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BEVEZETES

A fejlett t6kés orszagokban a hetvenes években megjelenik a
tomeggyartas taylori munkaszervezetének feltételeit elutasitd,
»dezertdl6” munkas tipusa. A szériagyartéasra jellemz6 munka-
feltételeket szabadabb, 6nallobb munkaval kivanjak felvaltani.
A munkasok ndvekv6 aranyban igénylik a nagyobb befolyéast
és fuggetlenséget —egyszoval dnallésagot —biztositd munkat.
A mésodik vilaghdborut kovetd évtizedek munkasnemzedéke
még arra torekedett, hogy a bérb8l él6k kategdridjaba kerdl-
jon, hiszen a foglalkoztatasnak ez a médja a megfeleld bizton-
sdg és tarsadalmi status szimbdluma volt. Ezzel szemben a
hetvenes években Uj munkaszervezetek és foglalkozési kate-
goridk fejlédnek Kki: fiatal, magasan kvalifikalt munkasok,
technikusok munkasszdvetkezetekbe tomorilnek. Egyéni és
kollektiv képességeik felhasznalasara szovetkeznek, és annak
ellenére elhagyjak a tomegtermelést folytatd Gzemeket, hogy
azok vonzoébb anyagi feltételeket jelentenek szdmukra. A tra-
dicionalis munkasigények mellett —amelyek dontéen olyan
6kondmiai jellegl kovetelésekben fogalmazédnak meg, mint a
kereset, a munkaidd, a fizetett szabadsag stb. —olyan kdvete-
Iések jelennek meg, amelyek a korébbindl nagyobb fontossagot
tulajdonitanak a munkafeltételeknek és -koriilményeknek. A
munkéval szembeni munkasigényekben bekdvetkezett valtoza-
sok nemcsak a nyugati t6kés orszagokban tapasztalhatdk,



hanem a kiilénlegesen magas munkamoraljukrol hires japan
dolgoz6k korében is. A tavol-keleti orszag fiatal és magasan
képzett munkasai fokozott jelentéséget tulajdonitanak az
olyan munkéanak, amely lehetévé teszi képességeik, szakmai
ismereteik felhaszndlasat. Az otvenes éveket megel6z6en a
japan munkésok dont§ tobbsége biztonsagos és jol fizetd
munkahelyek felé torekedett, és nem tulajdonitott kiillondsebb
jelentéséget annak, hogy a munkatevékenység szerkezete
milyen mértékben képes kielégiteni az arra irdnyulé emberi
igényeket, sziikségleteket. Napjainkban viszont ajapan fiatalok
més fejlett ipari orszagok fiataljainal nagyobb aranyban kdve-
telik az olyan munkavégzési lehetéségeket, amelyek ékonémiai
— instrumentalis —igényeiken tal az egyéni-szakmai fejlédés-
sel, perspektivaval kapcsolatos torekvéseiket is kielégitik.

A munkaval szembeni emberi igényekben, beallitottsagok-
ban hazankban is figyelemre mélté valtozasok kdvetkeztek be.
Az ipari munkasok létszdma 1949 és 1973 kodzott —az 6sszes
aktiv keres6k létszamahoz viszonyitva — 37%-rél 58%-ra
emelkedett.1 A munkéassagon belul legdinamikusabban a
szakmunkésok, valamint a termelési folyamatokat kozvetlentl
iranyitdk aranya nétt. A munkéssag szakképzettségi szinvona-
laban bekovetkezett valtozasok egydtt jartak az életszinvonal
altalanos fejlédésével, a tarsadalombiztositas és a dijtalan
egészseglgyi ellatas bevezetésével, valamint a foglalkoztatasi
biztonsadg megteremtésével. E valtozasok természetesen szamos
ellentmondésos folyamatot inditottak el, a munkasigények
szerkezetére gyakorolt hatdsuk ennek ellenére tagadhatatlan. A
teljes foglalkoztatottsag megteremtésével példaul a biztonsagos

‘Benedek Sandor, Valtozasok a magyar munkasosztaly belsd struk-
tarajaban. Tarsadalomtudomanyi Kézlemények, 1977,4 sz
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munkahely iranti igény megsz(int, mivel azt a szocialista
tarsadalom minden munkavallal6 szamara biztositja. A munka-
val szembeni egyeb igények jelent6sége viszont megnétt; a
munka tartalmara és a munkafeltételekre iranyuld igények
jelent6ségének novekedésében nagy szerepet jatszott a fiatalok
névekvd mérték( munkaba &lldsa. A harminc éven aluli fiata-
lok szama a hetvenes évek elején meghaladta az 1 milliét. Ezek
a tendenciaszer(ien jelzett valtozadsok kiléndsen a fiatalok
gondolkodéasara, munkéaval és &ltaldban az élettel kapcsolatos
szemléletére voltak hatéssal.

A fiatalok életfelfogasaban bekdvetkezett ,valtast” Kitd-
nden ragadja meg a kdvetkez6 megéllapitas: ,,az Ujabb nemze-
dék, amely természetes kdzegként nétt bele abba, ami az
id6sebbeknek még élményszerli vivmany volt, nyilvanvaldan
tobbre és méasra vagyik, 6nalldsagra és szabadabb mozgastérre,
kevesebb kioktatasra. Az el6z6 generacidk teljesitmény-orien-
taltsaga is elveszitette vonzerejét, életforméja sem példa.”2 Az
idézett szemléletvaltozds a fiatalok munkaval szembeni
igényeiben is tapasztalhaté.

A munka vilagdban bekovetkezett valtozasok val6sagos
kovetkezményeinek megismerése, és ennek alapjan a munka-
feltételekre és az emberi bedllitottsagokra gyakorolt hatadsainak
bemutatasa csak a munkamegosztas, a specializacid és a koope-
racioés viszonyok vizsgalatdn keresztil lehetséges. A vizsgalat
szamara kilondsen alkalmasnak tartjuk az ipari munkaszerve-
zetek fejlédésének, illetve az ezzel osszefliggd elméleti és
gyakorlati Gjitdsoknak a bemutatasat. Ezzel az eljarassal arra is
szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy a munkavégzéssel kapcso-
latos jelenlegi problémainkat rendkivil &sszetett és ennélfogva

2Berend T. Ivan, Utunk a hetvenes évtizedig. Kozgazdasagi Szemle,
1980,7-8. sz., 787.



nehezen modosithatd tarsadalmi-szervezeti viszonyok hataroz-
zak meg: azt is mondhatnéank, hogy ezek aviszonyok alkotjak
a munkatevékenység korul szervez6d6-kifejl6dé tarsadalmi
folyamatok infrastruktiréajat. Az ipari munkaszervezet fejlédé-
sének bemutatadsakor tobb cél vezérelt bennunket. Egyfeldl
bizonyitani szeretnénk, hogy a munkaszervezeteknek kiilon-
b6z8 tipusai hozhaték létre. A munkéval szembeni emberi
igények kielégitésében a vallalati vezetés cselekvési alternati-
vékkal rendelkezik, nem beszélhetiink tehat sem a mUszaki,
sem pedig a szervezeti determinizmus érvényesiilésér6l. Mas-
felél, arra is fel szeretnénk hivni a figyelmet, hogy nem létezik
a munkaszervezetek ,,legjobb tipusa”:a vezetés és a munkasok
kozott folyd —az érdekek kolcsdnds egyeztetését szolgalo —
targyalasokon alakithatd ki a ,legelfogadhatébb” munka-
szervezési forma. Ebben a perspektivdban a munkaszervezetek
korszer(isitésére irdnyuld torekvéseket a valdésagos emberi
kooperacidtol elvalaszthatatlan érdekviszonyok néz6pont] abdl
kozelitjuk meg. Tanulményunkban elsésorban a fejlett tékeés
orszdgokban végrehajtott munkaszervezeti korszerdisitésekrél
szdmolunk be. Ennek els6dlegesen a szervezeti valtozasok és
kisérletek terlletén tapasztalhatd viszonylagos elmaradottsa-
gunk a magyarazata. A hetvenes évek végén a gazdasadgunk
szervezeti és intézményrendszerének tokéletesitése, korszerdi-
sitése iranti igény minden eddiginél erételjesebben jelentke-
zett. Ugy Vvéljik, hogy az ennek eredményeként meginduld
kutatasok és a gyakorlati szervez6 munka jov6beli tapasztalatai
alapjan kovetkezd munkankban nagyobb teret szentelhetiink a
munkaszervezeti reformok hazai eredményei ismertetésének.



I. A TUDOMANYOS VEZETES ELOZMENYEI.
KIALAKULASA ES HATASA

1. A TAYLORI ALAPELVEK

A munkasigenyeknek és -torekvéseknek, valamint a vezetés és
irdnyitas elképzeléseinek egyarant megfelel6 munkaszervezetek
keresésével kapcsolatos jelenlegi probalkozasok megértéséhez
jelent8s segitséget nyljtanak szdmukra az ipari munkaszervezet
m(kddésérdl felhalmozott térténeti tapasztalatok, amelyben a
tudomanyos vezetés Ujité és gondolkodasra 0sztbnzd szerepét
aligha lehet kétséghe vonni. A munkaszervezettel foglalkoz6
els6 munkak Charles Babbage nevéhez f(iz6dnek, de a tudoma-
nyos vezetés, illetve munkaszervezés elveit elészér Frederic
Winslow Taylor rendezte. Ezzel kapcsolatban nyomatékosan
hangstlyozni szeretnénk, hogy Taylor els6sorban a munka-
tevékenység irdnyitasanak és ellenérzésének kérdéseivel foglal-
kozott.1

1E tanulmany keretei kdzott a vallalati iranyitas és vezetés izemi,
mihely szintl kérdéseivel foglalkozunk elsésorban, és a hangsulyt a
munkakorok szervezésével kapcsolatos jelenségek bemutatasara helyez-
zik. A munkatevékenység szisztematikus vizsgalataval els6ként Colbert,
XIV. Lajos sokoldalt pénzigyminisztere foglalkozott, aki katonamér-
nokoket (Vauban, Belidor, Coulomb) bizott meg a faradtsag fiziolégiai
hatdsainak tanulméanyozésaval; Charles Babbage angol kézgazdasz a szel-
lemi munkat végzék kdrében kisérte figyelemmel a munkamegosztas
hatasat (Ch. Babbage, On the Economy of Machinery and Manufacture.
Charles Knight, London, 1832).



A tudomanyos vezetés kisérlet a munkatevékenység egyre
komplexebb problémainak ellenérzésére. Tehat nem a munka-
tevékenység altalanos, globalis sajatossagainak leirasara és
elemzésére véllalkozik, hanem a munkaer6nek a termelési

A napjaink vezetési és irdnyitasi gyakorlataban jelentds
szerepet jatszd szemléletek és modszerek lényegének megérté-
séhez, kiilondsen pedig a tudomanyos vezetés gyakorlati alkal-
mazésat kisérd tarsadalmi és gazdasagi kdvetkezmények jellem-
zéséhez a Taylor tevékenységét és miikodését kiséré munka-
helyi problémak felidézése sok segitséget nyudjthat szamunkra.

Taylor fellépését megel6z8en a munkatevékenység tervezé-
sével és végrehajtasaval maguk a munkasok —elémunkasok
és a miuivezet6k foglalkoztak. Munkdajuk magaba foglalta a
feladatok tervezésével, a megfelel6 anyagok és szerszamok
kivalasztasaval stb. kapcsolatos kilonbdzd tevékenységeket.
Ebben az idészakban a munkatevékenység tudomanyos vizsga-
latval csak elvétve foglalkoztak. Taylor az 1870-es években a
Midvale Steel Company acélm(veiben el6sz6r mint munkas,
kés6bb pedig mint miivezet6 kezdett el foglalkozni a mhe-
lyek irdnyitdsdnak kérdéseivel. Ekkor inditotta meg a mihe-
lyek vezetési modszereivel kapcsolatos kisérleteit. A munka-
feladatok iranyitasaval és ellen6rzésével 6sszefliggé probléma-
kat mar 1880 6ta vizsgélta, tapasztalatait és megfigyeléseit
azonban csak 1890-ben kozoblte elészor.3

“Nagyon talaldan jegyzi meg ezzel kapcsolatban P. F. Drucker, hogy
a tudomanyos vezetés lényegében adottsagként kezelte a termelés vég-
zéséhez szilkséges anyagi technikédkat és szerszdmokat (P. F. Drucker,
Work and Tools. In: Technology and Culture [eds M. Krannzberg-
W. H. Davenport]. MacGraw Hill, New York, 1972, 193).

3Az Amerikai Mérnodkdk Egyesiletének (American Society of
Mechanical Engineers) készitett beszamol6i —szam szerint harom - jol
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Elete Ggy alakult, hogy mérnéki tanulmanyait nem sikeriilt
befejeznie. Rendkivil fogékonynak bizonyult viszont a miihe-
lyek gyakorlati problémainak megértésében és megitélésében.
Ebben az is jelent8s szerepet jatszott, hogy tébb ipari szakmaja
is volt (mliszerész és formakeészit6). Gyakorlati iranyitoi tevé-
kenysége sordn —el8szor miivezet6ként, majd Uzemszervezd
mérnokként foglalkozott vezetéssel — a maximalis, illetve
optimalis termelési szinvonal (munkateljesitmények) meghata-
rozasara torekedett. Ennek sordn szembetaldlta magat a
munkéasok ellenallasaval. ,,Az emberek tekintetében a legfébb
akadaly —a napi optimalis termelés szintjének elérésében - az
alacsony munkaltem, vagy ahogyan gyakran nevezik a »csel-
lengés«, »ldgas« ,”4

Tapasztalatai szerint a munkaidén beliili 16gas vagy csellen-
gés dont6en két forrashbol fakad. Egyrészt abbdél a minden
emberre jellemzd magatartashél, hogy a ,,dolgok kdénnyebb
végét fogjuk meg”. Az ebbdl fakadd lustasagot nevezte ,,termé-
szetes légasnak”. Ettél gyokeresen eltérd jellegl az a légés,
amely els6sorban az egydtt dolgozas, a k6z6s munka és az arra
épuld kollektiv érdekek alapjan kifejlédé teljesitmény-vissza-

tikrozik nézeteinek, gondolkodasanak fejl6dését A munkabérezésre
irdnyulé kezdeti tanulméanyait hamarosan egy masik teriilet vizsgélata
véltja fel, a munkaszervezet és a munkamegosztas kérdéseinek vilaga.
Munkéssagat idérendi sorrendben a kdvetkez6 mivek jelzik: Shop
Management, 1903; Principles of Scientific Management, 1911; Hear-
ings before Special Commitee of the House of Representatives to In-
vestigate the Taylor and other Systems of Shop Management, 1912.

