
fiatalok, j6l futnak pért vagy szakszervezeti vonalon, ,jé dr6t-
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jaik” vannak és viszonylag j61 dolgoznak.) Ugyanilyen perspek-
tiva sokkal kevesebb miivezet szimadra nyilik.

Idézzj.ik néhdny miivezetd véleményét az el6rejutds lehetségeirdl:
»A véllalatndl még nem hallottam olyanrdl, aki miivezet&bal lett

épitésvezetS. Igy nem tudom megitélni, hogy az elSléptetésnél milyen
szerepet jétszanak a szakmai tuddson kiviil az egyéb tényezdk.”

»ltt nincs meg a lehetdsége annak, hogy el6relépjiink. A volt ,,B”
vdllalat a fomiivezetSi munkakort is visszafejlesztette. A magasabb
beosztdsi miiszakiaknak adtdk ezt a bért.”

»A miivezetd elStt elSrejutdsi perspektiva nem igen van. Aki elé
akar lépni, annak el kell mennie, vagy ki kell virnia, amig a jelenlegi
épitésvezetd nyugdijba megy.”

»A villalatndl nem szokds a miivezetSkb6l épitésvezetSt csindlni.
Egy miivezetS legfeljebb fémiivezetd lehet. Ehhez nem kell iskola, csak
a gyakorlati idS és a j6 szaktudds. De ilyen is ritkdn fordul eld.”

»Egy miivezetd csak akkor léphet el6 épitésvezetSvé, ha az elézd
nyugdijba megy. Ez nilunk egyel6re nem aktudlis. De ha igen, akkor is
az A. Z. esélyes, § a legrégibb miivezetd kozottiink.”

»A vallalatndl ritka, ha miivezet&bdl épitésvezetSt csindlnak. Volt
olyan, aki esti technikumot végzett a napi munka mellett és rendesen
dolgozott. Mint technikus 2200 Ft-ot kapott. Hidba kért tobbet, nem
adtak, pedig j6 miivezetS vagy épitésvezet§ lett volna belSle, mégis
hagytdk elmenni.”

Az elSrejutdsi perspektivinak a sziik volta kedvezétleniil
hatott vissza a miivezetGi garnitiira szinvonaldnak, de bizonyos
fokig az épitésvezetSi garnitira szinvonaldnak alakuldsira is.
Nyilvanvalé ugyanis, hogyha az eldrejutds perspektivdi sziikek,
akkor éppen a vezetdk legdinamikusabb, legtehetségesebb része
tavozik (kielégitetlen ambiciéi dltal hajtva) a vallalattol A
véllalat miivezet6i garnitirdjdnak épitGipari viszonylatban is
igen alacsony szinvonala,’* igy bizonyos értelemben az el6re-

54Vo.: Jelentés az EVM feliigyelete ald tartozé EpitSipari-,

Mélyépitd-, Szak- és SzerelGipari villalatok miivezetd ellitottsdga hely-
zetérdl (belsé anyag, 1971).
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jutdsi mechanizmus sajitos mikodésének, a perspektiva alaku-
lasdnak a terméke. (Természetesen mint minden szervezeti
jelenség ez is tobb faktorra vezethetd vissza: igy egyebek kozt
e réteg gazdasigi ,.elhanyagoltsigdra” is, amire a gazdasdgi
osztonzés mechanizmusdnak tdrgyaldsindl még kitériink.)

A hely sziikds volta miatt nem kivinunk részletesen foglal-
kozni a fizikai dllomdnynak, a munkdsoknak az elGrejutdsi
perspektivaival, az alkalmazott llomanyba valé jutdsdnak, a
hierarchidban valé emelkedésének lehetdségeivel. Az adatok
sokasdgdnak felsorakoztatdsa nélkiil is megdllapithat6 azonban,
hogy (kisszdmu sajétos egyedi esetet kivéve) a munkdsoknak
gyakorlatilag nem nyilott lehetdségiik az eldrejutdsra.

a) Az alkalmazotti dllomdny létszdma a fizikai dllomdnyé-
nak alig egydtdde volt, a betdltendd poziciék szdma a hierar-
chidn felfelé haladva egyre kevesebb. A villalatnak 3000-nél
tobb fizikai dolgozdja volt, mig a kozvetleniil felettiik dllo
hierarchikus szinten levé muivezeték szdma csupdn mintegy
szdzat tett ki.

b) A munkdsok hatalmas tomegei az eldrejutdsban szerepet
jitszé hivatalos faktorok szerint sem kozelitették meg a mini-
malis kivetelményeket (iskoldzottsdg, tdrsadalmi tevékenység
stb.). Tapasztalataink szerint az is ritkdn fordul eld, hogy a
munkésok szorosan beépiilnének a tirsadalmi szervezetek kap-
csolatrendszerén illetve a véllalat eredeti kapcsolatrendszerén
nyugvé magasabb ,klikkekbe”. A , futtatott” emberek, akik a
villalatndl is megtaldlhatok, kivételkeént szerepelnek.

A kérdés mésik aspektusa, hogy a munkdsok szdmdra elvileg
elérheté hierarchikus posztok (miivezetSi poszt) ugyanakkor
igen keves vonzdst jelentettek. Ennek, egyebek kozt, egyik oka
a miivezet6k anyagi ,,elhanyagoltsdga”, mds szavakkal az, hogy
a legjobb szakmunkdsok sokszor lényegesen tobbet kerestek
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felettesiiknél s ugyanakkor kevesebb felel6sséget viseltek, keve-
sebb konfliktusnak voltak kitéve. Ilyen koriilmények kozott az
emberek nem is nagyon ambiciondltik az elérelépést.’ S

6. A VEZETOKIVALASZTAS ES A HARMAS XOVETELMENY
ERVENYESULESE

A vizsgélt véllalatndl a vezetSkivdlasztds gyakorlatiban a hér-
mas kévetelmény — a politikai megbizhatésdg, a szakmai felké-
sziiltség és az emberi alkalmassdg egyiittes igénye — csak kovet-
kezetleniil és esetlegesen érvényesiilt. Ez a tény nyilvinvaléan
hozzdjirult ahhoz, hogy egyrészt vezetdi beosztisokba gyakran
arra jorészt alkalmatlan személyek keriiltek (illetve ezekben
ilyenek maradtak meg), mdsrészt, hogy a vezetSkivilasztds
gyakorlata, az eldrejutds perspektivdja (ahol ilyen nyilott) nem
wilt a vdllalat céljait szolgdlo dsztonzévé. Mindez pedig kozre-
jdtszott abban, hogy a villalat képtelen volt termelési-gazddl-
kodasi és (ettdl elvdlaszthatatlan) politikai-tdrsadalmi funkci6it
betdlteni s kutatdsunk id6pontjdig a hanyatlis — a dezorgani-
zdci6, a felbomlds — dllapotdba keriilt.

A vezetGkivdlasztis mechanizmusdnak miikodése — az el-
mondottakat osszefoglalva — az aldbbi elégtelenségeket mu-
tatta:

A politikai megbizhatésdg tartalmédban ma mdr egyértelmii
politikai elkotelezettséget, magas szintli képzettséget, a tdrsa-
dalmi-politikai kérdések irdnti érdeklSdést jelent, azaz a poli-

#*Hasonlé perspektivitlansigot tapasztaltunk mds vizsgdlataink
sordn is a munkdsok korében. Héthy Lajos—Maké Csaba: A teljesit-
ményelv érvényesitése és az iizemi érdek- és hatalmi viszonyok. MTA
Szocioldgiai Kutaté Csoportjdnak Kiadvinyai. 1970, (Ldsd a nem
gazdasdgi Osztonzésre vonatkozé részt.)
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tikai lojalitdson tdl a szakmai képzettséget, iskoldzottsigot,
tuddst, hozzdértést is magdban foglalja. A villalaton beliili
vezetSkivilasztds mechanizmusa a politikai megbizhatosigot
mégis kiilonvdlasztotta a szakmai képzettségtol, iskoldzottsdg-
tol, hozzdértéstdl, annak a politikai lojalitdsra sziikitett krité-
riumidt nemcsak elétérbe helyezte, hanem egyittal a szakmai fel-
késziiltséget, iskoldzottsigot, tuddst potlo tényezdként kezelte.
Hasonlé médon szoritotta hdttérbe az emberi alkalmassdg kove-
telményét is. Ily médon 4lit eld az a helyzet, hogy bir a kineve-
zett vezetGk nagy tobbsége megbizhatdsdg szempontjabol a pégg-
szervezettdl kivalé mindsitést kapott, szakmailag és emberileg
gyakran alkalmatlan volt funkci6ja betoltésére.

Ezt a jelenséget j6l mutatja az a tény, hogy mig a vezetSk
jelent&s ardnya (a hierarchidba felfelé haladva novekvs médon)
volt tagja a pértnak, viselt pért, illetve szakszervezeti funkci6t
(tehdt a politikai megbizhatésdg meggy6z6 kiilsGleges jegyeit
viselte), addig a vezetsi girda kivdlasztdsdban a szakmai felké-
sziiltség, hozzaértés hasonlé kiilsGleges jegyei — igy az iskold-
zottsdg, a gyakorlati id6 alakuldsa — csak igen kovetkezetleniil,
illetve esetlegesen jitszanak szerepet. Mi tobb: mig a vezetok
egy része kinevezése utdn is torekedett arra, hogy politikai
megbizhatésiginak killsG jegyeit tovdbb erGsitse (azaz csatla-
kozott a parthoz, partfunkciot, szakszervezeti funkciot villalt,
part- és tomegszervezeti iskoldt végzett stb.), addig alig akadt
olyan, aki iskoldzottsdgit javitotta volna. Mdrpedig ez utébbit
tekintve a villalatndl a vezet6i gdrda szinvonala alacsony volt.
Ebbél a helyzetbsl konnyii lenne azt a kovetkeztetést levonni,
hogy a szakmai felkésziiltség, hozzdértés ugyan még kivdnni
valét hagyott maga utdn, de politikai szempontbél a villalat-
nak kivil6 vezetd gdrddja volt. Az igazsig azonban az, hogy —
miutdn a szakmai képzettség, az iskoldzottsdg szerves része — a
vezetokivdlasztds a politikai megbizhatosig érvényesiilése
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szempontjdabol is sulyosan kifogasolhato volt. Sz6 sincs tehdt
arrél, hogy amit szakmai, hozzdértésbeli szempontbdl vesztett
a vdllalat, azt politikai téren ,,visszanyerte” volna.

Ez egyittal arra is felhivja a figyelmet, hogy a hdrmas
kovetelmény tényleges érvényesiilése a vezetSkivdlasztisban
nem tekinthetd azonosnak azzal, hogy e kovetelmények bizo-
nyos ldthaté, statisztikailag mérhetd kiilsGleges jegyei mi-
lyennek mutatkoznak. A politikai megbizhatdsig esetében a
kiilsoleges jegyek pozitiv tendencidja (igy a parttagok, part-
funkciét, szakszervezeti funkciét viselok magas arinya az
egyes vezetsi szinteken) nem a vezetdkivilasztds sordn végzett
személyzeti, illetve partmunka politikai megalapozpttsdgdt mu-
tatta, hanem éppen a kiilséleges jegyek irdnti érzékenységét.
Ezt jol bizonyitja az is, hogy a szakmai felkésziiltség terén még
a kiilsoleges jegyek sem alakultak kedvezden, hiszen sok
vezet$ iskoldzottsiga hagyott pl. kivdnnivalét maga utin. S
hogy a viszonylag kedvezé kiilsGleges jegyek mennyire nélkii-
16zték a tartalmi fedezetet, azt a villalat igen kedvezétlen,
egyre roml6 termelési-gazdasigi tevékenysége is bizonyitja.
Hogyan dllhatott a politikai megbizhatésdg magaslatin az a
vezetoi garda, amely a rdbizott eszkozokkel, vdltozatlan felte-
telek mellett képtelen volt a termelési eredmények romidsdt
megdllitani, a kollektiva egyiittmiikodését biztositani? Ez a
girda nem csupin szakmailag és emberileg, de politikailag is
alkalmatlan volt pozicidira.

A vezet6k mégsem véletleniil keriltek a helyiikre. Nem
egyszeril gyengesége volt a vezetSkivédlasztds mechanizmusi-
nak, hogy a hirmas kévetelmény tartalmdban hii, kovetkezetes
érvényesitését nem volt képes biztositani. 4 hivatalosan elfoga-
dott, deklardlt hdrmas kovetelmény helyét — ennek kiilséle-
ges jegyeit megérizve, de tartalmi lényegét eltorzitva — egy
nem hivatalos kivetelményrendszer vette dt, amelynek lényege
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nem a villalati szervezetbdl, hanem a vdllalati szervezet kebelé-
ben szervezddd nem hivatalos csoportosuldsokbol fakadt. A
villalatndl — s ez nem csupdn a gazdasdgi szervezetre, hanem a
pértszervezetre, a szakszervezetre is igaz — létrejotte 6ta az
el® ‘villalatok embereibdl alakult két fébb nem hivatalos cso-
portosulds miikodott (az ,.A” és a ,B” elGdvillalathoz tarto-
z6ké), amelyet kés6bb az 1j igazgaté embereinek harmadik
csoportosuldsa egészitett ki. A vezetokivilasztdsban domindns
belsé logikdt is ez a realitds hatdrozta meg. Mindkét igazgato
azt a kovetelményt szabta a maga szdmdra, hogy a vezetGi
posztokbdl a vele szembendlld klikkek embereit elilldozze s
oda a sajat embereit hozza be. fgy a két el6dvillalat egyesiilése
utin, mint littuk, a hajdani ,,B”-s igazgaté ,B” villalatbeli
vezetokkel igyekezett a vezetSi stdtusokat betdlteni, mig az
utdna kovetkez$ Uj igazgaté el6zd, vidéki villalatitol hozta
fel az 6 embereit. A kinevezésre e kiizdelemben — miutin a
folyamat vallalati keretek kozott zajlott — azok rendelkeztek
jobb eséllyel, akik a hivatalos kovetelményeknek is megfelel-
tek. S miutdn ebben az aktusban a partszervezetnek doéntd
szava volt, leginkdbb azok jottek szdmitdsba, akik politikai
megbizhatdsiga nem volt kifogdsolhato. Ez a hatalmi harc ad
tehdt magyardzatot arra, hogy miért keriilt — ldtszolag —
eltérbe a politikai megbizhatésdg kovetelménye.®©

A vezetdkivilasztds® 7 miikodésének eltorzuldsaért, a hdr-
mas kévetelménynek a durva megsertéséert nem egyszerien a

$¢A szakmai megbizhatdsdg valészinfileg azért nem volt ,,tétel”,
mert egyrészt a kiizdelemben résztvevok e téren egyardnt elég
alacsonyan dlltak — hiszen a felkésziilt, hozzdérté emberek mar
kordbban jobb villalatot kerestek maguknak, mdsrészt erre a pdrt-
szervezet sem igen ligyelt.

$7A vezetSkivilasztisnak, illetve az elSrejutdsi perspektivinak a
megtervezése — s ezdltal tudatos, szisztematikus befolydsoldsa, alakitdsa
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dontéseket hozo igazgatokat, hanem a dontéseikhez beleegye-
zésiiket ado pdrtszervezeteket egyiittesen terheli a feleldsség.
Nem egy rosszul miik6dé (vagy legaldbbis vétlen) partszervezet-
tel dllunk szemben, hanem egy olyan véllalattal, ahol a vezetd-
kivilasztds iigyében mind a gazdasdgi, mind a politikai-tdrsa-
dalmi oldal silyosan vétett. S ez nemcsak erre a kérdésre igaz,
hanem mindazokra az iigyekre, ahol a partszervezet kozvetlen
mulasztdsa kevésbé érhets tetten.

Ha egy vdllalat termelési-gazdilkoddsi funkcioi terén csédot
mond, akkor ez a politikai-tdrsadalmi miikodés terén is csodot
Jjelent.

— jelentds kérdés mind a szervezet, az ipari villalat, mind pedig az
egyén, a dolgozé szempontjdbél. Ez volt a kdzponti témdja annak a
konferencidnak, amelyet a Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (ILO)
1975 dprilisdiban Budapesten — szocialista és tOkésorszdgbeli villalat-
vezetGknek, valamint tdrsadalomkutatoknak, igy a jelen munka egyik
szerzGjének a részvételével — tartott. Ldsd Career planning and develop-
ment. Management Development Series, 12. International Labour
Office, Geneva, 1976; tovibba: Horvith Ldszlé: Egyéni életpdlydk
vdllalati tervezése. Térsadalmi Szemle, 1976, I. (A konferenciin el-
hangzott elGadds roviditett szdvege.)
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I1l. AZ ANYAGI OSZTONZES
MECHANIZMUSANAK MUKODESE

1. A VALLALATI SZERVEZET ES AZ ANYAGI
0OSZTONZES®®

A villalat termelési, gazddlkoddsi funkciéinak sikeres elldtdsa
azt kivinja, hogy dolgozéi ennek érdekében egyiittes, Ossze-
hangolt erdfeszitéseket tegyenek. A villalat egész szervezete
ugy épil fel, hogy ezt az Gsszehangolt, egyiittes cselekvést
biztositsa. A villalat hivatalos szervezete lényegében a pozi-
ciéknak, a feladatok, a dontési jogok, a felelGsségek elosztdsd-
nak, az egyes személyek kozti viszonyoknak olyan logikus
elrendezddését testesiti meg, amely a maga totalitdsiban egyet-
len célt szolgil: éppen az emberek Gsszehangolt cselekvésének,

S8 Az Osztonzés (érdekeltség) kozgazdasigi, pszicholdgiai, szocidl-
politikai és bérezéstechnikai Osszefiiggéseivel viszonylag sok tanul-
miny foglalkozik hazdnkban. A dolgozék Osztonzésének kérdésére
irdnyuld figyelem kiilonésen megndtt az 1968-ban bevezetett \ij gazda-
sdgirdnyitdsi rendszer hatdsira. Ennek objektiv alapjit az teremtette
meg, hogy a szocialista tervgazddlkodds keretei k6zott, a vdllalati gazddl-
kodds ondllésdgdnak novekedésével egyiitt az anyagi és nem anyagi
(,erkolesi”) Osztonzés lehetdségei is kiszélesedtek. (Falusné Szikra
Katalin: A szocializmus politikai gazdasigtana. Bp. 1963, Kossuth
Konyvkiadé; Falusné Szikra Katalin: 4 lakossdg jovedelmei és el-
osztdsuk a szociglizmusban. A szocializmus politikai gazdasdgtana. Tan-
konyv. Bp. 1972, Kossuth Konyvkiads; A dolgozok tdrsadalmi-
gazdasdgi dszténzése, Bp. 1975. Kossuth Kényvkiadd; Gazdag Miklés—
Meitner Tamds: A vezetés emberi tényezdi. Bp. 1968, Kozgazdasigi és
Jogi Kényvkiadé.)
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egyiittmilkodésének a megteremtését és fenntartdsit. E szem-
pontbdl a viéllalati szervezeten beliil, a felsoroltakon til, kiilé-
nds jelentdséggel bir az emberek dsztonzésének — s ezen beliil
is az anyagi Osztonzésnek a mechanizmusa, Mig a szervezet
egyéb intézményes formdi — a feladatok, a dontési jogok, a
felelGsség, a kapesolatok stb. — azokat a ,kényszerpdlydkat”
testesitik meg, amelyeken az emberek szervezeti cselekvésének
meg kellene valésulnia, az 6sztonzés mechanizmusa kozvetle-
niil a cselekvés mozgatdsira, motivaldsdra hivatott, tehdt annak
elérésére, hogy a kivdnatos cselekvések az elGirt utakon vald-
ban meg is valésuljanak. Az Gsztonzési rendszer és az egyéb
szervezeti mechanizmusok kozétt szoros osszefiiggés, koleso-
nos feltételezettség dll fenn: a legtokéletesebben kiépitett szer-
vezeti mechanizmusok is iires intézményekké degraddlédnak,
ha megfelel6 6sztonzdk nem toltik ki kereteiket a kivinatos
cselekvéssel, s hidba sarkalljik erds 6sztonzdk az emberi cselek-
vést, ha a szervezet intézményeinek kusza konstrukcidja ehhez
nem nyit megfelel6 pdlydt.

A szervezet 0sztonzési mechanizmusdnak miikodése azon az
alapon nyugszik, hogy a szervezet kapcsolatot hoz Iétre bizo-
nyos szamdra kivdnatos cselekvések megvalosuldsa és azoknak
az emberi sziikségleteknek a kielégitése kozott, amelyek folott
befolydsa van. Attdl fiiggGen, hogy a szervezet dltal alkalma-

Az Osztonzés és érdekeltség teriiletével valo foglalkozds intenzitdsa-
nak novekedése ellenére viszonylag kevés tanulmdny foglalkozott a
villalati vezetés és irdnyitds érdekeltségének sajitossdgaival, miikodé-
sével. Annak ellenére, hogy a vdllalati vezetés kitiintetett szerepet
jatszik a véllalat emberi-anyagi és technikai erdforrdsainak mobilitdsd-
ban, a villalati célok érdekében torténd hatékony felhaszndldsdban.
(Bodndrné Karsai Eva—Fillop Sdndor—Kecskés Jozsefné: Iparvdllalatok
belsé érdekeltségi rendszere, Bp. 1976, Kossuth Kényvkiadd; Nemes
Ferenc: Erdekeltség — magatartds — tartalékok. Bp. 1976, Kozgazda-
sdgi és Jogi Konyvkiadd.)
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zott Osztonzés milyen jellegli emberi sziikségletekre apelldl,
szokdsos kiilonbséget tenni az anyagi és nem anyagi — vagy
ahogyan az utébbiakat nevezik: erkolcsi Gsztonzés kozott. Az
anyagi dsztdnzés eszkoze a pénz — a bér, a prémium, a jutalom
stb. — s lényege az, hogy a szervezet a kereteiben miikodo
embereket, embercsoportokat attol fiiggden részesiti anyagi
elényokben, illetve sujtja 6ket anyagi jellegii szankcicokkal — s
ezdaltal befolydsolja anyagi sziikségleteik kielégitését —, hogy
mennyiben jarulnak hozzd termelési, gazddlkoddsi funkcidinak
sikeres ellitdsdihoz. A nem anyagi — erkolesi — Osztonzés
célpontjit az emberek olyan nem anyagi jellegi sziikségletei
jelentik, mint a tdrsadalmi megbecsiilés, presztizs irdnti igény,
a csoporthoz, a kollektivihoz valé tartozds igénye, a munka
tartalmdval szembeni virakozdsok és igy tovdbb. Ennek meg-
feleléen eszkozei is szélesebbek, vdltozatosabbak mint az
anyagi Osztonzésé s a szébeli dicsérettdl a vezetSk kimondatla-
nul is érezhetd megbecsiiléséig szimos mdédon érvényesitheti
hatdsdt., Az anyagi és a nem anyagi 0sztonzok koziil a vallalati
szervezet napjainkban az elGbbieket preferdlja. Ez egyrészt
annak tulajdonithaté, hogy a tdrsadalmi-gazdasdgi fejlettség
jelenlegi szintjén az emberek anyagi igényei, sziikségletei erd-
sek, azaz a kielégitésiikre valo térekvés a cselekvés hatékony
mozgatderejét testesiti meg. Mdsrészt az anyagi jutalmak és
szankciok szervezeti szabdlyozdsa, ezeknek a cselekvéssel valé
Osszekapcsoldsa a szervezet lehetdségein beliil igen jol megvalo-
sithaté, ami kevéssé mondhaté el a nem anyagi mozgatékrol.

Az anyagi Osztonzés sikeres miikodésének alapfeltétele,
hogy a villalati szervezet meg tudja valésitani az emberek
anyagi sziikségleteinek kielégitésére haté anyagi jutalmaknak
és szankcidknak, illetve a termelést, gazddlkod4st szolgdlé em-
beri cselekvéseknek a szoros, kivetkezetes dsszekapcsoldsit. A
hatékony anyagi 6sztonzés alapvetd feltétele annak biztositdsa,
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hogy az emberek részérél megvalosulo, a szervezet szempontjd-
bol kivdnatosnak, pozitivnak itélt cselekvéseket kivetkezete-
sen kovessék az ezzel ardnyos anyagi jellegii elonyok, jutalmak,
a szervezet szempontjibol nemkivinatos, negativ megnyilvd-
nuldsokat pedig ugyanigy sujtsik a megfelelé anyagi szankciok.
Ha a szervezet igy jir el, akkor anyagi Gsztonzési rendszere
megfelelé alapot biztosit az emberek Osszehangolt, egyiittes
erdfeszitéseinek, termelési, gazddlkoddsi funkcioi sikeres elldta-
sdnak. A végzett munka, a teljesitmény és az érte jdro anyagi
elismerés szoros, kvetkezetes osszekapcesolodidsdnak a kovetel-
ményét fogalmazza meg a munka szerinti elosztds elve, a
teljesitményely, amelynek érvényesitése nélkiil hatékony anya-
gi 6sztonzés nem képzelhetd el. Amikor tehdt a villalati szerve-
zet anyagi Osztonzési mechanizmusdnak miikodését vizsgaljuk,
elemzésiink sarkpontja annak felderitése, hogy annak funkcio-
ndldsiban mennyire jutott érvényre a teljesitményelv. Egy to-
vibbi szempont az anyagi Osztonzés vizsgdlatindl — Osszefiig-
gésben a teljesitményelvvel is — a szervezet dltal felkinalt,
illetve nyvjtott anyagi jutalmak differencidgltsdganak a merlege-
lése, ami nem csupdn arra ad vdlaszt, hogy az elérhetd kiilonb-
ségek alkalmasak-e a teljesitményekben jelentkezd kiilonbsé-
gek visszaaddsdra — s igy a teljesitményelv érvényesitésére —
hanem, hogy elegendé nagysigiiak-e, hogy az emberek sziikség-
letei szempontjdb6l Osztonzd erSt képviseljenek, azaz til-
lépike az lugynevezett dsztonzé kiiszobotr. (Megjegyezziik,
hogy az anyagi jutalomnak az anyagi sziikségletek kielégitése
szempontjdb6l van egy rendszerint magasabb ,anyagi” Gsz-
tonz6 kiiszobje, de létezik egy ennél alacsonyabb is, amely mdr
nem annyira az anyagi, mint inkdbb csupin nem anyagi, presz-
tizs stb. sziikségleteket érint.)

Az anyagi 6sztonzés mechanizmusdnak miikodését az egyéb
szervezeti intézményeknek — a feladatok, a dontési jogok, a
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felelosség elosztdsdnak stb. rendszereivel — osszefiiggésben
vizsgiljuk s egyuttal épitiink azokra az ismeretekre, amelyek-
hez az el6rejutdsi mechanizmusnak (ennek a fontos anyagi s
nem anyagi sziikségleteket ugyancsak egyarint érint6 intéz-
ménynek, dsztonzonek) a vizsgélata adott.

2. AZ ANYAGI OSZTONZES VIZSGALATANAK
MODSZERE |5 ®

A gazdasigi 0sztonzés mechanizmusdnak vizsgélata (hasonléan
az elbrejutdsi mechanizmus elemzéséhez) két fébb teriiletet
érintett:

I. a mechanizmus miikodésének dtfogé vondsait, jellemzéit;

2. a keresetek alakuldsdt befolydsolé faktorokat.

A mechanizmus mikodésének dtfogd vondsait — kereseti
ardnyok, differencidltsig — és a kereseteket meghatdrozé fak-
torok funkciondldsa kozott, természetszer(ileg, igen szoros az

S9A  vezetbk osztonzésével és tevékenységiik értékelésével
foglalkozé (tin. Job Evaluation) polgiri munkdk koziil a kovetkezoket
tartjuk figyelemreméiténak: Lytle, C. W.: Evaluation Methods. New
York, 1954, The Ronald Press Company; Likert, R.: The Principle of
Supportive Relationships [In: Likert, R. (ed.): An Integrating Principle
and an Overview New Patterns of Management]. McGraw-Hill, 1961.
Chapt. 8.: Elliott, Jacques: Measurement of Responsibility. London,
1956, Tavistock Publications; Elliott, Jacques: Equitable Payment.
London, 1961, Heinemann; Maurice, M.—Gaulon, J.: Les Cadres et
Uenterprise Paris, 1967, Université de Paris, Institut des Sciences
Sociales du Travail; Benguigui, G.—Monjardet, D.: Etre un cadre en
France . ..? Paris, 1970, Dunod Actualité; A vezetSi munka leirdsdinak
és értékelésének egyik legkiforrottabb kézikonyvét haszniljak példdul
az USA acélipardban. Job Description and Classification Manual.
Pittsburgh, 1971, United Steelworkers of America-AFL-CIO-CLC and
Coordinating Commitee Steel Companies,
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osszefiiggés. A kereseti ardnyok, alakuldsa, a keresetek diffe-
rencidltsiga mint 4tfogs; vondsok, lényegében a mélyebben
haté torvényszeriiségeknek, a kereseteket befolydsolé faktorok
mozgdsdnak a felszini tiinetei. Ugyanakkor az egyes tényezdk
befolydsit mindenképpen kériilhatérolja a keresetek differen-
cidlis skdldjinak, s6t fobb ardnyainak szdmos kiils6 (makrogaz-
dasdgi és -tdrsadalmi) tényezd dltal tortént meghatdrozottsiga.

Az elemzés sordn (el6zetes hipotézisiink alapjin) az aldbbi
tényezok szerepét értékeltiik: a végzett munka, a hierarchidban
elfoglalt hely, az iskoldzottsdg, a gyakorlati id3, az életkor, a
politikai-tdrsadalmi szervezetekhez, illetve ezek vezetéséhez
valé tartozds, a kiilonféle nem hivatalos kapcsolatok stb.

Lényegében ugyanazokat a tényezdket vizsgdltuk, mint az
elGrejutds esetében, hiszen az elGrejutds és a gazdasdgi Osztonzés
osszefiiggése igen szoros. Bizonyos értelemben az elorejutds is
gazdasigi Osztonzésnek tekinthetS, mivel a magasabb hierar-
chikus posztok elnyerése, egyebek kozt, dltaliban magasabb
jovedelemmel is jar. Nem véletlen az sem, hogy a villalat
(formilis) szabdlyai bizonyos kereseti szinteket éppugy az is-
koldzottsdg, illetve a gyakorlati id6 alakuldsihoz k&tnek, mint
bizonyos poziciék elnyerését. Természetes az informdlis fakto-
rok egybeesése is, hiszen a véllalatndl miik6dé nem hivatalos
szervezet befolydsa szinte valamennyi véllalati teriileten jelen
van (legyen szé akdr az el6rejutdsrol, akdr az anyagi 6sztonzés-
rol), s ugyanazokon a tényezokon keresztiil ragadhaté meg.
Mégpedig azért, mert a nem hivatalos szervezet, mint kimutat-
tuk, meghatdrozott tényez6k meghatdrozott konstelliciéjara
épiil fel. Az informalis szervezet miikodésének az elemzése az
Osztonzés terilletén egytttal drnyaltabbd teszi azt a képet is,
amelyet az el6rejutds vizsgdlata sordn réla nyertiink.

A gazdasigi 6sztonzési mechanizmus miikodésének vizsgdla- ;'

tdhoz felhasznltuk mindazokat az informaciékat, amelyekkel
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az elbrejutdst megkozelitettiik. Az egyéb informdcidkat a ko-
vetkez6 forrdsokbdl szereztiik be.

1. Villalati szervezet nyilvintartdsibol (az egyes vezetsi
rétegek és munkisok béradatai). Az igy osszegyfijtott, egyes
személyekre vonatkozé adatok az egyéni adatlapokra keriiltek,
amelyek alapjén a feldolgozdst elvégeztettiik. (Ldsd az Adat-
lap-ok mellékelt formanyomtatvinyait a Fiiggelékben.)®®

2. A villalati szervezet hivatalos dokumentumaibél (elsésor-
ban a kollektiv szerz6désbél).

3. A kutatds sordn készitett strukturdlt interjiikbol. Mind a
miivezetSk, mind az épitésvezetk szdmdra készitett kérdGiv
kérdéseket tartalmaz a kereseti ardnyukat befoly4sol6 faktorok
szerepére, a kivinatosnak tartott kereseti ardnyokra stb. vonat-
kozéan. A strukturdlt interjik szdmos informéciét adtak a
villalat egyéb mechanizmusainak m{ikodésérél is, amelyek se-
gitségével az sztonzési mechanizmus mikodését Gsszefiiggé-
seiben is értékelni tudtuk.

4. A kutatds sordn készitett strukturdlatlan interjikbél.

Az informdciok feldolgozdsindl a villalati vezetésnek az
eldrejutds elemzéséhez is haszndlt kategorizdldsit alkalmaztuk.
g;i;ésctl )az elGrejutdsi mechanizmus vizsgdlati médszereinek le-

A kereseti differencidltsgot és arinyokat dtlagok, szorisok,
rf{fatl’v szordsok, maximum és minimum pontok alkalmazdsival
kozelitettik meg, mig a keresetek struktirdjinak a fel-
deritéséhez megoszldsi viszonyszimokat hasznaltunk.

A kereseteket befolydsolé faktorok szerepének kimutatdsé-
ht;;k csoportdtlagokat, megoszlisi viszonyszimokat alkalmaz-

6
s °A gazdasigi 5sztonzés elemzéséhez fleg az 1970. évre vonatkozé
Teseti a?atokat haszndltuk fel, mivel ez volt az utolsé év, amelyre
minden sziikséges adat rendelkezésiinkre llt.
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3. AZ ANYAGI OSZTONZES MOKODESENEK ATFOGO VONASAI®! ‘,g ,-é
= s g O
3.1 Kereseti ardnyok a vezetésben gssi % g;g %Egl :;g
2 - e
1970-ben a villalat legjobban fizetett vezetdi a f6é pitésvezetdk g d
voltak (dtlagos havi Gsszkereset: 7083 Ft), utdnuk a funkcio- = ; 'g 2
ndlis osztilyvezetok kerestek legjobban (6436 Ft), majd az § E g ' 2|88 |ag 5§
épitésvezetdk (5083 Ft) és végil a Kozpontban dolgozé § B & § IR |AT : :
csoportvezetdk (4832 Ft) és a miivezetok (4206 Ft). £l 2 e e z
A villalati szervezetben a hierarchikus szinteken felfelé -5 & a "g
haladva az Osszkereset dtlagos szintje novekvd tendencidt atland =
mutat. A Termelési Vonalon a miivezetdk dtlagosan 4206, az g 3 gég <. 38 SESRRT® (8. 5%5
épitésvezetsk 5083, a foépitésvezetsk 7083 forintot kerestek 3(S|e8 S ~e~ . H3E
havonta. Azaz, a miivezetok keresete mintegy négydtode volt | < ] % <
az épitésvezetGkének, az épitésvezetSké viszont valamivel 3 S« g
tobb mint hiromotode a féépitésvezetdkének. A Kozpontban ¥ 4z |8 | 328 E;g =
a csoportvezetSk havonta hdromnegyedét keresték annak, amit § $ = 888 Sgs
a funkciondlis osztdlyvezetdk. E g -§ =
A differencidltsdg jelentds az egyes vezetdi rétegek kozott. & g ot
(I6. tiblizat.) A legnagyobb foki a Kozpont és a Termelési 5 B | 283|388 = 35
Vonal legfelss irdnyitéi és a Termelési Vonal ,,végrehajt6i” 3 3 " | SR | RS £
kozott. A foépitésvezetSk 4tlagosan kozel kétszer annyit Fi -2
kerestek, mint a miivezetdk és pénzilk jelentSsen meghaladta 2 gz E
‘az épitésvezetkét is. Hasonlé mértékben, jollehet enyhébben, g § % § i 2
meghaladta a miivezetSk és az épitésvezetdk szintjét a funkcio- § g é RIX2 |28 =28
ndlis osztdlyvezetSké is. Viszonylag igen csekély differencia S <8 % g
csupdn az épitésvezetdk és a Kozpont csoportvezetdi kozott ; E i '=,§
mutatkozott. R ; p>
: g S
61 A vizsgdlat sordn kiemelt médon foglalkoztunk a miivezetSk '§§ gg o Wi N § E
dsztonzésének helyzetével. Ld. errdl: Héthy Lajos—Maké Csaba: A vdl- 23 53 HE 1 §Es
lalati kontrollmechanizmus és a szervezetlenség. Bp. 1972, Az MTA ok s 3§
Szocioldgiai Kutaté Intézetének Kiadvinyai. - 2 5
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A differencidltsdg ilyen szintje 4ltal megtestesitett tobbsziz,
sGt tdbbezer forintos kereseti kiilonbségek — hazai viszonyok
kozott — jelentds mertékii teljesitménybeli kiilonbségek kifeje-
zésére alkalmasak. Nagysdgrendileg megfeleldek ahhoz, hogy a
villalati eredményekhez az egyes rétegek dltal nyijtott hozzs-
jdrulds lehetséges kiilonbségeit kellSen tiikrozzék, azaz ebben a
reldciéban kifejezésre juttassik a teljesitményelvet. Kiilondsen
akkor, ha a vezetési szintek kozotti differencidltsig nem
csupdn 6nmagdban, hanem a szinteken beliil is jelentds mér-
tékii differencidltsdggal kiegészitve funkciondlt a villalatnal.

A szinteken beliili differencidltsdg létének feltétele a rugal-
mas kereseti struktira.

3.2 A vezetBk kereseteinek szerkezete

A vezetSk havi osszes jovedelmét alapbérre és mozgdbérre®?
osztottuk fel. Alapbérbe soroltuk az olyan osszetevékbdl szdi-
mazé Osszegeket, amelyek (elvileg is) csak hosszii tdvon, in-
direkt médon vannak Osszefiiggésben, vagy egyéltaldn nem is
kapcsolédnak a vezetSk teljesitményéhez, végzett munks-
jukhoz. (Fix bér, munkahelyi p6tlék, stb.) A mozgdbér viszont
azokbol az Osszetevikbdl szdrmazé sszegeket fedte, amelyek
(legaldbbis elvileg) kozvetleniil osszefiiggnek a vezetd teljesit-
ményével, végzett munkdjival (prémium, jutalmak, tiléra
stb.).

A villalatndl élvezett Gsszes keresetben tehdt a mozgébér
hordozta magiban a nagyobb, az alapbér a kisebb &szténzd
erot. Ilyen szempontbél kedvezdnek tekinthetd az osszes

¢? Felosztdsunk nem feltétlen fedi a véllalat vagy az ipardg felosztdsi
szempontjait, ami természetes is, hiszen mds a problémik megkozelité-
sének irdnyitdsi, statisztikai, illetve tarsadalmi, szociolégiai logikdja.
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kereset struktirdja, amelyben a mozgobér jelentds hdnyadot
tesz ki. A Kozpont és a Termelési Vonal magasabb vezetdinel a
mozgobér dtlagos ardnya az dtlagos Osszekeresetben mintegy
35%, az alacsonyabb beosztdsu vezetdknél mintegy 30%, tehit
a hierarchikus szinteken felfelé haladva emelked tendencidji.

A mozgébér ilyen nagy silya a jovedelemben lehetdvé teszi,
hogy a villalati szervezet a végzett munka, a teljesitmény (vagy
esetlegesen egyéb szempontok alapjdn) jelentGs mértékd bér-
differencidltsigot teremtsen a vezetés minden egyes szintjén, a
miivezetoktdl a foépitésvezetdkig és a funkciondlis osztély-
vezetdkig. Lehetségessé vdlik az, hogy az egyes vezetdi szintek
kozotti jelentGs mértékd differencidltsdg az egyes vezetGi szin-
teken beliil is megfelelé mértékii differencidltsdggal parosuljon.