4F. W. Taylor, Shop Management. In: Scientific Management.
Harper and Row, New York—tondon, 1947, illetve La Direction des
Ateliers. Dunod, Paris, 1930, 28. - A tovabbiakban a francia forditast
idézzik, Taylor kényve a kézirat nyomdaba adasa utan jelent meg ma-
gyarul: F. W, Taylor, Uzemvezetés. A tudomanyos vezetés alapjai. Koz-
gazdasagi és Jogi Koényvkiado, Budapest, 1983.
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tartdsban nyilvanul meg. Szamara a lekiizdend6 f6 problémat
nem az emberrel sziletett ,,természetes 16gas”, hanem a dolgo-
z0k kollektiv ellenallasat kifejezd teljesitmény-visszatartas, az
Ggynevezett ,szisztematikus 16g4s” visszaszoritasa jelentette.
Errdl igy irt els6 mlvében: ,,Az emberek természetes lustasaga
komoly probléma, de tavolrél sem a legnagyobb. A legnagyobb
probléma, amelytél mind a munkasok, mind a vallalattulajdo-
nosok szenvednek: a szisztematikus légas. Ez a jelenlegi —a
tudomanyos vezetést megel6z6 (M. Cs.) - vallalatiranyitasi
rendszerekben majdnem &ltalanos. Ez a jelenség a munkasok
azon mély felismeréséb6l szarmazik, hogy alkalmazasaval a leg-
nyilvanvalobb, legjogosabb érdekeiket védik.”5

A szisztematikus légassal — vagy napjainkban elterjedt sz6-
hasznalattal élve, a teljesitmény-visszatartas vagy teljesitmény-
fékezés jelenségével —Taylomak viszonylag hamar, csoport-
vezet6i kinevezése utan szembe kellett néznie. Mivel teljesit-
mény-visszatartds szocialista ipari viszonyok kozétt is jelent-
kezik, a kovetkez6kben részletesebben is foglalkozunk a
Taylor és beosztottai —korabbi munkatéarsai - kézott timadt
feszlltségekkel. Természetesen a szocialista vallalatok esetében
més jellegl tarsadalmi és szervezeti feltételek talajan kialakulo,
de hasonl6 cselekvési formdakat 61t6 iranyitasi és vezetési prob-
Iéméardl van sz6. Ezért a jelenség sajatossdgainak ismerete
szdmos napjainkban is hasznosithat6 tanulsag forrasa lehet.6

Az Altalunk részletesen idézett beszamol6 az USA kong-
resszusanak vezetési és irdnyitdsi madszereket vizsgalé specidlis

‘Taylor i. m. 29.

6A teljesitmény-visszatartas, illetve szabalyozas tarsadalmi, gazdasagi
tartalméval, megnyiivanulasi formaival részletesebben foglalkozik Héthy
Lajos-Maké Csaba, Munkdsmagatartdsok és a gazdasagi szervezet.
Akadémiai Kiado, Budapest, 1972.
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bizottsaga el6tt hangzott el, mintegy huszon&t évvel a tudoma-
nyos vezetés bevezetését kovetéen. A kongresszusi bizottsag
el6tt Taylor a kdvetkez6képpen idézte fel a munkéasokkal
(beosztottaival) folytatott elkeseredett harcot:

»,Ebben a szerszdmkészit§ mihelyben majdnem minden
munkat teljesitménybérben fizettek. A miihely két miiszakban
dolgozott — nappalos és éjszakai miiszakban hetente 0t
éjjeles és hat nappalos munkacsoportban. A két munkacsoport,
egy nappalos és egy éjjeles, felvaltva dolgozott. ... a munka-
sok egymas kozott nagyon komolyan respektéaltdk a termelés
altaluk megallapitott (nem hivatalos) szinvonalat, annal tobbet
senki sem teljesitett a munkacsoportban. Val6jaban a dolgoz6k
tényleges teljesit6képességiiknek csupan harmadat produkéaltak
naponta. A darabbéres teljesitménybér-rendszerben ezt tartot-
ték korrektnek, helytalldnak.

Amikor kineveztek a munkacsoport vezet6jének, a hozzam
beosztott munkasok, akik természetesen tudtak, hogy ismerem
a teljesitménykorlatozas és a szisztematikus 16gas minden csin-
jat-binjat, megkerestek, és a kdvetkezéket mondtak:

»Fred, ugye nem allsz be te is az atkozott haz6rzé kutydk
kozé?« Erre azt valaszoltam: »Ha azt akarjatok mondani,
hogy féltek, hogy t6bbet akarok veletek termeltetni, mint
amennyit kordbban produkéltatok, akkor eltaldltatok. Emlé-
keztek, amikor veletek dolgoztam gy viselkedtem, ahogyan
egy j6 munkatarshoz, kollégahoz illik. Sohasem haladtam meg
azt a teljesitményszintet, amelyben megallapodtunk, mindig
tartottam magam a k6z6s normahoz. De most a barrikad masik
oldalén vagyok. Elfogadtam egy beosztast a véllalati vezetés-
ben, nagyon @&szintén megmondom, megprébéalok nagyobb
teljesitményt elérni.« A munkasoktol erre azt a valaszt kap-
tam: »Akkor egyike leszel a piszkos csavargoknak.«

Rendben van, mondtam, ha igy latjatok, rendben van.
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Figyelmeztetink Fred, hangsalyoztadk, ha megprdbalod
valamelyikiink érabérét csokkenteni, hat héten belil a barri-
kad masik oldalan talalod magad. .

Rendben van —valaszoltam —csak egy dolgot tudok nek-
tek igérni: megkisérlem a gépek teljesitményének novelését.”7

Ezzel kezdetét vette az a harom évig tarté harc, amely
Taylomak a munkateljesitmények emelését célz6 mikddését
kisérte.

Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet arra,
hogy csoportvezetdi kinevezése eltt —elére szdmitva korabbi
kollégéi ellenélldséra —feltétlen bizalmat és tAmogatést kért a
vallalat vezetését6l. Kérésének indoklasaként igyekezett felet-
teseinek figyelmét felhivni arra, hogy a munkésok nagyon meg-
gy6z8en és demonstrativan toérekszenek majd annak bebizonyi-
tasara, hogy az Gjonnan kinevezett csoportvezet§ nem ért a
munkajahoz, megbizhatatlan, félre akarja vezetni az Gzem ira-
nyité gardajat. Egykori munkatarsai olyan heves és differenci-
alt eszkozoket felvonultatd ellendlldst tanlsitottak vele szem-
ben, hogy visszaemlékezései soran &szintén bevallotta: ha
nagyobb (izemi és élettapasztalattal rendelkezett volna, nem
fogott volna bele egy olyan kisérletbe, amelyet a munkéasok
nem akarnak.

A beosztottak feltételezett kritikus reakcidi esetére arra
kérte feletteseit, hogy még olyan esetekben is ra hallgassanak,
neki higgyenek, ha a mdhely munkasainak nagyobb csoportja
(hisz vagy otven f6) ennek ellenkez&jérél igyekszik meggy6zni
Oket. A vezetés feltétlen tamogatasanak hianyaban nem tudja a
teljesitmények ndvelésére iranyuld elképzeléseit megvaldsitani.

7F. W. Taylor, La direction scientifique des entreprises. Editions
Gérard et C. Vender, Paris, 1967, 105—106.
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El6zetes varakozasanak megfelel6en, csoportvezetdi tevékeny-
ségének megkezdése utdn hamarosan mind gyakoribba valtak
ellentétei beosztottaival. Err6l is beszdmol: ,azzal kezdtem
csoportvezetdi tevékenységemet, hogy a munkasokat a korab-
binal nagyobb teljesitményre sarkalltam. Ezért magam alltam
az esztergalashoz, és megmutattam hogyan képzelem el a mun-
kat. Ennek ellenére, amikor a munkésok utdnam munkéahoz
lattak, ugyanazt a teljesitményt nyujtottak, mint korabban:
visszautasitottak a jobb munkamédszerek alkalmazasat, és nem
dolgoztak gyorsabban.

Ugy tlnt, hogy egy fallal taldlom szemben magam, és ez
hossz( id6n keresztil igy volt. A szivem mélyén nem itéltem el
a munkasokat magatartasukért, s6t szimpatizaltam velik ...,
ellenszenvem nem a dolgozoékra, hanem a teljesitménybérezési
rendszerre iranyult, amelyben a munkasok dolgoztak.

Amikor egy Ujonnan jott munkast betanitottam, aki igy a
jobb és ligyesebb munkamodszerekkel dolgozott, az egyik
m(iszerész szandékosan tonkretett valamit a gépen, ezzel je-
lezve a vezetésnek, hogy nem értek a munkahoz. Minden nap
tortént valamilyen Ggyesen kidolgozott (izemzavar, baleset a
gépekkel. A munkasok igy kivantak demonstralni, hogy
csoportvezetdjik a gépeket tényleges teljesitéképességik felett
hasznalja, ezért sorra elromlanak.”8

Taylor a munkasok ismételt tdmadasaira azzal valaszolt,
hogy a géprongalasok helyreéllitasaval és javitasaval kapcsola-
tos koltségeket a munkasokkal megtérittette, majd késébb
kartalanitotta 6ket.

Az lzemvezetés minden esetben kiallt a csoportvezet
intézkedései mellett. Ennek I4ttdn a munkasok - belefaradva a

‘Taylor i. m. 107-109.
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kézvetlen vezet6jikkel folytatott allandé harcha —hajlandé-
nak mutatkoztak arra, hogy az 0j munkamddszerek szerint
dolgozzanak.

Az idézett példa azt illusztralja, hogy a tudomanyos vezetés
kdzponti és megoldasra varé problémajat a termelés hatékony-
saganak novelése és —ennek garantalasara —a teljesitmény-
visszatartas legy6zése jelentette. E jelenség kialakuldsanak és
fennmaradaséanak strukturélis okairdl tett szimos, mind a mai
napig érvényes megallapitas jelzi Taylor tevékenységének,
meglatasainak aktualitdsat. A t6kés tarsadalom viszonyaiban
gondolkodva, a teljesitmény-visszatartads taktikajat a munka-
nélkiliség elleni védekezés eszkdzének tekinthetjik. A maga-
sabb teljesitmények, amelyek a gépesitéssel és a szervezési
tokéletesitéssel létrejonnek, veszélyeztetik az e terileteken
dolgoz6k foglalkoztatottsdganak biztonsagat. Amikor a mun-
kasok kiilénb6z6 csoportjai a pontosan kialkudott és korlato-
zott szamu feladat végrehajtasat szorgalmazzak —vagyis vissza-
tartjak teljesitményliket — akkor tulajdonképpen az elbocsata-
sok ellen harcolnak. A foglalkoztatas biztonsadganak fenntarta-
san tul a munkasok egyéni testi épségének és egészségének
megovasa is ezt a kollektiv taktikat igényelte, hiszen a 19.
szézad végén, a 20. szazad elején még nem léteztek kozvetett
bérek, vagy ahogyan ma neveznénk azokat, szocialis juttata-
sok. A teljesitmények fékezése révén a dolgozdk tulajdon-
képpen fizikai és szellemi erejik id6 el6tti elhasznalédasat
kivantak lassitani.

A teljesitmény-visszatartds egyik legfontosabb kdzvetlen
strukturalis Kkivaltéja és feler6sitéje a teljesitménybérezési
rendszer.

Meglep6, hogy napjainkban, amikor a teljesitménybéreket
orszagos szinten propagaljuk, alig talalkozhatunk olyan elem-
zésekkel, amelyek a teljesitménybérek diszfunkcionalis hatasai-
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ra hivjak fel a vallalati vezetés figyelmét. A teljesitménybér
kett8s szerepével mar Marx is tisztaban volt, amikor elismerve
annak pozitiv hatasat, felhivta a figyelmet a darabbér korlato-
zott 0sztonz6 szerepére. Ezzel kapcsolatban a kdvetkez6ket
irta: ,,a nagyobb mozgasi tér, amelyet a darabbér az egyéniség-
nek biztosit, el6segiti, hogy kifejlédjék egyrészt a munkéasok
egyénisége és ezzel szabadsagérzete, onallésaga és onfegyelme,
masrészt egymas kozotti és egymas elleni konkurrenciaja. A
darabbérnek ezért van egyben olyan tendenciaja, hogy az
egyéni munkabéreknek az atlagszinvonal felé valé emelésével
magat ezt a szinvonalat sullyessze.”9

A teljesitménybérezési rendszerrél, kilondsen darabbéres
forméajanak mikddésérdl vallott taylori értékelések ma is id§-
szer(iek. Taylor err6l azt mondta, hogy a modern bérmegallapi-
tasi rendszerben sehol sem talal olyan munkast, aki idejének
nagy részét ne azzal t6ltené, hogy kikutassa, meddig mehet el a
lassitasban, mikdzben megprébéalja meggyézni munkaaddjat,
hogy rendes sebességgel dolgozik. A teljesitménykdvetelmé-
nyekkel szembeni munkésellenélldsok ebben a bérezési forméa-
ban a leghevesebbek. Kilondsen a legképzettebb és leg-
hosszabb Uzemi tapasztalattal rendelkez6k azok, akik leg-
inkabb Ugyelnek arra, hogy tul ne 1épjék a szakmanként vagy
munkascsoportonként kilon-kalén kialkudott teljesitmény-
szintet. Erre pedig a munkésok tdébbnyire attol valé félelmik-
ben véllalkoznak, hogy valamelyikiik esetleg olyan cslcstelje-
sitményeket érhet el, amelyre hivatkozva a vezetés rendezi a
munkanorméakat, megszoritja a teljesitménykdvetelményeket.

A tudoméanyos vezetés elveinek gyakorlati alkalmazasat
megel6z6en —szamos iparagbhan és termelészervezetben mind

4K. Marx: A téke. 1. két. MEM 23. kot. Kossuth Konyvkiado, Buda-
pest, 1967,517.
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a mai napig — a munkavégzésben felhasznalt szerszamok és
munkam(veletek nagy szdma és valtozatossaga is lehetéveé tette
a teljesitmény visszatartasat. A vezetés és iranyitas régi rend-
szerében a munkat sokféleképpen lehetett végezni. Egy-egy
szakmaban ugyanegy munka miiveletei &tven- vagy szazféle
maédon voltak elvégezhet6k, éppen ezért a hasznélt szerszdmok
is igen sokfélék lehettek. A sok szerszam hasznalata, parosulva
a hagyomanyokon alapulé munkavégzéssel, lehetetlenné tette
a vezetés szamara, hogy megfelel6 kontrollt gyakoroljon a
munkafeladatokra forditott miveleti id6 felett. E vezetési és
iranyitasi rendszerre az jellemz8, hogy a kdzvetlen termelés-
iranyitokhoz beosztott munkéasok hudsz-harminc kiilénb6z6
szakmahoz tartoznak. A munkavégzéshez sziikséges ismeretek-
kel tehat 6tszaz-ezer munkés rendelkezik. llyen kortilmények
kdzott a vezetés nincs tisztdban a munkavégzéshez sziikséges
szakismeretek jelentds részével, ezért a munkéasokra kell biznia
a munkavégzeés leggazdasagosabb maédjanak kivalasztasat.

Ez esetben viszont mi a miihely- és (izemvezetés szerepe és
feladata? A mihelyvezetés és -irdnyitds régi rendszerében (a
.F€gi” itt a tudoményos vezetés el6tti irdnyitasi rendszert
jelenti) a vezetés tevékenységének kdzponti terliletét egy olyan
Osztdnzési rendszer kialakitasa jelentette, amellyel a beosztot-
tak maximalis kezdeményezése elérhetd és fenntarthaté volt.
A termelésndvelés legjobb eszkdzének mar akkor is a bért, a
keresetet tartottdk. A ,,legjobb régi rendszerben” - ahogy
Taylor gyakran nevezte —a vezetés legcélravezetébb iranyitasi
maddszerének a minél kifinomultabb és differencialtabb bére-
zési formak alkalmazasat tartottak. Konkrétan olyan darab-
bérekrél van szé (prémiumos vagy prémium nélkili, egyéni
vagy kollektiv bérek), amelyek lehetvé teszik a munkés altal
végzett munkadk (az el6allitott termékmennyiség) lehetd leg-
megfelel6bb elismerését. E vezetési és iranyitasi rendszer haté-
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konysaga, sikeressége, elsdsorban az 6sztonz6k megfelels alkal-
mazésa révén, a munkasok kezdeményez6készségének kibonta-
koztatasan alapul. Taylor szerint azonban ezzel a ,legjobb régi
rendszerrel” csupan a beosztottak munkéajanak altalanos elle-
nérzése valdsithatd meg, hiszen a munkafeladatok végrehajta-
séért a tényleges felel6sség a munkasokat terheli. A munkavég-
zés modjat technikailag a munkéasok ellenérzik. A munka-
folyamatban élvezett befolyasolasi és ellen6rzési lehet6séget -
a vezetés torekvéseivel ellentétben —sajat egyéni vagy kollek-
tiv érdekeiknek megfeleléen igyekeznek kihasznalni. Taylor
tapasztalatai szerint ezt a helyzetet csak Ugy és csak akkor
lehet megvaltoztatni, ha a munkafolyamat minden Iényeges
aspektusanak ellenérzése —s nem csupan a bérfizetési rendszer
meghatdrozasa —a vaéllalati és izemvezetés kezébe kerdl.
Ennek megval6sitdsdhoz —a termelési eszkdzdk birtoklasan
til —a munkafolyamat minden egyes szakaszanak meghatéro-
zasara és ellen6rzésére szikség van. A munkafolyamat feletti
ellen6rzés megteremtése érdekében a munkatevékenység meg-
tervezését és végrehajtasat, a munkamaddszerek és -miiveletek
meghatarozasat és el6irasat a vezetdi tevékenység szerves részé-
vé tette. Természetesen tovabbra is a vezetés kivaltsagai kozé
tartozik a munkasok 6sztonzésére szolgalé bérezési madszerek
kivalasztasa és alkalmazésa. Ezzel osszefiiggésben kivanjuk
megjegyezni, hogy Taylor eredeti gondolatainak gyakorlati
kivitelez8i — a vezet6k —e gondolatokat gyakran tévesen
interpretaljak. Pontosan Ugy fogjak fel a tudomanyos vezetést,
ahogyan Taylor allitdsa szerint nem lenne szabad: a munkaer6-
gazdalkodas egyszerdsitésére és javitasara iranyuld eszkdzok és
fogasok (,receptek”) fegyvertaraként. Elfogadjak példaul a
darabbér- és prémiumrendszert, de mell6zik a mdveleti id6k és
mozdulatok el6zetes elemzését. Mas esetekben elvégzik az
ilyen jellegl elemzéseket, de mell6zik Taylomak a vezetés
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munkéjara irdanyuld elgondolésait.10 Ezzel 6sszefiiggésben
utalni szeretnénk arra, hogy a taylori elvek alkalmazasanak
sikertelenségét gyakran ez a vezet6i mddszer eredményezte.11

A munkas tevékenysége feletti fokozott kontroll meg-
val6sitasa a munkafolyamatban azonban nem Taylor szinre
lépésének tulajdonithat6, hanem elsésorban azzal magyaraz-
hat6, hogy a 19. szadzad masodik felében mar a t6ke zavartalan
Kiterjedésének és értékesuilésének gatjat jelentette az az ipari
szervezet, amely a szakmunkasok tudésara és altaldban a
munkaerd jelent8s szakértelmére épiilt. Ilyen feltételek mellett
a munkéasok rendkivul hatékony ellendllast tudtak kifejteni a
véllalati vezetéssel ésiranyitdssal szemben. A munkafolyamatra
jellemz@ tarsadalmi viszonyok kiilonb6z6 elemei kozil a téke
képtelen volt ellendrizni és mindenhat6 iranyitasa ala kénysze-
riteni azokat az elemeket, amelyek a szakértelemben nyilvanul-
tak meg. Tehat azokat a munkaszervezetben elfoglalt hatalmi
poziciokat, amelyekhez a munkésok szakértelmik és fel-
készlltséglk alapjén jutottak a termelési folyamatban, a t6kés
véllalatvezetés képtelen volt befolyasolni. Ez azt jelenti, hogy a
munkasok normai és torekvései alapvet6en befolyasoltak a
munka intenzitdsdnak mértékét.

Mindezek utan jogosan fogalmazhaté meg az a kérdés, hogy
milyen modszerekkel probalta a tudomanyos vezetés meg-
teremteni a munkafolyamatok feletti ellenérzést. A megel6z6

10L. példaul R. Bendix, Work and Authority in Industry. Wiley,
‘New York, 1956.

1 Louis Renault-nak a taylorizmus bevezetésével kapcsolatos els6'
sikertelen probalkozasa (1912-ben) annak tulajdonithaté, hogy nem
gondoskodott a szerszdmellatds, a gépek standardizalasa, az anyag-
mozgatas és a vezetési tevékenység komplex megszervezéséro'l. - L.
A. Moutet, Les origines du systéme de Taylor en France. Le point de
vue patrondl (1907-1914). Le Mouvement Social, octobre 1975.
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irnyitasi gyakorlattdl gyokeresen eltér6 kidolgozésara volt-e
szilkség, vagy pedig nem is annyira az elvek és gondolatok
Ujszer(iségén volt a hangsdly, hanem az izemek és m(helyek
vezetési gyakorlatat korabban is jellemz6 sajatossagok és ele-
mek kiegészitésén és rendszerbe foglalasan.

A tudomanyos vezetés elveinek és rendszerének kidolgozasa
soran Taylor nagymértékben épitett mindazokra a tapasztala-
tokra, amelyeket a korabbi vezetési és irdnyitasi rendszerek
létrehoztak és felhalmoztak. Munkéssagaban Gjnak tekinthet6
viszont, hogy a vezetés gyakorlatdban szérvanyosan, elszigetel-
ten megtalalhaté sajatossdgokat, elveket rendszerbe foglalta.
Olyan nyitott rendszert alkotott, amely lehetévé teszi, hogy
elemeit folyamatosan Ujakkal helyettesitsék, kiegészitsék.12

igy nem tekinthetd véletlennek, hogy a Taylor &ltal kidol-
gozott elveket a 20. szdzad elején viszonylag kénnyen tudta
tovabbfejleszteni Henry Ford az autdipari szerel6szalag kialaki-
tasanal. Taylor maga igy ir errél: ,Bizonyara azt gondoljak,
hogy mindabban, amit elmondtunk nincs semmi Gj, semmi
olyan tény, amit ne fedeztek volna fel mar a mualthan is. Ez
valdszin(leg igy is van. A tudomanyos vezetés nem feltétlentl
nagy felfedezés. Nem fedeztiink fel semmiféle (j vagy dontd
tényt... a tudomanyos vezetés mindazonaltal a maltban nem
létez6 kombinéaciodkat is tartalmaz . . 3

12Ezzel Osszefliggésben utalni szeretnénk a késébbiekben ismer-
tetésre keriil§ olyan kezdeményezésekre, amelyek a taylori elvek alap-
jan kiépitett munkaszervezetek atalakitasara, reformjara, Uletve azokra
a szervezetelméleti probalkozasokra vonatkoznak, amelyek a klasszikus
szervezetelmélet tovabbfejlesztésére iranyulnak. (Példaul Joan Wood-
ward munkéssdga a technoldgia és a szervezeti, iranyitasi struktirak
viszonyéanak tisztazasara. L. err6l részletesebben J. Woodward, Manage-
ment and Technology. H. M. S. O., London, 1958.)

13Taylor i. m. 312—313.
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Ujnak és eredetinek tekinthet6k azok a gondolatok és
elvek, amelyeket a tudomanyos vezetés a munkavégzéssel jaréd
mozdulatok elemzése, a munkdasok kivalasztasa és betanitasa,
valamint a munkasok és a vezetés kozotti Uj tipusi munka-
megosztas rendszerével dsszefiiggésben dolgozott ki. A korabbi
vezetési és iranyitasi modszerek f6 gyengesége ez utébbiak
rendszerezetlensége volt. M(vel6ik nem torekedtek altalanos
torvényszer(iségek megallapitasara. Ennek fé akadalyat egyéb-
ként a munkaval (a munkavégzéssel) kapcsolatos szaktudas
verbalis atadasa és kdzvetitése jelentette. Az ismeretatadasnak
ez a modszere lehetetlenné tette a szaktudas irasba foglalasat,
kodifikalasat, értékelését, valamint a mindezekbdl levonhato
altalanos szabalyok megallapitasat. Ez a magyarazata annak,
hogy a tdmegtermelés-nagysorozatgyartas szervezeti kovetel-
ményeinek Kkidolgozasa soran Taylor f6 torekvése a munka-
tevékenységet végz6k, azaz a munkasok munkafolyamatban
monopolhelyzetet teremt6 szaktudasanak és szakértelmének
megsziintetésére iranyult. Ennek érdekében elészér a munka-
sok dsszetett és bonyolult ismereteit igyekezett egyszer( ele-
mekre felbontani, hogy ezaltal a munkavégzéshez sziikséges
ismeretek egy szintre hozhat6ly és homogenizalhatok legyenek.
A szaktudas felbontasanak eszkdze: a mozdulatok és az id6
mérése: ugyanis minden mozdulatnak valamilyen idGtartam
felel meg. Ezt kévet6en a munkasok ily médon részekre tor-
delt tudasat rendszerezte, osztdlyozta, és a végrehajtd tevé-
kenységt6l elkilénitve a funkcionalis irdnyitast ellaté irodéak-
ban 6sszpontositotta. Végil a tudomanyos vezetés legjellem-
z6bb vonasa: minden egyes miivelet végrehajtasanal az ,,egye-
dali legjobb modszert™ (one best way) tartjak meg az dssze-
gyljtott és rendszerezett mozdulatelemek kombinacidjahol.

A fentiekben roviden bemutatott modszefek alkalmazéasaval
a munkéban megvaldsult a koncepcidalkotéi (elméleti) és
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Kivitelez6i (végrehajtoi) tevékenység kilonvalasztasa. Ezzel
megteremtették az iranyitd és végrehajtdé munka kettévalaszta-
sénak és elkilonitésének szervezeti feltételeit.