3.3 Kereseti ardnyok a vezetési szintek kézott

A vezetés egyes rétegein belill a keresetek jelentds mértékben
differencidltak voltak.

Az alapbérben, természeténél fogva, kisebb kiilénbségek
mutatkoztak, mint a mozgébérben (17, 18. tdblizat). Az
egyes kategoridkban az alapbér relativ szérdsa nem haladta meg
a 10%-ot (kivéve az osszevont I. kategéridt, amely a Kdzpont
valamennyi vezet6 munkatdrsdt, azaz két hierarchikus szintet
is magiban foglalt). A mozgdbér relativ szérdsa ugyanakkor
minden egyes kategéridban meghaladta a 30%-ot.

Még jobban értékelhet6k azonban a kilonbségek a
maximum és minimum pontok egybevetése alapjin. A Koz-
pont legjobban fizetett osztdlyvezetGje alapbérben mintegy
dupl4jét kapta a leggyengébben fizetettnek. Az épitésvezetdk-
nél a legmagasabb alapbér masfélszerese volt, a miivezetGknél
tobb mint kétszerese volt a legalacsonyabbnak. Mozgébérben
hiromszoros (osztilyvezetdk), hatszoros (f&épitésvezetdk),
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nyolcszoros (épitésvezetdk) differencidk voltak. (A meg-
4llapitdsok az egyéni havi dtlag maximumaira és minimumaira
vonatkoznak. Az egyéni havi maximumok és minimumok
kiilonbségei még a fent leirtakndl is élesebbek.)

A rétegen beliil az alapbérben és a mozgébérben tapasztalt
differencidltsdg egyiittesen hatdroztik meg az Osszes kereset
differencidltsdgi szintjét. (Természetesen az alapbér ardnydnal
fogva nagyobb sillyal esett latba.) [gy végs6 soron az 1. kate-
goéridban 22,8%, a II. kategéridban 13,3%, a IV-ben pedig
14,0% volt az Gsszkereset relativ szorasa.

A legnagyobb osszkeresetet élvez funkciondlis osztdly-
vezetd (a maximum és a minimum pontok mérlegelése alapjin)
azonban még igy is kétszer annyit keresett, mint a leg-
gyengébben fizetett, s hasonl6 volt az ardny az épitésvezetdi és
miivezetsi rétegen beliil is. A differencidltsdg szintje a leg-
kisebb (mint ez a relativ sz6rdsokbél és a maximum illetve
minimum pontokbél egyardnt kideriill) a f&épitésvezetdk
kozott volt.

(A miivezeti keresetek differencidltsdginak részletesebb
elemzésére ,,A miivezetSk gazdasdgi dsztonzésének problémdi”
cimii részben részletesebben is kitériink.)

A villalati vezetésen beliil, az egyes vezetdi rétegek kozott,
illetve rétegeken beliil, a bérdifferencidltsig adott szintje meg-
teremtette a ,,technikai” feltételét a hatékony Oszténzésnek. A
bérdifferencidltsdg szinvonala olyan mérték( volt, hogy a
villalatnak (amennyiben a kereseteket a végzett munka, a
célokhoz valé hozzdjirulis mértéke ardnydban osztotta el)
médjdban volt embereit erdteljesen Osztonozni. Arra a kér-
désre, hogy a keresetek mennyiben kovették a végzett munkit,
a kereseti ardnyokat meghatdrozé faktorok elemzése ad

vilaszt.

142

3.4 A vezetGk és a munkdsok kereseti ardnyai

A villalatnil @ munkdsok keresete volt a legalacsonyabb. Sziik-
séges ezt hangsilyozni azért, mert a kézhiedelemben (sokszor
te- 'enciézusan) olyan kép él, hogy a munkdsok lényegesen
tobbet keresnek a termelésirdnyitékndl, igy a miivezetoknél,
sGt az épitésvezetSknél, lizemvezetknél stb. is. Holott val6jd-
ban, ha nem egyes egyéneket vagy nem havi csticskereseteket
ragadunk ki, a munkdsok dtlagos keresete rendszerint alatta
marad a vezetdi hierarchia legalsobb rétegének is. A helyzet
annak tulajdonithaté, hogy egyes munkdsok Osszkeresetét a
miivezetd, vagy épitésvezetd ,fix™ keresetével vetik egybe,
holott a tovabbi kereseti dsszetevk a vezetSknél 30%-os, sét
még nagyobb siilyt képviselnek az dsszes keresetben.

A munkdskeresetek vizsgilata (/9. tdbldzat) véletlenszeriien
kivdlasztott minta alapjdn tortént. A minta a villalat fizikai
dllomdnyédnak mintegy egyotodére terjedt ki. Hat szakmiét
(k&miiveseket, kubikusokat, dcsokat, dllvinyozékat, festéket,
villanyszerelSket) valamint a segédmunk4sokat foglalta mags-
ban. A nagy létszdmi szakmékbol 100 embert vizsgéltunk meg
szakménként, a kisebb létszdmiiakbol a szakma egészét.

Azt taldltuk, hogy az egyes szakmdk (nyereségrészesedés
nélkal szimitott) havi dtlagkeresetének a szintje csak két

* Szakma (élivinyozok, villanyszerel6k) esetében haladta meg a

3000 forintot. Ezzel szemben a miivezetSknek (az ugyancsak a
nyereségrészesedés nélkiil szémitott) havi dtlagkeresete 3757
forint volt. A nyereségrészesedés dsszegeit is figyelembevéve az
egyes szakmdk 4tlagkeresetei 24—43%-kal maradtak el a mii-
vezetoké mogott (20. tdbldzat).

Mindamellett volt egyfajta fesziiltség a munkisok és a
VezetSk keresetei kozott. Minden egyes szakmdban t6bb olyan
munkds fordult elg, akinek a keresete meghaladta a miivezetd-
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két. A legjobban keresd kdmiives mintegy 450 forinttal kapott
tobbet a miivezetsi 4tlagos oOsszkeresetnél (4206 Ft). Még
kirivébb volt a helyzet az 4llvinyozékndl (+952 Ft), a villany-
szerel6knél (+887 Ft) és az dcsokndl (+590 Ft). Ha pedig a
legjobban keresS szakmunkésok és a leggyengébben fizetett
miivezetSk kereseteit nézziik, ez a differencia még nagyobb. A
legkirivobb (és a miivezetdk illetve épitésvezetSk szdmira leg-
f4j6bb) jelenség a munkasok egyes havi kereseteinek kiugrdsa
volt. Volt eset arra, hogy segédmunkds 6000 forintot keresett,
a jobb szakmdkban pedig a havi csiicsok olykor 7—8000 forint
kozott helyezkedtek el.®>
Nem arrél van tehit szé, hogy dltaliban a munkdsok,
hanem, hogy egy sziik rétegiik keresett tobbet feletteseiknél. A
jelenségeket kutatdsunk sordn részletes elemzés ald vettilk a
villalat karbantartd villanyszerel6inél. Az 50 fényi munkds-
rétegen beliil viszont igen kicsiny volt a magas keresetiiek
ardnya. Ezek az emberek pénziiket, magas érabérikon tul,
elsGdlegesen tul6rakbél, készenléti dijakbol, prémiumokbél és
jutalmakbél szerezték. (A karbantart villanyszerelok tiilérdza-
sénak problém4ja 1970-ben 4lland6an foglalkoztatta a véllala-
tot.) A legjobban keresd villanyszereldk, akik egyben a legjobb
szakemberek is voltak a villalati szervezeti felépitésben elfog-
lalt sajitos poziciéjukat és a munkaerShidny folytdn nyert mo-
nopolhelyzetiiket kihasznélva, elsGsorban kapcsolataikon ke-
resztiil jutottak a magas bérhez. A magas kereseteket dltaliban
azok érték el, akiknek valamiféle ,jigyletiik” volt épitésveze-
tojiikkel vagy esetleg miivezetdjiikkel, illetve mds vezetSkkel.
Végs soron tehdt a véllalatndl a munkdsok egy sziik rétege

és a vezetdk kozott volt bérfesziiltség.

63 Hasonl6 jelenséget tapasztaltunk el6z6 gépipari kutatdsaink sordn.
L. Héthy Lajos—Maké Csaba: A milvezetSk anyagi Gszténzésének

problémdi. 1pargazdasdg, 1969, 11.
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3.5 VezetSi vélemények a kereseti ardnyokrd/

A kutatds sordn minden egyes miivezetét és épitésvezetot
megkérdeztiink, hogy a villalati vezetés, a Kozpont és a
Termelési Vonal, illetve az egyes hierarchikus szintek szimdra
(széles értelemben vett) végzetr munkdjuk alapjin mekkora
dtlagos havi Gsszkeresetet tartandnak helyesnek. i

A vilaszok természetesen nem mentesek szubjektiv torzitd-
soktél. Kétségtelen, hogy a Termelési Vonalon dolgozé
w;ezeték a Kozpont munkdjdnak szdmos vonatkozdsival
nincsenek és nem is lehetnek tisztiban, bizonyos fokig hajla-
mosak arra, hogy az ,adminisztriciét” lebecsiiljék sajat
»produktiv” teriiletiikk szerepével szemben. Ugyanakkor azon-
ban az is kétségtelen, hogy a miivezeték és az épitésvezetsk
azok a személyek a villalatndl, akik naprél napra a lehetd
legmegfoghat6bb médon sajst munkdjuk nehézségeiben
produktumuk alakuldséban tudjdk mémi, hogy Termelés;
Vonalbeli feletteseik, illetve a munkijuk egyes részei felett
funkciondlis kontrollt gyakorlé Kézpont egyes osztilyai (elss-
sorban a miiszaki vezet6k) hogyan dolgoznak.

A miivezetdk, a jelenlegi bérszinvonal mellett, a mostanival
nagyjdbol azonos szintli keresetet tartanak helyesnek sajdt
maguk szimdra (kb. 4200 Ft). A legmagasabb keresetet a
t’ermelési osztdlyvezetSknek (mintegy 6000 forint) és a f6-
EpitésvezetSknek (mintegy 5500 forintot) adndk. A Koézpont
Osztdlyvezetsi szdmdra 4tlagosan 5700 forintos kereseiet tarta-
ninak helyesnek. Ettsl a szinvonaltél lényegesen kevesebbet
ghn:tnak a munkaugyl osztilyvezetSknek (kb. 4200 forintot),

nem tqbbet, mint egy miivezetonek. A kitetlen beszélge-
tésekbd] az is kideriilt, hogy a munkaiigy vezetdjéhez hason-
18an, b4r valamivel kedvezdbben itélik meg a Szillitdst, a
Gépészetet, az Anyagosztilyt, az El6készitést., Mindez m;ag
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lehetSsen hiien kifejezi, hogy a miivezetdk tisztdban vannak az
Gsztonzésnek azokkal a hibdival, amelyeket a teljesitmény-
elvnek a hierarchikus elvvel tortént helyettesitése ered-
ményezett.

A miivezetSi vélemények szubjektiv torzitdsa abban jelent-
kezik, hogy (bar érzik a magasabb szintek tevékenységének a
hatésait) nincs elég fogalmuk feletteseik és a Kozpont munki-
jénak sok vonatkozdsir6l. Ezzel magyardzhat6 az, hogy a bér-
differencisltsdg jelenlegi szintjét tdlzottnak tartjak. Megfigyel-

21. TABLAZAT.
A vdllalati vezet6k tényleges és a miivezetdk dltal helyesnek itélt kereseti
szintjei (1970)
A miivezetdk
Tényleges dltal helyes-
kereseti szint nek itélt Eltérés (1-2)
2 (dtlag) kereseti szint
kVezzteg (itlag)
ategéridk
Ft Ft Ft %
Funkcionilis
osztilyvezetSk
(I/a kategoria) 6436 5711 + 725 | +126
Termelési
osztilyvezetd 8810 6006 +2804 | +46,6
Munkatigyi
osztilyvezetd 7181 4182 +2999
Féépitésvezetd
(I1. kategoria) 7083 5491 +1592
Epitésvezetd 7
(111. kategoria) 5083 4820 + 283 | + 3
MiivezetSk
(IV. kategéria) 4206 4242 — 36
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hetd, hogy a hierarchidn felfelé haladva egyre inkibb sokalljdk
annak a kereseti szintnek a nagysdgit, amelyet az egyes
vezetSk élveznek. Igy szerintiik az épitésvezets 5,8%kal, a
f6épitésvezets 28,9%kal, a termelési osztdlyvezetd 46,6%-kal
a rpunkaﬁgyi osztilyvezets 71,7%-kal (!) keres tﬁbbe’t annﬂ’
amit helyesnek tartandnak (2]. tabldzat). ;

Az épitésvezetok véleményei (22. tiblizat) tendencigjukban
megegyeznek a mivezetok véleményeivel, de sokkal inkdbb
mentesek a szubjektiv torzitdst6l. A legtbb pénzt az épités-

22. TABLAZAT.

A vdllalati vezetGk tényleges és az épitésvezetSk dl
tal
kereset szintjei (1970) al helyesnek itélt

Tényleges Alﬂé&it‘? vezetSk
Vezetési kereseti fvina-
kategéria e t;snak t:artOtt Eltérés (1-2)
ereseti szint
4
(dtlag) (dtlag)
, Ft Ft Ft %
Funkcionilis '
osztilyvezet&k
(I. kategéria
Termelési : e g i
osztilyvezetd
i 8810 7704 +1106 | +14,3
osztdlyvezetd 7181 4
Fgfﬂ tésvezetdk 159 +2421 | +50,8
- kategéria
Epﬁém‘&) 7083 6229 + 853 +13,6
(II1. kategéri
Mﬁwzag(gom) 5083 5060 + 23 [ +05
(V.- kategéria) 4206 4084 +122 | + 29
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vezetSK is a termelési osztilyvezetSnek adndk (mintegy 7700
forintot), ﬁﬂd a f6épitésvezetdnek és a funkciondlis osztdly-
vezetSknek (mintegy 6200 forintot). Az épitésvezetSk is
élesen kiilonvélasztottdk a funkciondlis osztilyvezetdk koziil a
Munkaiigyi Osztily vezetdjét, akinek lényegesen alacsonyabb
keresetet tartandnak helyesnek, mint a tobbi osztdlyvezetdk-
nek (4760 forintot). Tobb épitésvezetd, éppligy mint a miive-
zetSk, a Munkaiigyhoz hasonléan, bér valamivel kedvezGbben
itélte meg az Anyagosztdlyt, az Elokészitést, a Szillitdst, a
Gépészetet. Altalinos volt az a vélemény, hogy az osztily-
vezetGk jelentds része nem érdemel tobb pénzt, mint egy
épitésvezets. (Ez utébbi szerintiik mintegy S000 forint.)

Az épitésvezetdk egyébként nagyrészt elégedettek voltak a
bérdifferencidltsdg adott szintjeivel. A jelenlegi tényleges és a
kivdnatosnak mondott szint kozott nagy kiilénbség, szerintiik,
tulajdonképpen csak a Munkaiigyi Osztily vezetGjének (és még
egy-két osztdly vezetdjének) a kereseteinél mutatkozik. A
Munkaiigy esetében mintegy 50%-0s.

A miivezetdket és az épitésvezetdket arr6l is megkérdeztiik,
hogy a legjobb szakmunkadsnak mekkora kereseti szintet tarta-
ndnak kivdnatosnak. A miivezetdk ezt az Gsszeget 3780 forint-
ban jelolték meg. Ez az dsszeg lényegesen alacsonyabb a tény-
legesnél. (A legjobb kémiivesek, dcsok, dllvinyozok, festdk,
villanyszerel6k stb. havi Ssszkeresete mintegy 1000 forinttal
haladta meg a miivezetk dltal kivinatosnak mondottat. A
legjobban keresd segédmunkdsok ,,pénze” volt kb. az emlitett
3700 forint.) Az épitésvezetdk véleménye a legjobb szak-
munkds helyes kereseti szintjérl nagyjdbél megegyezett a
miivezetSkével (3915 forint). )

A kereseti ardnyok alakuldsirél néhdny épitésvezetS é miivezetd
véleményét idézziik: ;
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»A bérek megillapitdsindl nagyon figyelembe kellene venni a vég-
zett munkit. Nem helyes, hogy emelkednek a hivatali beosztdsok,
automatikusan emelkednek a fizetések is.”

»A termelési osztilyvezetSt meg kell fizetni tiszteségesen, kaphatna
6000—7000 forintot. De ezért a pénzért villalnia is kellene a nagyobb
felelGsséget. A K. iti siliny munkdért — ha rajtam milna — 50 év
bortont is kiszabnék az akkori term. o. vezetdnek. Hiszen neki tudnia
kell, hogy mennyi idé alatt kot a beton. De a miivezetst akarjdk a
bortonbe juttatni, mert az a legkisebb beosztdsy, igy azon kell elverni a
port. A jelenlegi igazgaténak elég lenne 8000 forint, hiszen most csak
reprezentativ igazgaték vannak.”

»A vezetSknek nem megfelel6 a bérikk. Ha a munkédsok béréhez
viszonyitandnk, akkor furcsa ardny jonne ki. Jelenleg 1900-3200
forint kdzdtt soroljdk be a miivezetSket. A plafont megsziintetném,
miért ne keressen tobbet egy miivezetS, mint az igazgatd, ha az elGbbi
tobb lakdst ad 4t? »

»A véllalat jgazgatéjdnak meg kellene kapnia a havi 11 000 forintot,
persze megfelel§ garancidk mellett. Vagyis ha problémdk vannak a
munka mennyiségével, vagy mindGségével, akkor ez elsGsorban az igaz-
gatot sijtsa. Ezt egyébként végig kellene vinni csokkend tendencidval
ugyan, de minden beosztottndl. Helytelen, hogy a munkdsokat nem
érinti a tervlemaradds, nem teszik Oket felelssé érte, s anyagilag sem
keriilnek htrényos helyzetbe. A miivezet5t ellenben igen.”

»A bérkiilonbség igen sok gondot okoz. Helyes lenne, ha a mii-
vezetd felelGssége a bérezésben is megmutatkozna. A legrosszabbul
dolgozé miivezetSnek is tobbet kellene kapnia, legalibb 20%-kal, mint a
kémiives-brigidvezetdnek. Jelenleg azonban egy k&miives megkeresi az
5000 forintot is, mig a miivezets 30003500 kérill mozog.”

. »A bér nem mindig fedi a felelGsséget. Ha baleset van, a miivezet5t
sittelik le, nem a termelési osztdlyvezet§jét. De most annak van tobb fize-
tése. A kémiives is megkeresi az 5000 forintot, pedig kevesebb a felel Sssé-
8¢, mint egy miivezetSnek. Az igazgatét nem ismerem, annak bérét ms 4l-
lapitja meg. Ha az igazgaté 10 000 forintot kap, akkor az igazsigtalan,
mert a kenyeret neki is, a miivezetSnek is 3 forintért adja a Kozért.”
- »Roppant nagy a distancia az épitésvezetdk és a miivezetSk jove-

Ime kizott, ugyanakkor mindennek mi vagyunk kitéve.”

»A bérek jelenlegi elosztdsit nem tartom igazsigosnak. A vezeté

Szerel§ tobbet keres, mint a mfivezetS, mert az fizikai dllomdnyban van

151



és ott mds a plafon. Persze az nem igazsigtalan, ha egy jo vezet6-szerel6
tobbet keres, mint a miivezetd, mert az jobban benne van a munkdban,
mint a miivezetd, tevékenysége megmutatkozik kézzelfoghatéan is.”

»A miivezetonek, amikor ezt a pdlydt vdlasztja, tudnia kell, hogy
kevesebbet fog keresni, mint a szakmunkasok. Aki 200—300 forintért
otthagyja a helyét az nem szereti igazdn a szakmajdt, az azért miivezetd,
hogy tobb pénzt keressen.”

»Milliés értékekkel dolgozunk, de nem vagyunk megfizetve, Felelds-
séget pedig csak az anyagiakon keresztiil lehet biztositani. Kis fizetéssel
nem lehet nagy értékekért felelosséget véllalni. Hivatalosan a miivezetd
a felelGs, de nem kell hozzd sok kozgazdasdg, liogy be lehessen litni, én
a havi 3000 forintommal hogyan tudok félmilliés hidnyokért fedezetet
véllalni? Nincs ardnyban a kettd.”

»Jelenleg a segédmunkdsom visz haza annyi pénzt, mint én. A
szakmunkdsaim 1000—2000 forinttal keresnek tobbet, mint én.”

»El6fordul, hogy a kubikus 50%kal tobbet keres, mint a j6 mi-
vezet6. A pénz nagysiga csokkenti vagy novelheti a miivezetd tekin-
télyét, Ebben az esetben csokken az ember tekintélye, amely jelentdsen
befolydsolja a miivezetd lelkesedését.”

»A betanitott segédmunkdsom 10-20%-kal keres tobbet, a szak-
munkds pedig toronymagasan felettem dll. Egy jé szakmunkas dtiagos
havi keresetével ér fel az én bérem. EzelGtt 10—15 éve mint jé mii-
vezetd majdnem annyi prémiumot kaptam, mint a fizetésem. Pré-
miumom jelenleg egy évre 8000 forint, ha teljesitem a feladatot.
Mindent elkdvettem, mégsem sikeriilt hoznom az 52 milliét, helyette
46 milliét teljesitettem, most majd vissza kell fizetnem a prémium-
elGleget, amelyet mdr felvettem — kb. 3500 forintot. Februdr 10-én,
amikor kezdtem, mindjirt nem szerelhettem, mert még nem jott létre a
mélyépitd részleg és a fogaddszintet kellett épitenem szerkezet helyett.
En ugy éreztem, hogy mindent megtettem. Pl mércius 15-re kellett
volna megkapnunk a terveket a tervezdintézettdl. Nem hivatalos ton,
de megszereztem, s igy egy hénappal elébb hozzdkezdtem a munkihoz,
mégsem sikeriilt hoznom a tervet. Ha szereléssel kezdek, akkor 20 000
forint havi termelési érték helyett 120 000-et teljesitek. Legjobban ez
fdj ennél a cégnél, hogy havidijas vagyok, nekem havonta csak 16
tilérat szimolnak el. Napi 12—13 érét dolgozom.”

»A miivezetdi kérdés megolddsa: a miivezetGknek ne legyen anyagi
gondja. Az dsszes energidjat munkdjdra tudnd forditani. Ellenkezd eset-
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ben az esze nem a munkdn jir, hanem azon, hogy szombaton és vasar-
nap hogyan fogja megkeresni a sziikséges kiilonbséget. A fizetésem egy
kozepes szakmunkis fizetésével egyenlS. Régen egy pallér fizetése, a
legjobb szakmunkis fizetését is jéval meghaladta. Ma, ha leviltanak egy
miivezetSt, és az ijbol elmegy fizikai munkdsnak, tébbet fog keresni.”

4. A KERESETEKET MEGHATAROZO TENYEZOK ¢*
4.1° A hierarchikus pozicié

A villalati szervezetben a kereseti ardnyokat elsGdlegesen a
hierarchikus pozicio hatirozza meg. Ez azt jelenti, hogy a
hierarchidn felfelé haladva nének a keresetek: a Termelési
Vonalon a fGépitésvezet6 tobbet keres, mint az épitésvezetd,
az utébbi pedig mint a miivezetd; a Kozpontban az osztily-
vezetd ,pénze” magasabb, mint a csoportvezetdé, A hier-
archikus pozicié ugyanakkor nemcsak a Termelési Vonal,
illetve a Kozpont belsG kereseti ardnyaiban hat, hanem a két
teriilet egymaskozti kereseti ardnyainak alakuldsiban is. Ez
utébbi vonatkozisban példdul a hierarchikus poszt anyagi érté-
kelésének tekinthetd az is, hogy az épitésvezets keresete el-
marad a funkciondlis osztilyvezet6é mogott.

A hierarchikus pozicié mint kereseti ardnyokat meghata-
rozé faktor a hivatalos dokumentumokban (igy a kollektiv
szerzdésben) csupdn implicite van lefektetve, oly médon,
hogy a dokumentumok eleve magasabb kereseti hatdrokat
imak el6 a magasabb poziciok szdmdra, mint az ala-
csonyabbakra.

®4 A karbantarté villanyszerel6k esetét kiilén tanulményban dolgoz-
tuk fel. L. Héthy Lajos—Mako Csaba: Munkdsok, érdekek, érdekegyez-
letés. Az ilzemi demokrdcia fejlesztésének néhdny szociologiai kérdése.
Bp. 1978, Gondolat.
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A hierarchikus pozicié anyagi ,értékelése” abbél a meg-
fontoldsbél ered, hogy a vezetés ranglétrdjin felfelé haladva
(mind a Termelési Vonalon, mind a Kozpontban, mind a
véllalat egészét tekintve) a magasabb posztokon levék nagyobb
hozzdjéruldst nyidjtanak a véllalat sikeres mlikodéséhez, mint
az alacsonyabb beosztdsban levik. Azaz a fGépitésvezetd
hozzdjéruldsa nagyobb, mint az épitésvezeté, az épitésvezetd
viszont tobbet tesz az eredményekért, mint a mivezetS; a
miivezetd pedig végzett munkdjit tekintve felette 41l a munkd-
soknak.

Amennyiben mindez val6ban igy van (és a keresetek
minden reldciéban a hierarchidt kévetik), a hierarchia elvének
érvényesiilése a keresetek elosztisiban egyértelmi a teljesit-
ményelv érvényesiilésével. A kereseti ardnyok helyességének,
0sztonzd erejének elbirdldsdndl éppen az tehdt a donts kérdés,
hogy a posztok (és a keresetek) hierarchidja mennyiben esik
egybe a végzett munka, a teljesitmeények , hierarchidjdval”?
Valéban nagyobb hozzdjdruldst nyujt-e a véllalat produk-
tumdhoz a fGépitésvezets, az osztilyvezetsd, mint — mondjuk
— az épitésvezetS vagy a mivezetS, aki (alacsonyabb hier-
archikus poziciéja folytdn) kisebb jévedelmet élvez?

4.2 A végzett munka

Az a munka, amelyet a véllalatndl az egyes rétegek és csopor-
tok végeztek sem mennyiségét, sem mindségét tekintve nem
kovette ezek hierarchikus beosztdsit. Sz6 sem volt arrél, hogy
a magasabb hierarchikus poziciéban levd egyének és csoportok
tobbet, illetve jobban teljesitettek volna.

A Termelési Vonal és a Kozpont kozott a feladatkorok
egyfajta eltoléddsa volt tapasztalhaté: olyan feladatok,
amelyeket a Kozpont osztdlyai lettek volna hivatottak elldtni
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(és bizonyos szubjektiv, illetve objektiv okok miatt képtelenek
voltak erre) dttolddtak a Termelési Vonalra. Igy példiul a
Termelési Vonal vezetdi (elsGsorban az épitésvezetok, de sok-
szor a miivezetok) bajlédtak azokkal a problémékkal, amelye-
ket széles értelemben véve a ,szervezetlenség” okozott. Igy
rdjuk hédrult az a feladat, hogy munkaerst, anyagot, széllité-
eszkdzt, munkagépet szerezzenek, bajlédjanak a gépek és
berendezések folyamatos iizemeltetésével, ami a Kozpont
osztdlyainak feladata lett volna. A miivezetSk t6bb mint egy-
harmadéndl egy félév sordn 6tnél t6bb alkalommal fordult eld
komolyabb anyaghidny, szillitéeszkoz-hidny, dltalénos volt a
létszdmhidny és gyakorta zavarta a folyamatos munkét gép-
ledllds, dramzavar stb. Mindezek a nehézségek még silyo-
sabban érintették az épitésvezetst, aki tobb miivezetd munks-
jét is irdnyitotta. Az esetek nagy részében a miivezetd, illetve
az épitésvezetd maga prébdlt intézkedni. Az épitésvezetdk és
milvezet6k munkaidejébdl tetemes részt vett el az olyan
problémdk megoldasa, amelyek egydltalin nem tartoztak volna
feladatkoriikbe (23., 24. tdblizat).

Természetesen mindezért nem hibdztathaté kizarélagosan a
villalati Kozpont. Ismeretesek mindazok a villalat kereteit
messze meghaladé tényezdk (példdul a munkaerdpiac dllapota,
hogy csak az egyik legsilyosabbat emlitsiik), amelyek a gazda-
sigi szervezet egész milkodésére kihatottak. Az azonban
bizonyos, hogy a Kézpont éppen a Termelési Vonaltél valé
izoldltsiga folytdn sokszor még azt a minimumot sem produ-
kilta ezeken a teriileteken, amire egyébként médja lett volna.

A feladatkorokéhez hasonlo eltolodds volt tapasztalhato a
dontések hozataliban is. Nyilvinvalé ugyanis, hogy bizonyos
feladatok ellstdsinak az 4tcsoportosuldsa a Termelési Vonalra,
de facto az ezzel kapcsolatos dontések hozataldnak 4ttol6ds-
Sval jért. Ezt a villalat az épitésvezetdk onallésiganak fokozi-
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23. TABLAZAT.
A miivezetSk munkdjdt gdtlo tényezdk az alsé szintii vezetSk
véleményei alapjdn

24 TABLAZAT.
A miivezetéi munkdt akaddlyozo tényezdk elhdritdsinak lehetdségei — az

also szintii vezet&k véleménye alapjdin (%)
A munkat akaddlyozé tényezdk 3
A munkat akaddlyozé tényez6k
Akadaly szallitdsi . -
2 anyag- . | létszém~ |  dram- | gép- széllitdsi X ; :
ségz;:‘::; hidny ;l’?inkéz hidny | zavar | ledllds Megoldds anyag- | oo |létszdm- | dram | gép-
i 74 médja hidny g hidgny | zavar | ledllds
hidnya
a b c d e
a b e d e
1 145 178 3,3 13 1,1 ;
2 8,0 133 44 78 56 A Szdl az épitésveze-
3 110 10,0 6,7 44 89 tének és kénytelen
4 27 2.2 1,1 33 0,0 virni a helyzet ja-
L 21,1 17,8 89 44 122 vuldsat 144 26,7 36,7 5.5 78
6 33 3.3 22 1.2 33 B Szél .
7 0,0 1,1 00 | 00 | 00 S
: 22 4 LT % 16nek, a gépész-
k, de kénytel
és tibb 16,7 156 245 89 | 222 14,20 °'1‘1’;1;z:':
nem fordult z %
15,6 - - 16,7 20,0
elé 21,1 145 | 489 | 689 | 467 oo
C Megprobal maga is ‘
100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 intézkedni 53,31 61,1 10,0 11,1 26,7
nem fordult el 16,7 122 533 66,7 45
Megjegyzés: A kérdGiv kérdése, amely a jelen és a kovetkezd tdbla T B 4
alapjdt képezi, igy szélt: Az elmiilt félév sordn hdny izben fordult el8,
hogy anyaghidny, szillitdsi eszkozhidny, 1étszdmhidny, dramzavar, gép- 100,0 | 1000 |1000 | 1000 | 1000

ledllds gitolta munkdjdnak zavartalan elldtdsat? Ilyen esetekben hogyan
ia 4
Jct el épitésvezetsk szimara igen kellemetlen) szitudci6, hogy a Koz
pont (mint erre interjiink sordn esetek tomegét emlitették)
olykor a legrosszabb id6pontban ,,nyilt 4t” a helyi vezetdk
feje folott és , lejaratta” Gket. Az esetek elsSsorban munkaiigyi
& bérkérdésekben fordultak els, de felmeriiltek szdmos mis
Szervezési kérdésben is. Vitathatatlan, hogy az épitésvezetsk

sdval részben mar szentesitette. A Kdzpont mégis szimos olyan
kérdésben fenntartotta magdnak a dontés ,,formdlis” jogat, igy
példdul bérkérdésekben, amelyek bevezetéséhez a lehetGsége
informaltsdga sem volt meg. Ebbdl adédott az a (miivezetok &8
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sokszor (killonbozd okok miatt) nem dontottek helyesen. De
mig nekik informaltsiguk folytdn volt bizonyos esélyiik arra,
hogy dontésiik helyes legyen, a Kézpontnak (éppen az infor-
méltsdg hidnya miatt) szdmos kérdésben ilyen esélye sem volt.
A Termelési Vonalat tehdt szamos olyan technoldgiai, szerve-
zési, bérezési dontés kényszere nyomta, ami tulajdonképpen —
formdlisan — nem az 6 hatdskorébe tartozott volna.

Még élesebb problémit jelentett a Kozpont és a Termelési
Vonal reliciGjiban a feleldsségek dttoloddsa. Elvilega Villalati
Kozpont osztilyvezetsi kollektiven felelSsséget viseltek az
egész villalat tevékenységéért, mig az épitésvezetdk (és a mii-
vezetk) csupdn egyetlen igen sziik termelési teriilet minden
problémdjdért hordoztik a feleldsséget. Ez azonban azt jelen-
tette, hogy mig a Kdzpontban az ,egyéni felelisség meg-
dllapitdsa nagy nehézségekbe iitkézott, és aminek kévetkezté-
ben a vezetdk nagy része szinte mindenféle kockdzattol mente-
silt, addig a Termelési Vonalon az ,,egyéni feleldsség” silyos
teherként nehezedett az épitésvezetdk villira. A felelGsséget a
kovetkezdk jelentették: a termelési id6k betartdsa, a mindségi
kovetelmények teljesitése, a technolégiai fegyelem megtartdsa,
az dtlagbér tartdsa, a munkavédelmi rendszabilyok érvénye-
sitése.

A termeléssel kapcsolatos felelosség (hatdrid6, mindség,
technoldgiai fegyelem) megterhelték a miivezetéket, az épités-
vezetiket, a foépitésvezetGket, a Termelési Osztdly vezetdjét, a
fomérnokot é az igazgatot. Ezek voltak azok az emberek,
akiknek a termelési tervek nem teljesitése a ,fejébe keriil-
hetett”. Ha a villalat nem produkélt — mint a muiltbeli példdk
mutatjdk — az igazgatonak, a Termelési Osztily vezet&jének, a
fomérnoknek, a foépitésvezetdnek, az épitésvezetdnek pozicié-
juk elvesztését jelentette. De milyen kovetkezményekkel jér-
hatott az példdul a Munkaiigyi, az Anyag, a Gépészeti, a
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Szillitdsi Osztdly vezetSi szdmdra? Legfeljebb kevesebb
prémiumot kaptak, jovedelmiik valamelyest csokkent.

Tovdbbmenve, milyen felelGsséggel jirt a technologiai
kévetelmények be nem tartdsa? Mint az interjik sordn oly
gyakran felmeriilt ,épiletsiillyedések iigye” is illusztrdlta,
kellemetlen helyzetbe keriilhettek az Gsszes Termelési Vonalon
dolgozé személyek, elsGsorban az épitésvezetSk és mivezetdk,
de igen kevés volt az esélye annak, hogy a Kézpont szimtalan
osztdlyvezetGje ezért valami médon feleljen, holott az gy
éppuigy kovetkezett a Termelési Vonal munkdjdnak szin-
vonal4bél, mint a Kézpont igen alacsony szinvonald irdnyité és
koordindlé tevékenységébdl. Csakhogy — a jogrendszer sajétos-
sdgaib6l adédéan — a birésdg elé nem azok keriilnek, akik
,mindenért” viselnek felelosséget, hanem azok, akik a
,konkrét iigyben” és ,egyénileg”. Mindezt persze elGsegiti a
felsébb szinteken ,mfvészi tokélyig” fejlesztett ,lefedezési”
gyakorlat is.

Az dtlagbér tartdsdért elvileg a véllalat munkaiigyi és bér kér-
désekkel foglalkozd osztilyai viselik a felelgsséget. Tullépésé-
ért azonban, mint a tapasztalatok mutatjdk, csupdn épités-
vezetSket marasztalnak el. A Kozpont ,megmosta a fejét”
azoknak a vezetSknek, akik tillépték az dtlagbért, dtcsopor-
tositdsokkal véllalati méretekben Gsszhangba hozta a kerese-
teket az engedélyezett szinttel és ha mégis tillépés kovetkezett
be, rdhdritotta a felelGsséget az egyes vezetGkre a Termelési
Vonalon. Igen 4m, csakhogy a helyi vezetSknél az dtlagbér
tartdsdnak kérdése szorosan Osszekapcsolédott a hatdriddk, a
mennyiségi és min&ségi teljesités problémdjéval és sokszor arra
voltak kényszeritve, hogy a ,két rossz kozill vdlasszanak”,
amit kiilénb6z6 manipuldcidkkal igyekeztek elkeriilni. Ha ez
mégsem sikeriilt (mint ahogy sokszor nem is sikeriilhetett), az
épitésvezetSt olyan embernek mindsitették, aki nem ,al-
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kalmas” feladatai elldtdsdra, nem tud megfelelden élni jogaival,
nem tud ,,gazddlkodni”.

A baleset a véllalatndl, mint erre a miivezetok és épités-
vezetGk szdmtalanszor rdmutattak, az adott dllapotok leg-
természetesebb kovetkezménye. Magunk is gondosan tanul-
mdnyoztuk a problémidt elektromos teriileten. Egyértelmiien
kiderilt, hogy a biztonsigi rendszabdlyok pontos betartdsa
esetén egyszerlien ledllna a termelés. A munkavédelmi rend-
szabdlyok be nem tartdsa szorosan Osszefliggdtt a villalati
munka egészét jellemzd szervezetlenséggel. Mégis az, aki tény-
legesen viselte a felelGsséget egy olyan eseményért, aminek
bekovetkezését, illetve elkeriilését kontrolldlni nem tudta, a
helyi vezets, az épitésvezetd és a miivezets volt. Nem a Koz-
pont. Mint tobb példa mutatja, ilyenkor a mifivezetGt és az
épitésvezetdt ,,hurcoltdk meg”.

Osszefoglalva tehdt: a Termelési Vonalat silyos, a Koz-
pontot, a korilmények sajdtos Gsszjdtéka folytdin, minimalis
felelGsség terhelte. Ez részben annak volt tulajdonithatd, hogy

1. az adott szervezetlenség mellett egyes felelGsségtipusok
terhe fokozotta vilt;

2. a problémdhoz kozel mindig konny(i volt meghatdrozni a
felelGsGk személyét, mig négy-6t hierarchikus szinttel feljebb
mar hallatlanul nehéz;

3. a jog egyéni felelosoket keres, ami a helyi vezetdk terhei-
nek sulyosboddsdhoz és a felsGbb szintek kollektiv felelGtlen-
ségéhez vezetett;

4. a magasabb szinteken a kedvezGbb koriilmények kozott a
felelGsség-dtharitds fejlett mechanizmusa alakult ki.