A tudomanyos vezetésre jellemz8 legfontosabb elvek és
sajatossagok a kovetkezd pontokban foglalhatok 6ssze:

a) A munkafolyamat és a munkas szaktudasanak (mestersé-
gének) szétvalasztasa. Taylor szerint: ,, A vezetés feladata a
hagyomanyos ismeretek (szakismeretek) minden elemének —
amellyel korabban a munkéas rendelkezett —&sszegydjtése, az
informéaciok osztalyozasa, szintetizalasa, majd azokbdl szaba-
lyok, térvényszer(iségek alkotasa.” 14

Ezzel az eljarassal nem csupdn az irdnyité és végrehajté
(kivitelez6i) tevékenységeket vdlasztjadk szét. A végrehajtd
munkan beldl is elkilonitik egymastél a bonyolultabb és egy-
szer(ibb elemeket. Az alkalmazott eljards révén minden egy-
szer(i és 0sszetett munkafeladat vizsgalhatova és elemezhet6vé
valik, a munkavégzéshez szilkséges rendszerezett ismeretekkel
ezt kdvetéen mar a vezetés rendelkezik. A munkavégzés sike-
ressége tobbé nem kizardlag a munkas szaktudasatél, a hagyo-
manyoktél vagy Aaltaldnossagban a munkasok képességeitdl
figg. A munkafeladatok megfeleld végrehajtasa mar dontéen a
munkaszervezetfunkcionalasanak fliggvénye.

b) A munkaerd kivalasztdsa és betanitasa. A munkafelada-
tok végrehajtasahoz tudoméanyos maédszerekkel valasztjak ki és
tanitjak be a munkasokat. A vezetés és iranyitas régi rendszeré-
ben minden egyes munkas maga hatarozta meg, hogyan
dolgozik, milyen sorrendben hajtja végre a kiilénb6z6 munka-
miveleteket, ugyancsak maga véalasztotta ki a munkavégzéshez
szikséges szerszdmokat, sajatitotta el a szaktudast. A munka-

"4Taylor i. m. 79.
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sok tudomanyos kivélasztasanak elve a tudomanyos vezetésnek
nemcsak egyik Iényeges jellemz&je, hanem napjainkban is &lta-
lanosan alkalmazott sajatossaga.

Az lzemi és ipari gyakorlatban a tarsadalomtudomanyi
ismeretek felhasznalasanak leginkdbb elismert teriletét az
lizem- és munkapszicholégia keretein bellll végzett kiillénb6z8
jellegli képesség- és alkalmassagvizsgalatok jelentik. E techni-
kékkal kivanja a vezetés a munkakdvetelményeknek legjobban
megfelel6 munkaerdt kivalasztani. Az sem véletlen, hogy az
iparpszicholégia uttéréi, Taylorhoz hasonléan, minden kerte-
Iés nélkul vildgosan megfogalmaztak céljaikat: a t6kés vallalat-
vezetés és -irdnyitds torekvéseinek és érdekeinek szolgélatat.
Ezt a szemléletet napjaink tarsadalomtudomanyéban vezet6i
(menedzseri) orientacionak szokas nevezni. Ennek Iényegét jol
kifejezi H. Minsterbergnek, az iparpszicholdgia egykori meg-
alapitéjanak megfogalmazéasa: ,,Célunk egy 0j tudomény (az
iparpszicholégia — M. Cs.) f6bb vonésainak megrajzolésa,
ameiy a modem laboratériumi pszicholégia és a kdzgazdasag-
tan kérdései kozott helyezkedik el: a pszichol6gianak (az ipar-
pszicholdgianak) szisztematikusan az ipar és a kereskedelem
szolgalataban kell allnia.” 15

cJA munkafolyamat feletti ellen6rzés. A vezetés és iranyi-
tas régi vagy kozonséges rendszerében a munkas sajat munka-
korében nagyobb tapasztalattal rendelkezett, mint a vezetés.
Ezért az irnyitas kénytelen volt elismerni a munkésok jelentés
Onallésagat és autondémigjat a munkafeladatok végrehajtasa-
ban. A tudoményos vezetés —ezzel szemben —arra toreke-
dett, hogy a munkafeladatok iranyitadsat és ellen6rzését az

15H. Munsterberg, Psychology and Industrial Efficiency. Hough-
ton-Mifflin, Boston-New York, 1913, 30.
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iranyitéi tevékenységekben egyesitse, ami lényegét tekintve
nem mas, mint a munkatevékenység aprélékos ellenérzése. A
vezetés minden egyes munkds munkajat legalabb egy napra
elére részletesen meghatarozza, és a legtdbb esetben a munka-
sok erre vonatkozoban irasos utasitast is kapnak. Ez az irasos
instrukcid ,részletesen tartalmazza a végrehajtandé feladatot,
s6t azt is el8irja, hogy milyen eszkdzoket kell hasznalni a
munka végrehajtasa soran ..., az el6irasok nemcsak azt hata-
rozzak meg, hogy mit kell a munké&snak tennie, hanem azt is,
hogy hogyan, mennyi id6 alatt kell végrehajtania”.16

A munkéasok munkjanak fokozott ellenérzésével kapcsolat-
ban Taylor azt is hangsulyozta, hogy a munkavégzésért vallalt
felelsség most mar azonos mértékben terheli a vezetést és a
végrehajtokat, szemben a vezetés kordbbi —hagyomanyos —
rendszerével, ahol a munkavégzéssel jaro eréfeszités és felel6s-
ség szinte kizarélag a munkasokra harult.

A harmadik elvnek azonban nem a munkavégzésre vonat-
koz6 el8irdsokat és instrukcidkat tartalmaz6 dokumentum léte
vagy hidnya a legfontosabb jellemz@je. Ennél sokkal lényege-
sebb a munkafolyamatok el6zetes elemzésének és megtervezé-
sének a vezetés kezében torténd Osszpontositasa. A munka-
tevékenység egésze nem létezik tébbé a munkés képzeletében,
annak el6zetes megtervezése ezentll kizarélag a munkavégzés,
a munkafolyamat szervezésével foglalkoz6k feladata.

d) Az intellektualis tevékenység szam(izése a munkafolya-
matbdl. A negyedik elv valéjaban nem (j sajatossag, csupan az
els6 elv tovabbi differencidlasanak és finomitasanak tekinthetd.
Ennek értelmében —a munkavégzés koncepcidjanak és végre-

16Taylor i. m. 93—94.
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hajtdsdnak szétvalasztisavall7 — az az autonémia, amely
egykor mind a munkamaédszerek megvalasztasaban, mind pedig
a munka Utemének meghatarozdsaban, a munkasok sajatja
volt, megsziinében vagy legalabbis csékken6ben van. Ezen elv
gyakorlati megval6sitasaval a vezetés voltaképpen szam(izétt a
mihelyekb8l minden intellektualis munkat. A tervezéssel és
szervezéssel kapcsolatos tevékenységeket a kdzponti funkcio-
nalis részlegek (irodék) feladatanak tekintette.

A tudomaényos vezetés negyedik elve részletesebben foglal-
kozik az irdnyitok (vezetés) és az iranyitottak (munk&sok)
kozti egylttm(kddés és munkamegosztas kérdéseivel. A
munkaterhek és a felel6sség majdnem egyenld mértékben osz-

1" Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet arra a koz-
keletli és széles kdrben elterjedt tévedésre, amely a munkavégzés kon-
cepcidjanak és végrehajtasanak elkiilonitését a szellemi és fizikai munka
kildnbségeivel azonositja. Az e nézetet hirdetdk figyelmét elkerili az a
tény, hogy a szellemi munkat végzéknél —a fizikai termel6tevékenysé-
get végz6khdz hasonléan - szintén végbemegy a munkakoncepcid és a
végrehajtas szétvalasztasa és elkiloniilése. Figyelemre mélté eredmények-
kel jartak ebbdl a szempontbdl azok a kutatadsok, amelyek az irodai
munkéak gépesitésének, kilondsképpen pedig szamitdgépesitésének ha-
tasaival foglalkoztak. Az e folyamatokat kiséré technikai és szervezeti
racionalizacié hatasara az alkalmazottaknak egyre kevesebb lehetéségiik
lesz az érdemi alkoté munkara, munkafeltételeik és el6rejutasi lehet6sé-
geik egyre romlanak. S6t, hosszu idén keresztil élvezett kivaltsdgaik a
munkafeltételek és foglalkoztatottsdguk tertiletén - kiiléndsen a hetve-
nes évektdl kezd6d6en —olyannyira rosszabbodtak, hogy semmiben
sem kilénboznek a fizikai munkasokéitol. Ezekkel a kedvez6tlen valto-
zdsokkal magyaradzhat6 az a jelenség, hogy az alkalmazottak munkaval
valé elégedettségének szinvonala az utébbi években szintén csékkent.
(G. MacKenzie, The Aristocracy of Labour. The Position of Skilled
Craftsmen is the American Class Structure. Cambridge University Press,
London, 1973, 43.; J. Greenbaum, Division o f Labour in the Computer
Field. Monthly Review, July-August 1976.)
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lik meg a munkasok és a vezet6k kdzott. A vezetés képviseldi
felelnek mindazokért a tevékenységekért, amelyeknek ellata-
séra 6k jobban fel vannak készillve. Kordbban —az irdnyitas
régi rendszerében —mind a munkaterheket, mind a felel8ssé-
get szinte teljes egészében a munkasok viselték. Ebben a meg-
kozelitésben az (j rendszernek jellemzdje, hogy a munkasok és
a vezet8k egyardnt a maguk dolgat végzik, s ily médon szemé-
lyes és bensdséges kooperacid alakulhat ki kézottik. A vezetés
és a munkéasok kozotti Gjfajta munkamegosztas Taylor szerint
megszinteti a komoly nézeteltéréseket. Ebben a vezetési rend-
szerben teljesen feleslegessé és funkcidtlannd valik a vezetés és
a munkasok kozotti kollektiv targyalas, iriszen a tudomanyos
modszerek alkalmazasa révén —az elsé harom elvbdl kdvetke-
z6en —igazsagos és korrekt tudomanyos el6irasok és szaba-
lyok hatarozzadk meg az egylttmikddés kereteit. Ennek kovet-
keztében az egylttm{ikod6 partnerek felhagynak majd az
ellenséges magatartassal, és energidikat a vallalat el6tt allo
célok végrehajtasara forditjak.

A tudomanyos vezetést megel6z6 vezetési és iranyitasi
gyakorlatban szintén taldlkozhatunk a felsorolt elvek kozil
néhannyal. Az elvek egységes rendszerben val6é alkalmazasa,
valamint a felsorolt elvek k6ziil az ellenérzés problematikaja (a
harmadik elv) és az elvek &sszességében megjelend feladat
eszméje kdlcsdondznek a Taylor-rendszemek Ujszer(iséget. Az
egyes elvek ismertetése utan, kiemelkedé jelent6ségénél fogva,
részletesebben foglalkozunk a ,,feladat” gondolataval, eszméjé-
vel. Véleménylnk szerint ez fejezi ki a legjobban a tudoma-
nyos vezetés tarsadalmi lényegét, tartalmat. Nem wvéletlen,
hogy maga Taylor is felvaltva hasznalta vezetési rendszerének
jelolésére a ,,tudomanyos vezeték’ és a ,Jeladat, vezetés, ira-
nyitél’ kifejezéseket. A munkafeladatokra vonatkoz6 észre-
vételei ésjavaslatai a kdvetkez6k:
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a) a munkasok tudasanak (szakismeretének) olyan egyszer(
OsszetevOkre bontdsa, hogy a munkafeladatok a homogén
munkafolyamat legkisebb részét alkossak;

b) az id6mérés és mozdulatelemzés tudomanyos célja: olyan
egyszer(i feladatok meghatarozasa, amelyek a munkésokra
bizhatdk, és viszonylag konnyen ellenérizhetdk;

c) azokon a munkateriileteken is az egyéni jellegli munka-
végzést kell kialakitani, ahol kordbban a szakmai érdekeken és
értékeken kifejl6dé er6s munkasszolidaritas volt jellemz6; a
dolgozok tarsadalmi elszigetelésének eszkdzeként az egyéni
teljesitménybérek alkalmazasat javasolja.

A felsorolt elképzelések szellemében kialakitott munka-
korok, amelyeket az egyes munkéasra terveztek, nemcsak tér-
ben, hanem tarsadalmilag is izolaljak a munkéasokat. Az igy
kialakitott munkakérékben a munkafeladatok hatékony végre-
hajtdsa nem igényli a csoportdsszetartast. A csoportkohézio
vagy -szolidarités a munkaszervezet miikddése szempontjabol
diszfunkcionélisan hat.

A tudomanyos vezetés kialakuldsadnak és elveinek ismerte-
tése utan a kovetkez6kben roviden osszegezzilk Iényegét, és
utalunk azokra a gyakorlati kezdeményezésekre, amelyek
bevezetését elémozditottak.

Ugy Véljik, hogy a munkatevékenység szervezetének atala-
kitdsa napjainkban kulondsen aktudlis feladat. A munkaerd
hatékony felhasznéldsa a rohamosan sz(kuld és dsszetételében
is kedvez6tlentl alakul6 munkaer6forrdsok miatt nemcsak a
munkatermelékenység fokozasanak, de olykor szinten tartasa-
nak is fontos tényez6je. A munkaerd hatékony felhasznélasa,
valamint a munkéra irdnyul6 emberi igények fokozott kielégi-
tése elvalaszthatatlanok a szervezeti keretként szolgalé6 munka-
szervezet felépitésének sajatossagditol. Az utébbi kifogastalan
miikddése dontben attdl figg, hogy milyen mértékben sikeril
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a munkafeladatok olyan struktdrajat kialakitani, amely az e
feladatok végrehajtasara hivatott munkaerd igényeinek, illetve
érdekeinek is megfelel.