A gazdasdgi szervezetben, a Termelési Vonal és a Kozpont
kozatt tehdt a feladatkorok, a dontések, a felelosségek eltolo-
ddsa volt tapasztalhato. Ilyen értelemben a legsiilyosabb ter-
heket az igazgat, a Termelési Osztdly (ami kivételt képeza
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Kdzpontot érint6 birdlatunkban) és a Termelési Vonal vezet&i
viselték. Az ilyen megterhelés azonban kordntsem egyezik a
feltételezett megterheléssel. Kovetkezésképpen a kereseti
ardnyok, a. Termelési Vonal és a Kozpont reldcidjiban nem
tiikrozték a tényleges teherviselést, hozzdjdruldst a villalat
eredményeihez.®*

A Kozponton belil (részben objektiv, részben szubjektiv
okok miatt) lényegbevdgé kiilonbségek vannak az egyes osz-
tilyok tevékenysége, teljesitménye, végzett munksja kozott.
Mig az el6zGekben emlitett feladatkor-, dontés-, felelGsség-
ttolédds szdmos osztdlyra érvényes volt (ige a Munkaiigyi
Osztdlyra, Anyagellitisra, Szdllitisra, Gépészetre), addig ez
alél kétségteleniil kivételt képez (mint mér utaltunk rd) a
Termelési Osztdly, mely a legszorosabb egyiittmiikodésben
volt, helyzeténél fogva, a Termelési Vonallal. (Megemlitjiik,
hogy az egyes rétegek kozotti kereseti ardnyok helyességérél
nyilatkozva a miivezetGk és az épitésvezetSk egyardnt magasan
a tobbi osztily végzett munkdja folott értékelték a Termelési
Osztily tevékenységét.)

Problémit jelentett a Kozpont belsd viszonyaiban az is,
hogy a ténylegesen hasznos hozzdjruldst a termeléshez sok-
szor nem annyira a funkciondlis osztdlyok vezetSi, mint
inkdbb a csoportvezetSk és az alacsonyabb beosztési
adminisztrativ dolgozék nyuijtottdk, akikkel a Termelési
Vonalon dolgozé épitésvezetdk és miivezetk miikodésképes
kapcsolatban dlltak. A hierarchikus elv érvényesiilésének nega-
tivuma teh4t, hogy a Kdzponton beliil a Termelési Osztily
vezetSinek keresetét tilzottan kozel hozta az egyéb osz-

“*Lényegében ezek a felismerések jelentkeznek abban, hogy a
Vizsgdlt véllalat a termelésirinyiték fokozott ,megfizetését” szorgal-
mazza, A tdrekvés azonban egyelSre nem sok eredményhez vezetett,
mint ez a béradatokbdl nyilvinvald.
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tdlyokéhoz, tovdbb4 a tobbi oszidlyokon belil a teljesitmény-
tdl fiiggetleniil jutalmazta az egyéneket.

A Termelési Vonalon beliil sem feltétlen a véllalati sikerek-
hez valé hozzdjirulds befolydsolta dént6 médon a kereseti
ardnyokat. A feladatkorok, a dontések, a felelGsség bizonyos
foku, a feltétglezettel szembeni eltoléddsa itt is tapasztalhaté
volt. Tébb helyen, j6llehet nem mindeniitt, a f6épitésvezets az
épitésvezet6k mellett afféle ,,6tddik kerék” volt. (Ilyen szem-
pontbél feltétleniil helyes, hogy az 4j véllalatvezetés elsGsor-
ban az épitésvezetSkre tdmaszkodik, szemben a foépités-
vezetdkkel) Mis helyeken a féépitésvezetok, szemben az
épitésvezetSkkel, fontos szerepet jétszottak. Ez mindig az
adott — személyekhez kotott — ,feldllastol” fiiggott. Hasonlé
jelenség volt tapasztalhaté az épitésvezetSk és a miivezetSk
vonatkozasdban is. Egyes helyeken, hatdrozott és tehetséges
épitésvezetdk mellett a miivezetGk szerepe teljesen jelenték-
telenné vilt, mig mashol egyes mivezetSk effektive épités-
vezeti funkciokat littak el. Mindezeket a kétségteleniil
teljesitménybeli kiilonbségeket a hierarchia elv alapjdn ki-
alakitott kereseti ardnyok ugyancsak képtelenek voltak tik-
rozni.

Az alkalmazotti és fizikai dllomdny kozotti kereseti
ardnyokban a legérdekesebb a végzett munka hatdsdnak vizsgd-
lata. A hierarchikus poziciéjuk szerint (és a formalis szabalyok
betartdsa esetén) s végzett munkdjuk alapjdn is a fizikai 4llo-
ményba tartozé dolgozéknak kevesebbet kellett volna
keresniiik, mint az alkalmazotti dllomdnynak. Hiszen példdul

egy miivezetd sokkal nehezebb feladatokat litott el, mint egy
munkds, akit semmiféle déntési jog, felelGsség nem terhelt. Az

el6bbiek munkéjinak a bonyolultsiga is messze meghaladta az

utébbiakét. Csakhogy ez az egyetlen reldcid, ahol (elsGdlegesen
a munkaerdpiac 4llapotinak a nyomdsdra) nem csupdn a
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vfgzeu munka, de a hierarchikus pozicié hatdsa sem érvénye-
sil. A legjobb szakmunkdsok, mint kimutattuk, sokszor tébbet
keresnek miivezetdjiknél. Egyszéval a hierarchia elvet ezen a
teriileten meghaladtdk a realitisok és az hittérbe szorult.
Eppen ez a pont, amelyrdl a hierarchia elv més rel4ciéban valé
érvényesiilése is birdlhat6.°® Hiszen a Kozpont és a Termelési
Yonal viszonydban, a Kozpont és a Termelési Vonal belss
viszonyaiban a hierarchikus elv — jollehet érvényesiilt —
éppugy nem felelt meg az adott 4llapotnak, mint az alkal-
mazotti és a fizikai dllomdny vonatkozésiban. Mégis miért van
meg és miért érvényesiil szinte kizdrélagos tényezdként? A
gazdasdgi szervezet, ha sikeresen prébal tevékenykedni, szigord
belsé logikdt valdsit meg miikdésében. Ennek a logikdnak
pedig ellentmond az, hogy egyes teriiletein mds elvek érvénye-
siilnek, mint mdsokon.

Ugy tiinik tehit, hogy a vallalat szempontjabél dénté sziik-
s'égszerﬁség, hogy a vezetSk kereseti ardnyainak alakitdsdban
éppugy figyelembe vegyék a realitdsokat, mint ahogy azt kény-
telenek voltak figyelembe venni a munkdskeresetek alakuldss-
ban. A jelenlegi felemds dllapotbSl pedig egyetlen kidt az,
hogyha az alkalmazotti és fizikai dllomdny kereseteiben, illetve
a vezetSk kereseteiben a lejdrt, elavulttd vdlt hierarchia elv
helyett a teljesitményelvet igyekeznek érvényesiteni, s nem a
munkdskereseteket igyekeznek beleszoritani az adott sziik
lehetSségekbe. Ehhez azonban — bizonyos nélkiilozhetetlen
makrofeltételek megléte mellett — az sziikséges, hogy alapos

*¢ A munkaerdkereslet megnovekedésének ilyen egészséges hatdsa a
szervezeti struktira, az adott intézmények, szabdlyok merevségét,
f‘lavyltségét mutatja meg és lazitja, nyiltan vagy burkolt formdban szét
is tori' olykor azokat. A munkaerGhelyzet, jelenlegi dllapota éppen a
mlfnkasok szdmdra kedvezd, Gket hozta ,,hatalmi helyzetbe”, a nyomis
ezert az 6 résziikedl jon.
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revizi6 ald vegyék a kereseteket befolydsolé valamennyi
formdlis és informélis faktor miikodését és olyan irdnyba
médositsik ezeket, hogy a lehetd legtobb esélyt nydjtsanak a
végzett munkénak a keresetekben val6 jelentkezéséhez.

4.3 Egyéb (az elBrejutdsban is hatd) tényezbk

Miutdn a keresetek szintjét a villalatndl elsodlegesen a hier-
archikus pozicio hatdrozza meg, nyilvinval6, hogy a kereseti
ardnyok alakitdsiban, kozvetetten, ugyanazok a faktorok
hatnak, mint az elérejutdsban. Igy ugyanazok a formilis és
informadlis faktorok.

A villalat kollektiv szerzédésében foglalt besoroldsi rend-
szer a Kozpont és a Termelési Vonal vezetdit a szakmai hozzd-
értés két formdlis tényezdje, az iskoldzottsdg és a gyakorlati

25. TABLAZAT.
A vezet8k kereseti ardnyait befolydsols (elSrejutdsban is hatd) faktorok
Szakmai hozzéértés (hivatalos)
Usszes tényez6i
Vezet&i X fhre tui?
Kategoridk e i’ | Iskolfzottség | Gyakorlati id8
Ft (étlag) (4tlag)
& év
I 5581 139 22,1
Ila 6436 14,5 226
I/b 4832 132 215
II. 7083 123 23,1
II. 5083 119 18,6
Iv. 4206 88 22,6
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i40 alapjin helyezte el az egyes kereseti kategdridkba. Az el6z6
az egyes vezetési szintek egymds kozotti kereseti ardnyainak és
az egyes szintek belsG kereseti arinyainak alakitdsdban (leg-
aldbbis elvileg) egyardnt szerepet kapott, mig az utébbi féleg
az egyes szinteken beliili kereseti eltéréseket befoly4solta.

A keresetek befolydsoldsdban ténylegesen sem az iskols-
zottsfg,.sem a gyakorlati id5 szerepe nem volt nagyobb, mint
az ‘ejorej.l;ct;’als:él (L. 25. tdbldzat). ,

Az s izottsdg: a magasabb, tobb Kkeresetet biztosi
h‘xerarchlkus’ posztok felé haladva mind a Kﬁzpont;a:;lz:ii.ns:ltg
f]ermelési Vonalon novekedett a beosztsok birtokosainak
iskolai végzettsége. A Kozpontban a funkciondlis osztily-
vezetOkre vonatkozé mutaté a kutatds idGpontjdban 14,5 év,
mig a csoportvezetSkre vonatkozé 13,2 év volt. A Tern"nelés;
Vonalon a f&épitésvezetdknél 12,3, az épitésvezetsknél 11,9, a

Politikai megbizhatdsdg (hivatalos) | Egyéb (nem hivatalos)
tényez&i tényezdk
Péirt- | Pirt- | Szakszervezeti | Yallalatieredet
tagsdg | funkcié funkcié o Eftk .
% % % »A wB'T (dtlag)
% % o
534 48,8 39,0 41,5 26,8 448
68,2 54,6 | 40,9 36 4 22,7
: h ¥ f 45,0
36,8 42,1 36,9 47,3 31,6 44,6
22.0 50,0 40,0 50,0 10,0 471
AT 38,3 294 26,5 38,2 41,5
371 29,2 324 28,1 29,2 423
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miivezetoknél csupdn 8,8 év. Hasonlé képet mutatott a
gyakorlati idé mutatéinak alakuldsa is. De mint az elGrejutds
faktorainak elemzésénél mar kimutattuk, az iskoldzottsgban
és a gyakorlati idSben egyardnt olyan mértékii szérédds mutat-
kozott az egyes szinteken, olyan nagy a maximum és minimum
pontok kozotti tdvolsig, hogy a két faktor koziil lényegében
egyik hatdsa sem volt erGsnek tekinthetd.

Ahogy tehdt a formdlis szervezet dltal létrehozott faktor-
csoport az elSrejutdsban is csak igen képlékeny orientdl6
szerepet toltott be, gy ugyanezeknek a faktoroknak a kereseti
ardnyok alakitdsdban sem lehetett nagyobb szerepiik. Az eldre-
jutds formilis standardjainak bizonytalansiga eleve deter-
mindlta az Osztonzés standardjainak bizonytalansdgat.

Aziltal, hogy a vezetdk kivilaszt6ddsi folyamatdban, az
egyes személyeknek magasabb, tobb keresetet jelentd hier-
archikus poziciéba valé elGléptetésében nagy sulyt kaptak a
politikai megbizhatdsdg (hivatalos) kovetelményei, végsdsoron
pedig az informdlis szervezet standardjai, ugyanezek a stan-
dardok (kozvetetten) a kereseti ardnyokat is jelentdsen be-
folydsoltdk.

4.4 A nem hivatalos szervezet és a keresetek

Az el6rejutdsban is domindns faktorok kdzvetetten gyakorol-
tak befolydst a keresetekre (mint ahogy az eldrejutdsra is). A
kozvetettség abban jelentkezett, hogy az informilis szervezet
tobbségében az emlitett jegyek (pdrttagsdg, tdrsadalmi szer-
vezeti funkcié, meghatdrozott véllalati eredet) birtokosaibél
verbuvalédott, de kordntsem egyesitette magdban ezek vala-
mennyi birtokosédt. Azaz mind a parttagok, mind a funkcio-
nériusok, mind a meghatérozott véllalati eredeti emberek

koz6tt szdmos olyan volt, aki ,,nem volt benne a kosdrban”,

nem élvezte az informalis szervezet tagsdgt.
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K?mtésunk sordin a miivezetGket vizsgilva pontosan be-
mért}xk a ,kosirban lev6” és azon kiviili személyeket. Meg-
dllapitottuk, hogy ezek igen nagy része a tdrsadalmi sz .
u@k ﬂfal teremtagtt szdlakon, a kozos véllalati eredet sﬁler:;
i‘:ﬂmagd;t;s Zzﬂakkﬂgyméshoz,E épli‘tésvezetﬁihez, a Kozponthoz. De

. . Eze j
fizetett miivezetdk. Elﬁfordult:i f::yb:;:;k::ht;km:dﬁﬁ oo
Yezetekhez tartozé, funkciét visels emberek a , kosdron kixl’.’
is. Ezeket m4r kordntsem fizették olyan jol. ”

Hogy az informilis szervezet bizo ig ©
nyos fokig 6ndllé (a tdrsadalmi
;;;:::;:kmisz ; v'itll:ulaﬁ er:ldet dltal teremtett alapt6l bizonyos fokig
sit illusztrdlj élsGsé
i g ljuk, két szélsGséges példat emlitiink kuta-
1971; bp:ﬁvefets a villalat egyik legjobban keresd alsé szintfi vezetdje
: n k?zel 5000 forint volt a havi 4tlagos (,,hivatalos”) kexesete.
ra;azmtvolt parttag és nem toltott be semmiféle tdrsadalmi funkciot, ,,A
ot nem ismeri, csak nagy dumdja van, a hibdkat j ia
- 3 t tud
:u::glni’ » »08¥ anléger tobbet tud ndla”, ,még mﬁ'vueté';giikolinias;:;
vglt ~ igy itélt.ék meg szaktuddsit a tobbiek. Iskolizottséga is alacson
- . Viszont kitlind kapcsolatai voltak az épitésvezetdjével, a Villizlm;)ir
mozpqnt_t:l, az alvdllalkozékkal stb. Nagyszerfien tuéta admi-
sztr&ll:;j < lr::’agﬁ:ﬁ A l{gzpontban is tobb helyrél hallottuk, hog; 6 az
egyik vezetS. Kapcsolatait, ugyancsak a tobbi
szerint, a koévetkez6knek készonhett : vl figeiten o
r . e: ,,A régi igazgato
?::It:li);vezei&'t és gﬁs vezetGket elvitte haza, a lakésiras hz;'o:mmﬁi
meghivta ket.” , Amidta 4tadé miivezet§, a lakékid €
. s . 5 oktdl beszed
l;!_:::ﬁcﬂebblfl ﬁfet a bel:_uhizénak, s6t a minGségi ellendrnek is. Ad e;;
b a émen_y:epronek, hogy vegye dt a munkdt és majd késébb
zl&bbﬂa’ﬁzftté:gﬁgj; 1 ,,:\ II::mhézé, a szakiparosok vele tdrgyalnak
e‘ - g ks ‘,
% Sy isme:.”c téz. Ez nagy kénnyebbség az épitésvezets-
minre mﬁvezeﬁ X:szel nagyjabél egykor, dtlagosan keres. 1970-ben
Tintegy 4300 forint volt a havi keresete. Pirttag és funkciondrius
mneﬁllnilmcs be:mt végzett. KitlinG szakember. Kapcsolatai azonban msszak;
Ve Ani a ,,kl‘ikkvrkbcn", nincs ,.kivdlasztott” dllandé épités-
- A tObbiek igy jellemezték: ,,Ha.Y egyszer kinyitja a szdjdt é
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elkezd beszélni, megmondja az igazat. Téle menekiilnek a fonékok,
pedig nagyon tud, megbizhatd, lelkiismeretes, viligosfejii ember. Sokkal
rosszabb miivezetGk fizetése gyakran meghaladja az Ovét. Az ilyen
Gszinte ember mindig rafizet.”

A szélstséges példdk, amelyek nem torvényszer(i, hanem
éppen kivételes eseteket dbrdzolnak, aldhizzik, hogy a , kap-
csolatok’-nak, az informdlis szervezetnek elsGdleges szerepe
van, még parttagsdggal, funkciéval stb. szemben is. A térvény-
szeriit azok az esetek jelentik, amikor a kapcsolatok természet-
szer(ileg a tdrsadalmi szervezeti tagsiggal, funkci6val jérnak
egyiitt, hiszen legtobbszor azok alapjan képzddnek.

A kapcsolatok érvényesiilése a keresetek alakuldsdban
persze (éppugy, ahogy az elGrejutdsban sem) nem zdrja ki a
végzett munka érvényesiilését. A ,.futtatott”” emberek kozott
is szdmos tehetséges, képzett és jol dolgozé miivezetd van,
Szélsdséges példdinkndl maradva még azt a véleményt is meg
merjiik kockéztatni, hogy a villalat miikodésének adott koriil-
ményei kozott a beruhdzékat, a lakdkat, az alvillalkozékat
kezelni tud6 miivezetd, akinek szaktuddsa szdmos kivinnival6t
hagy maga utdn, olykor nagyobb és hasznosabb hozzdjiruldst
képes nytjtani a villalati eredményekhez, mint egy komoly
tuddsi, nagy felkésziiltségii, lelkiismeretes vezets. Tény azon-
ban az is, hogy egy hosszi tivon sikeres, mennyiségileg és
mindségileg egyarint j6l produkdlé villalatot nem az el6zd,
hanem éppen az utébbi tipusi emberekre lehet felépiteni.

A kapcsolatok és a keresetek kozott az osszefiiggés kordnt-
sem volt kozvetlen. Sziilkséges megjegyezni, hogy csak ritkdbb
esetekben volt sz6 arrél, hogy egy épitésvezetd ,kedvenc”
miivezetsjét vagy miivezetSit végzett munkdjitdl figgetlenil,
,»SZ6p szemeiért” dotélta volna. A kapcsolatok szerepe inkdbb
abban jelentkezett, hogy a ,kivilasztottak™ kedvezSbb, jobban
fizet6 munkét kaptak. Afféle ,primadonndk” voltak, akik
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»nem léptek fel akirhol”, csak ott, ahol ,,pénzben” is pro-
dukdlni tudtak. X miivezetorl beszélték: egy izben 4tird-
nyitottdk az egyik nagy épitkezésre j6l fizets (és sokak szerint
igen konny() dtaddsi munkdkra. Az épitkezés fGépitésvezetGje
nagyon Oriilt X-nek, éppen szilksége volt miivezetSre, és
kozolte, hogy az egyik épiileten mdr kezdheti is a vakoldsi
munkdkat. X azonban ezt nem villalata, mondvéin, hogy nem
err6l van sz6 és otthagyta az épitkezést. A helyi miivezetdk
nagyon helyeselték a foépitésvezetd ,hiizdsdt”, mert egész
évben dolgoztak az épiileteken, és Ok szerették volna megkapni
a viszonylag nagy dtaddsi prémiumot. Becslésiik szerint X ezzel
5000—6000 forinttdl esett el.

4.5 Vezetdi vélemények a kereseteket meghatérozd
tényezBkrél

A villalat gazdasdgi Osztonzési rendszere nem direkt, hanem
indirekt médon hat a miivezetdk tevékenységére.®” Az egyik
fontos kozvetité lincszem az ,emberi tudat”. Nyilvinvalé
ugyanis, hogy az emberek nem arra reagdlnak, hogy tevékeny-
ségiik koriilményei objektive milyenek, hanem, hogy ezek a

67A miivezetSknek a vizsgdlat sordn kiilonos figyelmet szenteltiink,
ami abbél a felismerésbdl szdrmazott, hogy a villalat vezetése és a
munkdsok kozott 6k képviselik azt az Gsszetarté kapcsot, amelytdl nem
kevés fiigg e két csoport egyiittmiikodésének perspektivdit illeten. A
miivezetoknek ezt a szerepét az elmilt évek sordn tdrsadalmunk
fokozott anyagi, illetve erkdlcsi megbecsiiléssel igyekezett kiemelni. A
miivezetS sajdtos szerepérSl L. Héthy Lajos—Maké Csaba: Vdisdgban a
miivezetdi funkcié? Pértélet, 1970, 1.; Héthy Lajos—Maké Csaba: 4
miivezetdi tevékenység technikai és tdrsadalmi sikerességének feltételel,
Szervezés és vezetés, 1970, 11.; Héthy Lajos—Mako Csaba: A mivezetd

hatalmi helyzetérdl és szerepének konfliktusairdl Szervezés és vezetés,
1970, 10.
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koriillmények szubjektive milyennek tlinnek szimukra. A gaz-
dasdgi Osztonz6k hatdsindl sem annyira az fontos, hogy
objektive mennyire érvényesiil a teljesitményelv, hanem hogy
az emberek szubjektive hogyan értékelik annak érvényesiilését.

A miivezetSk véleményei®® arra utalnak, hogy a kereseteik
alakuldsiban a teljesitményelv hallatlanul ,Jlanyhdn” érvé-
nyesiilt.

Kutatdsunk sordn megprébdltuk kimutatni, hogy az érintett
vezetGk szerint keresetiikben mekkora szerepet jdtszott végzett
munkdjuk (mennyiségi, mindségi, id6beli teljesitményiik), a
teliesitményiik alakuldsa szempontjabél olyan potencidlis lehe-
toségeket megtestesitd tényezdk, mint gyakorlati idejiik, szak-
tuddsuk, iskoldzottsdguk, valamint pdrtszervezetben, illetve
szakszervezetben betdltott funkcidjuk, ott végzett tdrsadalmi
tevékenységiik.

A keresetek alakuldsdban, a miivezetdk véleménye szerint,
egyetlen tényez6 sem jdtszott kiilonosen kitiintetett szerepet
(26. tdblizat). Az egyes faktorok szerepére adott értékelések
dtlagai messze alatta maradnak a lehetséges maximumnak (5
pont). A vélemények arra utalnak, hogy a végzett munka, a

68 A miivezetSk véleményei a kovetkezd f6bb szubjektiv torzuldso-
kat mutatjdk. 1. Az iskoldzottsdgnak a kereseti arinyok alakitdsd-
ban ténylegesen nem rendelkeznek. Nem ismerik fel, hogy ez az Gssze-
fiigeés tulajdonképpen forditott irdnyu. 2. A végzett munka szerepét,
feltehetSleg a villalati ideoldgia hatdsdra, enyhén eltilozzdk. A faktor
stilya, mint egyéb adataink mutatjdk, sajnos még anndl a kozepesnél is
gyengébb volt, amit a miivezetSk neki tulajdonitottak. Jelentkezhetett
ebben az enyhe eltilzdsban az is, hogy a miivezetSk sokszor ossze-
keverik a ténylegesen meglevé és az dltaluk kivdnatosnak tartott
helyzetet. Villalatainkndl oly sokat beszélnek arrdl, hogy ,,mi lesz a
jovében”, pontosabban ,minek kellene lennie”, hogy az emberek
gondolkoddsdban bizonyos fokig mdr elmosédik a hatdrvonal a valésdg
és a kivdnatos helyzet kozott. .
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2,46
1,37
-1,09

funkcié

Térsadalmi

Iskolai
2,20
296

végzettség

-0,76

3,14
439
~125

Szaktudds

idé
3,20
353

-0,33

Gyakorlati

3,09

4,05

munka

~096

A végzett

faktorok
Szituicid

Differencidlé

Megjegyzés: A kereseti eltérésekkel kapcsolatos tényezdket értékeltettiik. A miivezetSk egyes, kettes,

hdrmas, négyes, 6tds szdmjegyekkel ,osztdlyoztak”. Ha példdul a végzett munka kiemelkedd szerepet jétszik
a kereseti eltérésekben, akkor a megkérdezett miivezetd 6tost adott. Ha egydltaldn nem jdtszik szerepet a vég-
zett munka, egyest. A tdblizatban szerepld szdmok a véllalat &sszes miivezetdi dltal adott dtlagos értékeket

mutatjdk. (Ugyanez vonatkozik a kovetkezd 27. tdbldra is.)

eltérésekben milyen szerepet
kellene jdtszania a kovetkezd

milyen szerepet jitszanak a
tényezdknek?

kovetkezd tényezok?
2. A miivezetSk kozotti kereseti

seti eltérésekben a villalatndl

A kereseti differencidkat befolydsold tényezdkrdl adott miivezetdi vélemények

26. TABLAZAT.
1. A miivezeték kozotti kere-

Eltérés (1-2):

—
~
—




gyakorlati id5 és a szaktudds kozepesnél valamivel fontosabb
helyet kaptak a keresetek alakitdsdban (3,09; 3,20; 3,14), a
tdrsadalmi szervezeti funkcié koriilbeliil kozepeset (2,46), mig
az iskolai végzettség ennél kevesebbet (2,20). A teljesitményelv
érvényesiilése elsGsorban a ,,végzett munka” fontossigival
azonosithat6. Bdr szerepe figyelemre mélié (3,09), nem lehet
figyelmen kiviil hagyni, hogy a kereseti differencidk befolys-
soldsa szempontjdbdl nédla nagyobb sillyal estek latba olyan, a
teljesitmények alakuldsa szempontjdbél csak potencidlis
lehet&ségeket képviseld tényezdk, mint a gyakorlati idS (3,20)
‘s a szaktudds (3,14). Ervényesiilt-e a teljesitményelv? Igen.
De igen lanyhén, hiszen a véllalat — a miivezetdi vélemények
szerint — jobban jutalmazott a bérekkel olyan (mérhetd) kvali-
tisokat (gyakorlati id6, szaktudds), mint magukat a tényleges
(nehezen mérhetd) teljesitményeket.

Mit tekintenének a miivezetSk ennél kivinatosabb hely-
zetnek? ElsGsorban egy tisztdbb, egyértelmiibb és markdnsabb
rendszert, amely jobb és szildrdabb orientdciét ad. Ezt mutat-
ja, hogy a kivdnatos helyzetre vonatkozé értékelések dtlagos
értéke — szemben a jelenlegi helyzetre vonatkozékkal — két
esetben is meghaladta a 4-es pontot. Az egyik eset a végzett
munkié (4,05), a mdsik pedig a szaktuddsé (4,39) volt. Az
emberek tehdt a teljesitményelv markinsabb érvényesiilését
szeretnék. Abban, hogy a ,,szaktuddst” jobban szeretnék érté-
keltetni, mint magit a ,,végzett munkdt”, egyszerfien az a
bizonytalansdg jelentkezik, amit — az adott villalati koriil-
mények kozott — a végzett munka mérhetGsége hordoz magd-
ban. Az ugyanis, hogy valaki j6 szakember vagy nem, teljesen
tiszta dolog. Az azonban, hogy hogyan dolgozik, mit produkal,
szdmos olyan tényezdtdl fiigg (pl. szervezettség szintjétdl),
amit csak részben tudnak az egyének kontrollilni. A md-
vezet6k fokozott hangsilyt szeretnének a gyakorlati idnek
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(3,53) és az iskoldzottsdgnak is (2,29) adni. Abban, hogy az
el6z6t tobbre értékelik, mint az utébbit, 1ényegében az jitszik
kozre, hogy egy ,.eloregedett” és kevéssé iskoldzott milvezetoi
garnitiirdrél van szé. Kis szerepet akarnak a miivezetdk juttatni
ugyanakkor a tdrsadalmi szervezetekben jétszott funkciénak
(1,37).

A jelenlegi tényleges helyzetet és a kivinatos helyzetet
egybevetve — a miivezetSi nyilatkozatok szerint — fesziiltség
elsdsorban a ,szaktudds”, a végzett munka és a tdrsadalmi
funkcié faktorok szerepében tapasztalhat6. Az emberek sérel-
mezik, hogy a szaktudés és a végzett munka a kereseti ardnyok
alakuldsdndl tilzottan kicsi (—1,25; —0,96). Hasonl6an keveslik
a mivezetSk az iskoldzottsdgnak, valamint — kis mértékben —
a gyakorlati|id6nek mint a kereseti ardnyokat alakité tényezé-
nek a jelenlegi siilyét (-0,76; —0,33).

Valamivel pozitivabb, de hasonlé képet mutat az épités-
vezetSk véleménye is (27. tabldzat).

A kovetkez6kben, mintegy dsszefoglalé dttekintés gyandnt, azokbél
a véleményekbdl idéziink, amelyeket a kotetlen interjiik sordn a mii-
vezetOk a kereseti ardnyaikat meghatdrozé faktorok szerepérdl hangoz-
tattak:

»Amikor miivezetS lettem, tele voltam ambiciéval (1953-1960),
azt hittem, hogy csoddkat tudok majd csindlni. Reggel, este megnéztem
az épitkezést, mindenrdl pontos kimutatdst vezettem, még otthon is a
munkdn jirt az eszem. Az ember azt hitte, hogy valami lesz, de.nem lett
!iemmi, az ember nem lit semmit, elfdsul, Ma a miivezetSt semmi sem
Osztonzi. Megkapja a fix pénzt és kész. Minden egyéb mér lelkiismeret
kérdése. A munka igy megyeget, csak nem jobban.”

»Volt itt olyan miivezetd is, aki egész nap snéblizott kollégdival a
miivezetdi iroddban. Amikor az emberei munkét kértek téle, elzavarta
Sket. Az emberek elmentek két napra maszekolni, de az id6t elszdmolta
nekik. Ez a miivezetS 200 forint fizetésemelést kapott. O volt a legjobb,
mert pidt fizetett a gépkocsivezetdknek, igy aztin hozz4 vitték a betont
$ a misik miivezet6hoz nem. 1969-ben, az akkori fémérnok felolvasta a
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A kereseti differencidkat befolydsold tényezékrol alkotott épit.

. 27.TABLAZAT.
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mindsitésemet. Ezutdn megkérdeztem téle: *Arulja el, mit tegyek azért,
hogy a fizetésem elérje a hat elemis miivezetSk bérét?’ A fémérnok
vilasza: ’Szaki, produkdlni kell.” Megkérdeztem, hogy mit ért ez alatt.
Rdm nézett, mosolygott, mert nem tudott pontosan vilaszolni. Azt
vilaszoltam ezek utdn neki: 'Majd én is hamisitok tilérdt, majd csak
felfigyelnek rdm.” ”

w»Sajnos a kereset probléma nincs helyretéve a villalatndl. Koz-
pontilag szabdlyozzdk a béreket. A fizikai dolgozd a teljesités utdn
kapja a bérét, a miivezetSknél is igy kellene lennie, mert passzivitdst vdlt
ki kiilonben. Ha teszem azt 2600 forint a fizetésem, az. igy is, ugy is
annyi, akirmennyit dolgozok. Ha az ember szolgilati év, miegyéb miatt
eléri mondjuk a 3000 forintos besorolast, akkor 3000-et kap, akdr-
milyen szemetiil dolgozik, akkor is.”

»14.évig jdrtam iskoldba, de vannak olyanok, akiknek alacsonyabb
iskolai végzettséggel magasabb a bére. Uj embereket vesznek fel
magasabb bérrel. Akinek rokona, ismerdse van a villalatndl, elényosebb
helyzetben van. Mésrészt a nyugdijasok bérét felemelik a nyugdij elStt,
a tobbiekét elhanyagoljdk. A villalatndl torténG differencidlds nem a
tuddshoz kapesolédik a miivezetSknél. Mi példdul mdr hirom éve csak
foghijas hdzakat épitiink, itt sziikségszer(ien alacsonyabb a munka
termelékenysége mint mds épitkezéseken, ahol nem a foghij beépité-
sével foglalkoznak. A nem foghijas dolgozé miivezeté 6000 forint
prémiumot kap, én 1000 forintot. En nyakig jirok a sirban, a mdsik
nem. A foghij-épitkezés rifizetéses.”

»A .villalat régi dolgozéit (15—20 év), a torzsgdrda tagjait kellene
jobban megfizetni, megbecsiilni. 17 éve vagyok itt, de dllanddan &t-
szervezik a villalatot (pl. 3 év ota dllandéan). Miért nem hagyjdk
miikodni egy darabig a véllalati szervezetet, egy jo futballistdrél sem
lehet fél év alatt megdllapitani, hogy j6 vagy rossz formdban van,
Abban, hogy a villalat rossz cég, a gyakori dtszervezésnek is szerepe
van. Az \j fels§ vezetSk ,,poziciééhesek”, évente viltjdk egymdst, de
nekiink miivezetSknek dllanddan itt kell dolgoznunk. A kézpontban
nincsen kézosségi szellem, marpedig enélkiil nem lehet jél dolgozni.”

»A miivezetdi fizetésnél nem ldtszik meg a tuddsbeli kiilonbség.
Nekem is 3100 forintom van, meg M-nek is. Pedig az M. 6 elemit
Végzett, én pedig technikumot. A bardti kapesolatok sokszor jobban
eléreviszik a munk4t, mint a hivatali funkcié. Szamit a haversig.”
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»A .villalatndl a miivezet6k kozotti kereseti eltéréseknél minden
esetben megvizsgdlndm az illet képességeit és a véllalt feladat nehéz-
ségeit. Ezutin figyelembe venném az iskolai végzettséget is. A 18—20
éves gyerek semmi felelGsséggel is megkeresi a 32003400 forintot. A
miivezetének is kellene annyit kapnia, mint egy j6 segédmunkdsnak.”

»Egy generdlos miivezetonek nagyobb szaktuddsa kell hogy legyen,
mert tSbb szakiparos munkajit kell ellendriznie. Ez a nagyobb szak-
tudds azonban nem mutatkozik meg a bérekben.”

A miivezetSi keresetek eltéréseiben legtobbszér a funkcidviselés
szamit. Eléfordul, hogy a funkciondriusokat dllandéan jobb munka-
helyekre helyezik, kevesebb munkit kell végezniok. fgy konnyebb
jobban dolgozni.” ,,Ha.a villalatnal jutalmat osztanak, akkor elszor azt
nézik meg, hogy ki a pérttag, kinek van valami funkcidja é nem azt,
hogy ki hogyan dolgozik. Itt van plL. X. Teriileti alapszervi titkdr, 6 és az
& emberei mindig tobbet kapnak, mint az enyémek, pedig megnéz-
hetnék, hogy ki dolgozik tobbet.”

,,Van aki jobban fekszik, van aki nem. Nem akarom a partot, a
szakszervezetet bevonni, de tagadhatatlan, hogy aki bejir a szak-
szervezeti vagy egyéb gyiilésekre, az a szép fii. Ezek mindig jobban
érvényesiilnek.”

,Van ndlunk pirtvezetGségi tag miivezetS, az sem kap magasabb
fizetést, mint a pértonkiviilli. Ugyhogy a pirttagsig az semmit sem
szdmit.”

LA miivezet6k kozotti kereseti eltérésekben az is szémit, hogy ki
milyen munkateriileten van. PL aki a mélyépitknél van, az nehezebb
munkét végez, mint a generdlos. Annak ugyanis van anyagosa, techni-
kusa, idSmérGje, a.raktdr is kozel van. Ezdltal az 6 munkdja igen
konnyii ahhoz képest, amit egy mélyépitd miivezetdnek csindlnia kell.
Valamikor a véllalkozé vagy meggazdagodott, vagy tonkrement. Attél
fiiggben, hogy hogyan dolgozott. Ez most is helyes lenne. Igy lehetne a
mennyiségen kiviil végre minSséget is megkovetelni.”

Az §tadé mivezetSt nem érdekli, hogy az épiilet 90%-it mds
miivezetd készitette, Az dtadé miivezetd rovidebb id§ alatt tudja be-
fejezni a rihdrulé munkét. A szerkezetes miivezet6tdl 100%-kal tébb
prémiumot kap. A szerkezeti munka a fogadé-szinttel egyiitt dupla idét
jgényel, mint az dtaddsi munka. A két munkdt baleseti veszély stb.

miatt Sssze sem lehet hasonlitani, A szerkezetis munksja ebbdl a szem-

pontbdl nehezebb.”
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»A .miivezetSk kozott szétosztdsra keriils prémiumot a jelenlegi
formdban nem tartom igazsdgosnak. Az elosztds ugyanis az dtadott
lakdsok ardnyaban torténik. De nem a miivezeton miilik, hogy mennyit
adnak dt. Azonkiviil van olyan miivezetd, akinek egy helyen van 190
lakds, és van olyan, akinek ez 10 helyre van szétosztva. Az tizszer
csindlja végig ugyanazt, amit a mésik csak egyszer.”

wAZ. egyik miivezetd, aki kordbban kitiiz6m volt, fiatalabb t&lem, s
mert & dtadd, neki 300 forint béremelést adnak, nekem mivel szer-
kezetes vagyok, 100 forintot. Pedig nekem nem tudnak olyan munkat
adni, amit nem csindlnék meg. Ennek az az oka, hogy nem megyek 4t
misik kollégdm munkateriiletére, ha kijonnek a Kozpontbél, csak azért,
hogy megmutassam magam.”

»Nyilvdn, ha valaki 300 emberrel dolgozik, az tobb pénzt érde-
melne, mint aki 50-nel. Csak sajnos ez persze nem &llandé. Utdna
viszont, ha megint kevesebb emberrel dolgozik, akkor mdr nyilvin nem
lenne j6, meg okos dolog a fizetésébdl levonni. Ugy hogy én nem is
tudom, hogyan lehetne megoldani ezt a kérdést, de biztos, hogy
figyelembe kellene venni az épitkezés volumenét.”

»A végzett munkdt nem értékelik a miivezetSk kozotti kereseti
eltérésekben, Az iskolai végzettség ugyancsak nem szdmit, mert hivatal-
bol kotelezd a technikumi érettségi. A bérek megallapitdsindl dltald
a szolgilati idSt tekintik. Fdjé pont, hogy a szerel6 mﬁmetﬁke:?
kémiives-miivezetékkel hoztik egy szintre, Pedig az 6 munkéjuk inkdbb
az épitésvezetSéhez hasonlit. Ndlunk hivatalbél kotelezd az onallé
intézkedés, amit a kémiiveseknél az épitésvezets végez.”

5. AZ ANYAGI PERSPEKTIVA PROBLEMAJA

A gazdaségz szervezetben az egyének szdméra mem csupin
adott iddbeli keresetiik viszonylagos szintje ad dsztonzd erdt a
Szervezeti célokhoz valé fokozott hozzdjérulisra, hanem az is,
ha viligos és kedvezs anyagi perspektivét lstnak maguk eltt.
A vildgos és kedvezs anyagi perspektiva azt jelenti, hogy az
emberek (tapasztalati alapon) tisztdban vannak azzal, hogy
végzett munk4juk szinvonaldnak emelkedése, szakképzettségiik
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javuldsa, gyakorlati idejilk novekedése stb. az idSk folyamdn
keresetiikknek biztos és viszonylag jelentds emelkedését hoz-
hatja magéval. A viligos anyagi perspektiva biztositdsa a gazda-
sdgi Osztonzés sikeres miikodése szempontjibol éppoly
nélkiilozhetetlen, mint egy adott idépontban a kereseteknek a
teljesitmeényeket tiikrozo alakitdsa.

Az anyagi perspektiva és a kereseti ardnyok igen szorosan
Osszefiiggnek. Az anyagi perspektiva dinamikus fogalom, mig a
kereseti ardny statikus. Az elGbbi lényegében az utébbinak
hosszii tdvra valé kivetitdése. Nyilvdnvalé ugyanis, hogy a
vezetSk, amikor anyagi perspektivdjukat mérlegelik, jelenlegi
keresetiik szintjét olyan (tobbnyire a sajit rétegiikbe vagy
esetlegesen mads villalati rétegbe tartozd) vezetGk kereseteivel
vetik egybe, akik ma ndluk tobbet ,teljesitenek”, jobban
dolgoznak, szakképzettségben, gyakorlatban felettiik dlinak
stb. Mindez egytttal azt is jelenti, hogy a kereseti ardnyok
jelenlegi dllapota alapvetGen meghatirozza azt, hogy az
emberek litnak-e maguk el6tt anyagi perspektivit és hosszi
tévon hogyan igyekeznek ezt kihaszndlni.

A viligos és kedvezd anyagi perspektiva léte tobb dolgot
feltételez.

a) A keresetek differencidltsiga megfelelé mértéki, azaz az
egyes vdllalati rétegek és a rétegeken beliil az egyes egyének
kozott olyan mértéki kereseti differencidk vannak, amelyek
nagysigukban meghaladjdk az \igynevezett dsztonzd kiiszobot,
az emberekre vonzist gyakorl6 minimdlis értéket. A bér-
differencidldsi skdla megfelel6 nagysiga az elengedhetetlen
(technikai) feltétele annak, hogy perspektivirél egyaltaldn
beszélni lehessen.

b) A gazdasigi Gsztonzés mechanizmusdban olyan kereseti
ardnyokat befolydsolé faktorok érvényesiilnek, amelyek
minden 4tlagos képességi vezetS dltal kontrollilhaték. A
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gazdasdgi szervezet szempontjabol és a vezetdk nagy tomege
szempontjdbél is az a kedvezs, ha a kereseti ardnyokat meg-
hatdrozé faktorok kézott elsG helyen a végzett munka szerepel
és azok a tényezdk hatnak, amelyek a végzett munkdval
szorosan Osszefiiggenek.

A térgyalt véllalatnil a bérek differencidltsiginak mértéke
— mint kimutattuk — elég nagyfoku volt ahhoz, hogy meg-
teremtse a bérperspektiva létéhez a technikai feltételeket. A
kulcskérdés az, hogy a keresetek az iddk folyamdn milyen
tényezdk fiiggvényében emelkednek.

Miutdn, mint kimutattuk, a miivezeti réteg Osztonzésének
elemzésénél, a kereseti arinyok meghatirozdsiban a tényleges
teljesitmény, illetve a szakmai hozzdértés formalis faktorai
(iskolézottsig, gyakorlati id5) nem jatszottak szignifikinsan
jelentGs szerepet, hanem a dontd befolydst a vdllalati eredet és
a térsadalmi szervezetek talajén létrejott klikkekhez valé tar-
‘tozés jelentette, vildgos anyagi perspektiva nem volt. A vezetSk
jelentSs része szdmdra misztikus maradt az a kérdés, hogy
egyesek miért keresnek sokat, mésok miért keresnek keveset.
Nem littak sszefiiggést pénzilk, teljesitményiik, gyakorlatuk,
a képzettségiik, mozgalmi tevékenységiik stb. kozott és az
egész anyagi perspektiva kérdése teljességgel 4ttekinthetetlen
volt szdmukra. Tudtik, hogy lehet sokat keresni, de igen
sokuknak fogalma sem volt arrél, hogy hogyan. Persze a
»tapasztaltak™ és a ,beavatottak” tudtik a »dorgést”, littak
perspektivit maguk el6tt és azt igyekeztek kihaszndlni. Ezek
m azonban legfeliebb a miivezeték egyharmaddra volt

0.

A perspektiva homdlyos, kedvezétlen voltit bizonyitjdk
azok a szdmitésok, amelyeket a nagyjdbél mindenki szimdra
k?nu'ollélhaté faktorok alapjén végeztiink. Ezek a faktorok a
vegzett munka (teljesitmény), a gyakoriati idé és az iskoldzott-
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sdg voltak. (A legutolsé természetesen az idésebb miivezetdi £ |
generdcié szdmdra mar nem volt kontrolldlhaté, de az anyagi @} g, Ly BRTEeRS
perspektiva nem annyira az id@sebb, mint inkdbb a fiatalabb s g T+% +% 1 i
nemzedék problémdja.) g g
Szdmitdsaink azt mutattdk, hogy a végzett munka szin- §EE
vonaldnak javuldsa semmiféle garancidt nem ad a miivezetdk- ¥
nek arra, hogy keresetiik szintje emelkedni fog. g‘ﬁ '-g by R e o o
Az étlagosnil gyengébb teljesitményt®® nyijt6 (1,5-1,99 £Ep | 4 TR e
dtlagos pontszdm kategéridba tartozé) miivezetdk a véllalatndl b
mind alapbérben, mind mozgébérben tébbet kerestek, mint az .
dtlagosan, illetve az 4tlagosndl jobban dolgozé miivezetSk 3
(2,50—3,99 pontszdm kategéria). Csupdn a jél és kitlinGen % = IR S ek e
dolgozé miivezetsk (4,0—4,99 pontszém Kategéria) érték el 2 § RE==88a8S
azt az dtlagos szintet keresetben, amit a leggyengébb teljesit- % E‘? .
ményt nyijté miivezetok, de figyelemremélts, hogy a ki- §|8s&
tiin6en dolgozék kevesebb mozgébért kaptak, mint a leg- ‘§. 8 g
gyengébbek (28. tdblizat). g Be & | ngedzsgds
A gyakorlati id6 emelkedése a végzett munk4tél eltérben -l K RE{RANRKY
mdr adott valamilyen, bar nem tilzottan szildrd biztositékot a fé-
vezetdknek arra, hogy kereseteik novekedni fognak. £
L%
ARLE
69 A miivezetSi teljesitményre vonatkozé mutaték az épitésvezetd o gE g ,s | INmeoma~w
dltal t5bb szempont alapjén torténd minsités dtlagos indokit testesitik 5; § 4 g -
meg. =
i minGsités az aldbbi kérdés szerint tortént, ,, Az aldbbi szempontok 3 ‘ -
alapjdn értékelje beosztottainak (miivezetGinek) munkdjit”: g
a) amﬁv;lﬂnkapf:somos ismeretek: i %. 3, :,g ] 3 g. : B 4 &
b) amu 0sege: 123, 4, : S
c) amunkamennyiieége: 123,45 §‘§ gsg ;!‘-"?1;'*,-'?{53;.3??
d) a munkival kapcsolatos szervezd Qg ,g,ii oﬁqnq'u'lg'_u!&qné_
és elemzd készség: 1,2354S [—nE by O N NN T T "
(Skélafokok: elégtelen (1); dtlagosndl rosszabb (2); dtlagos (3); dtlagos- R

ndl jobb (4); kitiind (5).)
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Szdmitdsaink szerint a gyakorlati id6 novekedését, jollehet
megszakitdsokkal, visszaesésekkel, azaz kovetkezetleniil, de
kovette a kereset emelkedése. [gy az alapbér 10—15 év gyakor-
latig emelkedett, majd 16—20 év gyakorlati id6 kategéridban
valamelyest visszaesett és a 20 év feletti gyakorlati id&vel
rendelkezd embereknél érte el a csicsot. A mozgébér emel-
kedése a gyakorlati id6 fiiggvényében valamivel folyamatosabb

és kovetkezetesebb volt (29. tdbldzat).

A miivezetSk jelenlegi kereseti és iskoldzottsdgi szintjeinek
egybevetése (30. tdblizat) arra utal, hogy az iskoldzottsdg
szintjének emelkedése semmiféle perspektivdt nem adott a

kereset novekedésére (s6t viszonyuk forditott volt).”°

A villalatndl mind alapbérben, mind pedig mozgébérben
azok a miivezetok keresték a legtobbet, akiknek iskoldzottsdga
hat dltalinos vagy az alatt volt. Ezek az emberek azok, akik
egyébként hosszi gyakorlattal rendelkeztek. Ndluk tdbbet
alapbérben (de nem mozgGbérben) csupédn két ember keresett,
akinek az iskoldzottsiga 14 év. E f6lott a szint folott a kerese-

tekben 1ijb6l meredek csokkenés tapasztalhatd.

Az anyagi perspektiva, miutdn nagymértékben fiiggetlen
volt a végzett munka és a képzettség alakuldsdtol, tulajdon-
képpen semmiféle dsztonzést nem adott a miivezetdknek a

7°A mivezetGk szerepe, munkdjuk jelentGsége egyre nagyobb
hangsilyt kap mads szocialista orszdgokban is. L. pl. Krusynski, Z.:
Uprawnienia, obowiazki i autorytet mistrza. (A miivezetd jogai, koteles-
ségei és tekintélye.) Nowe drogi, 1976, 6.; Krawczynski, Z.: Rola
mistrza w rozwoju spoleczno-gospodarczym. (A miivezets szerepe a
tirsadalmi és gazdasdgi fejlédésben.) A tdrsadalomtudomdnyi kutatd-
sokban a miivezet6k vizsgdlata nem tj, s6t azt lehet mondani, hogy
kordbban az iparszociologia egyik kitiintetett témdja volt. A polgdri
iparszociolégidban egyebek kézt Roethlisberger J. R., Pelz D. C., Flet-
cher C., Touraine A., Durand C. elemeziék a miivezet6k hatékony

tevékenységének a feltételeit.
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A Amﬂmetd% bérperspektivdja a gyakorlati idé. fiiggvényében (1970-es béradatok alapjén)
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fiiggvényében (1970-es béradatok alapjdn)

vezeték perspektivdja az iskoldzottsdg
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vdllalati célokhoz vald fokozott hozzdjdruldsra, sajdt munkdjuk
és tuddsuk tokeletesitésére. Amennyiben valamilyen irdnyban
Osztdonzott, gy ez csak részben és esetlegesen eshetett egybe a
gazdasdgi szervezet torekvéseivel.

A bérperspektiva és az elGrejutds perspektivdja komple-
menter jellegliek. Az anyagi perspektiva, bizonyos értelemben,
az eldrejutdsi perspektivinak a hidnyét illetve sziikos voltt is
hivatott ellensilyozni. (Az elGrejutdsi perspektiva sziikossége a
gazdasdgi szervezetek hierarchikus felépitésébdl, a magasabb
posztok csokkend szdmdbodl ad6dé, még az eldrejutdsi mecha-
nizmus optimdlis miikodése mellett is természetes jelenség.)
Ugyanakkor az eldrejutds (ha erre lehetdség van) egyfajta, még
pedig igen komoly anyagi perspektivaként értékelhets, hiszen
magasabb keresethez juttatja a magasabb hierarchikus posztra
kinevezett személyt. Ahhoz, hogy az elGrejutdsi perspektiva és
a bérperspektiva komplementer jellege, egymdst kiegészitd
szerepe pozitiv irdnyba hasson, mindkettonek a teljesitmény-
elven kell alapulnia, A vizsgilt véllalatndl, azonban sajitos mé-
don, pontosan ellenkez§ irdnyu, negativ hatdst fejtett ki. Az
eldrejutds sziikos lehetdségeit nem potolta megfeleléen a vildgos
€s kedvezd anyagi perspektiva. A villalat képtelen volt arra, hogy
az emberek (egyébként elvileg széles) anyagi perspektivija folott
olyan kontrollt gyakoroljon, amellyel az emberek cselekvését
céljainak megvalésuldsa irdnydba tudja terelni.

6. AZ ANYAGI OSZTONZES ES A TELJESITMENYELV
ERVENYESOLESE

A gazdasigi dsztdnzés mechanizmusa, mint a felsorakoztatott
tényez5kbdl egyértelmien kiderill, nem volt képes betdlteni
hivatdsit: nem volt képes arra, hogy a szervezetben miiksds

185



egyéneket, csoportokat és rétegeket a szervezeti célok elérése,
a szervezet elStt 4ll6 feladatok végrehajtdsa érdekében meg-
mozgassa. Jollehet a véllalatnak tetemes mennyiségli anyagi
eszkoz dllt rendelkezésére ehhez, a keresetek elosztdsiban a
teljesitményelv, a munka szerinti elosztés elve teljesen hdttérbe
szorult, az Gsztonzés hatékonysdga minimdlisra csokkent, s6t
az Osztonzék sokszor a villalati célokkal ellentétes irdinyokban
fejtették ki hatdsukat. Az emberek érthetden kozombosekké
véltak a sajit munkdjuk irdnt. A gazdasdgi 6sztonzési mecha-
nizmus hatékonysdgdnak ez az igen alacsony szintje az egyik
Osszetevdje volt a vdllalat igen kedvezGtlen termelési ered-
ményeinek.

A villalaton beliil a kereseti ardinyok — egyes munkis-
csoportok kivételes esetétdl eltekintve — a hierarchikus
poziciok rendjét kovették, azaz alakuldsukat a hierarchia elve
hatdrozta meg. A hierarchia elv a vdllalatndl az adott koriil-
mények kozott viszont nem esett és nem eshetett egybe a
teljesitményelvvel: azaz az egyes villalati rétegek keresetei
csupdn hierarchikus elhelyezkedésiiket, és nem végzett munkd-
jukat, teljesitmeényiiket tiikrozték. Ez persze nem jelenti azt,
hogy a végzett munka semmiféle szerepet nem kapott volna a
kereseti ardnyok alakitdsidban, de hdttérbe szorulisa (a haté-
konysigi szempontok alapjin) megengedhetetlen mértékii volt.

A hierarchia elv és a teljesitményelv diszkrepancidjdnak a
problémdja szorosan kapcsolodik a véllalat belsé mechaniz-
musdban jelentkez6 mds problémdk egész rendszeréhez. Mds
szavakkal a gazdasdgi Osztonzés mechanizmusdnak hidnyos-
sdgai szorosan Osszefiiggnek a vdllalat egyéb belsé mechaniz-
musainak (eldrejutdsi mechanizmus, dontési mechanizmus, fel-
adatok, feleldsségek- elosztisinak rendszere, informdcids
csatorndk) hidnyossdgaival. Anélkiil, hogy tanulmdnyunk jelen
helyén célunk lenne a villalat egyéb belsé mechanizmusainak
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miilk6dését részletesen taglalni, a hierarchikus elv és a teljesit-
ményelvkozotti szakadék okairél szélesebb kor(i elemzést adni,
néhdny kritikus dsszefiiggésre fel kivanjuk hivni a figyelmet.

1. A villalat eldrejutdsi mechanizmusa, azdltal, hogy egyes
posztok betdltSivel szemben semmiféle viligos standardot,
kovetelményt nem szabott, egyik f6 tényezGje volt a teljesit-
ményelv héttérbe szoruldsdnak. A kiilonféle vezetsi poziciokba
végs6 soron azok keriiltek, akik ,benne voltak a kosdrban”,
tehdt sem a végzett munka, sem a szaktudds, sem a szervezs-
készség stb. nem voltak viligosan megfogalmazott kovetel-
mények. Ha az emberek kinevezései csak esetlegesen igazodnak
a posztok dltal igényelt (de a villalat dltal nem érvényesitett)
kvalitdsokhoz, akkor semmiféle garancia nincs arra, hogy a
magasabb, tobb keresetet nyijté hierarchikus posztokra keriilt
egyének egydltalin képesek nagyobb hozzdjdruldst nyijtani a
villalati munka sikeréhez, mint a tobbiek. Hiszen a poszt
birtokldsa onmagdban csupdn potencidlis lehetGség arra, hogy
valaki értékesebb munkdt végezzen. Az viszont, hogy ezt a
lehetdséget mennyiben hasznidljdk ki, egyebek kozt éppen a
poziciéban levék kvalitdsaitél fligg. Szdmos jel mutatott arra,
hogy ezeknek a kvalitisoknak a hidnya sokszor mennyire
rombolé volt. (Példdul a Villalati Kézpontnak a Termelési
Vonal problémdival kapcsolatos tapasztalatlansiga, ami hallat-
lanul megnehezitette a két teriilet nélkiilozhetetlen egyiitt-
miik6dését.)

2. A villalati szervezet egyéb mechanizmusainak tényleges,
tehdt a formdlisan elGirttél eltér6 miikodése ugyancsak a
hierarchia elv és a teljesitményelv kozotti szakadék novelé-
sének irdnydba hatott. A gazdasdgi szervezeten beliil a feladat-
kérok, a dontési jogok, a feleldsségek sokoldali eltoldddsdval
talilkozhatunk. A feladatok elosztdsinak rendszerében, a
dontési mechanizmusban, a felelGsségelosztds rendszerében
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stb. ugyanazokkal a vondsokkal taldljuk magunkat szemben,

mint az elSrejutdsi mechanizmusnil (vagy éppen a gazdasdgi £ Do v L ey
észtonzés mechanizmusindl): a formalis elemek, szabilyok, s §e |58 T2
intézmények hallatlanul gyengék, homélyosan korvonalazottak o b, '
és az informdlis elemek, szabdlyok és intézmények hdttérbe §
szoritjdk Oket. Ha viszont a dontések hozatala (a ,,papir- = E AN s T -
forméto6l” eltér6en) nem a hierarchikusan magasabb szinteken 2 > § 'é‘ + § L
osszpontosul, illetve a magasabb szintekre sokszor csak a ) .
formdlis jévdhagyds feladata hdrul, ha a hierarchikusan 8
magasabb szintek egyes feladatait az alsébb szintek veszik 4t, o & hreccy siat e Fiadsini
s6t a feladatok nagy részét az alsébb szintek végzik, ha a i 38 2 -
felelGsségviselésben hasonld eltoléddsok tapasztalhaték, igen & g = i 4
kérdéses, hogy a magasabb szintek szdmira tobb keresetet S
biztosit6 hierarchia elv mennyiben fejezi ki a teljesitményelvet. § ‘ i il =e 2. “w
Figyelemremélté és jellemzé jelenség, hogy mikozben 1968 1l |[2]58 *8 =
és 1970 kozott a villalat termelési eredményei fokozatosan, E ‘ s‘ = o
gyors iitemben romlottak, a vezeték keresetei — &tmeneti ol
kisebb csokkenés utin — meglehetds mddon emelkedtek (31. ¢ |F B oa . -
tabldzat), W TR
8 = < < -« i
1968161 1969t az fdtadott lakisok szdma 8,7%kal |8
csokkent. Ugyanakkor 7,5%-os csokkenés volt a Kozpont és ‘§ 2
0,9%-0s csokkenés a miivezetSk kereseteiben, viszont a f6- 1S - g IS o o o
épitésvezetoké 0,9%kal, az épitésvezetoké pedig 4,5%kal g g <t
nott.
1969-161 1970-re az 4tadott lakdsok szdma még nagyobb §
mértékben zuhant (15,1%-kal). Ugyanakkor mdr a vezetés vala- 8 e
mennyi rétegében figyelemremélt keresetemelkedés zajlott le. E 2188 '8 ‘.;.“_
A Kozpontban 12,3%-os (osztdlyvezetSknél 9,5%-os, a Ch
csoportvezetdknél 10,0%-0s). Hasonlé keresetnovekedés volt S s
tapasztalhaté a Termelési Vonalon is: a féépitésvezetSknél ‘gﬂ g & 3 i £ 4
10,5%-0s, az épitésvezetknél 8,5%-o0s, a miivezetSknél pedig E% = 33 § B2 § 8 g
7,3%o0s. Kiilon fel szeretnénk hivni a figyelmet arra, hogy ;‘g %%égggégg
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ugyanakkor a mozgdébér ardnya az egyes vezetdi kategoridkban
29,6, illetve 36,7% kozott mozgott.

Mindez pregndnsan mutatja azt, hogy a teljesitményelv nem
csupdn a vallalati rétegek egymads kozti viszonydban, nemcsak a
rétegek belsd viszonyaiban, hanem a vdllalat egészeét tekintve
sem érvényesilt. Mérpedig, hogyha a villalatndl a vezetSk
keresetének és a termelési eredményeknek az alakuldsa kdzott
ilyen laza (mondhatndnk ,forditott irdnyi’) kapcsolat van,
senki sem vdrhatja, hogy a gazdasigi Gsztonzés mechanizmusa
képes az embereket megfelels irdinyba megmozgatni.

Tisztdban vagyunk azzal, hogy a villalati eredmények nem
csupdn a vezetés munkdjdnak a szinvonaldtél fiiggenek. Szdmos
olyan kiilsé (villalaton kiviili makro-tirsadalmi és makro-
gazdasigi) adottsdg, valamint szdmos olyan belsé (mikro-
tarsadalmi és mikro-gazdasdgi) adottsdg van, amely a villalat
sikeres tevékenységét gitolja. A hidnyossigok jelentGs része
azonban kozvetlen vagy kozvetett uton feltétleniil dsszefiigg a
vezetok munkdjinak nem megfeleld szinvonaldval és ezen
keresztiil megfelelé érdekeltségiik, mégpedig nem utolsé sor-
ban gazdasdgi érdekeltségiik hidnydval. Az anyagi Osztonzés
ilyen sajtossdgai jelentGs mértékben hozzdjirultak az aldbbi,
kozismert vezet6i magatartdstipusok kialakuldsihoz:

1. A vezetdk egy jelentss része sajit maga ,jo adminisztrald-
sdval” (kordntsem végzett munkdjdval, szaktuddsival) igye-

kezett sajit tevékenységére felhivni a figyelmet. Ennek érdeké-

ben mozgdsba hozta (sokszor tudatosan, sokszor dszténdsen
kiépitett) informélis kapcsolatait, ,,drétjait”. Az ilyen vezetdk
mindig szorosan ,,épiiltek” feletteseikre. Magatartdsuk nem azt
jelenti, hogy ,légtak volna”. A hosszi tdvon sikeres admi-
nisztrdlds feltétlen megkdveteli, hogy fedezetként bizonyos
teljesitmény is dlljon mogotte. El6fordultak koztiik természet-
szerlileg tehetséges, j6 képességli, de olykor gyenge adott-
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sagokkal rendelkezd, hidnyos felkésziiltségli emberek. J6 , kap-
csolataik” és az onadminisztrilds inkdbb jellemezte Gket, mint
munkdjuk vagy kvalitdsaik.

2. A vezetdk informilis kapcsolataik, kiilondsen a magukat
j6l adminisztrdlé személyeké, dltaliban valamiféle igyleten
alapultak. Ezek nemcsak a jé ,,drétokkal” rendelkezd vezetGk-
nél fordultak el6, hanem azokndl is, akik éppen kapcsolataik
hidnya miatt nem szdmithattak anyagi perspektivira. Az ilyen
embereknél az iigyletekbsl szdrmazé jovedelmek mintegy
»tagitottdk™ a vdllalat dltal legdlisan biztositott anyagi pers-
pektiva kereteit. Egyfajta (dltaldban ugyancsak illegilis)
gyakori tgylet volt a hétvégi vagy délutinonkénti ,,maszek”
munka, amikor egy-egy miivezetd néhdny munkdssal magin-
személyeknél végzett munkdt gy, hogy hétvégi keresete sok-
szor meghaladta az egész havi villalati keresetét. Ez ugyancsak
anyagi perspektivit adott, bar kordntsem szolgdlta a villalat
érdekeit, ha a miivezetS ,,pihenni és fix pénzért” jart munkd-
ba.

3. Az anyagi, eldrejutdsi perspektiva hidnya miatt az infor-
milis szervezetbdl kimaradt, j6 képességii, j6 képzettségli, nagy
szaktuddsi emberek (ha nem vilasztottdk az el6bb emlitett
kompenzilds egyik médjdt sem) dltaldban apatikusakkd viltak,
kozombosen, sokszor teljes nemtorodomséggel végezték fel-
adataikat és otthon, csalddjuk korében hdzimunkdkkal, s egyéb
hobbyval kompenz4ltdk magukat. Energidik természetesen ki-

haszndlatlanok voltak a véllalat szdm4ra. Ha az illetd fiatalabb
volt, rugalmas és iskoldzott (,voltak papirjai”), el6bb-ut6bb
kilépett a vdllalattél. Az anyagi (és elSrejutdsi) perspektiva
kedvezétlen alakuldsa ily médon egyik f6 inditékdvi vélt a
vezetdk kilépésének, a fluktudcionak ebben a rétegben.
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IV. A SZERVEZETLENSEG ES A VALLALAT

1. A SZERVEZETLENSEG™"!

Ahhoz, hogy egy villalat termelési és gazddlkoddsi funkciit
képes legyen betdlteni, a keretében zajlé termelési, gazdal-
kodasi, egytittmiikodési folyamatok koordindltsigira — gy is
fogalmazhatjuk: szervezettségére — van szitkség.””> Az egész
véllalati szervezet miikodésének egyik alapvetd funkcija, hogy
ennek a szervezettségnek, koordindltsignak a fenntartdsit biz-
tositsa.

A szervezettség a termelési, technolGgiai folyamatokban azt
jelenti, hogy a termelési céloknak és a kivetett technolGgidnak

7' A jelen tanulminy témdja szempontjibdl relevins kérdésekkel
foglalkozott az MSZMP KB 1971. december 1-i hatdrozata a villalati
iizem- és munkaszervezés korszeriisitésérél. A hatdrozat felhivja a
véllalati vezetd testiiletek figyelmét a belsd irdnyitdsi rendszer kor-
szerlisitése érdekében, a hatdskorok rendezésére, az 6ndllé elszdmolds és
érdekeltségi rendszer tokéletesitésére, valamint az informdcids rendszer és
a dontéselSkészitési eljdrdsok javitdsira. A KB hatdrozat kiilon foglal-
kozik a villalati tdrsadalmi szervezetek, kozottilk a pdrtszervezetek
feladataival is. A pértszervezetek feladatai kozott emliti meg a hatdrozat
azt is, hogy a jovoben hatdrozottabban lépjenek fel a villalati vezetés
hibdibdl szdrmazé szervezetlenség ellen. (MSZMP KB 1971. december
1-i hatdrozata a vdllalati iizem- és munkaszervezés korszeriisitésére.
Pirtélet, 1972, 1.)

72 ényegében erre hivtdk fel a figyelmet azok a korményhatdroza-

tok is, amelyek az elmilt évek sordn a munka- és iizemszervezés kérdé-

sében sziilettek.
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megfelelé mennyiségben és mindségben mindenkor rendel-
kezésre dllnak sziikséges emberi és anyagi feltételek, termelési
tényez6k (igy a munkaer$, az anyag, a gép, az energia, a
szallitéeszkozok, a bér stb.). Amennyiben ugyanis ez nem igy
van — tehdt a termelés feltételei megfeleld minGségben,
mennyiségben és idGben nem biztositottak — a termelési folya-
matban fennakaddsok kovetkeznek be, amelyek meghiusitjdk a
termelési célok elérését, s Ghatatlanul veszteségek forrdsaivd
vilnak (munkaerd és gépi kapacitdsok kihaszndlatlansdga stb.).
A termelési folyamatnak a szervezettsége ily médon kihat a
gazddlkoddsi folyamat alakuldsira is. (Ez utébbinak egyébként
ugyancsak megvan a maga belsG rendje, aminek a felboruldsa
ismét a szervezettség hidnydnak a mutatgja.) A termelési és a
gazddlkodasi folyamatok szervezettsége egyuttal azt kivinja,
hogy a szervezetben miikods egyes egységek — termelGrész-
legek, funkciondlis osztdlyok stb. — illetve egyének munkdja
megfelelen koordindlt legyen: az egyes egységek és egyének
toltsék be a szdmukra elSirt funkcitkat, 14ssik el feladataikat.
Ha tehdt egy véllalati szervezetben a termelési folyamatban a
szervezetlenség tiineteivel taldlkozunk — igy pl. nincs biz-
tositva a munkateriilet, nincs 1étszdm, nincs anyag stb. — ezt a
belsé koordindlatlansag jelének kell tekinteniink.

A termelési, gazddlkoddsi folyamatok akadozdsa az egyiitt-
miik6dési folyamat bajaival egyiittesen jelentkezik. A szerve-
zetlenség arra utal, hogy a szervezeten beliil nincs megfelelden
biztositva az egyének, csoportok, részlegek egységes, koordi-
ndlt cselekvése. Ilyen fényben viszont a szervezetlenség mar
nem egyszeriien szervezéstechnikai kérdés, amelynek a meg-
olddsa a villalat gazdasdgi vezetésére, s ezen beliil is a szerve-
zési szakemberekre — igy a Szervezési Osztdlyra — hérithaté,
hanem olyan iigy, amelyért a véllalati egész gazdaségi veze-
tését, de egyittal a politikai-tirsadalmi szervezeteket is fele-
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16sség terheli. (S6t, mint erre mdr volt utalds, a szervezettség
szinvonala a villalati szervezet miikodési feltételeivel, ,kiilsé™
tdrsadalmi-gazdasigi kornyezetének sajitossigaival is egybe-
kapcsolédik.) Sziikséges pedig ezt hangsilyozni azért, mert
kozgondolkoddsunkban van egy olyan felfogds, amely szerint a
szervezettség biztositdsa — igy a munka- és iizemszervezés —
csupédn technikai kérdés, holott valéjdban a termelés, a gazddl-
kodds tarsadalmi oldaldnak rendezése, az emberek és ember-
csoportok kozotti egyittmiikodés biztositdsa nélkiil elképzel-
hetetlen, hogy barmiféle szervezési munka sikeres lehessen. A
szervezettség ugyanis — felfogdsunk szerint, széles értelmezés-
ben — végsd soron éppen az emberek koordindlt, egységes
cselekvését jelenti a villalati szervezeten beliil. Csakis ennek az
egységes cselekvésnek az alapjdn valésulhat meg azutdn zokke-
n6mentesen, fennakadisok nélkiil a termelés folyamata, a
technoldgia rendje.

Ilyen megkozelitésben viszont természetes, ha a vizsgdlt
véllalat romlé termelési, gazddlkoddsi eredményeit — s ezzel
osszefiiggs 4ltaldnos szervezetlenségét — a keretén beliil
dolgozé emberek, embercsoportok cselekvési egységének,
egyiittmiikddésének hidnyossigaira vezetjiik vissza. Az is
magit6l értet6d6, hogy szoros dsszefiiggést véliink felfedezni
egyrészt a véllalat szervezetlensége, mdsrészt az emberek kozti
egyiittmiikodés biztositdsdra hivatott fobb szervezeti mecha-
nizmusoknak — igy a vezetSség kivélasztisinak és az anyagi
dsztonzésnek — a mitkodése kozott. Mi tobb: ugy véljik, hogy
a szervezettség biztositdsinak az elemi feltételét a szervezetben
éppen a vezetdkivilasztds és az anyagi dszténzés hatékonyabbd
tétele jelentheti.
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2. A SZERVEZETLENSEG ES A VEZETES MUNKAJA7?
2.1 A szervezetlenség és a véllalat eredményei

Ha a vizsgdlt villalat problémdit egyetlen széban kivdnndnk
dsszefoglalni, azt kellene mondanunk: szervezetlenség.”* Aza
tény, hogy az ,,A” és ,,B” eldvillalatbél 1967-ben dsszevont
lakdsépité villalat az elkivetkezd tiz év sordn képtelen volt

73 A villalatvezetésnek, ezen beliil a munka- és iizemszervezésnek
valamennyi szocialista orszdgban Kiterjedt irodalma van. E munkdk
z0me a szervezés sziik, technikai logikdjabél indul ki s néhdny ,.emberi”
tényezé mérlegelésén til eltekint a véllalati szervezetnek mint komplex
(technikai, gazdasdgi, tdrsadalmi, politikai stb. oldalakkal rendelkez&)
jelenségnek a mozgdstorvényeitdl. L. p..: Khol, J.: Clovék v systemu
Fizeni. Praha, 1975, Svoboda; Khol, J.: Motivace organizaéniho rustu.
Podnikové Organizace, Praha 1972, 5; Boura, J.—Kovar V. etc.: Tenden-
cii upravlenyija szocialiszticseszkimi hozjajsztvenniimi organizacijami.
Praha, Insztitut Upravienyija, 1975.; Lange, H.— Tannhauiser, S.: Rolle
und Aufgaben der sozialistischen Industriebetriebe, Wirtschaftswissen-
schaft, 1976, 9; Sadownik, H.: Cele organizacji godpodarczej. Przeglad
Organizacji, 1976, 7.; Tomescu, 1.—Popescu, N.: Sistemul de conducere
a unitdlor socialiste. Revista Economici, 1975. szept. Magyar irodalom-
ban L.: Szabé Ldszl6: Villalatszervezés a gyakorlatban. Bp. 1958, KIK;
Susdnszky Jénos: Az fizemszervezés alapjai. Bp. 1968.; Dézsa Lajos—La-
;lg é.észlé—Susénﬂy Jénos: Az iizem- és munkaszervezésrdl. Bp. 1972,

"#1tt szeretnénk megjegyezni, hogy a villalatot nagyfoki szervezet-
lensége alapjdn hiba lenne egyedi, kivételes esetnek tekinteni, amelybél
mdsokra semmiféle vagy kevés tanulsdg vonhaté le. Az igazsdg az, hogy
Szervezettség szempontjdbdl valamennyi véllalat egy olyan skédldn he-
b'ez'het6 el, amelynek egyik szélsé pontja a ,,szervezettség”, a mdsik
pedig a ,szervezetlenség” illapota, de egyetlen olyan sincs, amelyik
ezeket az extremitdsokat kimeritené. A szervezetlenség jelenségének
elemzése viszont dltalinosithaté kévetkeztetéseket hozhat, figgetleniil
attol, hogy a vizsgdlt villalat inkdbb vagy kevésbé szervezett.
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annak a termelési eredménynek a produkdldsira, amelyet az
elédvéllalatok kordbban elértek, jollehet termelési kapacitdsai
nem csokkentek, arra utal, hogy az emberi és anyagi erGforrd-
sokat nem haszndltik ki, azaz elvesztegették. (Emlékeztetiink
rd, hogy az ,,A” és ,,B” villalat 1967 el5tt — tehdt amikor még
kiilon dlltak — egyiittesen tobb mint 3000 lakds felépitésére
volt képes, 1967-et kiovetGen viszont a maximilis eredmény
2430 lakis volt s a mutaté tébb évben is 2000 ald esett.)

A szervezetlenség a villalati vezetés munkdjinak kozege, de
egytttal eredménye is volt: abbél szdrmazott, hogy a vezetdk
nem szervezték meg (illetve nem tudtdk megszervezni) az
dltaluk irdnyitott teriilet munkdjit, mégpedig nem kis részben
azért, mert mas vezetSk mds teriileteken ugyancsak nem tették
(vagy nem tudtdk megtenni) ezt. Afféle 6rdogi kor alakult ki,
amelyben a termelésirinyitok ujjal mutogattak a funkciondlis
osztdlyokra, amelyek viszont a termelésirdnyitdsra igyekeztek
héritani a felelosséget stb. fgy a miivezetdk, épitésvezetdk,
féépitésvezet6k — mint az épitésvezetdi, fGé pitésvezetsi kon-
ferencidk anyagdbdl is kideriilt — rendre arrél panaszkodtak,
hogy a termelés nincs megfelelden elGkészitve, az épitésteriilet
nincs biztositva, nincs megfelel tervdokumentdcid, dllandéak
a tervmdédositdsok, nincs anyag, ember, gép, szillitéeszkoz és
igy tovibb. A funkciondlis osztdlyok viszont azért hibdztattdk
a termelésirdnyitdst, hogy nem gazdilkodik megfelelGen a
rendelkezésére bocsitott eszkozokkel, nem tart rendet a
munkateriileten és igy tovdbb.

De ugyanilyen ,ujjmutogatis” folyt a funkciondlis osz-
tilyok kozott is, mert hiszen a munkaiigyisesk — ha mdr a
Kozpont munk4jirél volt sz6 — inkdbb az eldkészités lazasdgai-
r6l, mint a létszimbajokrdl beszéltek, mig az Anyagosztily
szivesebben hivatkozott létszimhidnyra, az anyagelldtds nehéz-
ségeit pedig bagatellizdlni igyekezett. Hasonlé mdédon 2
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Termelési Vonalon a szerkezetépitGk a bajok okait vagy a
mélyépitokben littdk, akik miatt nem tudtak idGben hozzi-
kezdeni a munkdhoz, vagy a szakiparosokban, akik még ,hé-
napokig matattak a mdr kész épiileten”, s ezért nem ment az
dtadds és viszont. A felelGsségek dthdritdsdra nem is véletleniil
torekedtek, erre redlis méd is nyilott: a véllalati szervezetben —
s €z maga is szervezetlenségi tiinet — 4ltaliban kevés esély volt
arra, hogy valamilyen mulasztds felelGseit is megtaldljik.

A jelen helyen sem célunk az, hogy a szervezetlenségért a
villalat egyik vagy madsik részlegét elmarasztaljuk, mdsokat
felmentsiink. Csupdn egyfajta keresztmetszetet prébdlunk
rajzolni a jelenségrél.”

A szervezetlenséget két ponton ragadtuk meg.

1. Az épitkezésen, ahol a termelési folyamat végbemegy s
eziltal a problémédk kozvetleniil jelentkeznek. Ehhez — sokkal
inkdbb illusztrativ, mint bizonyité anyagként — a villalat egyik
miivezetGjének a kutatds idGszakdban készitett feljegyzéseit
hasznéljuk fel.

2. A Kozpont osztilyainak munkdjdban, amelyrdl az
osztdlyvezetdk nyilatkoznak.

Eljardsunk az volt, hogy minden olyan feltételt regisztrdl-
tunk, amelynek hidnya az épitkezésen a folyamatos termelés
akaddlyaként jelentkezett s errdl deritettik fel az illetékes
funkciondlis osztdly dlldspontjit. Ez az elemzés egyittal eld-
segiti azoknak a problémiknak a mélyebb Osszefiiggéseiben
valé megértését is, amelyek a termelésben igen fontos épités-
vezetdi, illetve foépitésvezetdi szinteken meriiltek fel. (Ldsd az
epitésvezetdi és foépitésvezetsi értekezletek anyagit!)

"®A szervezetlenségre vonatkozéan jelentSs mennyiségii tovabbi
i““f:;mﬁciét tartalmaz Munkdsok, érdekek, érdekegyeztetés c. kony-
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2.2. Szervezetlenség az épitkezéseken.

Egy miivezetd feljegyzései

A villalati épitkezéseknek a szervezetlenségérdl j6 képet adnak a véllalat
egyik miivezetdjének, Kassai Jézsefnek t6bb mint egyéves feljegyzései-
bdl szdrmazé aldbbi részletek,”®

A miivezetd feljegyzéseibdl kiderill, hogy munkdjit rend-
szeresen gdtolta /. az anyaghidny (nem volt szog, kisméreti
tégla, nagyszilirdsdgl tégla); 2. a létszdmhidny, amely miatt a
rendelkezésre 4116 munkaerst dllandéan dtcsoportositottdk, el-
vontdk, visszaadtdk, de nem volt sohasem elegendd; 3. a gépek,
szerszamok (pl. iitvefird) hidnya, nem megfeleld dllapota (pl.
betonkeveré meghibdsoddsa). Mindezzel egyiitt pedig az épit-
kezésen dllandé volt a kapkodis, egymidst keresztezd intéz-
kedések jottek az épitésvezet6tdl, a foépitésvezetstdl, a koz-
pontbél, megsértették a technoldgiai fegyelmet, kozben
emberi és gépi kapacitdsok maradtak kihaszndlatlanul, és meg-
hidsultak az dtaddsi hatdridok.