A tudomanyos vezetésnek a t6kés munkafolyamatban jat-
szott Ujitd szerepét a kdvetkez8képpen lehetne réviden dssze-
foglalni: a munkafolyamatban eredetileg 8sszefonddd elméleti
és kivitelez6i jellegli tevékenységeket elkilonitette és szét-
vélasztotta. A munkafeladatok megtervezéséh6l és megszerve-
zéséb6l azonban nem azért zartdk ki a munkésokat, mert
képességeik' vagy szellemi kvalitasaik elégtelenek. Taylor
szerint a munkasok azért képtelenek a munka tudomanyat
kifejleszteni, mert nincs elegendd idejik és pénziik arra, hogy
ilyen jellegli tevékenységet folytassanak. Kulon kihangsu-
lyozta, hogy nem a munkasok intellektuélis képességének hia-
nyossagarél van sz6.18

Ennél is Iényegesebbek és fontosabbak azonban azok a meg-
jegyzései, amelyek nem technikai-szakmai tényezékkel hozzak
Osszefiiggésbe az elméleti és kivitelez6i munka szétvalasztasat,
valamint a tervezdi és szervez§i tevékenységek kdzponti funk-
cionélis részlegekbe valé koncentralasat. A folyamat lényegét
meghatarozo tarsadalmi tényez8ék a tékés termelési viszonyok,
pontosabban a bérmunkésviszonyok.19 Taylor igy irt errél:

18V6. Taylor i. m. 33.

1’ Taylor, amint azt mar emlitettiik, nem vonta kétségbe a munka-
soknak a munkamédszerek kidolgozésara iranyuld intellektualis képes-
ségét. Ellenkez6leg, a ,,szisztematikus 16gas” (vagy a teljesitmény-vissza-
tartds) jelenségének dontd okat is ebben a képességben latta. A munka-
sok intellektudlis képességének kifejldését gatld olyan tényezdk, mint
az ,,id6” vagy az ,,alkalom” csupan olyan technikai tényez6ket (techni-
kai természet(i gatakat) jelentenek, amelyek viszonylag kénnyen elharit-
hatok: id6t és alkalmat kell adni a munkésoknak. Ez azonban mar a
tudomanyos vezetés koncepci6jatél eltér6 munkaszervezetek kialaki-
tasat tételezi fel.
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.Még ha a munkas fel is tudna allitani tudomanyos toérvény-
szer(iségeket arra vonatkozéan, hogyan kell a munkat empiri-
kusan kivitelezni, érdeke mégis az lenne, hogy maganak 6rizze
meg ezeket afelfedezéseket, és tudasat egyedill kamatoztassa,
hogy ezaltal tobbet termelhessen, mint a tdbbi munkas, és
ebb6l kdvetkez6en magasabb bérhez fusson.”20

A tudomanyos vezetés elvei szerint felépitett munkaszerve-
zeten keresztll a bonyolult munkéat a lehetd legnagyobb mér-
tékben felaprozzak, és feleslegessé teszik a munkasok egész
munkafolyamatra Kkiterjed6 szaktudasat. Ennek elsédlegesen
tarsadalmi-politikai célja van: a t6kés vallalatvezetés és -ira-
nyitds munkafolyamat feletti ellenérzésének biztositasa, a
szakismeretekre és -tudasra tamaszkodd munkasellenéllas meg-
torése. A t6kének ezen politikai-hatalmi térekvése ugyan jelen-
tékenyen atalakitotta a munkaszervezetek felépitését és miiko-
dését, a szervezett munkassag ellenallasa kdvetkeztében azon-
ban mégis kudarcot vallott. A 19. és 20. szdzad munkas-
mozgalmi tapasztalatai mellett erre utalnak azok a szervezeti
reformok, amelyek irdnyaba a t6kés vallalatvezetés haladni
kénytelen.21

2. ATUDOMANYOS VEZETES GYAKORLATI
ES TUDOMANYOS HATASA

A Taylor altal megteremtett tudomanyos vezetés jelentds és
tartds vezetési, iranyitasi felfogasnak bizonyult. Osztonzéen
hatott a vezetés gyakorlatara és a szervezetek elméletére is. A

2“Taylor i. m. 186.
21V6. A. L. Friedman, Industry and Labour. Class Struggle at Work
and Monopoly Capitalism. McMillan, London, 1977.
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taylorizmus az 1929—1930-as években — a nagy gazdasagi
vilagvélsag idején —megsz(int mint énall6 mozgalom. Tanait és
gondolatait ennek ellenére szinte minden ipardgban ismerték,
modszerei és technikdi a mérndkdk és szervez6k képzésével
foglalkozé féiskolak fontos tananyagat alkottdk, és alkotjak
ma is. A taylorizmus tehat csupan abban az értelemben sz(int
meg, mint egy vallasi szekta: amikor tanai és igéi &ltaldnossé
és széles korben elfogadottd vélnak, nevetséges tovabbra
is szektardl beszélni. Mindezt meger6siti a taylori elvek nem
ipari - korhazi, irodai, szolgéltat6 - szervezetekben val6 gyors
elterjedése napjainkban.22 Megaéllapitdsai ezen talmenden
elméleti és metodologiai szempontb6l is hozzajarultak a
klasszikus szervezetelmélet kifejlédéséhez, s igy a taylorizmus
napjainkban is szamottevé hatast gyakorol a szervezetekkel
foglalkozé tudomanyok mvel6inek gondolkodasara.

2.1. Gyakorlati reakciék és hatasok

A tudomanyos vezetés altal kidolgozott elvek gyakorlati alkal-
mazasa gyokeresen atalakitotta a munka szervezetét és a mun-
kassag belsd rétegz6dését.23

Mindenekel6tt megszlinik a szakmara, mesterségre épulé
szaktudas jelent6sége. A szakképzett munkasok szervezetei

22V6. H. David—C. Bernier, A I'ouvrage! L'organisation du travail
du Quebec. Institut de Recherche Appliquée sur le Travail, Mont-
réal, 1981.

23,,A munkasosztaly bels6 rétegzédése” helyett gyakran hasznaljak
a munkésosztaly technikai dsszetétele kifejezést, amelyen a munkasok
szakmai csoportok szerinti rétegz6dését értik: szakmunkasok, betani-
tott munkasok, segédmunkésok sth.
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sokat veszitenek tarsadalmi stlyukbdl. igy értheté az az ellen-
allds, amely a tudoméanyos vezetés elvei alapjan kialakitott
munkaszervezetek bevezetését kisérte. Az ellenséges reakciok
tobb orszagban olyan hevesek voltak, hogy még a mozgalom
elnevezését is meg kellett valtoztatni. Franciaorszagban példaul
kezdetben az organisation scientifique du travail elnevezést
hasznaltdk. A munkéasok heves ellenallasdnak hatasadra meg
kellett véltoztatni az elnevezést, és a munka tudoméanyos szer-
vezése helyett, a munka raciondlis szervezése fogalmat vezették
be (organisation rationelle du travail). A munkasellenallas és az
ellenséges reakcidk gyengllése utan azonban végil is az eredeti
fogalomndal maradtak, és ma is ezt hasznaljdk a tudomanyos
vezetés jelolésére. A kiillonb6z6 kapitalista orszagokban jelent-
kez§ valtozd hevességli munkastiltakozasok ellenére rendkiviil
gyorsan elterjedtek a tudomanyos vezetés elvei alapjan kiala-
kitott munkaszervezetek. A gyakorlati megvaldsitashan Euro-
paban a német vallalatok jartak az élen, és ezek az elvek mar az
els6 vilaghaborut megel6z6en szerves részévé valtak a német
vallalatvezetési gyakorlatnak. Nem véletlen, hogy Leninre is
nagy hatast gyakorolt a német gazdasag (hadigazdasdg) cent-
ralizacidja és hatékonysaga. Ezzel kapcsolatban arra hivta fel a
figyelmet, hogy el kell sajatitani a legmodernebb gépesitett
iparra tdmaszkod6 fegyelem, szervezettség és harmonikus
egylttm(ikddés elvét, az irdnyitas és ellen6rzés legszigoribb
rendszerét.

A taylori elképzeléseket és torekvéseket kapitalista viszo-
nyok kozOtt az autGipari szerel6szalag létrehozasaval Henry
Ford tokéletesitette. A szerel6szalag bevezetésével megterem-
tette annak lehet6ségét, hogy az idémérést és a mozdulatok
elemzését 0Osszekapcsolja a gépesités elméletével; ez a leg-
Iényegesebb pont, ahol Taylort meghaladta. A gépesités kérdé-
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sével Taylor egyéaltalan nem foglalkozott. A szerelészalag alkal-
mazasaval soha nem latott mértéket OItott a munkavégzés
részekre tordelése és felaprdzasa. Ford nagy jelent6séget tulaj-
donitott a szerszdmok és a munkafolyamat mdveletei szab-
vanyositasanak, standardizaldsanak. A felsorolt moédositasok
kozul a standardizéalas kilondsen fontos szerepet jatszott a
sorozatgyartds megteremtésében. A nagylizemi sorozatgyartas
meginditasanak gazdasagi kényszere abbdl eredt, hogy az auto-
gyartds megteremtését kovetben hamarosan kiderllt: a
személygépkocsinak igen nagy a potencialis piaca. E lehetfség
kihasznalasat azonban —csakdgy, mint a t6ke altalanos értéke-
slilését a munkafolyamatban —nagymértékben akadalyozta az
a hagyoményos munkaszervezet, amely a szakképzett munka-
sok szamatdl és viselkedésétdl tette fliggévé a kereslet kielégi-
tését. A szabvanyositds és standardizalas tehat egyrészt a
termelési volumen ndvelésének eszkdze, mésrészt annak ter-
méke. A standardizalas ugyanis a munkatevékenységek ellendr-
zésén és a mozdulatok mérésén keresztil teszi lehet6vé a piac
igényeinek megfelel6en valtozé termékmennyiség biztositasat.
Ezenkivil. a szabvényositds és standardizalads az el6allitott
termék (példaul az aut6) onkoltségének csokkentését is eld-
segiti, s igy a termék piacanak tovabbi bévilését eredményezi.
Féleg ezekkel a tényez6kkel magyarazhatd, hogy 1920-ra az
autégyartasban sikerilt elérni a tomegtermelést, és az 1929-es
vilagvalsagot kisérd ideiglenes megtorpands utdn az autoipari
termelés zavartalanul folytatodhatott.

Ford mindaddig nem nyugodott, amig az aut6tipusok toké-
letesitésében nem sikerllt a gyartds szempontjabdl legegysze-
ribb modellt, az ugynevezett T modellt megalkotnia. A modell
bevezetésével jard gazdasdgi és tarsadalmi kdvetelmények ért-
het6bbé valnak, ha részletesebben foglalkozunk a Ford Altal
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els6ként alkalmazott és azdta altalanosan elterjedt szerels-
szalag szervezési korilményeivel.24

A Ford-autégyarat 1903-ban alapitottdk. Az autoipari
munkéat kezdetben az USA akkori ipari kdzpontjaibél, az Ohio
és Michigan allamok tizemeibdl kikeriil§ azon munkasok végez-
ték, akik kordbban szekér-, hint6- vagy kerékpargyartd tze-
mekben dolgoztak. Az autd dsszeszerelése akkor még jelentds
szakértelmet, magas szakképzettséget igényelt: meghatarozott
szd&mu muszerész azonos munkaterlileten szerelte Gsze az
autét. A vilaghirGvé valt T modell bevezetésére 1908-ban
kerilt sor.2s

Kezdetben az autbipari munka szervezetében és munka-
koreiben nem hajtottak végre valtoztatasokat:a szerelési mun-
kak nagy része az adott munkateriileten tortént meg, majd a
mveletek megfelel6 csoportjanak végrehajtdsa utan a munka-
sok helyet cseréltek a kdvetkezd miiveletcsoportot végzd tar-

24A taylori munkaszervezet tovabbfejlesztésével kapcsolatos probal-
kozéasok ismertetését azért is fontosnak tartjuk, mert a munkaeré'nek az
dalomtudomanyi eljarasok (példaul az emberi kapcsolatok iskola egyes
irdnyzatai, a motivacios elméletek kiilonb6z8 formai sth. altal nyujtott
megoldasok), az érzelmi vagy ideoldgiai manipulaciék nem bizonyultak
olyan sikeresnek, mint a munkaszervezetek étalakitaséra irdnyul6 torek-
vések.

25V6. E. Chinoy.Manning the Machine-The Assembly Line Work-
er. In: The Human Shape of Work. Studies in the Sociology of Occu-
pations (ed. P. L. Berger). McMillan, New York, 1964, 52-54. - A for-
dizmussal foglalkoz6 munkéakban alig esik sz6 Galamb J6zsef mérnokrél,
aki az 1900-as évek elején kivandorolt Amerikdba, s megismerkedett
Forddal. O tervezte példaul a vilagszerte hiressé valt T modell karosszé-
ridjat is (v6. Horvath Arpad, A gépkocsi regénye. Zrinyi Konyvkiado,
Budapest, 1972. 221).
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sOikkal. Bizonyos moédositasokat a szerelésben azonban mar
ekkor bevezettek. Példaul a szerel6knek nem kellett a sziikséges
alkatrészeket vagy szerszamokat keresgélnitik; azokat el6re
odakészitették.

Ekkor veszi kezdetét a szerelési tevékenység részekre bon-
tasa és feldaraboldsa. El6szér megszlintették az Ugynevezett
mindenes munkakordket, amelyekben olyan munkéasok dol-
goztak, akik mindenféle szerelési munkat el tudtak végezni, és
akik ezért a hianyz6 munkéasok potlasat vagy a termelés folya-
matossagat veszélyeztetd fennakadasok elharitdsanak feladatat
lattdk el. Olyan szerelémunkésokkal valtjak fel Oket, akik
ugyanazon a kocsin dolgoznak egymas mellett, de mér csak
meghatéarozott szamu szerelési tevékenységet (m(iveletet) biz-
nak rajuk, és kizarélag azok végrehajtasaért tartoznak felel6s-
séggel.

E mddositasok és véltoztatasok ellenére sem beszélhetiink
még azonban az Ugynevezett Ford-féle autdipari szerel6szalag-
rél mint az ipari munkaszervezet (j formajarél. Ennek végleges
kialakitasara akkor kerilt sor, amikor a T modell 6riési és
tartos sikert aratott. A fokozott kereslet kielégitésére és —
ezzel osszefliggésben — a piac biztositasara mar nem volt alkal-
mas a valtoztatasok ellenére is hagyomanyos munkaszervezetd
szerel6szalag. Tovabb kellett lépni egy olyan munkaszervezet
kifejlesztésének iranyaba, amelynek miikddését fuggetleniteni
lehet attél, hogy a munkaerdpiacon elegendd szamban talal-
haté-e szakképzett miszerész sth. Tehat az Gj tipusd munka-
szervezet létrehozasanak f6 szempontja a termelés figgetle-
nitése a munkaerépiactdl, illetve a munkasok kvalifikaltsagi
szintjét6l. A hagyomanyos munkaszervezetet Ford magasan
képzett és jelentds Gizemi gyakorlattal rendelkez6 mérndkeivel
vizsgaltatta felil. Az eredmény a folyamatos szerelGszalag
bevezetése volt. Az &sszeszerelend6 gépkocsi végigjarja az
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egyéni munkakodroket, amelyekben a munkéasok csupan né-
hany rovid ideig tartdé mdveletet hajtanak végre. Az atszerve-
zéssel a vezetés nem csupan a munkavégzés veégrehajtasat
modositotta, hanem a munkaiitem felett isjelentékeny ellen6r-
zésre tett szert. igy viszonylag kénnylivé valt a munkalitem
véltoztatasa, novelése vagy csokkentése.

A munkafeladatok szerkezetében végrehajtott valtoztata-
sokkal egyidejlileg nivellaltdk a munkasbéreket is. A maximalis
napi bért 2,34 dollarban allapitottak meg. Az elsé folyamatos
szerel6szalagot 1914-ben a Ford-gyar Highland Park-i Gzemé-
ben vezették be. A T modellt néhany honap elteltével tized-
annyi id6 alatt allitottak el6 a folyamatos szerelGszalagon,
mint azel6tt. 1925-ben pedig egy nap alatt mar annyi gép-
kocsit szereltek 6ssze, minta Tmodell bevezetésének kezdetén
egy év alatt.

A klasszikus —tehat a tudomanyos vezetés —szellemében
kialakitott munkaszervezetek tipikus terlilete az autdipari
szerelGszalag. Az ismétl6d6 és részekre tordelt munka vilaga
nem csupan a tudomanyos vizsgalatokban, hanem kiilénb6z6
mivészi alkotasokban (példaul Charles Chaplin A modem id6k
cim( filmje) is alland6an megjelenik. A leghevesebb munkas-
ellenéllasokkal és -reakciokkal is ebben az iparagban talalkoz-
tak a munkaszervezdk. Itt utalunk azokra a nehézségekre,
amelyekkel Fordnak szembe kellett néznie, amikor a vilag-
hirGvé valt T modell gyartasara bevezette az els6 autoipari
szerelBszalagot.

Erdemes valamivel részletesebben megismerkedniink azon
munka sajatossagaival, amelynek leirasaval szinte minden olyan
tanulmanyban taladlkozhatunk, amely a technika és az ipari
munka 6sszefliggéseivel foglalkozik. A szamos leiras kozil
az autdipari szerel@szalagrél szél6 kovetkezd beszamolot
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idézzik: ,,Minden harmadik-negyedik percben nagy robajjal
Ujabb karosszéria zuhan a szerel6talcara: ez a zaj adja meg a
munka ritmusat. Mihelyt a kampd beakadt a szerel6talcaba, a
karosszéria nyomban elindul félkérivben kanyarod6 CUtjara,
sorra elhaladva a forrasztd, meg a kiegészité utemhelyek elétt,
ahol reszelik, csiszoljak, kalapaljak. Ahogyan mondtam, a
kocsik megallas nélkil, lassan vonulnak el6re: a szerel6szalag
els6 pillantdsra a mozdulatlansdg benyomasat kelti, és csak ha
jo ideig mereven figyeljik az egyik kocsit, akkor latjuk,
hogyan halad fokozatosan az egyik ltemhelyt6l a masikig.
Mivel a karosszéria egy pillanatra sem all meg, a munkas sem
maradhat egy helyben, hanem a mivelet idejére el kell kisérnie
az autot. llyenforman mindenkinek nagyon is val6sagos, bar
lathatatlan hatarok kozott kell elvégeznie a ra kiszabott mve-
letet: mihelyt a karosszéria belépett a korzetébe, a munkas
veszi a forrasztdpisztolyt, fogja az dnpalcat, a spaknit meg a
reszel6t, és munkahoz lat. Egy-két csattanas, felvilland lang-
nyelv, az dsszeillesztés hézaga eltlint, és a kocsi mar el is hagyja
az Utemhely harom-négy méteres korzetét. A munkés pedig
Ujrakezdi az egészet. Néha, ha gyorsan dolgozik, nyer egy-két
tétlen masodpercet a kovetkez6 karosszériaig: ilyenkor vagy
kifajja magat, vagy még jobban fokozza az iramot, »szemben
Uszik az arral«, vagyis - 0sszegy(jtve a megtakaritott masod-
perceket —a szerel@szalagéval ellentétes iranyban halad, egé-
szen az Utemhely alsé hataraig. Es amikor, egy vagy két ora
multan, felhalmozta két-harom perces el6nyének mesebeli
t6kéjét, egy cigarettara gyujtva rogton fel is éli, kéjsovar téke-
pénzes modjara, aki, mikézben a tébbiek dolgoznak, zsebre
vagott kézzel nézi a mar megforrasztott karosszéeridk vonulasat.
Ropke boldogsag: maéris ott a kdvetkezd kocsi, most mar a
szokott helyen kell dolgoznia, és kezdédik ujra a verseny, a
harc az egy méterért, a két méterért, megint »arral szemben«
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dolgozik egy nyugodtan elszivhaté cigaretta reményében. Ha
pedig, épp ellenkez6leg, a munkas nem birja az iramot, »elme-
ril«. vagyis egyre kozelebb sodrodik a kdvetkezd utemhely-
hez, és még akkor is folytatja miveletét, amikor a kdvetkezd
munkas mar belefogott az 6vébe. llyenkor ra kell hajtania,
hogy visszakeriiljén a helyére. Es a kocsik lassi vonulasa,
amely csaknem mozdulatlannak latszott, hirtelen olyan koé-
nydrtelen lesz, mint valami mindent elboritd vizar, amelyet
nem lehet gatak kozé szoritani: elvész O6tven centi, aztan egy
méter, félperces lemaradas, maris tul messzire mentél az autd-
val, mert a kovetkez6 mar megérkezett az temhely elejére,
mar megy is elére az élettelen anyag ostoba szabalyossagaval,
mar az Utemhely kozepén jar, de még egy Ujjal sem nyultal
hozza, és amikor végre nekilatsz, majdnem elhagyta az Gtem-
hely korzetét: a lemaradas felgyllemlé masodpercei. Ezt
»elmerilésnek« hivjak, és néha csaknem olyan félelmetes, mint
vizbefulladas.”26

Az autOkarosszéria szerelése néhany mozzanatanak bemuta-
tasaval kitlinden érzékeltethetd a munka jellege és a munkasra
gyakorolt hatasa. Az ilyen jellegli munkak munkaszervezési
elvei mind a mai napig uralkodnak, és nemcsak az autoipari,
hanem altalaban a szériamunkak jelent6s részét is jellemzik.

Az autoszerelés munkaszervezetében végrehajtott médosita-
sok — vagy ahogyan ma neveznénk: racionalizaci6 —a T
modell esetében a munkésok heves ellenéallasaval talalkozott. A
dolgozok csoportosan léptek ki az izembdl. A témeges kilépé-
sekre azért kerulhetett sor, mert a kérnyék ipari Gzemeiben
ekkor még bdven talaltak olyan munkékat, amelyeket hagyo-
manyos munkaszervezetben végezhettek. Ezekben az izemek-

"* R. Linhart, A munkapad. Nagyvilag, 1981, 1. sz.,4-5.
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ben a dolgozdk tovabbra is fel tudtak hasznalni szakismeretei-
ket, amelyeket az (j munkaszervezet feleslegessé tett, és a
termelésben élvezett autonomidjuk mértékében sem kovetke-
zett be csokkenés. A kilép6k anyagilag sem jartak rosszul, a
koérnyékbeli ipari Gzemek ugyanis nem fizettek kevesebbet,
mint a Ford-gyar. A munkaer6-fluktuacio a tizes évek elején
elérte a tobb szaz szazalékot is (380%), az érintett lizemek
munkasallomanya egy eév alatt tobbszor is kicserélddott. A
munkaer6-fluktuacié kovetkeztében fellép6 termelési nehézsé-
geket tovabb novelték azok a tarsadalmi fesziltségek, amelyek
a szakszervezeti mozgalom térhoditasaval jartak. Ford valasza
radikalis volt, a bért napi 2,34 dollarrdl felemelte 5 dollarra. A
munkaer6t azonban a maximalis bér 6nmagaban nem volt
képes stabilizalni. Ehhez a kérnyezd ipari izemeknek is &t
kellett térnitk a taylori elvek szerint kialakitott munkaszerve-
nak megerdsodéséhez a helyi munkaer6piacon nagymértékben
hozzajarult az altala létrehozott munkaszervezet azon sajatos-
saga, hogy az ipari munka tapasztalataival nem rendelkez6
eurépai bevandorlok tomegeit minden kiléndsebb nehézség
nélkul alkalmazhatta. A Ford-féle munkaszervezetben a mun-
kas szakismerete minimalis szerepet jatszik. Jol illusztraljak ezt
a kovetkezd adatok: a munkakdrék —szam szerint nyolcezer
— 43%-anak sikeres ellatasahoz elegendd egynapi tanulas, a
munkakorok 36%-a egy naptol egy hétig teijedd tanulast igé-
nyel, és minddssze a munkakordk 6%-aban van sziikség harom
hétig tartd képzésre.27 lly médon a vallalatvezetés —a munka-
er§ stabilizalasan tul —szabadon valogathatott a jelentkez6k-
b6l. Semmi sem allta Gtjat a munkaintenzitas novelésének. A

27V0. H. Ford, Ma vie et Ton oeuvre. Payot, Paris, 1925, 126.
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munkaerd stabilitasaval Osszefliggésben tehat Ford azon meg-
allapitasa, hogy a napi nyolc Oraért fizetett otdollaros bér
bevezetése helyes dontésnek bizonyult, nem elégséges magya-
razat. (A termelési fegyelem megszilarditdsa és a munka inten-
zitdsanak novekedése végsé soron csdkkentette a termelési
koltségeket, ez kétségtelen tény. A munkaerének a fordi
tényez6k is szamottev6en befolyasoltak.)28 A tudomanyos
vezetés elvei szerint kialakitott munkaszervezetben —a munka
koncepciojanak és végrehajtasanak elkulénitésével —megsziint
a mesterség, feleslegessé valt a munkas technikai felkésziltsége
és tudédsa. Ezzel parhuzamosan viszont megndvekedett az
irodai alkalmazottak és a specialis feladatokat ellatd munkasok
iranti igény. A munkaszervezet (j tipusdnak bevezetését és
elterjedését nagymértékben megkénnyitette az a tény, hogy
ebben a korszakban a munkaer6 0j és nagy tomegei aramlottak
az ipari munkahelyek felé. A f6leg mez&gazdasagi kérnyezet-
b6l szarmazd és/vagy bevandorl6 munkasok jelentls részének
az ipari munka mar a részekre térdelt és nagymértékben speci-
alizdlt munkat jelentette. Ezzel 0Osszefliggésben szeretnénk
megemliteni, hogy elképzeléseivédelmében mar Taylor is azzal
érvelt, hogy a munkasok bizonyos rétegei szamara megnyilnak
a szervezeti és anyagi felemelkedés Utjai: a mivezet6vé valas
vagy a funkcionalis osztalyokra keriilés lehet6ségei, amelyek

2'Tanulmanyunkban nem foglalkozunk a taylorizmus és a fordiz-
mus kozti kilonbségekkel. A munkaszervezet fejl6désének bemutatasa-
hoz erre nincs szlikség. Ennek ellenére meg szeretnénk jegyezni, hogy
amig a taylorizmus a munkaszervezet felépitésében és mikddésében
idézett el6 lényeges valtozasokat, addig a fordizmus a munkafolyamat
Osszes elemét —a munkaerén kivil a munka eszkdzét és targyat is -
alapvet6en modositotta.
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egyben keresetemelkedéssel jarnak. Errél igy irt: ,,nyilvanvalé
példaul, hogy a tervezéssel foglalkoz6 részleg és a funkcionalis
feladatokat ellaté mivezet6 segitségével a képzetlen, de intelli-
gens munkas ugyanolyan jol el tudja latni feladatait, mint a
képzett miszerész. Ez vajon j6 a munkas szamara? A munkas
magasabb szintii munkat kap, mint korabban, olyant, amely-
ben fejlédhet, ésjoval magasabb kereseteket érhet el. Amikor a
hagyomanyos miliszerész munkdajara gondolnak, a munkasok
ezt gyakran elfelejtik. A mlszerészi munka iranti nosztalgia
hidbavalo, mivel a muszerészek az (j rendszer bevezetésével
nagyon pontosan korilhatarolt feladatokat végeznek, olyano-
kat, amelyeket kordbban soha. S6t, az Uj rendszer nagyobb
szamban igényli a munkésokat, és az el6rejutds nagyobb pers-
pektivdja nyilik meg az ember el6tt. A kordbbi rendszerben
egész életiikben miszerészek maradtak, most megnyilik a lehe-
téség szamukra, hogy miivezet6kké valjanak.”29 Ez persze
nagyon egyoldali érvelés. Hany munkas valhat ténylegesen
miivezetdvé a hierarchikusan felépitett ipari szervezetekben?
A szervezeti el6rejutds csupan a munkasok toredéke szamara
jelentett —ésjelent napjainkban is —tényleges perspektivat.30

Megsz(int a tudomany és a mesterség kozvetlen kapcsolata,
amely jellemz6 volt a kapitalizmus kialakulasanak kezde-
tére.31 Figyelemre méltd az emberi kapcsolatok irdnyzat meg-

2’Taylor, Shop Management. 146.