76 A miivezetd a villalat egyik legjobban felkésziilt, elSreldtd,
tavlatokban gondolkozé termelésirdnyitdja volt. A feljegyzés készitésé-
nek az eredeti funkcidja ,lefedezés™ volt. A ,lefedezés” az esetleges
jovobeli felelGsségrevonds elkeriilését célozza olyan mddon, hogy a
termelésirdnyité — miivezetd, épitésvezetd — mir menetkozben igyek-
szik irdsban dokumentdlni azokat a problémdkat, amelyek felndntl‘ h
teljesitését lehetetlenné tették s ezéltal felelSsséget elhdritjdk. Ilyen
olefedezés” céljst is szolgdlta a naplézds, feljegyzések készitése @
felettes termelésirdnyitok és a funkciondlis osztdlyok szdmdra, m
felsGbb utasitdsok frdsban valé megkérése és megdrzése stb, ;
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— Honvédség érkezett,a 26 jelii épiiletre kap-
tam:

a) 2 X 12 f6s kémiivesbrigddot

b) 10 f&s asztalosbrigddot

) 14 {&s vegyes iparosbrigddot

d) 12 f6s kubikosbrigddot

A kubikosbrigdd az X utcai 6voddn és a 29 jelii
épilleten Varga miivezet§ szaktdrsndl dolgozik.
Az épitésvezetd utasitdsdra a vegyes iparosbrigdd
szintén Varga miivezetd szaktdrsndl dolgozik.

— Az asztalosok a nyildszdrék elhelyezését
mircius 12-én kezdték el marcius 1. helyett (12
nap késés).

— A vdlaszfalakba kerild ajtok helyének ki-
képzése nincs megoldva. A vaktokok belovése
sz0g hidnya miatt nem késziill. Kérem az épités-
vezetd segitségét ezen problémédk megolddsiban.

~ A 26 jelii épiilet tetémunkdit meg kellett |

szakitani, nagyszildrdsdgi, kisméretii téglik
hidnya miatt.

— 2000 db nagyszélii tégla érkezett mércius
194n a tetShodz. A P-2 jelii épiilet kazdnhdz tete-
Jjéhez a készivacspallé még a mai napig nem érke-
zett meg. Utvefiirét kell beszerezni, mert olyan
ajték is vannak, amiket nélkiile nem lehet bedlli-
tani.

— A mai napon az épitésvezetd szaktdrs utasi-
tisira, g 26 jelii épilletrdl egy 12 f6s komiives-
brigddot dtirdnyitottam a 30 jelii épiiletre takari-
tani. Ez azt eredményezi, hogy a 26 jelii épiilet
tetSkGmiives munkdit nem tudom még mdrcius
31-te sem befejezni.

1970. madrc. 2.

1970. mérc. 12.

1970. mérc, 13,

1970. mérc. 17.

1970. mérc. 20.

1970. mére. 25.

1970. mérc. 26.
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— A mai napon az épiiletek dtaddsa miatt a 25

jelii épilleten a munka teljesen sziinetel,

— A mai napon visszajottek a kémiivesbrigd-
dok és a 26 jelii épiileten folytattdk a munkat.

— A 26 jelii épiileten levé brigddok hdrom dra
hosszat teljes létszdmmal a felvonuldsi épiiletek
csatorndzdsi munkdin dolgoztak. A 26 jelii épiilet
tetkSmiives munkdit a mai napig nem tudtam
befejeztetni, mert nem kapok nagyszildrdsigi
tégldt. Pedig minden nap siirgetem. A vilasz min-
dig az, hogy holnap vagy holnaputin. (Megjegy-
zés: az elsd irdsos feljegyzés marcius 20-dn késziilt
errdl.)

— Kérem az épitésvezet§ szaktdrsat, hogy a 26
jelii épiilet lemaraddsi részidinek behozdsa végett
adjon egy kdmiivesbrigddot, a belsd épitkezések
befejezésére. Ugyanakkor arra is kérem, hogy az
iitvefurdkat bocsdssik rendelkezésemre, mert kil-
lénben a lemaraddsok csak halmozddnak, amit
nem tudunk behozni és az dtaddsi hatdridd pon-
tosan miattunk fog csiszni.

— A mai napon a 26 jelii épiilet terhére meg
kellett csindltatnom a kovetkezd munkdkat:

a) a 22 jeli épiilet végénél levd keverd telep-

hely felszabaditédsa (13 f6/1 6ra): 13 6ra
b) az 1 jelii épiilet kitlizott sarok-

pontjainak betonozdsa (2 £6/2 éra): 4 éra
¢) az emésztGgodor vizlevezetS dr-

kdnak visszatoltése (4 £6/3 ora): 12 6ra
d) a betonkeverd kdzpont alapozdsi

munkdi (6 £6/5,5 6ra): 33 éra

e) a lakatosiizembdl érkezett laka-
tosdru lerakdsa — 50 mézsa anyag (2 £6/1
ora): 2z

&

Hsszesen: 64 6ra

1970. dpr. 1.

1970. dpr. 6.

1970. dpr. 7.

1970. dpr. 8.

Feljegyzés
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— A mai napon megérkezett a régen beigért
kisméretil tégla és igy a szell6zé falazdsdt elkezd-
hetem ismét (az elsS irdsos feljegyzés Gta 19 nap
telt el).

— A lakatosokat dt kellett irdinyitanom a 29
jelii épiiletre vilaszfalakat hegeszteni. Az iltve-
fiird hegye (vidia) letérott. Minden szdmitdsba jo-
hetd gépészt megkerestiink telefonon, kérésiinket
nem tudtdk teljesiteni sem csere, sem javitds for-
mdjdban. Most itt vagyunk az tj technoldgidval
iitvefiiro nélkil

— Kérem az épitésvezets szaktirsat, hogy az
a}agﬁtzsalus rendszerii épiiletek dtaddsdnak bizto-
sitdsdhoz az 1970-es évben sziikséges ltszdmot
78 fére emelje fel, a létszam 24 {8 segédmunkas-
bél és 54 6 kémiivesbsl kell hogy dlljon.

Jelenleg a 25 és 24 jelii épiileteken, befejezd
munkdn dolgozik 44 f5, melyb8l 12 f§ segéd-
munkds, 32 f6 kémiives. A munkdk felmérése
fﬂapjin a jelenlegi létszimmal november 1-re tud-
Jul_c befejezni a 24-25 jelii f6épiileteket, vala-
mint a 23 jelii épiiletbdl az 1. szekciét. Ezeknek
a munkdknak a munkaid@sziikséglete 20 000 éra.
A 23 jelii épiiletbdl visszamarad 7000 6ra és a 22

-~ Jelii épiilet befejezéséhez sziikséges még 9000 bra,

azaz Gsszesen: 16 000 Jra, amely elvégzéséhez
nincs biztositva munkaers. Ez azt jelenti, hogy
dmennyiben a létszdmkiegészités a mai naptél ké-
sik — 1970. augusztus 10. — dgy ahdny nappal
kés6bb kapjuk meg a munkaerdt, a kiesett munka-
id5 behozdsdhoz plusz létszdm sziikséges. A végle-
&es takaritishoz kiilon létszdm biztositisit kérem.

1970, 4pr. 10.

1970. aug. 10.

1970. aug. 20.
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A 22 jelii épiilet befejezéséhez sziikséges mun-
kadra részletesen: Utalviny szerint 1 szekcié belsé

munkai: 1809 éra
Fel nem mérhetd, vagy elSre meg

nem hatdrozhaté munkdk 360 éra
Vilaszfalak bedllitdsa utélag 150 dra
1 szekcié Osszesen 2319 6ra
Mivel az épiilet 3 szekcids + tetd-

munkak : 8957 éra
Egy épiiletre forditandé munkadra

Gsszesen: 8957 éra

— Az épilletek dtaddsihoz szikséges munka-
erét még a mai napig nem kaptuk meg (kozben
10 nap telt el), ezért kozlém, hogy az ez évre ter-
vezett alagitzsaluzatos épiiletek nem fognak elké-
sziilni a miiszaki dtaddsra. Ugyanis ezt a kevés
munkaer$t szétszértan, tobb épiileten foglalkoz-
tatjuk és kilitds sincs arra, hogy létszdmot kap-
junk.

— A 25 24 és 23 jelii épiiletek nincsenek
kész, ezért a milszaki dtadds meghiusult. Az au-
gusztusban kért létszdm nem érkezett meg még a
mai napig sem, s6t a honvédségi munkaerd is el-
ment a munkahelyrol.

— Az épitésvezetd szaktirs a megmaradt
létszdmot felosztotta miivezetdnként, és igy én
megkaptam a Bardt-brigidot (8 f& kdémiives és
4 f6 segédmunkds). Szerintem ez a munkaerd
minimdlis ahhoz, hogy az épiileteken még hdtra-
levé munkdkat be tudjuk fejezni.

— Januir 5-én a Bardt-brigdddal a 25 és 26
jelii épiiletek fehér javitdsi munkdit megkezdtem.
A 26 jelii épiilet fehér javitdsit janudr 7-én befe-
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1970, szept. 16.

1970. dec. 28.

1970. dec. 30.

Feljegyzés
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jeztem. A 25 jelii épiilet fehér javitdsi munkdit
!né"g a mai nap is készitem 2 fdvel, a tébbi a 23
jelii épiilet 1épcsS elhelyezését és a PVC padié
el6tti aljzat-javitdst végzi.

1971. janudr 7-én megkaptam a Fecske ko-
miivesbrigddot (7 £6) a 25 jelii épilet végleges
takaritdsdhoz, mely munkdt a mai nap és eldre-
ldthatéan 15-ig végezziik,

Janudr 8-dn telefonértesitést kaptam Csonka
szaktdrst6l, hogy 11-én reggel 11 f6 kubikos fog
jelentkezni és ezek az emberek a kockahdzakhoz
mennek takaritani, tovibbi 15-20 f6 pedig az
alagitzsalizatos épiileteket fogja takaritani. Je-
lenleg a 23 jelii épiileten a milanyagburkoldknak
nem tudok adni munkateriiletet a takaritolét-
szdm hidnya miatt, A mai napon felhivtam a fo-
épitésvezets szaktdrs figyelmét arra, hogy a 25
Jelii épillet koril a jdrda alatt 15 cm vastaga fold,
fagy, és a jdrdabetonozds készitése nem gazdasd-
&os, mert tavasszal vjfra kell csindlni. A vdlasz az,
hogy meg kell csindini, mert az épiilet dtaddsihoz
ez is szitkséges. Tiltakozdsom ellenére kénytelen
vagyok a jdrda betonozdsdt elkésziteni.

A janudr 8-dra beigért létszdm még a mai
napig nem jelentkezett

— A mai napon megérkezett a beigért embe-
;:kbﬁl az alagiitzsalus hdzakhoz 5 f6 (1015 6
Mlyett) és a kockahdzakhoz 8 6 (11 £ helyett).

gkezdzak a 25 jeli épitlet betonozdsdt. A reg-
:eh hémérséklet — 13 C°. Az el6lépcsk miikéve-
:;; Jolyamatban van. A fagy ellen biztonsigosan
ko Wk megvédeni — a ponyva alatt koksz
sdr fiitést nem tudunk eszkozolni,

1971. jan. 11.

1971. jan. 12.
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— Kozlom a fSépitésvezetdvel, hogy a 25 jeli
épiilet elélépcsdinek miikd felhorddsa felesleges
pénzkidobds, mert ebben az idében a fagytol
megvédeni nem tudjuk, mert nincs hd‘feﬂexzrd_ be
rendezés, amit ennél a munkdndl alkalmazni T
het. Ugyanis van olyan elélépcsS, amit mdr eddig
is kétszer csindltam meg és ma reggelre ismét
tonkrement. Ezért a munkdért én felelGsséget
nem véllalok.

1971. jan. 13,

2.3 A szervezetlenség és a véllalati Kézpont

Az épitkezéseken tapasztalt problémdk nyomdn me.gvizsgéltuk:
hogy a Villalati Kozpont illetékes funkcion?lns osztélym
mennyiben tudtdk biztositani azokat az elemi feltételeket,
amelyek alapjdn a termelési folyamat szervezettsége megvalé-
sulhatott volna. Az épitkezésen rogzitett gondoknak meg
felel6en az Anyagosztily, a Szallitdsi, a Munkaiigyi Osztély és a
Gépészet tevékenységérdl probdlunk képet adni.

Link Jozsef, az Anyagosztdly vezetdje (1972. ma'.rci'us): :

A villalat évi anyagfelhaszndlisa 350—-360 mill.io‘ ’fonnt. Ez az d
kezén megy keresztiil. Jelenleg az anyagkészlet 28 mflho forinttal tobb,
mint tavaly és a legutobbi épitésvezeté konferencidn Tiltos is meg-
illapitotta, hogy tavaly nem volt anyaghidny. Persze, a nerelvény;k
terén valéban nem a legjobb az ellitds. Probléma, hogy a bexl'uhM
diktal. Vagyis, ha a tervben egy meghatdrozott anyag szerepel, nem
f(:l;ldja ez;fy,ha’ azt egy ugyanolyan nisikk?l helyettesiti. Igy aztdn
egy-egy anyag dtmeneti hidnya miatt dltaldnositanak anyaghidnyra. M
véleménye, nem helyes, ha ilyenkor a szerel6k leillnak Ugy k
iitemezni a munkdt, hogy akkor tovibb mennek és amikor a
anyagot megkaptdk, akkor utdlag pétolndk azt is, Persze, kele
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anyaghidny gy is, hogy hidba van szerz&dése cementre, kavicsra, ha
egyszeriien a cementipari villalat ledll, vagy meghibdsodik a szallits-
kocsi. Igy, ahol csak 2-3 napos készlet van, ott bizony ledll 2 munka, A
kavicstermelés fiigg a Duna vizdlldsitsl. Vagy nem tudnak kotomi, vagy
nem tudnak rakodni. A legtbbb baj mégis a parketta koriil van.
Nehézség, hogy példdul most még senki sem tudja, hogy ebben az évben
mennyi lesz az anyagigénye. Ennek oka, hogy az épitésvezetSknek még
nincs tervdokumenticidjuk, igy nem tudnak rendelni. Ha az épités-
vezetSket felelGsségre vonjak, akkor mindent az anyagosztilyra kennek.
Az anyag megrendelésénél fél-egy év a hatdridé, Baj, hogy a tervezd
3-4 éves katalégusokkal dolgozik és az abban taldlt anyagokat tervezi,
Ezeknek beszerzése azonban gyakran mdr lehetetlen. fgy aztén terv-
médositdsra kerill sor. A szakiparnil azért nagyobb az anyaghiiny, mert
példdul a villanyszerelék 2500-féle anyaggal dolgoznak. A csszereldk-
nél pedig 5000 féle anyag kell. Ezeknek egy része nem is hazai gydrt-
mény, igy természetesen koziiliik egy-kettS gyakran hidnyzik. A baj az,
hogy ez nemcsak nalunk jelentkezik, hanem a t&bbi épitSipari véllalatn4l
is & azok mégis dthidaljdk az anyaghidnyt. Szerinte bdtrabban kellene
alkalmazni a mds anyaggal valé helyettesitést, és a beruhdzét is meg
kellene gy6zni, hogy nem térténik mindségrontds, Az is eléfordul, hogy
nem a legtisztdbb eszkozoket kell alkalmazni, hogy meg tudjik szerezni
a sziikséges anyagot. Bdr az épitésvezetdk még nem adtdk meg az
igényeiket, enneck ellenére & mar megkototte a szerzédéseket, mert
tudta, hogy anyagra sziikség van és a tébbéves tapasztalat alapjdn az is
kideriilt, hogy mennyire van sziikség.”

Bdnfy Lajos, széllftdsi osztdlyvezetd (1972. mircius):

»Nekik nem janudrban, s6t februdrban kellene megtudniuk, hogy hol
mit fognak épiteni, hanem egy félévvel azelStt. Hiszen csak igy tudnak
eszkozdket biztositani. A partner cégekkel a szerz8déseket nekik
december 31-ig meg kell k6tniiik, de ha nem ismerik a kovetelményeket,
akkor nem tudjik, hogy hdny kocsira kossenek szerz6dést .’

Czapp Frigyes, munkaiigyi osztilyvezets (1971, junius):

»A fizikai létszdm 1967 és 1970 kozott csokkent. 1967-ben 3765,
1968-ban 3631, 1969-ben 3524, 1970-ben 3373 volt az évi dtlagos
Iétszém, Ezekben benne volt a honvédségi dllomany is. 1971—72-ben a
fizikai 1étszém mar emelkedett. Ennek egyik formdja a toborzds. Bir
fem ftartja a legjobb megolddsnak, de jelenleg mégis ez az egyetlen,
legeéiravezetébb forma. Most mir a vdllalat nem fizet a toborzdsért,
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vagyis megsziint a fejpénz, de az igazgaté most is adhat és ad is
azoknak, akik sok embert hoznak. Ha az épitSiparbol akarnak hozni
embert, ott olyan rdigérést kell tenni, amire nincs béralap. Persze itt is
sokszor kifizetnek olyan pénzt, amiért nem dolgoztak meg. Ez persze
nem helyes. A legnagyobb vdndorlds a kémiiveseknél volt, A 610-es
létszdm 350-re csokkent, és ez igen nagy probléma. Sajnos az utdnpctlds
nines biztositva. Az emberszerzés masik formdja, amikor hirdetnek és
évente egyszer felhividk a dolgozok figyelmét is, hogy hozzanak
ismerdsoket, Van a villalatnak emelett egy hivatalos toborzdja, aki ezt
f&alldsban csindlja. Persze gy mem lehet bemenni egy faluba, hogy
emberek jojienck. Tehit el6bb a véllalatot ismertté kell tenni, fel kell
Kelteni az érdekl&dést és csak utdna lehet elkezdeni a valédi toborzdst.
Jelenleg kb. fele-fele ardnyban tudjdk pétolni a munkdslétszémot a
toborzdsbdl, illetve a kaputdl felveit létszdmbol”
Gatyds Sdndor, gépelldtdsi osztdlyvezetd (1972. dprilis):
,,A 43-as és a 22-es épitdipari vallalaton Kiviil ennél a villalatnal van
a legmagasabb gépillomdny, de egyben a legelhaszndlédottabb gép-
dllomany is. 19 millié forint brutté értékii olyan gép van, amely mér
0O-ra van leirva, de mégis haszndlni kell. Amikor idekerillt, volt itt egy
csomé foéldmunkagép, és azoknak nagy része javitott volt. De olyan
4llapotban, hogy hénapok éta szét volt szedve. Koztudott, ha egy gépet
szétszednek és hosszabb ideig nem nyilnak hozzd, annak alkatrészei
valahogy eltiinnek. Ilyen koriilmények kozott kellett neki megszervezni
ezt az iizemet. Az auténehézgépjavité iizem egészen iij. November 6ta
Uij szervezési formdban dolgozik. Bevezette a napi jelentési rendszert, P
vagyis naponta kellett, hogy tdjékoztassdk 6t, hogy egy-egy gépjavitd-
ban hiny darab, és. milyen tipusi gépet javitottak. Novemberben még
dltaldban napi 10 gép volt a javitand. Most 3—4 honap utdn ez a szam
napi kettére csdkkent, O nemcsak azt akarja, hogy a bevitt gép mi 1
elébb kikeriilién a javitéiizemb®l, hanem azt is vizsgdlta, hogy miért
keriilt oda. Vagyis megnézte, hogy hogyan iizemeltették azokat
deriilt, hogy egyes gépek azért mentek tonkre, mert egyszeriien nem
ontottek bele olajat, hagytik szétfagyni. Elkezdett kutatni, jeg)
kényvezni, a gondatlan kezelésért biintetést szabott ki, és azt is
kovetelte, hogy a javitéiizem dltal kiadott gépeket irdsban vegyék
fgy utélag nem dllithattdk, hogy rosszul voltak megjavitva a g
Eléfordult nem egyszer, hogy a betonkeverd gépeket nem takarite
le naponta, igy sokkal hamarabb elromlottak, és akkor beki
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in\:‘itésra. Sokszor 5-10 cm vastagsigban ré volt kétve a beton. Ma mar
slérte, hogy igy nem merik bekiildeni a miihelybe a gépeket javitdsra”,
Berkef Sdndor, a Gépiizemeltetési Osztdly vezetdje (1972. dprilis).
»A Gegﬁzemeltetési Osztdly iizemelteti a teriileten levs gépeket. A
termelést ilyenformdn kozvetleniil befolydsoljdk. 24 torony- és l;ers
ny - “lpas daru folott rendelkeznek, ezek ugyan nem a vdllalat tu-
lgjdondban vannak, hanem szerzédésben dolgoznak ndla. Altaliban
huzamosabb ideig vannak itt, van olyan, amelyik tobb évig is, de van
o’lyfnz amﬁlyik 2-3 hénapot. A daru a vezérgép, mert ez hatdrozza meg
az cpitkezések iitemét. Ez késziti a szerkezetet, amelyhez kapcsoladik a
?‘obbi gép: a betontelepek, a szerelédgazatok és az emberek. De az
uzel'neltetesi osztdlyhoz tartoznak a féldmunkagépek is, valamint az
au‘todamk, kompresszorok, mixerkocsik, betonszdllité koesik, Ezek
szama egyiittesen kb, 40 darab. A toronydarukra és a hernydtalpas
darukra kotott szerz8dések killonbozek. Altalban a villalati program
alapj'én kell elkésziteniok a nehézgép-iitemezést. Az a mddszer hogy
fell}erik az igényeket és annak alapjin rendelik meg a gépeket.’ Es itt
adorinak a'legnagyobb problémdk. Ebben az évben példdul mircius
il‘S-e.n ka]:.utak meg a véllalat ez évi programjit. [gy a teljes szerzédés-
otes még hdtra van. Persze, eddig is kotottek szerzddéseket, de
1ovidebb id6kre. Arra szeretnének torekedni, hogy a 24 nehéz gépnek
folyamatos munkat biztositsanak. A 100 tonna/méter stlyd toronydafu
kﬁl‘tség‘e 460 forint/éra. Az 50 tonna/méteres daru koltsége 260
forint/éra.” A sajét kezelésben levé gépeket mar sikeriilt két miiszakban
Emeltet:ﬁﬁk. Nagyobb foldmunkik esetén a mélyépiték mellett
félkoél:; Vmuszakban is dolgoznak a gépek. Most az els§ félévben kevés a
i '-h.i'z program. Igy kevesebb autédarura lesz sziikség. Ezeket most
Hkﬂ tibldk, gépek szil]iuisanal fogjdk haszndlni. Egy résziiket pedig
Idik az el6regydrtd telepekre, ahol vélaszfalakat fognak szallitani.

Az os'ztﬂyvemtﬁk megnyilatkozisai tehdt — annak ellenére,
hogy igyekeztek tjabb keletti pozitiv tendencidkrél szimot
ad;u — lényegében megerésitették azt, hogy az épitkezéseken a
ka;:"’utos termeléshez sziikséges elemi feltételek sem voltak
; Sitottak: nem volt megfeleld minSségli és mennyiségl
:W-im, anyag és gép. De ugyanigy nem volt biztositva sokszor

Mmunkateriilet, a tervdokumentécié stb. sem. Ez a helyzet —a
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szervezetlenség dllapota — pedig éppugy minGsitette a terme-
lésirdnyitok  (miivezetdk, épitésvezetdk, foépitésvezet5k)
munkijit, mint a Villalati Kozpont osztilyvezetdinek és
dolgozéinak a tevékenységét. A véllalatndl az elemi szervezett-
ség és rend hidnya volt a jellemzd. A szervezetlenség fenti
tiinetein til erre utal a technolégiai fegyelem durva meg-
sértése, a munkafegyelem lazasiga, a hatdridék elmulasztdsa, a
végzett munka gyenge mindsége, illetve végsd soron a villalat
termelési, gazddlkodasi eredményeinek leromldsa.’ i

2.4 A szervezetlenség: személyes mulasztds,
vagy szervezeti elégtelenség? " °

J6llehet a vizsgdlt villalat szervezetlensége szembeszokd és
nyilvdnvalé, ennek orvosldsa — mint a véllalat immdr évtizedes
torténete mutatja — mégsem egyszerd. Felmeril ugyanis a
kérdés, hogy hol keressitk a kijavitandé hibat? A legkézen-
fekvGbb, ha az irdnyitds logikdjibél kiindulva a jelenséget
vezetdi mulasztisként fogjuk fel s ennek megfeleld megolddssal
— egyes vezetSk levéltdsival — prébiljuk a helyzet ja
elérni. Lényegében ezt az utat vilasztottdk 1970-ben a vd
felettes 4gazati irdnyitdsi szervei, amikoris a kordbbi igazgat

777 véllalati szervezeten beliil a Kozpont és a Termelési Vi
viszonydban kialakulé konfliktusok térsadalmi természetérdl és o
részletes elemzést nyijtott M. Dalton. Dalton, M.: Conflicts betweer
Staff and Line. Managers American Sociological Review, Vol. 1950, I
342-351.

78 A szervezeten beliili jelenségek alakuldsdban az olyan s
tényez&k, mint az elrejutds- és dsztonzési rendszer, a munkafol
jellege stb. jdtszanak meghatdrozd szerepet. Ezt bizonyitjdk a sz 2
szociolégiai kutatdsokkal kapcsolatos legdjabb értékelések is. Interju !
F. Whyte-al. Organizational Dynamics, Vol. 3. No. 4.
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elmozditottdk, Tiltos J6zsef személ qj i
nevez;tek ki a szervezet élére, aki viszuunty é—bex:jmuig;iaezﬁéé t
fe’lelos vezetS, most mar sajét hatdskorben — tovabbi vezet?)'kZ:
valtott_ le, nevezett ki. Ennek az eljrdsnak oda kellett volna
vezet’me, hogy a tehetségtelen és tehetetlen, dolgozni nem
akar:) \:'agy nem képes vezetdi garnitirdt egy j6 szellem(i uj ve-
zﬂetm gdrda viltsa fel, amely a szervezetlenséget néhdny éven be-
lul megsziinteti vagy legaldbbis elfogadhaté szintre csokkenti
A tfapasztalatok szerint azonban a villalat termelési ere.d-
ményei az azota eltelt iddszakban nem javultak, feltehetéleg
szervezetlensége sem csokkent. Nem kovetkezett be ez annak
ellinére sem, hogy Tiltos Jozsefet az igazgatéi székben i
elsoszzixr{ti vezetSk kovették, s lényegében a vezetsi girda ki.1
c§er'élédott. Mindez a személyi viltoztatdsok eredményes-
ségének korldtaira hivja fel a figyelmiinket, arra hogy .
o{yan komplex szervezeti, tirsadalmi jelens’ég m.int egy-:gy
\::éﬂalat vezetési munkdjdnak szinvonala, szerve,zettsége, eregcl)i
vezxggkssége mennyn:f magyardzhat6 Onmagiban bizonyos
OK vagy vezetOi csoportok mulasztisaival, ritermett-
ségépek, tehetségének alakuldsdval, j6 vagy rossz erkolcseivel
Az“ ilyen kértflésekben mar sokkal szélesebb kitekintésre van
:?nlstéicg: 2z ilyen problémik, mégha személyes, szubjektiy
6ssz,efﬁozz:1'k vannak.ls, ‘akkor sem sziikithetdk le ezekre;
témadajgg' ‘lk sokkal inkibb az objektive létez6 szervezeti-
mi viszonyokban keresend6k.
llyen _f‘elfogésban a szervezetlenséget is a szervezet
trukciés, mikodési elégtelenségeként kell értelmezniink.

14 Héthy—_Maks
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3. A HIVATALOS SZERVEZET ELEGTELENSEGE
ES A NEM HIVATALOS FOLYAMATOK”®

3.1 A szervezetlenség: a hivatalos szervezet

elégtelensége

A villalat, a szervezet mfiikodésében a szervezetlenség nem
valamifée véletlen, esetleges jelenség, ,dtmeneti rovidzarlat”
(mint erre egyes tiineteibdl, igy az egyes véllalati egységek
munkdjanak idSnkénti koordindlatlansigdb6l stb. kovet-
keztetni lehetne) hanem olyan tartds dllapot, amelynek léte a
szervezetnek — ezen belill is az tigynevezett hivatalos szervezeti
struktirdnak — a gyengeségét, elégtelenségét mutatja. A szerve-
zetlenség tehdt, az egyedi, kivételes eseteket leszdmitva nem '
szervezéstechnikai mulasztdsokbél eredd probléma, hanem
olyan nehézség, amely a szervezet egész felépitésével, miikodé-
sével kapcsolédik egybe. §
A villalati szervezetnek a gyengesége, elégtelensége pedig
rendszerint két 6 forrdsbol tépldlkozhat. Egyrésat elGfordul,
hogy a véllalatnak a miikodése nem koveti azokat a torvény: '
szer(iségeket, amelyek Onmagdnak mint szervezetnek a ter-
mészetébs] fakadnak. J6 példit adnak erre a vizsgélt valla
hivatalos szervezeti szabalyozdsinak azok a hidnyossig
amelyek folytdn megbomlott a feladatok, felelGsség,
kozok elosztisdnak logikus rendje: az ebben keletkezd ell
mondésok folytdn megrendiilt az irdnyitds, az ellenGrzés
sége, ami viszont elszabaditotta a villalaton beliili munka=

79 A hivatalos és a nem hivatalos szervezet lényegével, jellemZ
tulajdonsdgaival részletesebben foglalkoztunk kordbbi tanulményunk
ban. Héthy Lajos—Maké Csaba: Munkdsmagatartdsok és a gazda: a
szervezet. Bp. 1972, Akadémiai Kiado, 107-128.
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megosztdsban rejlé anarchikus tendenciskat. Mdsrészt hasonlé
eredményekhez vezet az is, ha a villalat hivatalos szervezet
nem a_de_kvzit a vdllalat tdrsadalmi-gazdasigi kérnyezetéhez Ee
utébbi jelentkezett példdul abban, hogy a vizsgdlt véllalaf
b?n”yolult, nehézkes hierarchikus szervezeti rendje, a benne
2;]:% l;ﬁalllma;t}aisém adédéan mﬁkﬁd&képtelem’lé vilt az
s kézepeﬂ:.:: mazkodast, rugalmassdgot igényls fel-
A szervezetlenség oly médon fakad a hiv: i
szervezet hidnyossigaib6l, hogy ez nem tud;:al;est;lﬁtg:ljat;
szsrvezetben dolgozé emberek cselekvésének irdnyitdsdban
orientdldsdban red hdrulé feladatokat. A hivatalos szervezet,
azon belill pedig a feladatok, a feleldsség, a dontési jogkﬁrdl;
elosztisinak, valamint a vezetﬁkjvélasz’tdsnak és az Osz
tonzésnek a rendszerei hivatottak arra, hogy az emberel;
cselelfvését o.lyan ,,kén_yszerpﬂyékra” dllitsik, amelyek koordi-
mi’ltsaga,‘ ngtkus rendje tulajdonképpen a szervezettség fogal-
n’lat‘mentl ki. Amennyiben a véllalat hivatalos szervezéti struk-
fturéja tokéletlen — azaz a feladatok, felel Gsségek, doéntési
,!Ogok stb. logikus rendje felborul, az emberi cselekvések rend-
jében is zavarok 4llnak els: a tevékenységek koordindlatlanni
:eﬂ:k’ak, egyén?k és csoportok akci6i egymist fedik, keresz-
s :ms:;;lr:z?r;vyen :mm adjé.!c ki azt az Gsszehangolt egy-
s&;z e lem:e termelési, gazdilkodasi céljainak eléré-
Szerveze’t:lenség nem mds, mint a feladatok, a déntési
jﬁgl—(' a felelGsség elosztdsiban, a kiderek kivélal;’ztéﬁ;al;:éés;
Onzésében, az informdcié 4ramldsiban stb. mutatkozo

L] P
Az épitSipari szervezet irdnyitdsi és felépitésbeli sajitossdgai

Yn
Yegesen eltérnek a telepitett ipar szervezetétdl. L. Stinchombe, A. L.:

cratic and Craft Administrations of Produ
@ : ction: A Co
Y. Administrative Science Quarterly, 1959, 60. 168—187 v
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hidnyossigok tomege, amely azutan magival hozza a cselek-
vések koordindlatlansigit, ellentmonddsossdgit, illetve azokat
a tiineteket, amelyek a termelési, technoldgiai és gazddlkodasi
folyamatokban mindezzel egyiittjdrnak — anyaghidny, szillit6-
eszkoz hidnya, koordinalatlansig az egyes termelési egységek
munkija kozott, a technolégiai és a munkafegyelem fellazuldsa
stb. A tovdbbiakban éppen ezért azt prébiljuk dsszefoglalni,
hogy a szervezetlenséget, a véllalat termelési, gazdélkoddsi
funkciéiban mutatkozé nehézségeket miképpen idézték eld
azok a problémik, amelyeket a villalati szervezet mikddésé-
ben, igy a vezetOkivilasztds, illetve az anyagi Osztonzés
mechanizmusaiban tapasztaltunk; nevezetesen, hogyan vélt a
szervezetlenség alapjévd a hdrmas kovetelmény megszegése a
vezetSkivilasztisban, illetve a teljesitményelv hittérbe
szoruldsa az dsztonzésben.®

3.2 Elvdrdsok a vezetSkkel szemben és a hivatalos
szervezet

A villalat — mint ez az épitésvezet6i, f6épitésvezetdi konferen-
cidkon és mas alkalommal is megfogalmazédott — viligos,
egyértelmfi elvdrdsokat®? tdmasztott a vezetdkkel szemben: @
termelésiranyitoktol — a f6épitésvezetdktdl, épitésvezetdktol,
miivezetoktsl — a villalati terv teljesitését, az elGirt lakdsszdm

81 A gzervezetlenség tipikus megnyilvdnuldsa volt az itt leirtakon til
az tin. ,homok”, a hivatalos teljesitménykovetelmények alapjén telj
ményfedezet nélkiil kifizetett bér jelensége. Ldsd errdl a karbantarto
villanyszerel6kr6l sz616 tanulmanyunkat. 7

83 A véllalati elvérdsokat, amelyek egyiittal a tdrsadalom elvdrdsait i§
kifejezték, a véllalat fels vezetése — mindenekeltt az igazgatd
helyettesei, de esetenként a PB titkdr, illetve az SZB titkdr — fog e

maztdk meg.
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megfeleld mindségben vald, hibamentes, hatdridére torténo
dtaddsdt kivénta, tovibbd azt, hogy munkateriiletiikon tartsdk
meg a létszamot, ne 1épjék til az dtlagbért, Orizzék meg a
technologiai fegyelmet és a munkafegyelmet, tartsik be a
munkavédelmi eldirdsokat. Hasonl6 médon vilsgosak és egy-
értelmiiek voltak az elvdrdsok a Kozpont osztdlyainak tevé-
kenysége irint: tolik a villalat azt kovetelte meg, hogy a
termeléshez sziikséges feltételeket — 1étszdmot, bért, anyagot,
gépeket, szdllité eszkdzoket, munkateriiletet, terv-
dokumentdciét stb. — mindig megfelels mennyiségben, mind-
ségben és id6ben biztositsdk. (Mdr a tényleges gyakorlat vissza-
hatdsa volt a villalati elvdrdsok alakuldsira, hogy kutatdsunk
idépontjdban ez utébbiakat is egyre inkibb kozvetleniil a
termelésirdnyitokt6l, mégpedig az épitésvezetdktdl kovetelték
meg.) Ha ezeknek az igényeknek a termelésirdnyitok és a
Villalati Kozpont eleget tett volna, a véllalat munkdjdval szem-
ben kifogdst aligha lehetett volna emelni.

A probléma azonban éppen az, hogy a vallalati elvdrdsok
nem teljesiiltek: a vezetés tevékenysége nem felelt meg azok-
naik az igényeknek, amelyet vele szemben timasztottak. S
mivel az elvirdsok teljesiilése egyuttal a véllalat alapvetd
termelési, gazddlkoddsi funkciinak betéltéséhez volt sziik-
séges, e téren kovetkeztek be tartés zavarok. A villalat tevé-
kenységét vizsgilva tehdt kozponti kerdés szdmunkra, hogy a
vezetés — elsGsorban a termelésirdnyitok és a Kozpont, tehat a
Sﬂzdaségl vezetés, de a politikai-tirsadalmi szervek vezetése is
— miért nem felelt meg a vele szemben timasztott elvirdsok-
Mk-_? Ha eltekintiink az egyébként létezs, de megitélésiink
Szerint médsodlagos jelentSségii olyan szubjektiv oktél, mint
e&lf% vezetGk személyes tehetetlensége, kozémbossége, akkor
:isielenség okait az objektive létezé szervezeti-, tdrsadalmi

onyokban, a szervezeti struktura miikodésének elégtelen-
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ségében kell keresnink. E hidnyossigok akaddlyoztik meg,
megitélésiink szerint, hogy a vezetSk megfeleljenek azoknak a
természetes igényeknek, amelyeket tdliik jogosan elvirt a
véillalat, illetve a tdrsadalom.

A szervezet hidnyossigai sokrétiiek voltak, szerkezetének és
miikodésének minden teriiletét érintették. E helyen csupén
attekintés céljabol soroljuk fel — Osszefoglalisként — a mdr
jorészt bemutatott hidnyossdgokat:

1. Miutdn a villalati szervezet — soklépcsGs hierarchikus
felépitése és ezzel jaré rugalmatlansdga folytin — nem felelt
meg az épitSipar nagyfoku rugalmassigot, alkalmazkoddsi
képességet igényl6 miikodési korilményeinek, tényleges
miikddésében szilkségképpen eltért a hivatalos struktira el6-
irdsaitél; a tényleges feladatok olyan pontokon Ossz-
pontosultak, amelyeken azok elvégezhetdnek latszottak;
eziltal egyes szervezeti teriileteken (igy a termelésirdnyitdsban,
illetve a legfelsG vezetésben) a feladatok, a terhek nagyfoki
koncentriciéja volt tapasztalhaté, mig mds terilletek szinte
feladatok nélkill maradtak. J6 példa erre az a (az Uj igazgatd
dltal is elGsegitett) folyamat, amely a Kozponti osztdlyoknak, -
illetve a termelésirdnyitds magasabb szintjeinek (a fGépftés-
vezetSknek) a feladatait az épitésvezetGségekre ruhdzta dt.

2. A villalati szervezet de facto miikodésében ugyanakkor
szdmos vonatkozdsban megmaradt a hivatalos szervezet eld-
irdsainak keretei kozott, mint ahogyan ez nem is lehetett
miasként. Ennek kovetkeztében azoknak a dontési jog-
koroknek a jelentds része, amelyek az épitésvezetSségekhez
itcsoportositott feladatok ellitisihoz voltak sziikségesek, meg-

maradtak a Kozponti Osztalyok és a foépitésvezetSségek kezé-
ben. Ily médon az a sajétos ellentmondas jott létre a szervezet-
ben, hogy egyrészt a feladatok zome az épitésvezetkre harult,
de ezek ellitdsdhoz nem volt elég eszkoziik, masrészt az esz-
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kozok a Kozpontban, illetve a féépitésvezetknél ossz-
pontosultak, de ezek kihasznilatlanul maradtak. (Eszkézon
ezittal nem csupdn a hivatalosan rdjuk ruhizott dontési jog-
kort értjiik, hanem azt az informiltsdgot, illetve hivatalos
kapcsolatrendszert is, amelynek birtokdba a szervezeten beliil
elfoglalt centrdlis helyiik juttatta dket.)