30Az ipari szervezetek Taylor munkassaga Ota dontd'en azonos szer-
vezeti elveken nyugvé felépitésének és miikodésének tulajdonithaté az a
jelenség, hogy a munkaval szembeni emberi igények kozott a szervezeti
eldTejutassal kapcsolatosak az utolsé helyen szerepelnek. (L. errd'l bé-
vebben Héthy Lajos—Maké Csaba, Technika, munkaszervezet, ipari
munka. Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest, 1981.)

3L1tt emlékeztetiink arra, hogy a kézmivesmesterség a maga idejé-
ben szorosan kapcsolddott a tudomanyhoz és a technikahoz. Nem csu-
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alapit6janak, Elton Mayanak a kovetkezd megjegyzése: ,,torté-
netileg nézve ugy vélem, hogy a tudomany egy meghatarozott
tevékenységi terilet jol fejlett technikajabdl sziletett. Olykor
a nagy tapasztalattal rendelkez6 munkasok megprobalkoztak
mesterségiik implicit elveinek megfogalmazasaval, explicitté
tételével .. ., a tudoméany gyokerei a mesterségekhez nyulnak
vissza, és az csak az uralkodd mesterségek kisérleti és sziszte-
matikus fejl6désén keresztiil alakulhatott ki. A sikeresen fej-
16d6 tudomanyok mind szerényen kezdték, az egyszer(
mesterségek mindaddig lassan fejlédtek, amig nem tették lehe-
tévé a logikai és kisérleti altalanositast.”32

2.2 A szervezetelmélet fejl6désére gyakorolt hatas

F. W. Taylornak, valamint kdvet6inek a munkéssaga (példaul
Luther Gulick, Lyndall Urwick, hazankban pedig elsésorban
Méhely Kalman) jelentés mértékben hozzajarult a klasszikus

pan arrol van szo, hogy a szakképzés magaban foglalta a matematika, az
anyagismeret és a miszaki rajz oktatasat, hanem ennél sokkal t6bbrél,
arrol, hogy példaul a 19. szazad kézepén a londoni szévo'munkasok —
akik egyébként kiléndsen nagy nyomorban éltek - Londonban tudo-
manyos és kulturalis kézpontot hoztak létre. Torténelemmel és mate-
matikaval foglalkoz6 tarsasaguk is miikodott, ezek a tudomanyos tar-
sasagok a selyemszové munkasok 0sztonzésére alakultak meg. Kozulik
szarmazott a hires Dollond, a teleszkop feltalaloja, s ugyancsak a szévo'k
kozll kerilt ki a matematikus Simson és Edward, akiket az angol kor-
many késo'bb felkért oktatonak a Woolwich, illetve a Chatham kadét-
iskolaba.
32E. Mayo, The Social Problems of an Industrial Civilizations.

Harward Graduate School of Business Administration, Boston,
1945, 18.
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szervezetelmélet megalapozasahoz.33 Szervezeti megkodzelité-
sik —kifinomultabb és korszer(ibb formédban —ma is meg-
talalhaté az olyan tudomanyagakban, mint a szervezés-
tudomany, az lizemgazdasagtan, valamint a business adminis-
tration. A felsorolt terlleteken érvényesild felfogasok kdzos
sajatossaga, hogy megallapitasaik és elveik kevéssé épitenek
azokra a tapasztalatokra, amelyeket az ipari viszonyok konkrét
(empirikus) kutatdsa felhalmozott. Taylor maga is csak sajat
megfigyeléseire és .Uzemi tapasztalataira tamaszkodott. Ha-
sonld vizsgalati mddszerek és eljarasok jellemezték kovetbit is,
akik nem annyira az ipari Uzemekben vagy a véllalati vezetés
kulénbdzé szintjein lejatsz6dd folyamatok leirdsa, elemzése
irant mutattak érdekldést, hanem a szervezési alapelvek,
szabalyok bizonyos rendszerének kifejlesztésére és alkalmaza-
sara helyezték a hangsulyt. Meg voltak gy6zédve arrél, hogy
rendszerik alkalmazéasaval biztosithato a vallalati tevékenység
maximalis hatékonysaga. A kidolgozott rendszer sajatossagai-
tél eltérd vallalati folyamatokat és eseményeket nemkivanatos-
nak és karosnak mindsitették. Az altaluk kérosnak tekintett
jelenségek pedig szerintiik Ggy szlintethet6k meg, ha a vallalati
tevékenységeket a tudomanyos vezetés elveihez igazitjak. Ezzel
a normativ szemlélettel magyarazhat6, hogy meg sem kisérel-
ték elemezni és értelmezni a szervezet miikddése szempontja-
bl negativ vagy nemkivanatos folyamatokat.

3BTaylor kdvetdinek fontosabb elméleti alapmunkai: J. Lee, Mana-
gement. A Study of Industrial Organization. Pitman, London, 1921;
L. Gulick-L. Urwick (eds), Papers on the Science of Administration.
Columbia University Press, New York, 1937; H. C. Metcalf-L. Urwick
(eds), Dynamic Administration. Management Publications Trust, Lon-
don, 1941; L. Urwick, The Elements of Administration. Pitman, Lon-
don, 1944.
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A tudoményos vezetés szervezetfelfogasa mechanikus és
statikus: a szervezetet racionalis és minden részletében meg-
tervezhet6 eszkdznek tekintik, amelynek célja el6re adott és
megvaltoztathatatlan. A vallalati vagy Gizemi szervezet formalis
struktiraja a kitlizott célok megvalositasat szolgalja. Az ipari
szervezet hierarchikus felépitésii tekintély-, illetve hatalmi
struktarajanak fé funkcidja az, hogy biztositsa a termelési
tevékenységgel foglalkozok egylttmiikodését. A dontben
funkciondlis és integrativ szervezetfelfogassal magyarazhato,
hogy a tudomanyos vezetés szinte kizarolag a végrehajtasi tevé-
kenység (a munkafeladatok) struktarajaval, valamint a keretéil
szolgald munkaszervezet fejlesztésével tor6dott. Figyelmét tel-
jesen elkerllték az olyan kérdések, mint a vallalati tevékenység
céljainak meghatarozasa, a szervezet és tarsadalmi-gazdasagi
kérnyezetének viszonya, a szervezeti valtozasok stb. A fel-
sorolt hianyossagokbdl az is lathatd, hogy e szervezetfelfogas
nemcsak statikus, hanem zéart is. Nem vett tudomast azokrél a
kélcsonos Osszefliggésekrdl és kapcsolatokrdl, amelyek a valla-
lati és Gzemi folyamatokat a szélesebb tarsadalmi és gazdasagi
viszonyokkal ¢sszekotik.

A taylori emberszemlélet korlatai jelentkeznek abban a fel-
fogasban, mely szerint a munkatevékenység ,tudomanyos
megszervezesének” vagy racionalizalasanak csékkentenie kell,
illetve meg kell sziintetnie a munkasok autondmiajat a munka-
folyamatban, és hogy a bérezés kivételével masféle 6szténzd
nem hat lényegesen az emberi magatartasra. A tudomanyos
vezetés hivei a homo oeconomicus vagy homo mechanicus
emberszemlélete alapjan kozponti és kizarolagos jelentdséget
tulajdonitottak az anyagi (pénziigyi) 6sztonzéknek. Ugy vél-
ték, hogy a munkasok feltétleniil és mechanikusan reagalnak
ezekre, és ez amagyarazata annak, hogy a magas bérek teljesit-
ménybérezési formaban torténd alkalmazasat propagaltak.
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Napjainkban is id8&szerliek azonban azon észrevételeik, ame-
lyek a magas bérek és az alacsony koltségek egységét hang-
sulyozzak. A legnagyobb hibanak ugyanis a pazarlast tartottak.
ElsGsorban nem az anyag és az eszk6z pazarlasat, hanem az
emberi munka olyan elfecsérlését, amely az atgondolatlan,
rossz iranyitas és vezetés kdvetkezmeénye.

Az emberi egylttmikddés feltételeivel kapcsolatban nem
vettek tudomast a t6kés véllalatvezetés és a munkasok érdek-
ellentéteinek komplex tényezdir6l, és hittek abban, hogy a
tudomanyos vezetés elvei alapjan felépitett és mikodtetett
munkaszervezetben a munkasok és munkaltaték kapcsolataira
a ,tarsadalmi béke” leszjellemz6. Az ipari gyakorlat térténete
azonban nem igazolta Taylornak és kdvet6inek a ,,harmonikus
ipari viszonyokrol” alkotott meglehet6sen naiv felfogasat.

Erdemének kell azonban elismerniink azt, hogy a munka-
tevékenység id6- és mozdulattanulméanyok segitségével torténd
vizsgalata —mas elvek alkalmazéasaval egyiitt —jelent6s mér-
tékben hozzajarult a szerszamok fejlédéséhez, s ezen keresztil
—kozvetve —elBseqgitette a gépesités fejlédését.34

Végul szeretnénk utalni arra, hogy a tudomanyos vezetés
kialakuldsanak és fejl6désének torténete megcafolja és két-
ségbe vonja azokat a nézeteket, amelyek a szervezeten belili
miiszaki és szervezeti valtoztatasokat,,semleges”, technikai jel-
legli folyamatoknak tekintik. A gépek és szerszamok - vagy
altalanossagban a munkaeszkdzdk — valamint a hasznélatuk

34Touraine szerint Taylor a szerszamok tokéletesitésének tertiletén
kifejtett tevékenységével nagymértékben hozzajarult a munkatechnikak
matematikai modszerekkel torténé' meghatarozasahoz. (L. A. Touraine,
L'évolution du travail ouvrier dans les usines Renault. CNRS,Paris, 1955,
45.) - Touraine felfogasa élesen szemben all Drucker nézetével, mely
szerint is Taylor a technikat és a szerszamokat adottsagként kezelte.
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keretéll szolgald6 munkaszervezet elterjedése nem tulajdonit-
hatd pusztdn létrehozasuk ,technikai” szabalyainak. Nem
tekinthet6 véletlennek, hogy példaul az amerikai szakszerve-
zeti mozgalom akkor valt nyitotta és altalanossa minden iparag
0sszes munkasa szamara, amikor a tudomanyos vezetés elvei
szerint kialakitott munkaszervezetek témegesen elterjedtek.

Ez a munkaszervezeti forma ugyanis sziikségtelenné tette a
nagy ipari tapasztalatot és szaktudast, igy alapjaiban kérd6-
jelezte meg a szakmunkéasok viszonylag sz(ik csoportjanak
érdekvédelmére létrehozott szakszervezetek, illetve szak-
szervezeti mozgalom létjogosultsagat.

A taylori és fordi elvek alkalmazasan alapulé munka-
tevékenység munkéasokkal valé elfogadtatasa a t6kés vallalat-
vezetésnek csak a szakszervezeti mozgalom érdekképviseleti
szerepének legalizaldsaval parhuzamosan sikeriilt. A kvalifikalt
munkasokat tomorité ,elit” szakszervezetek mellett —példaul
az American Federation of Labour —Iétrejottek a kvalifikalat-
lan vagy kevéssé képzett munkasok érdekvédelmét ellatd
szakszervezetek is.338

35Az els6, az ipardg és a szakképzettség jellegétdl fluggetlenlil min-
den munkast tomorit szakszervezet (Commitee of Industrial Organiza-
tion, C10) 1935-ben alakult meg az USA-ban. Az amerikai szakszerveze-
ti mozgalom kialakulasarél, fejl6désér6l és nehézségeirdl jo attekintést
adnak a kovetkezé munkak:F. R. Dulles, Labour in America. A History.
Vail-Ballon Press, Binghampton-New York, 1966; A. O. Hirschman,
Exit, Voice and Loyality. Responses to Decline in Firms, Organizations
and State. Harvard University Press, Cambridge, 1970; M. Crozier, Le
maiaméricain. Fayard, Paris, 1980.
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3. A TAYLORIZMUS BEVEZETESENEK TAPASZTALATAI
A SZOVJETUNIOBAN

3.1 Lenin és a tudomanyos vezetés

Az Uj tarsadalmi rendet, a kommunizmust épité szovjet rend-
szer sziletésétél kezdve nagy figyelmet fordit a szervezéssel
kapcsolatos kérdésekre, ezen beliil a munkaszervezet felépité-
sével és mikddésével kapcsolatos elméleti és gyakorlati kérdé-
sekre. A szervezés és iranyitas teriletén az elmdlt tébb mint
hat évtizedben tanui lehettiink a fejlédés latvanyos indulésa-
nak, megtorpanasanak, majd UGjabb kiugré szakaszanak. E
jelenségek arra figyelmeztetnek, hogy napjainkban a munka- és
lizemszervezés eredményessége vagy a munkaszervezetek
miikodésére vonatkoz6 ismereteink szinvonala — tarsadalmi
Onismeretink altalanos fejlettségén tul —elvalaszthatatlan a
munkaszervezés tudomanyanak bels6 mozgasatol, fejlédésétél.
Természetesen a munkaszervezes, a vezetéstudomany karrierje
vagy bukéasa csak a konkrét tarsadalmi-politikai és gazdasagi
feltételek és mozgasok figyelembevételével elemezhet6. A
munkaszervezetek mikddésével vagy altalaban a vezetéssel és
iranyitassal kapcsolatos elméleti meglatasok és gyakorlati
intézkedések objektiv tarsadalmi-gazdasagi vagy tudati-ideo-
légiai tényez@inek meghatarozd, akadalyoz6 vagy 0sztonzé
kapcsolatat, kolcsdnds osszefliggéseit ezzel a mddszerrel cél-
szerli nyomon kovetni. Elemzésiinkben a tudomanyos vezetés
—a taylorizmus —el&torténetének, bevezetésének és karrierjé-
nek szubjektiv és objektiv feltételeit kisérjik figyelemmel a
Szovjetunioban. Megkllonboztetett figyelmet szenteliink
Lenin taylorizmussal kapcsolatos nézeteinek és a valtozasukat
kivalto tarsadalmi-gazdasagi feltételek bemutatasanak. Annak
ellenére, hogy els6sorban a tudomanyos vezetés atvételének
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tapasztalataival foglalkozunk, azokra az elméleti megkdzelité-
sekre és gyakorlati kezdeményezésekre is utalunk, amelyek
napjainkra jellemzéek.