3. A villalati szervezeten beliili folyamatok ilyen kaotikus
— a hivatalos szervezeti elSirdsoktol eltérd, sok vonatkozdsban
ittekinthetetlen — dllapotdban megfoghatatlanokk4 viltak az
egyes egységek, egyének teljesitményei, kiderithetetlen volt,
hogy egy-egy termelésirinyité kiemelkedé produktuma
mennyire tudhaté be személyes erSfeszitéseinek, vagy pedig a
korilmények szerencsés Osszjdtékdnak. A felelGsségek
ugyanigy megfoghatatlannd vdltak. Teljesitményt és felelds-
séget még leginkabb a termelési folyamathoz legkozelebb 4ll6
terilleteken lehetett megragadni — tehst a termelésirdnyitds
szintjén — de minden erre irdnyuld torekvés hidbavalé volt a
Villalati K6zpontban. Mindez természetszeriileg magaval hozta
azt, hogy gyakran az emberek tényleges teljesitményeit nem
lehetett elismertetni, mig nemegyszer nem létezd teljesit-
mények elismertethetSk voltak; a vezetSk konnyedén kibujtak
a tényleges mulasztdsokért viselt felelGsség alol.

4. A teljesitmények, a felelSsségek 4ttekinthetetlen, meg-
foghatatlan volta aldésta a szervezet két kézponti mechaniz-
musdnak: a vezetdkivalasztisnak és az anyagi osztonzésnek a
mikodését is. Ebbdl adédott az, hogy a hivatalos kévetel-
mények — igy a vezetdkivélasztisban a hdrmas kovetelmény,
4z anyagi Osztonzésben a teljesitményelv — nem vagy csak
részben voltak érvényesithetsk, az objektiv kritériumok
alapjdn valé elbirdlds helyébe a szubjektiv értékitélet lépett, a
%liVatalos kovetelmények helyét nem hivatalos elvirasok,
igények foglaltik el. Ilyen koriilmények kozott pedig a vezets-
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kivilasztds és az anyagi Gsztonzés adott gyakorlata nem jobb
munkdra mozgésitotta az embereket, hanem arra, hogy az
adott koriilmények kozott ,,megkeressék egyéni boldoguldsuk
itjat”, ,jol adminisztrdljdk magukat”, azaz teljesitményt
mutassanak ki”, amelyért jutalom jir, illetve hogy ,le-
fedezzék magukat” a felelGsségrevondsokkal szemben.

A viéllalati szervezetbdl tehat hidnyzott az a hivatalos
szervezeti struktura — a szabilyoknak, elGirdsoknak, intéz-
ményeknek az a hivatalosan rogzitett rendszere —, amely az
épitGipar sajitos miikodési koriilményei kozepette képes lett
volna biztositani, hogy a vezetdk — termelésirnyitdk, funkcio-
nélis osztilyvezetdk — megfeleljenek a veliikk szemben tdmasz-
tott véllalati elvirdsoknak, &sszehangolt egyiittes cselekvésik
eredményeként sikeresen valésulhassanak meg a villalati szer-
vezet alapvetS termelési, gazdilkoddsi folyamatai. A véllalat
szervezeti struktirdja az épitGipari viszonyokra inadekvit,
merev képzédmény volt, amely alkalmatlan volt funkciéi be-
téltésére, akaddlydva vilt a villalaton beliili normdlis egyutt-
miikodésnek, gazdilkodisnak, termelésnek, s ezért a tényleges
folyamatok jorészt til is léptek rajta. Helyette az emberek
cselekvésének vezérlését egy nem hivatalos szervezeti struktira
vette dt, amely ugyan fenntartotta a szervezetet, de nem
vallotta magdénak azoknak az elvirisoknak a teljesitését,
amelyet a vezetdkkel szemben a villalat, a tirsadalom meg-

fogalmazott. e

3.3 A hivatalos kévetelmények gyengesége
és a kritikus szitudcick

Az emberi cselekvésekre haté hivatalos kovetelmények ha
csak konkrét tevékenységek elemzésén keresztill ismerhe
meg. A valésigos magatartdsok megfigyelésére hasznd
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modszer a szociolégidban a kritikus helyzetek figyelemmel
kisérése, ahol a szembendllok iitkozését tdrsadalmi konflik-
tusok kisérik. Ezeknek a konfliktusoknak a tanulmdnyozisa
megkonnyiti szimunkra a formalis villalati szabalyrendszer
kialakuldsdt akadilyozé villalaton beliili és kiviili okok meg-
ismerését. A Kritikus helyzetek (incidensek) leirdsdval — tigy
véljik — megfelelden sikeriil bemutatni azoknak a , feltételes
reflexeknek” a hidnydt a vallalatndl, amelyeket elsésorban a
teljesitményelvre felépitett vezetdkivilasztisi és dsztonzési
rendszer standardjainak kellett volna megteremtenie,

Az eldrejutdsi perspektivdval és Gsztdnzéssel Osszefiiggd kritikus hely-
zetet tikrozik az aldbbi nyilatkozatok: ,Pofira megy a dolog. Az
Osszevonaskor az ,,A”. eredetii emberek ragadtik magukhoz a hataimat,
és most azokat az épitésvezetdket futtatjik, akik az & embereik. Sok-
szor azok az emberek kapjdk a legjobb munkikat, akik a legkevésbé
ratermettek™ (V. L épitésvezetd). ,,Az Uj igazgato jol csindlta, hogy
m!gyohb hatalmat adott az épitésvezetGknek, és meg is emelte a
bériiket. Azoknak pedig, akik embereket hoznak a villalathoz, éridsi
pénzeket fizettek ki. En is megyek vasdrnap Szabolcsba, munkdsokat
toborozni. De az is igaz, hogy a villalatndl elég nagy a protekcionizmus.
Ez a garnitira azokat részesiti eldnyben, akiket maga hozott, vagy maga
nevelt ki Ilyen alapon én is az uj garnitirdhoz tartozom, s ezért joggal
vdrom, hogy felemeljék a fizetésemer” (P. 1. épitésvezetd).

,,:& véllalatndl nem jellemz$ az épitésvezetk elGléptetése. A régi
fémérnék idején a személyes rokonszeny elsédleges volt az elbrejutdsndl,
és csak mdsodlagos volt a munka. Igy lett épitésvezeté X, és igy 1épett
elé y fGépitésvezetévé Y is. Y egyébként jébariti viszonyban van
tovibbra is a régi fémémokkel, akivel egy hdzban laknak Buddn. Azt
mondjék, hogy a lakdst tigy szerezték, hogy kikototték, csak akkor
épitik fel a hizat, ha abban mindkett6jilknek biztositanak lakdst. fgy is
lett. Hidba, iigyes emberek. Y most is a kedvenc...” (G.O. iizem-

»A .végzett munkdnak, a.szaktuddsnak szinte semmi koze nincs a

Keresetekhez, az eldrejutishoz. Vannak ,futtatott” épitésvezetdk, akik
barmit csindlhatnak, minden el van nekik nézve, de ha az ember nem
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tartozik a futtatottak kozé, akkor megszakadhat, akkor is csak az
dllandé lesziirdst kapja. A ,,futtatott épitésvezetdk” , pénzes” épit-
kezéseken dolgoznak, tilléphetik rendszeresen az atlagbért, még csak
meg sem emlitik nekik. Ha viszont az ember nem fekszik jol, elég, ha
csak az atlagbér korill mozog, rogtdén a pofdjiba vagjdk. Es én nem is
csoddlkozom, ha ezek a ,,futtatott emberek” kihaszndljak a helyzetiiket,
és ének az eldnyos lehetSségekkel, fgy van ez, amidta vilig a vildg:
vannak akik j6 pofdval sziiletnek, és vannak, akik rossz pofival” (P.V.
épitésvezetd).

»A Kozpont egyes osztilyain dolgozoknak a véleménye kevésbé
érdekel, de ez taktikai kérdés. Ugyanis a Kozpont az épitésvezetd
munkdjdt elsGsorban az adminisztrdcion keresztiil méri le. Tehdt arra
kell vigydzni, hogy az adminisztrdcié j6 és pontos legyen és akkor rélam
j6 vélemény alakul ki odabent” (M. L. épitésvezets).

»Ugy litom, hogy az épitésvezetSk kozotti kereseti eltérésekben
nagy szerepet jatszik az, hogy ki kinek a bardtja, cimbordja. Exre példa
az az épitésvezetd, aki most jott a parképitS f6épitésvezetSséghez 4000
forintért. Koztudott, hogy a parképitdk zomében kubikusok,
alacsonyabb miiszaki, technikai képzettség kell munkdjuk ellitdsdéhoz **
(K. J. miivezetd). )

gyakorlatban a nem hivatalos (informdlis) szervezet kéve
ményei gyakran meghatdrozo szerephez jutnak, hdttért
szoritjdk a meglevd gyenge formdlis kivetelményeket, ille
megakaddlyozzdk fejlodesiiket, megerdsodésiiket. Ennek
jelenségnek tipikus megnyilvinulisa azoknak az ugynev:
futtatott vezetGknek a léte, akik nem ,léphetnek mel
illetve akik 4tléphetik a mdsok szdmdra ,,tabuként” sze
korldtokat.

Az elGrejutds és az Gsztonzés felsorolt eseteiben kifeje
juté informadlis standardok (bizonyos kétségtelen poziti
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mellett meglevd) negativ hatdsa az dltalunk vizsgdlt villalatndl
kiilonosen rombold, hiszen az a hivatalos villalati kovetel-
mények erdsségét messze meghaladja. Ahelyett tehdt, hogy az
egyes vezetOk erdfeszitéseiket a teljesitményelvet kozvetits
standardok beosztottaikkal torténs elfogadtatisira fordit-
hatndk, az informdlis formdk d4ltal életrehivott koévetelmé-
nyek (,ldtvinyos produkcié”, ,,admisztrdlds”, ,iigyletek ko-
tése”, ,kapcsolatdpolds” stb.) teljesitésére fecsérlik. A fo-
lyamat végs6 eredménye még akkor is kétséges a villalati
mechanizmus eredményes funkciondldsira nézve, ha fel-
tételezzilkk azt, hogy az informdlis kovetelményrendszer tel-
jesiilése egyben a villalat olyan formdlis standardjainak a
teljesiilését is eredményezi, mint példdul az dtlagbér tartdsa, a
létszdm, termelési és termelékenységi tervek teljesitése stb. A
villalat nem hivatalos szervezete ugyanis csupdn a szervezeti
tagok toredékére terjed ki. Ez azt jelenti, hogy a villalati
hierarchia minden szintjén (miivezetdktdl egészen a felsd
vezetésig) megtaldlhatok a villalati politika irdnt kdzombdos,
semleges emberek. :

A villalati mechanizmus miikodését ismer6, de a ,kosdrban™ nem
levd, igy a véllalati politikdval szemben kozombos vezetS véleményét
érzékeltetik az aldbbi sorok:

»El6fordul persze, hogy az ember — mert tudja, hogy ezt vérjdk téle
— feldll egy értekezleten, és bejelenti, hogy ezeket és ezeket a lakdsokat
december 20. helyett 4t fogja adni augusztus 20-ra. Magdban tudja, hogy
december 20-ra se lehet majd dtadni, nemhogy augusztusra, de a veze-
toknek tetszik az ilyesmi. A kollégik persze kirohogik az embert,
m!ikor leiil, mert 6k tudjdk, hogy marha nagy lehetetlenséget igért, de
maskor 6k is ugyanigy csindljdk. Egymds kozott be is valljuk: linkséget
sindlunk, de ha ezeknek ez kell? Ha az ember egész életén dt (15 éve
dol‘gozik a villalatndl) csak lesziirdst kap, akkor elfisul, akkor el6bb-
mot:b kdzombassé vdlik. Engem mdr nem nagyon érdekel, hogy ki mit
Ssindl, én médr nem ugrok bele csinekbe, igyekszem azt csindlni, amit
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elvdrnak, és ha hiilyeségeket kérnek, akkor hiilyeséget csindlok. Persze,
azért vigydzok. De engem mdr nem tudnak az ugynevezett vdllalati
célokkal fellelkesiteni” (M. L.)

Azt is meg kell mondanunk még, hogy az informalis szerve-
zet, barmilyen j6l is miikodjék, 6n.nagdban képtelen helyet-
tesiteni a formdlis véllalati szervezetet. Xiilonosen igaz ez a
vezetés olyan szférdiban, ahol az irdnyit6 funkciok ellitdsdhoz
komoly szakismeretre van sziikség, vagy ahol a munkafelté-
telek dllandéan véiltoznak (pl. nagy lakételepi épitkezés, egy
funkciondlis osztdly irdnyitdsa stb.). Az informalis szervezet-
nek, a villalati célok teljesitéséhez torténd hozzdjiruldsit az is
csokkenti, hogy struktirdja tobb irdnyité kozpontot foglal
magdban.,

3.4 A vezetSk mozgdsa a szervezetben és konfliktusaik

A villalati szervezeten belil a nem hivatalos kapcsolatok
hatdsa legjobban a vezetdk mozgdsdban — a kinevezések, le-
viltdsok kritikus incidenseiben — érhetd tetten. Kutatdsunk
egyik kozponti témdja volt, hogy kibGl miért lesz vezetd,
illetve, hogy ki miért vdlik meg vezetdi beosztisit6l? E kér-
dések megvilaszoldsa nyomdn alkothatunk itéletet arrél, b
mennyiben érvényesiilnek a hivatalos kovetelményeken tiil @
nem hivatalosak.

A villalat létrejottét kovetden Szép Pdl igazgato ideje
1967—1970-ben — mint littuk — elkeseredett klikkhar:
ald a villalaton beliili egyiittmiikodést, meghasonldst i
el6 a gazadasdgi vezetésben (az igazgaté és tibora szembe:
a fémérnokkel), valamint a gazdasdgi és partvezetés ko6zo
Ez a klikkhdbori a vezetdk jelentds mértékli mozgdsit
el6: a vezetdi posztok zomében Szép Pil igazgato hajdani ,,

220

villalatbeli emberei maradtak meg, mig a hajdani ,,B” villalat-
beliek szdmosan kiléptek. Nem hivatalos kovetelmények szabd-
lyoztdk ezt a mozgdst azdltal, hogy a megmaradds vagy tdvozds
kritériuma nem a politikai megbizhat6sdg, nem a vezet6i riter-
mettség, nem a hozzdértés, s nem is a végzett munka volt,
hanem az igazgatéhoz, Szép Pilhoz f{iz6d6 személyes viszony,
illetve ennek kiilsGleges ismérve: a Szép Pdl vezette hajdani
,»A” elédvdllalathoz fliz6d6 mult. Ez egyuttal azt is jelentette,
hogy a vezetGi mozgds nem csupén gyenge, tehetségtelen veze-
tokt6l szabaditotta meg a villalatot (mert ez is eléfordult),
hanem jél dolgozo, képzett, ritermett, emberileg bevélt, politi-
kailag megbizhaté kdderek sordt is elvitte — egyszer(ien abbél
adéddan, hogy ezekre a szempontokra a folyamat kevéssé volt
tekintettel. Mi tobb: j6 vezet6k még inkdbb tdvoztak, mint a
gvengék, mivel az adott dllapotok kiozepette nem tudtdk érvé-
nyesiteni, ,,pénzre véltani’ azt, ami erGsségiik volt: képzett-
ségiiket, rdtermettségiiket, vezetSi alkalmassdgukat. ,,Ahol a
vakokrél nem deriil ki, hogy nem ldtnak, ott aligha értékelik az
én éles szememet” — mondta egy osztdlyvezetd, aki még ebben
az idGben hagyta el a vdllalatot.

1970 utan, Tadltos Jozsef idejében, a vezet6k mozgésa
tovibb fokozédott. A Kozpontbél, az osztdlyvezetdk koziil
ezuttal lépett ki a Szép P4l idejében kialakult, zdmében ,,A”
villalati eredetii osztdlyvezetsk tobbsége, tobb fépitésvezetd,
€pitésvezets és miivezetS. Kutatdsunk sordn mindazokat a
VezetGket végigkisértiik, akik akkor tdvoztak a véllalattdl; bar
ezek kvalitdsaikat tekintve igen eltértek egymdstél (voltak
kéztiik igen tehetségesek, rdtermettek és igen gyengék is, part-
tagok és pirtonkiviiliek egyardnt), de egy valami kozos volt

: mindannyian személyes okbdl 1éptek ki, mivel nézet-
Cltéréseik, konfliktusaik voltak az uj felsS vezetéssel ) igy
MindenekelGtt Taltos Jozsef igazgatéval, Garamvélgyi Béla £6-
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mérnokkel, Holczinger Lajos termelési osztdlyvezetdvel — s
ezekben a személyes Gsszeiitkozéseikben nem kaptak segitséget
a politikai-tdrsadalmi szervezetektdl.

Az aldbbiakban kilépett vezet6k megnyilatkozdsai alapjdn idézziik
fel a helyzetet:®?

Czapp Frigyes munkaiigyi osztdlyvezetG kilépés elGtt beszdmolt
arrél, hogy neki is problémdt okozott az osztdlyon az igazgatovdltds.
Szinte az egész munkaerdgazddlkodds elment Szép igazgato utdn. Az
érdekes az, hogy ezek kozott egyetlen ,,A”-s sem volt, valamennyien ezt
kovetden keriiltek ide, hogy Szép lett az igazgaté. Most éppen a
villanyszerelé f&épitésvezetSségrdl ment el a munkaerdgazddlkoddsi el
add, Az (j igazgato, Tiltos megérkezése utdn és a vidékiek idehozatala
sok fesziiltséget okozott és wjabb népvandorldst idézett el6. O — be-
osztasdnal fogva — kozvetleniil az igazgatohoz tartozik, kapcsolatuk
lehetne jobb is. Amiéta dolgozik, Téltosndl rosszabb igazgatdt még soha
nem fogott ki. Az a baj, Tdltos tobbet vér tdliik, de olyat, amire ez a
Munkaiigyi Osztdly nem képes és nem is feladata megvaldsitani. Tdltos

getni az igazgatéval, de erre nem kap lehetGséget. Hidnyolja, hogy nincs
j6 kapcsolat a villalatndl a vezetSk és a vezetettek kozott. Kijelenti,
hogy mindaddig nem birdl semmit, amig Tiltos intézkedéseivel a PB ésa
szakszervezet egyetért. O mdr egyszer kiborult, vigydz arra, hogy tobbet
ilyen ne forduljon elé. "
Erdei Sdndor szakiparos féépitésvezetd (1971. janudr 30-dn lépett
ki) véleménye, Taltost kordbbrél, a szakmabdl ismeri. Itt nem dolgoz
vele jéformadn semmit. Holczinger Lajos termelési osztdlyvezet6vel
csak egy hénapot dolgozott, de szdmdra elég volt. Holczingert oly:
embernek ismerte meg, aki a pillanatnyi siker érdekében min
képes, de ezzel tulajdonképpen jol le is jiratja a véllalatot, Az 2
szivitds, az erGszakossdg nem elég a termeléshez. Oda gyakran nag

83 A kilépett vezetSk nyilatkozatai természetesen nem men
szubjektivizmustél. Tobben vannak koztik olyanok (pl. C2
Frigyes), akinek a munkéjét az 0j vezetés jogosan kifogdsolta.
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ziikkség van az emberi megértésre, tapintatra. Ez pedig valahogy az
egész villalatvezetésbdl hidnyzik. Garamvolgyi is a maga csendességében
igen agressziv, rossz modord ember. Kinos helyzetben van, mert elétte
kb, 7 embernek ajinlottdk fel a fémérnoki dlldst, s miutdn azok nem
fogadtik el, igy lett belble fémérndk. Taltostél fél, s ezért nem is mer
partuere lenni. Valahogy most sincs meg a vezetSk kozott az dsszhang,
csakligy mint a Szép idejében. Lehet, hogy most mdsfajta formdban
jelentkeznek a problémdk, de most.sem tiinik nyugodtnak a helyzet. Ez
az dllandé fesziiltség, kiegyensilyozatlansdg, majdhogynem lét-
bizonytalansdg a miiszakiakon csapédik le, s azok nagy része — ha érez
még magdban egy kis er6t — inkdbb odébball, olyan villalathoz megy,
ahol energidja nagy részét az alkoté munkdra fordithatja. Ndla is ez volt
a végsG elhatdrozds oka. 4 évig volt itt, de.nem kototte oda semmi. Nem
tudott megragadni, nem alakultak ki olyan kapcsolatok, amelyek vissza-
hiizé-eréként hatottak volna rd,

Bakdcs Tibor épitésvezetd: 1971, janudr 11-én jott el a vallalattol,
els6sorban Garamvolgyi f6mémok miatt. 21 évig dolgozott ott, illetve a
jogelddoknél. Az ,,A” villalatndl 1951 Gta volt épitésvezetS. Garam-
volgyivel mdr a kezdet rosszul indult. Az elsS taldlkozdsuk alkalmaval
Gsszevesztek. Akkor a Fonyédi iiti épitkezést vezette, ahol az emberek
10+5 napos munkarendben dolgoztak. gy a szombat—vasérnapot arra
haszndlta fel, hogy a bentlevé munkdsokkal letakarittatta az épiiletet.
Garamvblgyi egy hét végén, gy csiitortok tdjan jart kint, és nagy
cirkuszt csindlt, hogy ,ilyen disznédlban nem lehet dolgozni”. ,,Mi.ez?
Kuplerdj vagy munkahely? ” — orditotta. Hidba magyardzta, hogy most
a hét végén lesz a takaritds, mert igy szoktik, nem fogadta el, Két
hétben egyszer megjelent, és akkor a legaprébb részletekbe is beleszélt,
csak utasitgatta Gket, de semmilyen vilaszt nem fogadott el. Egy ilyen
alkalommal azt végta a fejéhez Garamvélgyi, hogy ,,maga vagy nem
akar, vagy nem is tud dolgozni”. Ez igen sértd volt, és akkor kezdett
elﬁ'sz‘ﬁr azon gondolkodni, hogy el innen. Kézben Strauszmann és Igndc
f8¢épitésvezetdk is dllandéan piszkiltik Gt, mindenbe belekotottek és

Glgyi csak tdliikk fogadott el véleményt. Szemmel lithaté volt,
mindkét fGépitésvezetd az 6 embere. — Amikor Sirréten
dolgozott, akkor indult orszigos verseny az MSZMP X. kongresszuséra.
De : felajinlottdk, hogy a pértkongresszusra plusz egy hizat dtadnak.
¢ Strauszmann és Ignic rendszeresen tette a giinyos megjegyzéseket, s
mentek, hogy azzal gyanusitottdk, csak azon nyiizsdg, ami
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ldtvanyos, s a tobbivel nem torddik. A ginyolodason kiviil szinte
szandékosan keresztezték a dolgait, hogy még véletleniil se sikeriiljon a
felajanldsuk. Ekkor teljesen elkeseredett, levette az embereket a hdzrol
¢és nem is adtdk 4t. Régi pdrttag, nem birta lenyelni a dolgot. Szélt a
helyi pdrttitkdrnak, aki elmondta az iigyet Réczeynek, a PB titkdrnak.
Be is hivtdk &t a PB-re, ahol megmondta, hogy az elveibdl nem enged
gunyt {izni, még akkor sem, ha ezt egy PB tag teszi. Strauszmann
ugyanis PB tag. De tudta, hogy hidba beszél, mert Strauszmann é
Réczey egyiitt kartydzik minden nap, tehdt ott neki nem lehet igaza.
Karakas Kdlmdn foépitésvezetShelyettes (1971 elején lépett ki):
,»Nekem egy problémdm van, hogy tekintet nélkiil rangra, csillagra,
megmondom a véleményemet. Ez nem j6. A piacrol éliink és a piacon
pénzért adnak, nem pedig meggydzGdésért. A dolog egy partbizottsdgi
gylilésen kezdSdott még 1970-ben. Réczey a pirttitkir elGadta a
gylilésen, hogy a pértbizottsig kivdloan végezte munkijit, minden oké.
En ezt nem dllhattam szé nélkiil. Azt mondtam: ne haragudjanak, de
volna egy-két szavam. Megkérdeztem: hogy miikddhet egy villalat part-
bizottsiga j6l, ha a villalat egy kalap...? Ha az igazgatét, a.f6-
mérnokot le kellett viltani, az azt jelenti, hogy a villalat rosszul
dolgozott. Hogyan lehet az, hogy a pdrtbizottsdg mégis jol dolgozott,
amikor egy villalati pdrtszervezet tevékenységének a termelSmunka
megfelelé mozgatisiban kellene kicsicsosodnia? Hozzdszoldsom utdn
még vagy tizendten felszélaltak, helyeselve azt, amit mondtam. Azel6tt
sem voltam szép fiti a cégnél, de azutdn fekete péter lettem. Veégiilis
kozolték velem: ,Kdlmdn, nézz 4llds utdn”. Persze, kozben még sok
minden tortént. A Mdkos utciban voltam épitésvezets, ésaz elGre-
lépésemrél volt sz6. A véllalatndl is gy szokds, mint a viroshdzdn volt,
hogy egy idé utdn az ember 1ép eldre egyet. Engem soha nem az egy®
érdekem vezetett, hanem a villalaté, gy hogy ezt a dolgot nem szo
maztam a magam részérdl. Az iigy ugy Keriilt a felszinre, hogy eg
kollégdmat, Macskdst kinevezték fdépitésvezetdnek. Macskds Sdnde
osztilytirsam volt, én kitlinGvel végeztem, 6 .tcsuszott. O is épité
vezet lett, én is. A villalatndl az akkori f6mérndk kdrtyapartnere
emlegették. A kinevezése miatt nagy volt a felhdborodds, mert tud
hogy Macskis igen gyenge. Roviddel ezutdn a Mikos utciban megje!
Réczey, a parttitkdr s kdzolte velem, hogy legkdzelebb, amikor
kinevezési lehet8ség lesz, én leszek az elsS, mert ,ismerik kivdld ke
ségetmet, megbizhatésdgomat” stb. Széval jott a szoveg. Telt milt a2
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id6. Torténtek kinevezések, de rim nem Keriilt sor. Végiilis kineveztek
helyettesnek Vajda Istvin foépitésvezetd mellé, a szerkezeti fGépités-
vezetdségre. En a blokkokkal foglalkoztam, azel6tt is azt csindltam,
értettem hozzd, Vajda pedig az alagiitzsaluzdssal.

Ekkor jott Téltos, az 1ij igazgatd. Az volt az dlldspontja, hogy minden
rossz, amit a régi igazgatd csindlt, Gj koncepciét vezetett be, meg akarta
sziintetni a fGépitésvezetSségeket és az tjonnan létrehozott szerkezeti
foépitésvezetOségeel kezdte, T4ltos — Garamvélgyi fémémok jelenlété-
ben — behivatott. Azzal kezdte, hogy agyba-fSbe dicsért, majd kozolte,
hogy meg szeretne bizni a VI-os alagiitzsalu készlet épitésvezetSségével,
illetve annak megszervezésével. Ez akkor még Franciaorszdgban volt. En
ezt visszautasitottam. Tdltos elképzelése szerint ugyanis ez a poszt a
generdl épitésvezetségen beliil egyszerii miivezetést jelentett volna. Az
igazgatd azt mondta, hogy G fGépitésvezetSséget vagy hasonlét nem tud
szimomra biztositani. Ekkor bementem a pirttitkdrhoz, Réczeyhez,
mert PB tag voltam és mégiscsak a pérttitkdr a ,keresztanydm”, (b azt’
mondta, hogy fogadjam el Téltos ajanlatdt. Mondtam neki, hogy ez mit
jelentene, és.ha csak ez van, akkor kilépek. Erre nem szélt egy szét sem.
Ez mir a nevezetes partbizottsdgi iilés utdn volt. Nekem ekkor mér volt
vagy hat ajinlatom mds vallalatoktdl féépitésvezetSségekre, termelési
osztilyvezetd helyettességekre stb. {gy meginditottam a kilépést. Volt
egyebek kozt egy ajdnlatom a bédnydszati épitS villalattél termelési
9fzta‘lyvezet6helyetwsi beosztdsra. Ide azonnal elengedtek volna. Ekkor
jott aﬂvolt igazgaténak, Szépnek az ajdnlata az ij vallalattél f6épités-
vezetGségre. Oda sehogy se akartak engedni, mert hogy Széprél volt szé.
Majdnem le kellett toltenem a teljes felmondasi idét.”

- Tiltos Jozsef, mint ezt adatok tomege bizonyitja, tudatosan
tc‘i:ekedett a kordbbi — irdnta nem lojalis — vezetdk eltdvolits-
Sara, s egyuttal sajdt, 4j embereinek a behozataldra. Ez utébbi
érdekében szdmos kordbbi vezetSt kifejezetten elildozott
Mddjébél (foleg osztilyvezettket és foépitésvezetSket).
Sajét emberei szdmdra 1j vezet6i statusokat is létrehozott: igy
3 fomémoki beosztds mellett miiszaki igazgat6i stitust te-
femtett s ebbe — szemben a régi Garamvolgyivel — sajdt
mberét nevezte ki. Ugyanigy sziiletett a régi gazdasdgi igaz-
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gathelyettes ellenpdlusaként a villalkos isi igazgatd stdtusa.
Az 1ij igazgaté kreatdrdi voltak a rajonvezetSk (a f6épités-

vezetk mellé helyezett ,mozgé” termelési osztilyvezeto '
helyettesek) és az G tevékenységének er~dményeként soka-
sodtak a Kézpont osztdlyai (Téltos osztotta pl. ketté a hajdani
Gépészeti Osztilyt Gépellitdsi és Gépiizemeltetési Osz-
tilyokra, az djonnan teremtett székbe a maga emberét il-
tetve). Mindez énmagdban pozitiv kimenetell folyamat is
lehetett volna (hiszen a véllalat vezetdi girddja 1970-ben,
iltaldnos vélemény szerint igen gyenge volt, azaz feljavitdsra
szorult), de végsd soron ugyancsak negativ eredményt hozott. j
A Tiltos-féle ,kor" egyfajta megismétlése volt annak, ami
Szép Pil idején egyszer mdr lezajlott a vdllalatndl. A kinevezés
és a levdltds kritériumdt ezuttal sem a vezetonek azok a
kvalitdsai jelentették, amelyek meglétén vagy hidnydn a vdlla-

i

lati produktum dllt vagy bukott, hanem személyes lojalitdsa az
igazgato, Tdltos irdnt. Ez a kor pedig a vezetésben még meg-
levé tehetséget, ritermettséget ujonnan kilugozta. Egy be
klikkharcokba bonyolédott, tehetségtelen, képzetlen,
vonatkozisban elmarasztalhaté vezetSi gdrddt konzervil
amely — mint ezt a véllalat eredményei is mutattdk — képtelen
volt a produkaldsra. |
Sajnilatos, hogy a villalat partbizottsiga Téltos idején
mint ahogy kordbban sem volt képes arra, hogy ezt a neg
tendencidt megllitsa. B

3.5 A nem hivatalos szervezet. A csoportos kilépések esete "‘*
B

A nem hivatalos szervezet szerepét azoknak a v
embereknek a kilépésén mutatjuk be, akik — levdltdsa
Szép Pél igazgatot 1ij munkahelyére kovették.
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A szervezetbdl val6 kilépések nyomonkovetése i
(formdlis) villalati szervezeten ybelﬁl a nen,ia ;l;:::lg:
(informilis) elem szerepének, hatdsdnak a bemutatssdra igen jo
lehetOséget kindl. Mig ugyanis a véllalati szervezeten beliil az
emberek kapcsolataiban, egyiittmiikodésében, iitkdzéseiben
sz0ros Osszefiiggésben van a jelen hivatalos és nem hivatalos
jelleg, addig a kilépéssel az ilyen viszonyok hivatalos (formalis)
z;bﬂg;tség;ak egy csapdsra megsziinik és a nem hivatalos

ormdlis) sz Onmagukban, tis: i
teleniil vilnak lithatéva. ool Mot s e

‘A villalat 1970-ben leviltott igazgatéjst, Szép Pélt, mi-
utdn egy mdsik épitSipari vdllalat igazgat6jdvd nevezték ki
1970—-72-ben — de még azutin is — szdmos vezets és munké;
kfi.vette. Lényegében ebbdl épitette ki Szép Pél ij vallalatinak
szinte egész termelésirdnyité és munkaiigyi apparatusat.®*
Ugy Eondoltuk, hogy az dtkeriilt emberek tanulminyozisa
le'hetové teszi nem hivatalos kapcsolataik bemutat4sat s ezen
tilmenden olyan kiegészitd ismeretekhez is juttat benniinket
amelyek az dltaluk elhagyott villalat viszonyainak jobb meg:
értéschez is elvezetnek benniinket. Az uj vallalathoz tlépett
dolgozok tanulményozdsival Miiller Gabriella technikust egy
olyan személyt biztunk meg, aki maga is ezt az utat ké\;ette
beosztisindl fogva valamennyi érintettel kapcsolatban volt’
t6luk dttekintéssel rendelkezett. Feladata annak kideritésé
V?It, hogy ki kit hozott magival az Uij villalathoz, illetve ki kit
l.if)vetett, milyen okbél lépett ki, és milyen inditékbél Iépett be
Uj helyére.

mlt"Szép iij véllalata csupdn néhdnyszdz f6t foglalkoztaté kisvillalat
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Miiller Gabriella feljegyzéseit az aldbbiakban, némi roviditéssel és
szerkesztéssel kozoljiik.® *

A .szerkezetépits foépitésvezetdségre 1970-ben keriiltem Karakas
épitésvezetSvel egyiitt SzollGssi fGépitésvezets mellé. 1970 Gszén
Tiltos Jézsef,az 1ij igazgaté, mint elddjének Ssszes kezdeményezését és
intézkedését, teljesen feleslegesnek mindsitette a szerkezetépits f6-
épitésvezetséget, s feloszlatta ezt a koncentrdlt és igen ers kézben
levé szervezetet. A munkatdrsaknak mds munkateriiletet ajdnlottak,
nekem pl. szimldzéi, programozdi, illetve technikusi beosztds a mély-
épitéknél. A felajanlott lehetSségeket nem tartottam szémomra szakmai
feilédésnek.

Egyik napon az utcin talilkoztam Szép Pdllal, aki kedélyes beszél-
getés kozben kozolte, hogy villalata is keres_technikust, s f6épités-
vezetSség feldllitdsit is tervezi. A gondolat foglalkoztatott. Beszél-
gettem fGépitésvezetdmmel, akivel Gszinte munkatdrsi kapcsolatban
minden témét meg lehetett beszélni, s némi viccel, de céllal kértem,
hogy legyen fonokom Szép villalatdndl. A legnehezebb koriilmények
kézott dolgozé fGépitésvezetd volt, az uj igazgatd elétt afféle *fekete
birdny’. Munkateriilete Buda volt, hegyes vidék, foghijbeépitések.
Provokilt nehézségek elé is dllitottdk: anyag-, gépelltds, munkaerd-
hidny. A leosztott tervszdmai sem tiikrozték a feladatai nehézségét.
Sajnos még a gondolatit is elvetette a kilépésnek: gy érezte, nem
futamodhat meg az Ot ért rigalmak el6l. Az épitésvezett hasonlé
koriilmények vették koriil Ot is téjékoztattam. O ezutin telefondlt
Szép Pdlnak s megbeszélésiik eredménye ismert. e

Fn magam 1971. janudr 18-dn keriiltem az 1j véllalathoz termelési l
cl6adonak, Fizetésem ma 2650 Ft, plusz 10%. Munkakorom szerte-
4gaz6, sokrétii: dtalakitisok, telepitett lizemek, adatok, lehetdségek a
szakmai tovibbfejlédésre. Kedvezd korillmény, hogy ismerdsokkel van
koriilvéve az ember.

Szép Pil igazgato:

1965-t61 1970-ig volt az ,,A”. villalat, majd az egyesitett valla
igazgatdja. Okleveles épitészmérnok. Jelenlegi fix fizetése 6000 Ft. :
Leviltdsit csak mint sokat hallott, de keveset tapasztalt és litott
kisember tudom elmondani. Az A és a B villalatok egyesill&ﬁe‘ mi

85 A feljegyzés szovegében aldhiizdssal jeldltiik azoknak a nevét,
Szép Pélt az vj véllalathoz kovették.
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mindenki kénnyen elfelejti
tandcsad g, /

1972 mérciusdban kinevezték fémérndknek 5800 Ft-al.

utéuv:ontaavéﬂa!atnélmisésmésirﬁﬂybatartécso rtok létrejottét.
Mast és mast akart az igazgatd, Szép P4l, a f6mérndk g:a pirttit:ju“.:tz
utols('i és legnagyobb Osszekoccandst dllitélag az eredméyezte hogy a
p@bnoﬁﬁg titkdra szabotildssal viddolta Szépet a kerﬂleti’ PB-nél
m;sze{ir}t a villalat kevesebb lakds épitését villalja, mint amennyit ;
kapacitdsa és lehetSsége megengedne. Ezt kivetSen plusz 600 lakdst
osztottak le a villalatra, s nagy reviziék és kivizsgdldsok kovetkeztek.
pe az éves tényszdmok nem haladtdk meg az igazgaté altal kordbban
Jebl‘ltfn tervet, Ekkor ajanlottdk fel szimdra a beosztis cseréjét: tobb
lehet?ség kozﬁl vilaszthatott, s végiil emellett déntott,

szgi villalatindl morc, morézus, magdnak valé ember hirében 4llt.
Senkivel sem volt jobb viszonyban és nem hitt senkinek. Elve az volt,
hngy' nem j6, ha az emberek — példiul egy épitésvezetdség garnitiirdja —
sokug_ egyiitt dolgozik. A munkakérok, beosztisok véltogatdsa jelenti
"‘f egészséges villalat alapjdt. A mostani villalatnil 180 fokos viltozds
tortént magatartdsban: az egyiitt dolgozni tudé és szeretd. szakmai
tuddssal rendelkezé embereket nyerte meg magdnak. Kozvetlen, hati-
rozot.t; bardtsdgos, minden munkatdrsa és beosztottjia — kivéve e’gy-két
régi @eni embert — elismeri, még a fizikai dolgozék is szeretik. El-
fogadja és elismeri Karakas Kdlmdnt is. i

Tiré Janos:

1965-161 1970-ig Szép Pdl igazgaté soférje volt az.igazgatd és kozte
szinte bariti kapcsolat alakult ki, V ; hérom £6 i
vezetd jott a v:illﬁthoz. et Jompreckin ey s

Algghdca' Istvdn fémérnck:

Plﬁves, technikus, majd elvégzi a Miiszaki Egyetemet. Pirttag. A

‘fsési vallalatnﬂ a Termelési Osztily vezetdje, de nézetei nem egy:tck

2ép Pil igazgatééval, s igy egy év utdn a Miiszaki Fejlesztési Osztilyt
kapta meg.

‘A’z igazgatdvdltdst kovetSen ismét a Termelési Osztily vezetésére

Szimitott, de hamar viligossd vilt, hogy Téltos J6zsef lgaz;té a sajat, a

:::ekn?k kellemetlen munkatirsait nevezi ki, s igy elérejutisi leheté-
e l:tetl;m kizdrt. Termelési osztilyveztének Tiltos Holczinger Lajost
ﬂl e £l
Jutds és felemelkedés embere.- Uj munkahely utin nézett.

s két f6mémokot is kineveztek. Mohdcsi az dllandé el§bbre-
Ekkor hivta Szép Pdl bariti beszélgetésre. Az elmiilt id6ket

1971 jiiniusban lépett be miiszaki-gazdasé
nak, ami egy jelentds pozicié ugrédeszkdjinak siimitott,g:
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Régi kapesolatait tekintve egyiitt kezdtek dolgozni Karakas
Kdlmdnnal, Trenk Jozseffel, Pdlosnéval. Az & ribeszélésének koszon-
hetd, hogy Tremk Jozsef épitésvezetd, Fabricius és Csehi szaktidrsak, s
utdnuk a fizikai 1étszdm a villalathoz jdtt.t,

Mohscsi Istvénnal a véllalathoz keriilt (valamivel magasabb fizeté-
sért) gépiréndie is: Akos Lajosné,

Karakas Kdlmdn f&épitésvezetd:

EpitSipari technikus. Pérttag. A régi villalatndl a véllalati PB tagja,
1969—70-ben a szerkezetépits fGépitésvezetGségnek helyettes vezetdje,
kozvetlen fondkom volt.

1970-ben szembekeriilt a régi villalat partvezetGivel. A partbizott-
sigban, amikor a pérttitkdr és a keriileti PB képvisel6i pozitivan érté-
kelték a véllalati pirtmunkit, felszélalt, hogy egy rosszul dolgozd
véllalatnak nem lehet jél dolgozé pértszervezete. 1970 oktdberében,
amikor a szerkezetépits fGépitésvezetGséget felosztottdk, Karakas
Kélmdnnak — 25 év véllalati milt utin — egy fiatal épitésvezeté mellett
miivezetSi beosztdst ajanlottak fel, 500 Ft fizetéscsokkentéssel.
Allanddan zaklattik, két hénapig nem adtak neki munkit. En voltam,
aki ezt a véllalatot ajanlottam neki. |

Szép Pdl 1965-70-ben még az el6zd helyen tobb fegyelmit adott
neki, elitélte sokszor tilzott 6ndllésdgaért, nehezményezte, hogy ik
zottan bardti kapcsolatai vannak beosztottjaival, s ha a munka tal
olajozottan megy, abban ,van valami gyanis”. Most arra kérte Kara- E
kast, hogy minél t&bb jol egyiitt dolgozé embert hozzon.

Karakas Kélmén még az ’A’ villalatnsl a pértban egyiitt dolgozott -
Mohdesi Istvinnal, Sinkd Lajossal, Pdlos Istvdnnéval, aki két évig anyag-
kezel6je is volt. Ismeri Kiss Sdndort és Szdraz Jozsefnét, aki ugyancsak
technikusa volt. Sdrkdny Ferencné és Miller Gabriella hirom évig
voltak a beosztottai. Az épitésvezetdk és miivezetdk koziil egyiitt
dolgozott Trenk Jozseffel, Gdbriel Ferenccel, Fabricius Ldszloval
Csehi Ferenccel a Szo118si Sdndor vezette szerkezetépitS foépitésves
ségen.

Személyes kozvetitésre jott a villalattél Orosz Bertalan és Sdrkdny
Imre felvonulisi villanyszerelok, Sdrkdny Ferencné anyagkezelS €8
Gdbriel Ferenc miivezetd. .

A fizikaiak kozil a Szittya kdmiives-, a Fekete és Szirmai 8¢5
illvinyozd brigid tartozott sokdig irdnyitdsa ald. Régi ismeretség
tapasztalatok alapjén tudjdk, hogy j6 vezetd, lehet dolgozni és keresni
alatta.
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Termelésirdnyitok.

Gdbriel Ferenc miivezets: a régi illetve az ’A’ villala
1971-ig dolgozott. Eljévetelének 6 indoka volt, hogy mtloglsség- ;?t
évben megvdltozott a villalati szemlélet réla, személyes sérelmek
sorozata érte. Utoljdra az Elmunkds utcai épitkezésen Sipos Béla épités-
vezet® lett a fonoke, Sipos fennhéjdzo és ritarti, s kéztudott 16la, hogy
csak a sajdt — brancsbeli — embereit ismeri el. Mds véleményét még
akkor sem fogadja el, ha bebizonyitja elképzelésének helytelenségét, a
hiba létrejottekor mdr régtén mdsra hdritja annak okét. Gébriel addigi
6ndllé munkdjét helytelen irdnyba terelték, kozhirré tették szakmai
tudatlansigdt és kordb6l (58 éves) fakadé tehetetlenséggel vidoltdk,
Prod}{ké.lni csak Sipos sajit miivezetSi ,,tudtak”. Fizetése is elmaradt.
Az 1ij véllala'mél mindenki ismerte és Oriilt elhatdrozdsénak. Karakas
Kdimdn_ f6épitésvezetd az egyik legnagyobb, 25 milliés feladatot bizta
rd, az igazgaté is keéri, hogy ne menjen nyugdijba, havi jovedelme
1200 Ft-al nétt. Kordbban Karakas Kdlmdnnal 1 évig, édesanydmmal 12
évig, s velem is 1 évig dolgozott,

Trenk Jozsef épitésvezetS: technikus, két évet végzett a Miiszaki
Egyetemen. 10 évet dolgozott a régi vallalatndl. Négy évig Mohdesi
Istvdn technikusa volt. J6 gyakorlati szakember. Epitésvezetsi
munkdjdt 1967-ben kezdte az 1ij technolégidn, Csehi Ferenmc techni-
kussal és Fabricius Ldszid miivezetGvel. 1970-ben a Magashiz ti laké-
telepre keriiltek Kotulydk Gdbor épitésvezetd mellé misodik épités-
vezetGségnek. A lakdtelepi "kolhoz’-rendszerben tébb munkidja, nehezebb
feladata lett, mint Kotulydknak, de az anyagi és erkélcsi 'el!smu'ése
kevcese‘ll)b. Az Gsszevissza torténd rendszertelen szervezés is idegesitette.
erg Jzt:t apt‘ Itt 6néllé, jelentds feladatot és tobb fizetést kap, A

Sehi Ferenc technikus és Fabricius Ldszlé miivezetd
okokbSl, Tremk Jozseffel egyiitt lépett ét. Mindhdrman °§Ly?.f'}‘3?
megértik és segitik egymdst. Fabriciust a Magashdz titon, mivel kevés
volt a miivezetd, igen leterhelték. Pértmunkds volt, s a tbb munkdra,
3z Onfudatira és partfelelSsségére valé hivatkozdssal biztattdk, de
anyagilag mellézték. Ezen Réczey PB-titkdrral is osszezordiilt,

Trenknek a KGM villalat fizikai Iétszdmot is készénhet, Utdna jotta
B e i v, b ot et T el

van lize t S

. ol ége. Ez a fizikai dolgozdk
]“ginkd Lajos szerelGipari épitésvezetShelyettes (akibél épitésvezetd

- 1943-ban sziiletett és az A’ véllalatnl fizikai munkdsként, villany-
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szerel6ként dolgozik, majd gimndziumi érettségi utdn villanyszereld
csoportvezet8, késdbb az iizemeltetd villanyszerelSk vezetdje lesz
villalati szinten, A PB tagja, 1971, jiilius 1-én lépett 4t az uj vllalathoz,
estin végzi az Er6siramu Féiskoldt, 1972-ben fejezi be, s lizemmémdk
lesz. Kilépésének oka, hogy Tiltos Jozseffel keriilt ellentétbe, részben
pértvonalon, részben az lizemeltetd villanyszerelSk korében bevezetett
viltoztatdsok miatt zaklattik. Itt 400 forinital tGbbet kap, szakmai
fejlédési lehetdségei nagyobbak, ondllé vezetd emberré tud vilni, s6t
kell vilnia. Mohdesi Istvinnal, Karakas Kdlmdnnal, Pilos Istvdinnéval,
Fabricius Ldszléval a mozgalmi munka terén dolgozott egyiitt.

Gasparics Zoltdn munkaiigyi osztdlyvezetd, A régi véllalatndl
1967-t61 1970-ig dolgozott az iizemgazdasigi osztilyon; létszam- és
bérstatisztikdt készitett. Eljovetelének indokdt nekem nem mondta
meg. Szép Pdl igazgaté ,hozta”, mint gazdasdgi tandcsadot, s eldszor az
\j villalat keresztmetszetével ismerkedett, Fél év milva, 1971 dprilisd-
ban munkaiigyi osztilyvezetd lett (lehet, hogy ez volt a célja eljovetele-
kor is), fizetése ekkor 3900 Ft-ra emelkedett. Miikddése sordn sajnos
Szép Pl igazgatd ellentdbordba keriilt, s néha még &t is félre-
tdjékoztatja.

Tubdk Lajos munkaerdgazdilkoddsi osztdlyvezetd: kiemelkedd
mozgalmi miltja van, budapesti KISZ-titkdr volt. Pirttag. A régi hely ‘
1968-t61 1970-ig dolgozott munkaiigyi eldadéként, 3200 Ft fize
Jelenlegi beosztdsaba 3800 Ft-ért Szép Pdl igazgatd személyes ki
jott. Ugy a fizetésemelés, mint az osztdlyvezetdi kinevezés kecsegte!
ajénlat ahhoz, hogy egy bolygé méhkasbél valaki eljojjon. Munk
toborzdssal foglalkozik, ez t6bb munkat, megerdltetést jelent. Mind
villalatndl ismerik, elbeszélése, hirverése az j villalatrdl j6 propaga
jelent a fizikai létszdm korében. Konnyebbsége, hogy munka
Kotdsz Pil is velejott. Vidékre Cserés Mihdly gépkocsivezetovel j
Agitdcidjukra igen sokan jottek a vdllalathoz.

Kotdsz Pil, 1916-ban sziiletett, 1966-t61 1970-ig a régi
munkaerStoborzé volt. Itt is azzal foglalkozik, Parttag. Munka
véltoztatsit, az igazgaté felkérésén kiviil nagyban befolydsolta,
személyi ellentétei voltak az djonnan érkezd kollégikkal. A fizi
dolgozék mind ismerik. Tudjik, hogy amit Tubdk Lajossal mi
vonalon igémek (bér, szocidlis juttatds stb.), azt be tudjdk
tartani. Ez a legjobb alap a munkaerdfelvételhez. A fizikai dolg
azutin mér -maguk csindljdk a propagandit. A vidéki toborzdsi
ségek igen j6 ismerdje.

2
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Szeles Aladdr: Szakoktatdsi el6adé. Kordbban is az volt. Régi
munkatdrsai — Tubdk, Kotdsz — hivtdk, és 6 jott, 300 Ft alapkereset-
emelkedéssel. Régi kollégdi koziil most is veliik és Pdlosnéval dolgozik.

Pdlos Istvdnné munkaerdgazdilkoddsi elfadé, aktiv pirtmunkds,
196§-t6| alapszervi pdrttitkdr a régi véllalatndl, Mar az ’A’ véllalatndl
alapité tagnak szdmitott, egyiitt kezdte pdlyafutdsit Mohdcsi Istvdnnal,
Karakas !(élma’nml, Kiss Sdndorral, Szepesvdrinéval, Filip szaktdrssal
Azt‘emhtette csak, hogy Réczey PB-titkdrral volt csinya vitdja, F6-
nokével, Strauszmann Béla villanyszereld f6épitésvezetdvel sem volt
dsszhangban.

‘Fitip Deénes: munkdsellitisi el6ad6, a véllalatndl 15 évig teljesit-
ményelszimol6 volt. A véllalattél valé kilépésének oka: egyre nagyobb
feladatokkal biztik meg, de keresete az Gjonnan jottekét nem haladta
meg. Ide Kotdsz és Gasparics segitették belépését.

Szepesvdri Sdndorné munkaiigyi elfad6: az el6zd villalatndl
!957:}61 1971-ig dolgozott normdsként. Pirttag. Alapkeresete itt 2300
(t':l?zo‘ helyén 1900) Ft. Munkahelyvéltoztatisinak kézvetlen oka: a
remﬁ_vaﬂa]at mélyépitG részlegében tortént bériigyi visszaélések szem-
tanija (nem részese!) volt. Fénoke, a mélyépitd részleg vezetfje
(.‘:'artner Ferenc szaktdrs azzal a feltétellel kerillt a BLV-hez, hogy 206
fo‘ ﬂukm 1étszdmot hoz, s ez a létszdm lesz részlegének bézisa, aminek
fejében & lakdst is kap. A hozott iétszim nem haladta meg a 40 5t sem.
Ennek ellenére — hamis adatok és létszimjelentések alapjn — a nem
dltala hozott emberek utdn is felvette a 120 forint toborzdsi fejpénzt. A
h?zott € csibitott embereknek magasabb bért igért, mint amit a
béralap lehet&fé tett. fgy ezt a hidnyt csak hamis elszdmoldssal tudta
k?lezr’li. stmelyes tapasztalatom, hogy a Makos utcai épitkezésen 129
kt{bmeru’er fold kubikoldsdra 250 kobmétert szdmolt fel, illetve igazolt.
Rﬂszlegenek tartésan magas bérszintie a vdllalaton beliil is bér-
fesziiltséget, fluktudciét eredményezett. Munkatdrsait, beosztottait
:leesen vagy részben ugyancsak kotelezte a visszaéléseiben vald rész-

telre. Ez és az dllandé ziirzavar idegesitette Szepesvirinét. Gasparics
Lgos munkaiigyi osztilyvezet§ felviligositdsira jott ide dolgozni.

1970-t61 kezd6dGen az iddig mintegy 20 alkalmazotti dllomdnyban
levg dolgozé — kéztik szdmos vezet§ — és mintegy 50 fizikai dllo-
minyii dolgoz6 jott 4t ehhez a villalathoz a régitél. S ez az dtdramlds,
:ﬂben kdzvetleniil, részben kozvetetten — mads dllomas kozbeiktatd-
Val — ma js folyamatban van, mind az alkalmazotti, mind a fizikai

létszém teriiletén. Egyel6re nincs megerdsitve, de szé van réla, hogy a
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Gépészeti Osztilydnak vezetGje, Kishdzi Sdndor — aki az 'A’ villalatndl is
dolgozott — s szdmos idejott vezetGvel régi, szoros kapcsolatban van,
ugyancsak idejonne osztilyvezetGnek.”

Gépkocsi-

vezetSk

A Miiller Gabriella feljegyzésében foglaltak szociometrikus
dbrdban torténd felrajzoldsa plasztikusan mutatja azokat a
nem hivatalos kotelékeket, amelyek az egyes dolgozéknak az
Gj véllalathoz valé 4tlépését kozvetitették. (Az 2. dbrdban
szerepld jelolések csak az dtlépés szempontjdbél dontd infor-
malis viszonyt rogzitik.)
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3.6 A nem hivatalos szervezet funkcidja és alapjai
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A vezetSk kozotti nem hivatalos kapcsolatok, ismeretségek,
bardti szilak, drétok (amelyek er&sségiiket tekintve egyébként
igen kiilénbozoek voltak) 1ényeges szerepet jatszottak a vélla-
latndl tapasztalt torténésekben: ezek szabdlyoztdk végso soron
azt, hogy — egyéb korilményeket adottnak véve — kik keriil-
nek vezetS beosztdsokba, kik tudjik munkdjukat elismertetni s
azt anyagiakkal és erkélcsiekkel megjutalmaztatni stb. Eppen
jelentGsége az, ami miatt a nem-hivatalos szervezeti strukturat
— ahogyan a kozvélemény pejorative fogalmazza: a klikkese-
dést — hajlamosak lehetnénk feleldssé tenni mindazokért a
bajokért, amelyek a vizsgdlt villalatot sujtottik. Erre olyan
»bizonyitékaink” vannak, mint a tobbéves ,klikkhibori
amely a vezetdk energidit felorolte, kapcsolatait megronto
a villalat egész légkorét megmérgezte. A mordlis alapok
nyugvl, elsietett itéletek helyett azonban sokkal cél
vezetGbbnek litszik a jelenség tényleges funkcidjdt, eredeté
tisztdzni. 4

Mindenekel5tt sziikségesnek ltszik hangstilyozni azt a méf
kevéssé ismert 'és elfogadott igazsdgot, hogy ahol hivata
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szervezeti kapcsolatok, szervezeti struktiira létezik, ott Ghatat-
lanul jelen vannak a nem hivatalos viszonyok is; ez az emberek
kozti kapcsolatok természetének abbél az Gsszetettségébdl
adédik, amelynek egészét a hivatalos szervezeti szabdlyozds
nytjtotta eszkozokkel meghatdrozni, befolydsolni értelmetlen, -
de egynittal lehetetlen is lenne. A kérdés tehit nem vethetd gy
fel, hogy sziikségesek vagy nélkiilozhetok-e a nem hivatalos -
ismeretségek, drétok, hanem hogy ezeknek — a hivatalos
viszonyrendszerhez képest milyen mértéke, mennyisége sziik-
séges, megtiirhetd, és mi az, ami tiil van ezen a hatdron. Nem
litszik bajnak pl. az, hogy egy tobb évtizedes vallalati multtal
rendelkezé termelésirdnyitonak széles ismeretségi kore van a
villalatndl, s6t azon kiviil — ez természetes is! —,de az mir
aligha helyeselhetd, hogy ez a termelésirdnyité hivatalos ko
lezettségeinek jelentGs hdnyaddt csak ezeken a nem hivatalos
dr6tokon keresztiil képes elintézni. Ez esetben ugyanis a folya-
matok dttekinthetetlen, ellendrizhetetlen és személyekhez
kotott volta 6hatatlanul szembekeriil a hivatalos szervezett
fellazitja, alddssa annak miikodését. A nem hivatalos st
— s ilyen értelemben 1éte, miikodése valéban negativan ité
meg — természetes ellenfele a hivatalos szervezetnek? A ni
hivatalos kapecsolatok hatékonysdga egyértelmii a hivat
viszonyrendszer milkodésének akadozdsdval. Erre a vi
véllalat egész esete bizonyité erejii példa.

De litni kell azt is, hogy a hivatalos és a nem hivatalol
szervezet ellentmondasos viszony4ban mindig az elGbbinek vaf
primdtusa: nem hivatalos kapcsolatok csak ott léteznek, aho
hivatalosak is vannak s miikdésiik csak olyan teriiletre terjel
ki, amilyet szdmukra a hivatalos szervezeti keretek me
engednek. A drétok, bardti szdlak, ismeretségek tehit ne
annyira fellazitjdk a formilis szervezet miikodését, b
sokkal inkdbb kitoltik azokat a hézagokat, amelyeket a i¥
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talos szabdlyozds fedezetleniil hagyott s ott is létrehozzédk az
emberek kozti kapcsolatokat, ahol ezt a hivatalos struktiira
elmulasztotta megtenni. A nem hivatalos tehdt kiegésziti,
korrigdlja, pétolja a tokéletlen hivatalos elem miikodését. A
vizsgdlt véllalat esetében a nem hivatalos struktiira nem csupin
a ,klikkhdbori” elGidézgje volt, hanem olyan funkcidkat tol-
tott be a termelésben és a gazddlkoddsban, amelyre a véllalat ru-
galmatlan, kornyezetéhez inadekvit szervezete képtelen volt.
Sass Jdnos szerkezetépits fGépitésvezetd errdl pl. igy nyilat-
kozott: ,,Birmilyen j6 is lehet ma a villalat szervezeti fel-
épitése, ez nem ér semmit. A létesitménynél van egy adott
program, ami miivezetdkig le van bontva s idében, értékben
mindenkinek teljesitenie kellene a rdes6 részt. Ha valakinél
kiesés van, minden bukik és csiszik. Az alapvetd hiba pedig az,
hogy ez 4ltalinos jelenség. Allandé akadily az anyag, a szer-
szdm hidnya. Az iitemterv tehit nem valésulhat meg. A mii-
vezetdnek vagy az épitésvezetdnek kell felvenni a telefont,
hogy a munka mehessen. Az a termelésirinyit6, aki nem tud az
osztilyok felé intézkedni, az megbukott. A szabélyos hivatalos
utat kévetni nem lehet. Az osztélyoknal sorban ll4s van egyes
!(érdésekben (pl. anyag) s nem is nagyon kapkodjik magukat,
Igy az jut hozzd elGszor, aki haver, vagy aki kiabdl. Ha a
miivezets vagy az épitésvezetS ezt tudja, kiemelkedhet, ha
nem, akkor megbukhat.” A nem hivatalos szervezet jelentdsé-
g€t tehat a hivatalos utak miikodésképtelensége adta meg. Mar-
pedig a nem hivatalos kapesolatok kevéssé hibdztathatok azért,
hogy a termelés, a gazdilkodds vonatkozésdban dtvették az el-
avult hivatajos szervezet szdmos funkci6jat. £z ajelenség hazdnk-
ban korintsem egyediillls, legfeliebb méreteiben valtozs 26
** Az informalis szerve 8 Srevivéi
StabilizdiGi, de ellenfelei mz:t::r;gi:ks:::fz:? 35’22‘2?&3’.”3;%3
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A villalati vezetok olyannyira jol érezték » nem hivatalos
kapcsolatok jelentdségét, hogy — mint Sass Jinos — gyakran
programszeriien is megfogalmaztdk ezek épitésének sziikséges-
ségét. Figyelemre mélt6, hogy Szép Pil igazgatét munkatarsai
korantsem azért marasztaltdk el, mert személyes ellenséges-
kedésbe bocsitkozott, hanem mivel ,nem épitette ki a
taborat”, s a kozvélemény szerint nem az elGbbi tévedése,
hanem az utébbi mulasztdsa vezetett a bukdsdhoz. Ebbél Szép
tanult is, s mint littuk, ij vdllalatdndl mér javitott a ,hibdn”.§
a parancsolé realitdsokat kovette Téltos Jozsef is, amikot}[
igyekezett hajdani vidéki villalatit6l magdval hozni a
»stokkjdt” s sajit embereivel megtolteni a vdllalat kules-
poziciéit. Ez volt ugyanis a fennmaraddsinak, a sikerének az
elofeltétele: ha egy szervezeten beliil a hivatalos utak jorészt
miikodésképtelenek, s mdr létezik egy hagyoményos klikk
rendszer, amely kezébe vette az iigyek intézését, akkor ez
olyan realits, amit nem lehet figyelmen kiviil hagyni, s gyors
sikert csak akkor lehet elérni, ha valaki ezt uralni tudja. Mas
kérdés, hogy a villalatndl miikodS informilis szervezet — &
véllalat szerencsétlen muiltjab6l adédéan — olyan belsé ellens
tétekkel volt terhes, amelyek eleve lehetetlenné tették vag
legaldbbis igen megnehezitették a termelési, gazddlkodasi célo|
eléréséhez sziikséges egyiittmiikodés megteremtését, s min
Szép, mind Tiltos elkovette azt a hibat, hogy a konfliktuso
kibékitése — a meglevé emberek megnyugtatdsa, megorze

fontossdgiak mind a mozgds felgyorsitdsa, mind a szervezet szilar
szempontjib6l. Az informélis szervezet provokilja ki, de ellendr:
formélis szervezet miikodésében keletkezd zavart, diszfunkcioka
formdlis struktiira alkalmazkoddsi folyamatit, amely a fejl6d6 szerv
természetes velejiréja kell hogy legyen. Az informdlis és a forn
viszonyénak részletes kifejtését 1dsd mdr idézett ,, Munkdsmagat
a termelés és az elosztds terilletén’” c. tanulményunkban.
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iegayerése — helyett , radikdlis” megolddst akartak elérni, s le-
bec “Iték a veliik szemben 4ll6 nem hivatalos struktira erejét.

Amikor a nem hivatalos szervezet a villalat szempontjébél
alar et6 termelési, gazdilkoddsi kérdésekben jut dontd
& ,hez — mint a vizsgdlt esetben tortént — ez a hivatalos
villalati szervezet krénikus elégtelenségérdl tantdskodik.
Természetesen ugyanakkor, ha az emberek és embercsoportok
kozti hivatalos kapcsolatrendszer (ald-, folé- és mellérendeltségi
viszonyok) kiegészitésével, gazdagitdsdval, erdsitésével az
egyuttmiikodési folyamatok tdmaszdvd vilik. A j6 véllalati
kollektivdk tulajdonképpen éppen aziltal jok, hogy az
emberek kozti kapcsolatok meghaladjik a hivatalos érintkezés
mértékét, azaz a kollektivinak van egy viszonylag erés belss
nem hivatalos struktirdja. Ilyen értelemben a vizsgilt villa-
laton beliili informalis kapcsolatok is a jobb termelés, gazdal-
kodés alapjaivd vélhattak volna, ha sikeriilt volna belss fesziilt-
ségeiket eloszlatni.

A nem hivatalos kapcsolatok alakuldsiban a szocialista
yﬁllalatoknél dontG szerepet maguk a hivatalos kapcsolatok
!étszmak: minden ismeretségben vissztérd momentum, hogy
It.t vagy ott ,egyiitt dolgoztak”. Ugyanakkor ezeknek a
Viszonyoknak a forméldsiban — a szocialista véllalat felépitésé-
nek sajdtossigaibél adédéan — nagy szerep jut az ott mikédo
politikai-trsadalmi szervezeteknek is: a kozos partmunka vagy
szakszervezeti munka az emberek kozott Shatatlanul a hiva-
talos viszonyukat meghaladé kapcsolatot hozhat létre. Ez is
olyan realitds, amivel szimolnunk kell és szdmolunk is: a
politikai-tirsadalmi szervezetek ezdltal is betoltik azt a
funkci6jukat, amely réjuk az egyiittmiikodés elémozditdsiban,
3 cselekvés egységének a megteremtésében harul. Felelosség
terheli azonban a politikai-tarsadalmi szervezeteket akkor, ha

€2t a hatdsukat nem a villalati szervezet egészére kiterjeds
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kozos cselekvés szolgslatdba 4llitjak, hanem sziik klikkérdekek
eszkozévé teszik. A vizsgdlt villalat pdrtszervezete ezen a téren
kovetett el igen silyos mulasztdst s ilyen értelemben jogosan
tehetd feleldssé a villalatndl tapasztalt valamennyi hidnyos-
sigért, ideértve a termelési és gazddlkodasi eredmények le-
romlésat is. Ahogy a villalati szervezet, gy a pért is kénytelen
szdmolni a nem hivatalos viszonyok létével, de silyos hiba, ha
maga is ezek fiiggvényévé vélik.

3.7. A véllalat nem hivatalos csoportosuldsai

Téltos J6zsef idejében a vallalati kinevezésekre és leviltdsokra
végs soron két olyan nem hivatalos csoportosulds volt be-
folyassal, amely egyébként az ehhez sziikséges hivatalos jog-
korrel is (egymds kozott megosztva) rendelkezett.

Az egyik nem hivatalos csoportosulds, féleg az djonnan
jottekbdl Tiltos Jozsef igazgato koril alakult ki. 1de tartozott
Holczinger termelési osztélyvezetd, az 4j miiszaki és villal-
kozési igazgatohelyettesek, tobb Uj osztilyvezeté — az ElS-
készitési, a Gépelldtdsi stb. Osztdlyok féndkei — valamint a
Termelési Vonalrél az Ujonnan létrehozott rajonvezetSi
(termelési osztilyvezetS-helyettesi) posztok birtokosai. Ez a
klikk tehat a Termelési Vonalra épiilt. B

A misik tdrsasig kozpontja Réczey Istvin volt, a PB-titkar,
aki a Szép Pillal val6 konfliktusai utin — miutén az igazgat6t -
leviltottik — ,llva maradt”. Réczey koriil csoportosultak .
azok a foépitésvezetok, akik mdr Szép Pillal sem tudtak ki-
jonni, T4ltos Jozsef pedig egyenesen a pozicidikat veszélyez-
tette; hozzd csatlakozott Garamvolgyi Béla fomémdk is, 4 <
ugyancsak azok kozé tartozott, akik sem kordbban, sem most.
nem érezték j61 magukat. A Réczey-féle csoport f6 hadéllisit @
villalati pértbizottsig jelentette, s a PB-itkdr alapvetO
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torekvése volt, hogy ebbe irinta lojilis emberek keriiljenek,
illetve maradjanak.

1971-ben, kutatisunk idején, a Tiltos-féle klikk terjesz-
kedése zajlott le s ennek — a PB-titkdr korili csoportosuls
egyeldre passziv figyelme mellett — estek dldozatul mindazok a
vezetOk, akik még Szép Pil hiveinek szdmitottak (hiszen
ezeket sem a Réczey-, sem a Téltos-csoport nem szivelte, de
sokan azok kozil is, akik sem ide, sem oda nem tartoztak.
Ugyanakkor mdris fesziiltségpontok keletkeztek a két pozicié-
ban lev8 csoport kozott olyan iigyekben, mint a foépités-
vezetGk jogkore, ami elsGrangy hatalmi kérdés vol# (szdmos
foépitésvezetG tagja volt a PB-nek, s egy sem szdmitott Téltos
tdmaszanak).® 7

A (szetﬁkivélasztési) és a gazdasdgi Osztonzési mechanizmus
ml"i’kodésének elemzése tehdt kimutatta azt, hogy a villalati
(hll(‘:taIOS) kovetelmények gyengék, hiszen sem a kinevezé-
seket, sem a kereseti ardnyokat nem befolydsoltik megfelels
formalis fakto_rok, hanem helyettiik informalisak keriiltek el&-
térbe. Ez azt jelentette, hogy az egyéneknek, csoportoknak és

*7A véllalat partbizottsiga 1971 &szén avatkozott be a Thltosféle
;nberek k%ne?ezéuébo egy olyan doéntéssel, Mtogy a jov6ben (meg-
katfmzott :d.elg). csupdn pérttagok nevezhet6k ki. Az wjonnan jéttek

z:i.tt ugyanis viszonylag magas volt a pdrtonkiviiliek ardnya.

Dubuf, Homans, Mann é Miller szerint a vezetdi befolyds
komplex szitudcidk sorozatétol fiigg. Ennélfogva — kiilsndsen Dubin és
Homans — szerint a vezetSk beosztottaik tevékenységének hatékony-
sdgit 10—20%-n4l jobban nem képesek befolydsolni. Ez a hatds azonban
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rétegeknek cselekvési formdik kivdlasztisihoz nem volt stabil
témpontjuk. Mirpedig a szervezeti céloknak az emberek dltal
torténd elfogadtatisa csak akkor lehetséges, ha a villalat tam-
pontokat ad, megfelels kovetelményrendszer feldllitdsdval
mozgatja dolgozéit. Ezek olyan kivetelmények, amelyek meg-
foghatatlanul homilyosak és gyengék, illetve amelyek olyan
teriiletekre vonatkoznak, amelyeket a szervezethez tartozok
munkéjuk, tevékenységik sordn ellendrizni nem tudnak. 4
kovetelményrendszer gyengesége nemcsak az eldrejutds me-
chanizmusdt, hanem a déntési mechanizmust, a feladatok,
feleldsségek elosztdsinak rendszerét, az informdciodramldst,
azaz tulajdonképpen a vdllalati belsé mechanizmus egeészét
jellemezte.

A villalati formdlis kévetelményrendszer gyengeségét az
informélis (az informdlis szervezet dltal szabott) kovetelmény-
rendszer 1éte sem tudta ellensilyozni. Mert: az informilis
kovetelmények kordntsem mindig orientéltik az embereket a
véllalati célok irdnyiba, hanem éppen ellenkezGleg. Gyakran
fordult els, hogy az informdlis tevékenységformak
(,,igyletek™) keresztezték a formilis standardokat. Ugyan-
akkor az informdlis kovetelményrendszer csupdn a vezetok
kisebbségét mozgatta. bt

A feladat a villalatndl — gy tiinik — a formlis kove
ményrendszer megerdsitése, vildgosabbd és egyertel, b
tétele, s6t — bizonyos értelemben — megteremtese.

semmiképpen sem tekinthetd jelentéktelennek. Az dltalunk
épitSipari véllalat teljesitményének cskkenése (az dtadott
szdménak csokkenése) — az 1968 —70-es években — sohasem csokk
kritikus 20%-os hatér ald, ahol mdr a vezetés minden befolydsa
talan marad. (Rithci, R. B.: Supervision. [(In): Organizational B

Research and Issues. (eds.) Strauss, G.—Miles, R.—Tannenbaum, A.5
The Free Press, 1974. b
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sz‘ik.irda-bb vdllalati standard rendszer léte természetesen nem
zdrja ki az informdlis kovetelmények tovibbéléset, (Az infor-
n@s szervezet léte tdrsadalmi-gazdasdgi sziikségszer(iség.)
Vllsz-ont mindenképpen szigoru korlitok kézé szoritja az WO;'L
mah:s kovetelményeket, lefaragja negatiy vondsaikat, és lehet 6vé
teszi, hogy az informalis kovetelmények dltal meghatdrozott
modon a vdllalati célokat szolgilia. A feladat tehat semmi
esetre sem az, hogy a ma meglevé erésebb informdlis stan-
dardokat er6s formdlis standardokkal helyettesitsiik (ami
lehetetlenség), hanem az, hogy az informalis kévetelményekkel

szerqben erGsitsiik a formilis kévetelményeket.
S szztéban vagyunk azzal, hogy az elGrejut4s és a gazdasdgi
Osztonzés formdlis kovetelményrendszerének kidolgozdsa
m?héz feladat. Még nehezebb ennek a gyakorlati megvaldsitdsa
Hiszen a kovetelmények megszilirditdsa a kinevezésekben és:;
keresetek elosztésdban tovabbgyiir(iz hatdsokkal jdr a vdllalat
egészében: viltoztatdsokat kivin az dsszes tobbi mechanizmus-
ba.n .(dﬁntések, feleldsségek rendszere stb.). Ugyanakkor az
elcir.ejutz.i's €s a gazdasigi Osztonzés wjonnan kidolgozott for-
mths kovetelményeinek érvényesiilése feltételezi hasonlé dj
kf)vetelmények létét a tobbi mechanizmusban is. S&t, to-
Vabb.m_enve, az egyes mechanizmusok erésebb formdlis ;tan-
dgrdjm "ma.k akkor érvényesiilhetnek, ha kozottik magas
szintli Gsszehangoltsig van. Mindez persze nem fiiggetlen
szimos, a villalat kereteit is meghaladé makrogazdasdgi és
tirsadalmi kovetelményektél (példdul gazdasdgi szabilyozé-
Tendszer stb.). Mégis ugy véljiik, hogy a vizsgélat 4ltal ki-
mutat;;:, anarchikusnak is nevezhets vllalati 4llapotok fel-
%mome : felé csak ligy nyilik meg az 1t, ha a véllalati belsé
Chamzm. izmus egyes terilletein fokozatosan megkisérlik a for-
m kovetelmények erdsitését. Ehhez kivinunk hozz4jdrulni
y olyan szemponttal, amelyet kutatdsunk eredménye-
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ként dolgoztunk ki. Tanulminyunk jelen része csupédn utald-
sokat tartalmaz a makrogazdasdgi és -tdrsadalmi kérnyezetre.
Sziikségesnek litjuk azonban hangsilyozni, hogy az adott
dllapotok kialakuldsiban, véleményiink szerint, jelentds
szerepe volt a makro kérnyezetnek is, amelynek differencidlt
bemutatdsa egy tovibbi tanulmdnyt igényelne. Jéllehet ez a
véllalatot nem mentesiti sajat felelGsségétl. Mentesek vagyunk
minden tayloridnus illizi6t6l, és kordntsem hisziink abban,
hogy Onmagiban az elSrejutdsi és a gazdasigi Osztonzési
mechanizmus formdlis standardjainak megerdsitésével nagy
elorelépést lehetne tenni. Ez a szervezeten belilli faktorok
egész konstellici6jénak (és szamos szervezeten kivilli faktor-
nak) az Osszehangolt, 4tgondolt, fokozatos mddositdsdt ‘
kivinja. Ebben a komplex konstelliciéban azonban fontos
szerepet jatszhat a véllalati kontrollmechanizmus, igy az eldre-
jutds és a gazdasigi Osztonzés formilis standardjainak ki-
dolgozdsa, megszilrditdsa.

4.1 Szempontok a gazdasagi O0szténzés hivatalos
kévetelményeinek megerdsitéséhez®”

A gazdasigi Osztonzési mechanizmus jelenlegi mikodésében
tapasztalhaté hidnyossigoknak és az 4ltaluk kiviltott negativ
kovetkezményeknek a korrigdldsira, ugy véljiik, a jelenleginél °
hatdrozottabb és viligosabb kovetelményrendszer kidolgozd-
sdra van sziikség. :

Ezért, tervezetként, kutatdsi tapasztalataink alapjdn,
differencidlt kivetelményrendszert dolgoztunk ki, ame
minden villalati vezetsi poszt besorolhaté. A kovetelmények

#95.: Héthy Lajos—Maké Csaba: A vdllalati kontrollmechanizmis
és a szervezetlenség. Bp. 1972, MTA Szociolégiai Kutaté Intézet.
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az alapbéreket szabdlyozndk, mig a mozgdbér viltozatlanul a
mennyiségi és minGségi teljesitmény szerint alakulna,
Az alapbérek megdllapitdsindl, kutatdsi tapasztalataink
szerint, az aldbbi faktorokat lenne sziikséges figyelembe venni:
1. szaktudis,
2. dontések,
3. kapcsolattartds a villalaton beliil,
4. kapcsolattartds a vallalaton kiviil,
5. utasitdsok kiaddsa,
6. utasitdsok elfogadtatdsa,
7. funkciondlis kontroll (ellenérzés),
8. beosztottak ellendrzése,
9. a véllalat anyagi eszkozeiért valé felelGsség,
10. felelGsség a munkaerdért,
11. fizikai igénybevétel,
12. személyes kockdzat,
13. munkakérilmény.
(A szempontok technikai érvényesitésére vonatkozé tervezetet
ldsd a Fiiggelékben)

4.2 Szempontok az elSrejutds hivatalos
kdvetelményeinek megerésitéséhez

Az elGrejutdsi mechanizmus jelenlegi miikodésének és az ezzel
jiré kovetelményeknek az ismeretében (megillapitdsainkat
lisd az anyag vonatkozé részeiben) a villalat elérejutasi mecha-
nizmusdban két dtfogé megfontolds érvényesitését tartandnk
kivinatosnak:

1. Amennyiben erre méd és lehetSség van, a vallalat vezetGi
&drddjdnak és elsésorban a miiszaki vezetdi girdinak a kiépite-
Sében belsé tartalékait akndzza ki és dvakodjon a vezetdk
ugynevezett importjitol Ezzel elérejutdsi perspektivit biztosit
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sajit embereinek (tehdt egy erls GsztonzGt hoz mozgdsba),
nagy helyi tapasztalatokkal rendelkez6 vezetSi dllomdny
alapjat veti meg és az emberekben elGsegiti az ugynevezett
tulajdonosi mivolt kifejlédését.

2. A vdllalat a Kézpont vezetdinek, elsddlegesen a miiszaki
osztdlyok vezeté munkatdrsainak az utdnpotldsit a Termelési
Vonalrol biztositsa, amennyire erre méd és lehetGség van. Mds
szavakkal: a Kozpontban az osztilyvezetGi és mds vezetd
miiszaki posztokra valé kinevezéseknél olyan embereket
részesitsen eldnyben, akik miivezetsi illetve épitésvezetSi
funkci6ét mdr betodltottek, és ezen a teriileten viszonylag friss
tapasztalataik vannak. Csakis ezzel a mGdszerrel sziintethetd
meg — véleményiink szerint — az a krénikus szakadék, ami ma
a Kozpont és a Termelési Vonal kozott van,s ami a vezetés
hatékonyabb miikodésének egyik f6 akaddlya.

Ahhoz, hogy az elérejutds formdlis kovetelmeényei erbsebbé,
szildrdabbd viljanak, az aldbbi szempontok hangsilyozisa lat- |
szik sziikségesnek:

A) Végzett munka. A mennyiségi, minSségi, gyors teljesit-
mény, j6 szervezés stb. A végzett munka értékelésénél azokkal
értiink egyet, akik ezt tekintik a politikai megbizhatdsig 6
kritériumanak is. Ugy gondoljuk, hogy a politikai megbizhaté- |
sigot semmi esetre sem szabad olyan formilis jegyekkel
helyettesiteni, mint a pérttagsig, partfunkci6 vagy a szak-
szervezeti funkci6 stb., mégha a parttagok, partfunkciond-
riusok, szakszervezeti funkciondriusok stb. valéban politika
megbizhaténak tekinthetSk is. Ha ugyanis a politikai meg|
hatésdg formdlis jegyeit tilhangsilyozzuk, formélis kove
ménybdl kénnyen informdlis standarddd vilhat (mint a vizs
véllalat esetében — sajnos — sokszor azzd is vdlt), és ez csak
kétséges médon szolgilja a véllalati célokat, maguknak a t4
dalmi szervezeteknek a céljait is. A pdrt ismert 4llispon
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attél, hogy valaki parttag, nem keriilhet sem elényds, sem
pedig hdtrdnyos helyzetbe szakigazgatdsi vonalon.

B) Szaktudds. A szaktudds fogalmiba véleményiink szerint
elsbsorban az iskoldzottsdg, masodsorban a gyakorlat sorol-
hat6. Ugy véljik, hogy hazink jelenlegi viszonyai kozétt,
amikor az egyetemek és fSiskoldk tomegével bocsdtanak ki
felsofoki végzettséggel rendelkezd épitdipari szakembereket,
mdr megérett a helyzet arra, hogy a Termelési Vonal és a
Kozpont legfébb beosztdsainak betoltéséhez a véllalat szigori
iskoldzottsdgi kovetelményt szabjon meg. Az, hogy ma egy
véllalat vezetése iskoldzottsdgi szintjét tekintve szdmos kivinni-
valét hagy maga utdn, ugy gondoljuk, nem a megfelels
képesitési szakemberek hidnydnak tulajdonithaté, hanem
annak, hogy ezek a posztok (informdlis ,koriil-
béstydzottsiguk” folytin) nem elérhetdk az iskoldzott, fiatal
(a ,,kosdrb6l” kizdrt) emberek szdmdra. Az persze, hogy az
iskoldzottsdg és a (Termelési Vonalon szerzett) gyakorlat
kovetelményei  OsszeegyeztethetSk  legyenek, bizonyos
igényeket tdmaszt a gazdasdgi Osztonzés mechanizmusdval
szemben is. Ugy t(inik, hogy a Termelési Vonalon a miivezetdk
és az épitésvezetSk fokozott (és véleményiink szerint végzett
munkdjuk alapjin meg is érdemelt) dot#ldsa lenne sziikséges
ahhoz, hogy ezekre a posztokra olyan iskoldzottsigi emberek
menjenek, akik perspektivikusan a Kozpont egész miiszaki
vezetd grddjdnak a szinvonalas utdnp6tldsit adjdk.

C) Kapcsolatok a villalaton belil A villalat sikeres
mikodése szempontjdbél, a jelenlegi viszonyok kozott vigy
véljik, hogy igen nagy jelentdsége van a kapcsolatoknak.
Tulajdonképpen a kapcsolatok jelentik az informalis szervezet
mai tevékenységének is vitathatatlan pozitivumdt. A kap-
csolatok olyan redlis adottsigot jelentenek, amiket el kell
fogadni és pozitiv hatdsukat az biztositja, ha legalizdljk Gket.
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Eppen ezért fontosnak tartjuk, hogy a vezetdk kivilasztdsdnal
(mintegy torvényesitve a jelenlegi informilis standardok
pozitiv vonatkozdsait) az illetd kapesolatait vegyék fontoléra.
(Visszautalunk az informdlis szervezet és a teljesitményelv
osszefiiggésére az eldrejutdsi mechanizmust értékelS részben.)

D) Kapcsolatok a villalaton kivil (Ugyamigy értékeljiik,
mint a véllalaton beliili kapcsolatokat.)

E) Személyes tulajdonsdgok. (Pl. kovetkezetesség, igaz-
sdgossdg, senkit sem részesit indokolatlanul el6nyben vagy
hitrdnyban, hatdrozottsig, képes gyors dontésekre, tud
fegyelmet tartani, érdeklddik beosztottai személyes problémadi
irdnt stb.) .

A vizsgdlat alapjan dltalunk feldllitott elérejutdsi és gazda-
sigi Osztonzési kovetelmények elsGdlegesen e mechanizmusok
sikeres miikodésének (sokszor ellentmonddsos, tobb alter-
nativit kindl6) alapelveit rogzitik le. Ahhoz, hogy ezeken az
elvi alapokon egy, a jelenleginél eredményesebb gyakorlat
megvalésulhasson, tovibbi munkilatokra lenne sziikség. i

5 A VALLALAT VEZETESE ES A KULSO TARSADALMI
KORNYEZET

A jelen tanulminy célja (amelyet talin nem szﬁkségtel@
ismételten megfogalmaznunk) a villalati szervezeten beliil
vezetdkivilasztds és az anyagi Osztonzés mechanizmusdnak
bemutatdsa volt: annak a folyamatnak egyes vonatko
igyekeztiink lehetOségeinkhez képest feltdrni, amelynek

az emberek, embercsoportok egyiittmiikddése, egyuttes.
hangolt és célirdnyos tevékenysége. (A szakszervezeten
egyiittm(ikodés, egyiittes cselekvés szempontjébél ugyan:
olyan dontd terilletek behaté elemzése maradt ki tax
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ményunkbél, mint a dontések hozatalinak, az informdci6k
dramoltatdsdnak stb. a mechanizmusai.) A magunk szimira
szabott cél eléréséhez sziikséges volt a vizsgdlt villalat bajainak,
gondjainak, problémdinak elemzése. Létni kell viszont, hogy ez
utébbiak csak abbdl a szempontbdél és olyan mértékben
érdekeltek és érdekelhettek benniinket, amennyire vizsgdlatuk
hozzdsegitett a kutatds elsGdleges feladatinak elvégzéséhez.
Ezért nem volt és nem is lehetett célunk az, hogy a villalat
konkrét bajait, gondjait, problémadit Gsszefiiggéseik teljes rend-
szerében tirfjuk fel, felkutassuk a tapasztalt jelenségek ossze-
tevsit, okait, magyardzatot adjunk létiikkre, st netin meg-
keressiik a megolddsuk lehetdségeit. Tanulmédnyunk tehdt nem
tud és nem kivdn teljes vélaszt adni arra, hogy miért kifogdsol-
haté a lakdsok mindsége, miért magasak a lakdsdrak, miért laza
a munkafegyelem, miért van szervezetlenség stb., mint
ahogyan arra sem véllalkozhat, hogy ezeknek a tdrsadalmunkat
foglalkoztaté elégtelenségeknek az orvosldsira valamiféle
receptet adjon.

De kutatdsi célunk a villalat miikkdésének, az emberek és
embercsoportok cselekvésének (és ezzel egyiitt a bajoknak és
gondoknak) olyan mértékii és differencidltsigii vizsgdlatit tette
sziikségessé, hogy eredményeink alapjdn bizonyos magyardza-
tot, értékelést magukrdl a konkrét problémikrél, ezek Ossze-
tevéirdl, osszefiiggéseir6l mégis adhattunk s adunk is. Ugyan-
akkor a kutatds feladatdbol és karakterébdl adédéan ezeknek
az interpretdciknak a teljessége sziikségképpen korldtozott.
Ezért is kell megjelolniink azokat a tényezdket, amelyek
Szerepét elemzésiink sordn csupdn érinteni tudtuk, de amelyek
hatisit a vizsgdlt jelenségek, folyamatok alakuldsa szempontjd-
b6l igen jelentdsnek itéljiik, s amelyek megfelels elméleti,
metodoldgiai felkésziiltséggel val6 tovabbi kutatdsit nélkiiloz-
hetetlennek tekintjik. E tényeziknek kiemelkedd fontossdgi
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csoportjit képviselik azok, amelyeket koribban (tanul-
ményunk . fejezetében) , kiilsS tdrsadalmi-gazdasigi kornyeze-
teként” tdrgyaltunk. Nyilvinvalé, hogy a véllalati szervezet-
nek mint a tdrsadalom korldtozott autonémidval, ©6ndllé
mozgdssal biré egységének miikodését (s ezen beliil a villalat
irdnyitisinak a tevékenységét) is alapvetden meghatirozzdk
azok a miikodési feltételek, amelyek e tdrsadalom térténeti
fejlédése sordn alakultak ki, s szdmos csatorndn 4t hatnak a
szervezetben dolgozé emberek, embercsoportok kozti egyiitt-
miikddés megvalésuldsdnak, meghitisuldsinak folyamataira. S
bdr tanulmdnyunk témavélasztdsa folytdn sziikkségképpen a vdl-
lalat irdnyitdsénak hidnyossdgait, elégtelenségeit vitatja, semmi
esetre sem kivinunk azok szdmdra érveket adni, akik a gazda-
ségi szervezetek szférdjiban tapasztalhat6 nehézségekért kizdrs-
lagosan ezek gazdasigi vezetését igyekeznek felelGssé tenni®®
El6rebocsitva, hogy megillapitdsaink ebben a vonatkozds-
ban hipotetikus jellegliek, s csupdn tovdbbgondolkoddsra,
elemzésre kivinnak dsztonozni, a tovdbbiakban megprébélunk
néhdny olyan koriilményre rimutatni, amelyek a véllalat kiilsé
tdrsadalmi kornyezetébdl litszottak hatni a szervezet egﬁsz
miikddésére s mindenekelStt a vezetés munkdjdra:
1. A villalat miikodését meghatdrozé kiilsS tdrsadalmi-
guzdasdgi feltételek — beleértve az irdnyité szervek dltal
szabott kovetelményeket, illetve ezek ellen6rzd tevékenysés
— nem kényszeritettek eléggé arra, hogy a villalat termelési
eredményeit, gazddlkoddsdinak hatékonysdgdt javitsa, és hogy

9vRégéta folyé meddd vita, hogy a gazdasigban tapasztalhato
negativ jelenségekért a villalatokat, azok vezetését vagy a kozp
irdnyftdst, illetve a gazdasdgpolitikdt terheli a felelGsség: vajo!
npolitika”, a ,,szabélyozds” vagy a ,,végrehajtds”, a ,villalati SndllS
stb. a hibds. E vita, Ggy hissziik, figyelmen kiviil hagyja a két szfera
kolcsonos feltételezettségét és szoros Hsszefiiggését.
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kozos érdekké vidljon a benne dolgozé emberek — mindenek-
el6tt a vezet6k — szdmdra az egyiittmiikodés akaddlyainak
elhdritdsa, az Osszefogds lehetGségeinek kimunkdldsa, a véllalat
miikddésével jaré feladatok, terhek és az abbdl szdrmazéd
elényok ardnyosabb, igazsdgosabb elosztdsa. A kiilss feltételek
nagymértékben hozzdjarultak ahhoz, hogy a villalat kollek-
tivdja atomizdlédott, az érdekkonfliktusok tartésultak, akuttd
viltak, az emberek egymadst keresztezd, egymdssal ellentétes
cselekvésformdi olykor a koordindltsig minimumdt is nél-
kiilozték. Aligha vitathatd, hogy a vdllalati produktum mérésé-
nek, nyilvintartdsdnak és 6sztonzésének megoldottsiga mellett
alig fordulhatna el6, hogy egy ipari létesitmény nemhogy haté-
konysdga, termelésének gazdasigossiga novelésében nem
érdekelt, hanem eredményeinek romldsa ellen sem tesz erd-
feszitéseket.

2. A villalat irdnyitdsdval — mint a gazddlkoddsban, az
egyiittmiikodés és a cselekvési egység megteremtésében koz-
ponti szerepet jitszé csoporttal — szemben érvényesiild gazda-
sagi és politikai-tdrsadalmi kovetelmények olyan lazasdga volt
tapasztalhato, amely nem biztositotta azt, hogy megfeleld
szakmai, politikai és vezetdi felkésziiltségi, a vezetési munkira
alkalmas személyek keriiljenck ezekbe a pozicidkba, tovibba
arra sem kényszeritette, 0sztonozte Sket, hogy lehetdségeikhez
képest maximilis erGfeszitéseket tegyenek a problémdk meg-
olddsdra, lehetdséget nyitott szimukra ahhoz, hogy vagy
egyiltalin ne foglalkozzanak az irdnyitdsuk ald tartozé szer-
vezet tényleges problémdival, vagy pedig arra szoritkozzanak,
hogy nagy 4ldozatokba keriils felszines és dtmeneti ered-
ményeket produkdljanak. Ez egyittal a kovetelmények, az
ellendrzés és a fels6bb irdnyitds hatdstalan voltdra is utal.

3. A vdllalat miikodésének egész tdrsadalmi-gazdasdgi fel-
tételrendszere s ezen beliil is az egyéb szervezetekkel és szerve-
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zetrendszerekkel (igy az alvéllalkozékkal, koopericiés part-
nerekkel — tehdt mds villalatokkal és szovetkezetekkel — a
koOzigazgatdsi szervekkel, a sajit felettes dgazati irdnyité és
politikai-tirsadalmi szervekkel) vald kapcsolatainak rendezet-
lensége, ellentmonddsos volta jelentdsen hozzdjérult ahhoz,
hogy a villalat sajit szervezeti struktirdja fellazult, sok vonat-
kozdsban miikodésképtelenné vilt, ami viszont igen le-
sziikitette a véllalatvezetés cselekvési lehetdségeit, visszdjdra
forditotta s eltorzitotta olykor egészséges kezdeményezéseit és
4ltaldban igen lecsokkentette munkdjdnak hatdsfokit. Ezek az
dllapotok nyilvin nem csupdn ennek a véllalatnak, hanem az
ipardg méds létesitményeinek a mikodését is akadélyoztik, de
hatdsukat az adott esetben a véllalat sajdtosan szerencsétlen
muiiltja, torténelmi fejlddése igen felerdsitette.

4. A villalat miikodését befolydsol6 kiilsd tdrsadalmi-
gazdasigi kornyezetnek jelentSs eleme az a tartds fesziiltség,
amely a lakdsépitések irdnti novekvd tdrsadalmi igények és az
ezektdl lényegesen elmaradd épitdipari kapacitisok kozott
van. A fesziltség tartés fennmaraddsival kell szimolnunk,
hiszen a fejlesztések irdnti igény, amely jelentds épitGipari
kapacitdsokat tételez fel, erSteljesebb, mint az adott idGszak-
ban hasznosithaté eréforrdsok mértéke. Ez nem jelenti azt.
hogy ne lehetne a jelzett ellentmondidst mar jelenleg it
csokkenteni aziltal, hogy kilfoldi (pl. jugoszldv) épitGipari
kapacitdsok igénybevételéhez folyamodunk. (

5. A kozos célokért valé egyiittmiikodésben, az Ossze
hangolt egységes cselekvésben valé érdekeltség tartos hid
folytdn nem érvényesiilhetett azoknak a tdrsadalmi elvekne
értékeknek a hatdsa sem, amelyekre tdrsadalmunk irdnyii
nak, a pdrtnak a gyakorlata, mint az emberek gondolkod
ban, dntudatdiban, meggyozdidésében rejlé mozgatoerdre ép.
amelyet fejleszteni igyekszik, Azok a politikai-tirsadalm
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szervezetek, amelyek ezeknek az értékeknek az elsSdleges
hordozéi, nem csupdn a villalaton beliill nem fejtettek ki
megfeleld mozgosité er6t a helyzet javitdsa, a tdrsadalmi
érdekek érvényesitése érdekében, hanem végss soron a teriileti
pdrtirdnyitds szintjén is eltiirték a kialakult dllapotokat. Ez is
hozz4jdrult ahhoz, hogy a kialakult érdekeltségi viszonyokkal
szemben nem csupén a kevésbé éntudatos emberek és ember-
csoportok értékei, elvei szorultak hittérbe, hanem azoké is,
akiktdl a pdrt jogosan elvdrhatta volna, hogy meggy&z6-
désiikkel, elveikkel, értékeikkel 4t tudjdk hidalni az érdekelt-
séglik hidnydt, s esetleg tartésabban is napi érdekeik ellen
legyenek képesek cselekedni.

Bir a fenti Osszefiiggések kordntsem irjdk le megfeleld
médon azokat az igen erds és differencidlt hatdsokat, amelyek
a villalat miikodését, a villalat irdnyitdsdnak tevékenységét a
kiils6 tdrsadalom teremtette feltételek oldalirél érték, érzékel-
tetik, hogy a vizsgdlt véllalatndl kialakult dllapotokért nem
csupdn a véllalat sajdt szerencsétlen multbeli fejlGdése, nem egy-
szeriien a vezetés tehetetlensége, mulasztdsa a felelSs, hanem a
véllalati szervezeten beliili és kiviili — tehdt , kornyezeti” — té-
nyezdk olyan konstellicidja, amelyben ez utébbiak nagyon is
jelentdsek. Ebbol az is kovetkezik, hogy az ilyen okok folytin a
felbomlds dllapotdba siillyedt szervezet talpra éllitdsishoz aligha
elégséges sajit vezetésének az wijabb erdfeszitése — mint ezt az
azéta eltelt id6 is bizonyitja —, bajaibél igen radikdlis kiilsé
beavatkozds nélkiil aligha képes kﬂﬁbalm

A villalati szervezet miikddési mechanizmusiban pedig a
vezetokivdlasztds és az anyagi-gazdasdgi Osztonzés éppen
azdltal érdemel kitiintetett figyelmet, mert ezek azok a koz-
ponti jelentoségii mechanizmusok, amelyek miikodésébe a
kiilsé gazdasdgi, politikai-tirsadalmi irdnyité szervek a leg-
Jobban és a siker legnagyobb esélyével képesek beavatkozni.
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(2.) AZ ELOREJUTASI MECHANIZMUS VIZSGALATANAK
ADATLAPJA

1.

2. A venetTbeosThIn; ..\ oy % Sels w4 Bvie ks b Bageie 0 s sy o
.a beosztisra vonatkoz6 besoroldsi kategéria neve: . . . ... ..
a beosztdsra vonatkozé besoroldsi kategoria szdma: . . . . . . .
a beosztdsba vald kinevezésének datuma: ... .........

Adatlap
a vdllalati el6rejutdsi mechanizmus vizsgdlatihoz

3. A vezetd kordbbi beosztdsa: (1949-¢l kezdGdGen)

beosztis: idétartam (-t61—ig): Villalat:

..........................

----------

..........................

4. A vezetd eredeti foglalkozdsa: . . . . .. ... .o
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5. A vezetd életkora:

sziiletésének ddtuma:

életkora a (jelenlegi) beosztdsba valé kinevezeskor:
életkora jelenleg:

. A vezetd gyakorlati ideje:

gyakorlati idS a beosztdsba vald kinevezéskor:

gyakorlati id6 jelenleg:

. A vezetd képzettsége:

iskoldzottsdg a beosztdsba valé kinevezéskor
(tanuldssal eltéltdtt évek szdma)
Esetleges kizép-, ill. felsfoku végzettség pontos
megnevezése:
A beosztissal kapcsolatos szakmai tanfolyam
végzettség
a kinevezéskor:
jelenleg:

Alsobb

Sinth phct:

funkcié:
Magasabb pirt-

funkcié:
Szakszervezeti

tagsdg
Alsébb

szervezeti funkcié:
Magasabb szintii szak-
szervezeti funkcié:

;:zintﬁ szak-

. A vezetd tdrsadalmi tevékenysége:

A kinevezés- A kinevezés

kor

igen—nem

Munkdsdrség tagsdga:  igen—nem

17*

........

........

........

..........

volt —nem volt
van —nincs

A kinevezés

........
........
........



Ot hénapos vagy anndl magasabb szintli pért- és tomegszervezeti
iskolai végzettsége

a kinevezés el6tt: volt—nem volt

jelenleg: van—nincs

9. A vezel kitiintetései:
A munkéért kapott véllalati ill. ipardgi kitiintetések szdma a kineve-
268 alBtbz C LT A Dy LR R R et SR P TR
jelenleg: 0 i e e e ss e alandd Bi dsizods iy »
A munkéért kapott magasabb kitiintetések (dllami, kormany) szdma
AlnewezES GIBt: . . . . e se e e e st s s St e

jelenleg:
Ij:lgyéh kitiintetések (katonai. térsadalmi tevékenységért) szdma:

(3) TERVEZET A GAZDASAG! OSZTONZES JAVASOLT
KOVETELMENYEINEK TECHNIKAI ERVENYESITESERE*®

A tanulminyban javasolt szempontok gyakorlati érvényesitése — az
{igynevezett job evaluation ismert médszereivel — a kovetkezSképpen
dhaté meg: '
o 1.A v:ialat, sajat céljainak és tevékenységének mérlegelése a‘lapjén,
a felsorolt faktorok fontossigit maximdlis pontszdimok régznt?ével
értékeli, Péld4ul, ha a villalat szdmdra igen fontos tényezd vezet.omek
szaktuddsa, a szaktudds besoroldsi tényezdje alapjdn elérhetd maximalis
pontszimok nagysigit — mondjuk — 200-ban rogziti. Ha a ,Kapcsolat-
tartés a véllalaton beliil” faktor szerepét fele annyira értékeli fontosnak,
akkor az e faktor alapjén elérhets maximdlis pontszdm 100. fgy torté-
nik azutdn az osszes faktorok maximalis pontszdm szerinti elhelyezése.
(Nyilvdn példdul, hogy a fizikai igénybevétel kisebb pontszamot érde-
mel, mint barmelyik emlitett, mondjuk 20-at.)

*A jelen rész Gsszedllitdsinal épitettiink az igynevezett Job Evalua-
tion irodalmadra, igy a kdvetkezd munkdkra: Hodges, Henry G.: Manage-

iffli : Charles W.i
ment, Boston, 1956, Houghton Mifflin Company; Lytle, A
Job Evaluation Methods. New York, 1954, The Ronald Press Company. =
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2. Az egyes faktorokon beliil 2 maximdlis pontszdmot fokozaton-
ként osztjdk el. Ha példdul a szaktuddson az iskoldzottsdgot és a gyakor-
lati id6t értjiik, mindkét szempont alapjdn kiilénbozé fokozatot hozunk
létre a faktoron beliil. Ha a faktort a villalat maximdlis pontszdm alap-
jdn maximdlisan 200-ra értékelte, akkor a legalacsonyabb iskoldzottsdgi
illetve gyakorlati idGbeli fokozatban (a villalati értékeléstdl :fiiggden)
mondjuk a pontszdm lehet 10, a legmagasabb pedig természetszeriileg
200. A kozbiilsé fokozatokban a pontszdm elosztdsa (ismét a villalat
értékelésétdl és céljaitdl fiiggben) a két szélsd érték dltal meghatdro-
zott keretek kozott torténik.

3. A rendszer jellegébdl kovetkezik, hogy a faktorok Osszességére
vonatkozoéan is megdllapithaté egy elvi maximalis és egy elvi minimadlis
pontszdm. €Az egyes faktorokra vonatkozé maximdlis és minimdlis
pontszdm Osszege.)

4. Minden egyes pontnak forintértéke van.

5. A villalat a vezetGit minden egyes faktor alapjin besorolja. Fon-
tos ebbdl a szempontbdl, hogy a besorolds alapjét ne a kovetelmény
formdlis, hanem tényleges teljesitése jelentse. Ha példdul a villalat
eszkozeiért a miivezetSk effektive tobb tényleges feleldsséget viselnek,
mint egy funkciondlis osztdlyvezetd, akkor a miivezetS keriiljén a fak-
tor szerinti magasabb fokozatba, nyerje el a magasabb pontszdmot. El-
képzelheté az is, hogy egyes vezetSk egyes faktorok szerint egyaltaldn
nem sorolhaték be, mert a faktorban rogzitett kévetelménytipus telje-
sitése ndluk nem értelmezhetd. Ilyenkor pontszdmuk: nulla. Végsé so-
ron azonban, a kiilonboz4 faktorok alapjin, minden vezetS rendelkezik
bizonyos pontszdmmal. Ez az Osszpontszim hatdrozza meg, forint-
értékre dtszdmitva, az alapbért. (Ldsd a kovetkezd besoroldsi tibldzatot!)
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1. Szaktudds
b) Gyakorlat (horizontélis dimenzi6)
0-5 5-15 15-25 25év
felett
a) Iskoldzottsdg
5o
i
3
4,

a) Iskoldzottsdg b) Gyakorlat
1. Tervolvasds, rajzolvasds, kitiizés, A sajit munka- (horizontdlis
teriilet miiszaki-technolégiai kérdéseinek alapos dimenzid)
és a kapcsolédé teriiletek vonatkozé problémdi- 0-5év
nak vdzlatos ismerete. Szébeli és irdsbeli utasitd- 5-15 év
sok megértésének és kibocsdtdsinak képessége. 15-25 év
A villalati, hivatali ,szolgdlati” utak és admi- e ‘

nisztrativ eljardsok ismerete.

2. Legaldbb kozépfoku képzettséget igényel. Tobb-
féle miiszaki-technoldgiai (pl. épit6mesteri, szak-
iparos munkdk stb.) illetve adminisztrativ eljdrds
ismerete. A véllalati utak és az adminisztrativ el- |
jérdsok szélesebb terilleten (pl. épitésvezetdség)
valé ismerete.

3. FelsSfoki képzettséget igényel. Vagy egy nagy
termelési teriilet (pl. nagy lakoételepi épitkezés,
egy telepitett iizem, egy nagy szakipari részleg) |
miiszaki-technoldgiai problémadinak alapos isme-
retét, vagy egy specidlis teriilet (pl. munkaiigy,
gépészet) problémdinak részletekbe mend isme-
retét igényli.

4. Erbsen specializdlt tudas egy szakteriilet alapvetd
koncepcidiban és gyakorlatiban, abban, hogy ezt
a tuddst Gj vagy nagyon bonyolult problémik
megolddsdban felhaszndlja. Vagy egynél t&bb
szakteriilet alapos ismerete, amely a legfontosabb
véllalati tevékenységek koordindlisdhoz sziik-

séges.
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2. Dontések

1 2

3

b) A déntés fontossigi fokozatai

4 5

a)

A kivént dontés jellege
1

L= T R

A kivdnt déntés jetiege

. Idénként fiiggetlen dontés, ismert eljd-

rdsok, modszerek alapjdn.

. Olyan dontések hozatala, amelynek ke-

reteit nem hatdrozzdk meg vildgosan,

standardok, mdédszerek. A dontés életbe- |

1épése eldtt felsd jovahagydst igényel.

. A dontések gyakran viltoztatdst igényel-

nek a szervezetben és rendszereiben. (Uj
technika és eljards hasznilata,) De a don-
tések még mindig egy specidlis tevékeny-
ség feltételeire vonatkoznak.

. A dontés tokéletes ismeretét kivinja meg

egy specidlis termelési egység vagy funk-
ciondlis tevékenység kovetelményeire,
viszonyaira, de elegend§ tuddst kivin
mds teriiletekr6l illetve a véllalati célok-
16l az Gsszehangoltsdg biztositdsa érdeké-
ben. Egyes dontések fontos horizontalis
hatdsokat fejtenek ki mds teriiletekre.

. Egyes termelGegységek v. funkciondlis

tevékenységek f8 irdnyait illetve a villa-
lati politika egészének lényeges vonatko-
zdsait érintve.

Olyan végsé dontés,amely a vallalat egé-
szének tevékenységét érinti.

(5. és 6. pont esetében: A dontések nagy ‘

hatdssal vannak szémos term. egységre
és funkcionélis tevékenységre.)

b) A dontés fontossdgi

1.

fokozatai

Kis jelentGsége van egy
termelési egység vagy
funkcié tevékenység ko-
riili szempontjanak

. Tobbé kevésbé jelen-

tGs egy termelési egység
vagy funkcié tevékeny-
ség koriili szempontji-
nak

. JelentSs egy termelési

egység vagy funkcid te-
vékenység korili szem-

pontjdnak

. Igen jelentds egy terme-

1ési egység vagy funkcid
tevékenység koriili
szempontjdnak

. Erinti az osszes terme-

1ési egység és funkcio te-
vékenységét



3. Kapcsolattartds a véllalaton bekil

A

b) A kapcsolat nehézsége
és gyakorisdga fokozat

C D &

a)

a)

A megkivéint egyiittmiikddés
tipusa és fontossiga

" W -
sattE e 8

A megkivint egyittmilkodés tipusa és
fontossdga

. J6 munkakapcsolat fenntartdsa azonos

szinten levokkel minden fontos kérdés-
ben vagy magasabb szinteken levikkel
kis fontossdgu ligyekben.

. Fontos iigyekben egyiittmiikodés bizto-

sitdsa és j6 munkakapcsolat fenntartdsa a
termelésiranyitokkal és az adminisztrativ
vezetdkkel.

. Médsok részvételét (egylittmikodését)

biztositani igen fontos iigyekben. Meg-
gy6zni masokat arrél, hogy miikodjenek
egylitt egy kollektiv célt szolgdls tevé-
kenységsorozatban. (Pl. kordbbi villalati
célok, moédszerek, eljirdsok feliilvizsgd-
lata. Konzultélds felsS vezetikkel.)

. Meggydzni masokat arrél, hogy a f6 vél-

lalati programot érintS tevékenységek

teriiletén j vagy alternativ megolddsokat |

fogadjanak el. (Pl eddigi szervezeti fel-

épités megviltoztatdsa, Gj technoldgia |

bevezetése stb. Konzultdlds felsé veze-
tékkel.)

Egymdssal szemben 4ll6 nézetek kibéki-
tése a vallalati politikdt kialakité kérdé-
sekben, a legfelsé vezetésen beliil. Kon-
zultdlds a legfelsd vezetdkkel.

E. Olyan fontos iig
amelyekben a
kiilonbsége term.
ség (dlL)

4. Kapcsolattartds a vdllalaton kiviil

4wl - A

b) A kapcsolat nehézsége
és gyakorisiga fokozat
D E

a) Haszon a villalat
szempontjabsl
1
z-
3
4,

a) Haszon a villalat szempontjdbol

1. Kis befolydssal van a villalat termelési

mutatéira és tekintélyére (presztizsére)

ks Mé;:;;kelt befolydssal van a villalat ter-

melési mutatéira és tekintélyére -

; yére (presz

3. JelentGs befoly4ssal van a véllalat terme-

lési mutatéira és tekintélyére (presz-
tizsére) 3

4. Igen nagy befolydssal van a villalat ter-

melési mutatdira és tekintélyére g
: ) yére (presz

18 Héthy—Maké

b) A kapcsolat nehézsége
és gyakorisdga fokozat

A. Kapcsolat rutin jel. szak-
mai ligyekben

B. Nehéz kapcs. id6nkénti
kovetelmény

C. Nehéz kapcs. gyakori
kovetelmény

D. Nehéz kapcs. dllandé
kévetelmény

E. Szokdsos vill. ill. ipar-
dgi ,,csatorndk” szintjét
meghalad$ kapcs. (pl.
rddié v. a sajté munka-
tdrsaival)
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5. Utasitds kiaddsa

. Ut
b) Az utasitdsok fontossiga 6. Utasitdsok elfogadtatdsa

fokozat b) Az alkalmazds teriilete
ALE LG DUE fokozat
o A=BT T CtD R
Az alkalmaz
M teriilete a) Az utasitds
5" fontossiga
N 1
. 4 2.
4. 3.
- 48 4.
6. S.

a) Az alkalmazds teriilete

1. Az utasitds egy funkcié kis részeire vo-
natkozik.

2. Az utasitds fontos funkcidk részeire vo-
natkozik.

3. Az utasitds egy fontos funkcié egészére
vonatkozik.

4. Az utasitds vagy egy vagy tobb fontos
funkciéra vonatkozik.

5. Az utasitds tobb,igen fontos funkciéra
vonatkozik.

6. Olyan végsé utasitds, amely az Osszes
igen fontos funkciét érinti.
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I b) Az utasitdsok

fontossdga fokozat
A. Kis jelent&ségli _
B. Tobbé kevésbé jelentds
C. Kozepes jelentOségli
D. Nagy jelentfségli
E. Igen nagy jelentdségli

a) Az utasitds fontossiga

1. Kis fontossigi, kicsi bonyolultsigi vagy
viltozatossdgi utasitdsok.

2. Bizonyos fontossigi, bizonyos bonyo-
lultsdgi utasitdsok, de dltaliban egy
funkcié elldtdsara tartoznak,

3. Egyetlen fontos utasitds, vagy ke-
vésbé fontos utasitdsok sorozata, vagy
egy kevésbé bonyolult, igen fontos uta-
sitds,

4. Igen fontos utasitds vagy tibb fontos,
eltérd utasitds.

5. Szdmos (sok) igen fontos utasitds,

b) Az alkalmazds teriilete

fokozat

A. Egy munkacsoport v,

B.

kisebb részleggel kell
elfogadtatni

Egy term. egységgel
vagy egy. oszt-al kell
elfogadtatni

. Tobb term. egységgel v.

oszt.-al kell elfogadtatni

- Sok term. egységgel és

oszt.-al kell elfogadtatni
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7. Funkciondlis kontroll

8. A beosztottak ellendrzése
b) Az ellendrzés nehézsége
fokozat
A feliigyelet ald tartozé
A B _@¢™Wip' E Fokozat ik Pontszdm
a) Az ellendrzés e
font:
; A 0- 5
2 B 5- 10
3 c 10- 20
4. D 20— 50
5. E 50— 100
a) Az ellenbrzés fontossdga b) Az ellendrzés f; ;%— :%
nehéz. fokozat =
b H 500-1000
1. Kevéssé fontos, kis jelentségli feladatok A, Egyszerfien megvaldsit- I 1000 - 2000
elvégzését, modszereket, eljdrdsokat ellen- haté, ritka ellenfrzé- J 2000—5000
Oriz egy osztilyon vagy termelési egysé- sekkel
gen belill. B. Nehezen  megvaldsit-

2. Kozepes fontossdgi ellendrzés. (Egy osz- haté, gyakori ellendr-
tily vagy termelGegység egy részére vo- zés sziikséges.
natkozé feladatok ’politikai’ végrehajtd- ¢ Nehezen megvaldsit-
a;énak és az eredményeknek az ellen- haté, az ellenbrzés dl-
brzése.) landé  koncentrélst

3. Fontos ellendrzés. (Egy fontos termeld- (erbfeszitést) igényel.
egységre vonatkozé programok ill. villa-
lati célok egy részével kapcsolatos végre-
hajtdsinak az ellenSrzése.)

4. Igen fontos ellendrzés. (A termelSegysé-
gek f8 feladatainak ,,programjdval” kap-
csolatos végrehajtdsnak és eredményei-
nek ill. a véllalati program fGbb vonala-
kon torténd végrehajtdsinak és eredmé-
nyeinek az ellendrzése.)

5. Rendkiviil fontos ellenérzés. (Teljes fele-
16sség a véllalati méretii programok vég-
rehajtdsdért, az azokat szolgilé médsze-
rek, eljirdsok kidolgozdsdért.)
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9. A vdllalati anyagi eszk6zokért valo felelSsség

D

a)

a)

b) A megdrzés nehézsége
fokozat
A B C
Az eszkbz
fontossiga
¢
32
.
4.
-
6.
Az eszkoz fontossdga

. FelelGsség egyidltaldn nincs, ha igen, ki-

csi a felel8sség, vagy az eszkozok értéke,

. Kisebb értéki villalati eszkdzokért valé

felelGsség.

. JelentSs érték( villalati eszk6zokért vald

felelGsség.

. Nagy értéki véllalati eszkozokért valé fe-

lelGsség.

Igen nagy értékid villalati eszkozokért
valé felelGsség.

Az Osszes villalati eszkozokért valo fe-
lelGsség.
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b) A megdrzés nehézsége
fokozat

A. Az eszkdzoket kdnnyil
megdrizni

B. Az eszk6zdk a normdlis
bizt. karbantartdsi rend-
szabdlyok betartdsdval
megdrizhetSk

C. A tiiz, a korrdzié, a
robbands, a tdroldsi ne-
hézségek rendkiviili erd-
feszitéseket igényel az
eszk6zok megdrzésében

D. A +B+C feltételeket
magdban foglalja, de az
eszkozok  foldrajzilag
szétszdérva, nem zért egy-
ségben taldlhaték

10. Felelésség a munkaerdért

A B

b) A munkaerd magatartdsinak
nehézsége (fokozat)

C D

a) A munkaerd fon-
tossiga

a) A munkaerd fontossdga

1. A feleldsség kevés vagy viszonylag
kénnyen pétolhaté mi

2. Felelosség a komoly mktudissal
rendelkez6 vagy a munkaerGpiacon
nehezen megtaldlhaté munkaerSért.

3. Felelésség a komoly szaktuddssal
rendelkezé, a munkaer§piacon nehe-
zen beszerezhet§ és az adott véllalat-
nél jelentSsebb gyakorlati idével ren-
delkezé munkaerdért.

4. Felelfsség a rendkiviil magas kvalifi-
kélt (tudomdnyos és ipari gyakorlat-
tal rendelkez6) és nehezen beszerez-
heté munkaerdért.

b) A munkaerd magatartdsdnak
nehézsége (fokozat)

A. Kiilondsebb nehézséget
nem okoz a beosztottakért
valé feleldsség

B. A munkaerd fiz. épségének
megdrzése a szokdsos mun-
kavéd. szab. betart. megold-
haté v. a munkafeltételek
lehetdvé teszik a folyama-
tos munkaelldtast

C. A munkaerd fiz. épségének
megdrzése a  szokdsos
m.v.sz.b. megoldhaté v. a
munkafeltételek ritkdn te-
szik lehetGvé a folyamatos
munkaelldtdst

| D. A munkaerd fiz. épségének

megdrzése nehéz, a munka-
erl tobb helyen taldlhatd,
nehéz a szokdsos m.v.sz.b.
A munkafeltételek ritkdn
teszik lehet8vé a f.m. ell.
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11. Fizikai igénybevétel

Fokozat

Pontszdm

13. Munkakoriilmény

1. Konnyii fizikai erdkifejtés, amely bizonyos fizikai
igénybevételt jelent, pl. jarkdlds vagy hosszabb
ideig dllds (pl. miivezetdk telepitett iizemekben).

2. Kdozepes fizikai erdfeszités. A munkanap tobb mint
felét kiteszi ez az erdfeszités. (Pl. 1épcsémdszds,
gyakori utazds stb.)

3. Nehéz fizikai eréfeszités. (Allandé fizikai erdfeszi-
tés, jarkdlds, lépcsdmadszds, utazds stb; kdmiives,
szakiparos miivezetdk.)

12. Személyes kockdzat

Fokozat

Pontszdm

Fokozat

Pontszdm

1. A munka balesetveszélyes vagy az egészségi drtalom
veszélye minimélis.

2. Kisebb sériilés lehetséges, ha az egyszerii biztonsdgi
szabdlyokat nem tartjik be.

3. Ha a normélis (a munkafolyamat zavartalan ellitd-
st biztositd) biztonségi szabdlyokat nem tartjék be,
munkakieséssel jaré baleset lehetséges.

4, Ha a szigori rendszabélyokat nem tartjék be, mun-
kakieséssel jéré baleset lehetséges (pl. szerkezetépi-
tésnél, védShdlék haszndlata).
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. Idénkénti kitétel kedvezGtlen koriilményeknek (pl.

piszoktdl, rossz idSjdrdsi koriilményektdl ditaldban
védett munkahely).

. Gyakori kitétel kellemetlen koriilményeknek (pl.

rossz idGjdrdsi viszonyoknak).

. Csaknem dllandé kitétel kellemetlen koriilmé-

nyeknek.

. Allands kitétel kellemetlen koriilményeknek.
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