A racionalizalt nagyipari munkaszervezetre Kari Marx ko-
ran, tébb évtizeddel Taylor megjelenése el6tt felhivta a figyel-
met: ,,A kilonds részmunkékat nemcsak kilénb6z6 egyének
kozott osztjdk el, hanem magat az egyént is felosztjak, egy
részmunka 6nmikdd6é gépezetévé valtoztatjak, és valdra valt-
jak Menenius Agrippa izetlen meséjét, amely az embert sajat
teste puha toredékeként abrazolja ... Ez az elvalasi folyamat
elkezdddik az egyszer(i kooperéaci6ban, ahol a t6kés az egyes
munkasokkal szemben a tarsadalmi munkaszervezet egységét
és akaratat képviseli. Kifejlédik a manufaktiraban, amely a
munkast részmunkassa csonkitja. Kiteljesedik a nagyiparban,
amely a tudomanyt, mint 6nall6 termelési potencialt a mun-
kastdl elvalasztja és a t6ke szolgalataba hajtja.”36 A marxi
gondolatok tokéletesen és tomoren fejezik ki a taylorizmus
lényegét. A tudomanyos vezetés elveinek ismeretében nyilvan-
vald, hogy a szellemiikben kialakitott munkaszervezet alapvet6
funkciéja nem mas, mint a t6kés termelési folyamat iranyitoi
szamdra a végrehajtd tevékenységek —vagyis a munkasok —
feletti korlatlan ellen6rzés biztositdsa. Taylor megjelenése el6tt
a téke tulajdonosai csupan a munkaerd hasznalatat vasaroltak
meg, a munkafolyamatban viszont képtelenek voltak tényleges
kontrollt gyakorolni. A munkavégzés maodjat, a kilénbdz6
feladatok és miveletek idGigényét, a megfelel§ szerszamokat
sth. az iranyitok elemz6 munkajanak hianyaban csak a munka-
sok ismerték, s igy — a -munkaltaték teljesitménykovetelmé-

36K Marx, A téke. 1. kot. MEM 23. két. Kossuth Konyvkiadd,
Budapest, 1967, 338.
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nyeivel szemben —képesek voltak az altaluk kivanatosnak
tartott teljesitményszintet érvényesiteni. A munkésok sziszte-
matikus teljesitmény-visszatartdsanak leklizdésére hasznalt
tradicionalis vezetési modszerek, mint példaul az adminisztra-
tiv szankciok alkalmazasa, a teljesitménybérek —f6leg a darab-
bérezés —Kkiteijesztése, hatastalannak bizonyultak. Az ismerte-
tett taylori elvek a munkésok szakismeretb8l szarmazé kivalt-
sagos helyzetét akartak megsziintetni, illetve az er6viszonyokat
a tokés vallalatvezetés javara kivantak megvaltoztatni. A tudo-
manyos vezetés elvei alapjan kialakitott {j tipusd munka-
szervezetben a termelési folyamat irdnyitdinak kezében &ssz-
pontosult a tulajdonviszonyokon alapuld hatalom mellett még
az a gyakorlati tapasztalat és tudas is, amellyel mindaddig a
munkésok rendelkeztek.

A munkasok, a termelési folyamat aktiv és alkotd szereplGi
ezek utan részfeladatokat végz6 puszta végrehajtokka valtak. A
t6kés munkamegosztasnak ebben a formajaban a tervezéssel és
a termelési célokkal kapcsolatos tevékenységek térben és id6-
ben is elvalnak a végrehajté tevékenységektdl. A munkafunk-
ciok ilyen jellegli megosztasa természetesen nem csupan ater-
melés viladgaban jelent meg, hanem —t6bb évtizedes késéssel —
a szolgaltatasi tevékenységek, az irodai munka teriiletén is.37

3’ A hivatali, irodai munka racionalizalasaval és gépesitésével foglal-
kozo jelent6sebb tanulmanyok: L. Urwick, The Function of Adminis-
tration with Special Reference to the Work o f Henri Fayol. In: Papers
on the Science of Administration (eds L. Gulick-L. Urwick). Colum-
bia University Press, New York, 1937; L. Urwick, The Elements of
Administration. Pitman, London, 1944; C.W. Mills, White Collar
Workers. Oxford University Press, New York, 1951; A. D. Chandler,
Strategy and Structure. MIT Press, Cambridge, 1961.; H. Braverman,
Labour and Monopoly Capital. Monthly Review Press, New York,
1974.
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Lenin —tanulmanyaiban, beszédeiben, nagyon gyakran még
jegyzeteiben is - mar a Nagy Oktoberi Szocialista Forradalmat
(a tovabbiakban: NOSZF) megel6z6en megkilonboztetett
figyelmet szentelt a taylorizmusnak. A tudomanyos vezetéssel
(amelyet oroszul tudoményos munkaszervezésként —naucs-
naja organyizacija truda - jelolnek) kapcsolatos értékelései el-
vélaszthatatlanok az adott korszak tarsadalmi-politikai viszo-
nyainak jellemzgit61.38 Ez aztjelenti, hogy Lenin Taylor-rend-
szerre vonatkozd véleményét, értékelésének valtozasait csak a
konkrét térsadalmi-torténelmi feltételek kontextusdban indo-
kolt bemutatni.

Lenin tudoméanyos vezetéssel foglalkoz6 munkaiban Iénye-
gében két jelentbs szakasz kiillonbdztethetd meg. Az els6 perio-
dus a NOSZF el6tti korszak, amikor az eurdpai szocialista par-
tok teoretikusaihoz hasonldan 6 is elutasitotta a taylorizmust
mint a t6kés kizsakmanyolas legfejlettebb és egyben legrafinal-
tabb formajat. A tudomanyos vezetéssel kapcsolatos értékelé-
seben tarsadalomkritikai elemek domindalnak, és teljes egészé-
ben elutasitd allaspontra helyezkedik: ,,A kapitalista tarsada-

3'A tudomanyos vezetés vagy munkaszervezés kérdéseivel V. I. Le-
nin elsésorban a kovetkez6 munkakban foglalkozik: A szovjethatalom
soronkévetkezd feladatai LOM 36. kot. Kossuth Kényvkiadd, Buda-
pest, 1972;/! nagy kezdeményezés. - A munkasok hdsiességérél a hat-
orszagban. — A ,,kommunista szombatok” alkalmabél LOM 39. kot
Kossuth Kényvkiad6, Budapest, 1972; Még egyszer a szakszervezetek-
rél, a jelenlegi helyzetrél, Trockij és Buharin elvtarsak hibairol. LOM
42. kot. Kossuth Konyvkiad6, Budapest, 1974; Inkabb kevesebbet, de
jobban. LOM 45. két. Kossuth Kényvkiadd, Budapest, 1975. A fel-
sorolt miveken stb. Kkivil szamos utalds, megjegyzés olvashatd a
taylorizmussal kapcsolatban azokban a fiizetekben, amelyekben Lenin
Az imperializmus mint a kapitalizmus legfels6bb foka cim({ mivének
anyagait —1915-ben és 1916-ban - 0sszegydijtotte.
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lomban a technolodgia és tudomany teriiletén torténé fejlédés
nem mas, mint a verejték kizsarolasa miivészetében torténd
fejl6dés.” 39

1914 tavaszan megjelent tanulmanyéaban is elutasitja a tay-
lorizmust mint a kizsdkmanyolas novelésének és a dolgozok
elnyomdséanak eszkozét. A kovetkezOket irja: ,,A kapitalizmus
egy percig sem allhat egy helyben. Folyvast tovabb kell halad-
nia. A konkurrencia ... egyre Ujabb eszkdzok feltalalasara
kényszeriti a t6késeket, hogy olcsobbé tehessék a termelést. A
téke uralma pedig minden ilyen eszkdzt a munkas tovabbi
elnyoméaséanak eszkdzévé valtoztat. A Taylor-rendszer — az
egyik ilyen eszkdz.”40 A dolgozok kizsakmanyolasanak altala-
nos elitélése mellett Lenin kritikajanak masik f6 pontja a t6kés
termelés m(ihely szinten megvaldsul6 ésszerlisége és tarsadalmi
méretekben tapasztalhaté dezorganizacidja kozotti ellent-
mondas. A kovetkezdket irja ezzel kapcsolatban: ,,A Taylor-
rendszer — megalkotdinak tudta nélkil és akarata ellenére —
azt az id6t késziti el6, amikor a proletariatus kezébe veszi majd
az egész tarsadalmi termelést, és kinevezi sajat munkéasbizott-
sagait az egész tarsadalmi munka helyes elosztasara és szaba-
lyozasara. A nagylzemi termelés, a gépek, a vasutak, a telefon
— mindez ezernyi lehet6séget nydjt ahhoz, hogy negyedére
csokkentsék a szervezett munkéasok munkaidejét, s ugyanakkor
a mostaninal négyszer nagyobb jolétet biztositsanak szdmukra.
Es a munkasbizottsagok a munkasszervezetek segitségével tud-
jdk majd alkalmazni a tarsadalmi munka ésszer(i elosztasanak
ezeket az elveit, ha majd a tarsadalmi munka kiszabadul a téke

39V. 1. Lenin, Valogatott Mivek. 18. k&t. Moszkva, 1952,
618-619.

40V. I. Lenin, A Taylor-rendszer - Az ember leigazasa a gép altal.
LOM 24. két., Kossuth kényvkiadd, Budapest, 1970, 364.
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igajabol.”4 1 Az idézetben mar megfigyelhet6k azok a valtoza-
sok, hangsulybeli eltolédasok, amelyek Lenin taylorizmussal
kapcsolatos értékelésében tapasztalhatok; 1918 tavaszan mar
nem a tudomanyos vezetéssel szembeni merev, kategorikus
elutasitas jellemz6 ra. A Lenin szemléletében, értékelésében
tortént valtozas, allaspontjanak differencidlodasa a korszak
tarsadalmi-gazdasagi €és politikai viszonyainak valtozasaval
magyarazhato.

A NOSZF-ot kdvet6 években nem kovetkezett be a remélt
javulds a gazdasagi helyzetben, s6t a helyzet tovabb romlott;
1917-ben a nagyipar termelése a habord elétti szinvonal
haromnegyedére, 1918-ban viszont méar egyharmadara esett
vissza. Az ipari munkéssag viszonylag alacsony képzettségi
szintjét a forradalom el6tti iparositasi mddszerek adottsagként
kezelték. Az eurdpai t6kével megval6sitott iparfejlesztésre az
volt jellemz6, hogy a kilféldi t6kével dolgoz6 Gzemek nem-
csak a gépeket és berendezéseket importaltak, hanem azokat a
munkaszervezeti formakat is, amelyek tapasztalatlan és olcsd
munkaerdvel is hatékonyan miikddtethet6k. Ezekben az Uze-
mekben az orosz munkasoktdl szinte kizarolag a gépek és
berendezések passziv kiszolgalasat vartdk, a jelentds szak-
ismereteket és tapasztalatokat igénylé munkakérokben — a
karbantartassal, Gizemfenntartassal foglalkoz6 részlegekben —
kulféldi szakmunkéasok dolgoztak.42 Az iparban ebben az id6-

41Lenini. m. 366.

42Ez a munkaerd-politikai gyakorlat hosszu ideig fennmaradt. Ezzel
Osszefliggéshben szeretnénk megjegyezni, hogy Walther Reuther, a prog-
ressziv United Automobil Workers legendas hirli vezet&jének fivére a
Gorkij Autdgyarban dolgozott a szovjet autOipar Iétrehozasa soran. (L.
err6l bévebben M. Crozier, L ’'amérique syndicate ouJe réve social. In:
Le mai américain. Fayard, Paris, 1980.)
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szakban a nagyvallalatok dominaltak, amelyekben a tayloriz-
mus vagy fordizmus elveit viszonylag kénnyen lehetett beve-
zetni. A képzett munkaeré utanpotlasaban alapvet6 szerepet
jatszd kis- és kdzépvallalatok sulya az ipari termelést tekintve
nem volt szamottevd. Az orosz ipar forradalom elétti koncent-
raciojanak mértékét jol illusztraljak a kovetkezd adatok: 1897
utan a tébb mint 500 dolgozét foglalkoztatd Gizemek a munka-
erd 42%-at foglalkoztattdk (Németorszagban viszont csupan
15,3%-at), 1910-re Oroszorszagban az 500 f6s és ennél na-
gyobb vallalatok foglalkoztattak a munkasok tébb mint
felét.43

A képzett és tapasztalt munkassag kialakulasat az iparfejl6-
dés sajatossagain til nagymértékben gatoltdk a feudalis viszo-
nyok. Lenin tisztdban volt ezzel, és A szovjet hatalom soron-
kovetkez6 feladatai cim{ munkéajaban rendkivil hatarozottan
szembeszéllt az orosz munkéas barminem( idealizilasédval. A
kovetkez6ket irta: ,,Az orosz ember a fejlettebb nemzetek
munkésaihoz viszonyitva rossz munkas. Es ez nem is lehetett
masképpen a céri uralom alatt, amikor még éltek ajobbagysag
maradvanyai.”34

A forradalmat kdvet6en a nagyipari munkassag legképzet-
tebb, legdntudatosabb tagjai a politikai kiizdelem porondjara
léptek. Ebben a torténelmi periddusban a politikai hatalom
megszerzéséért és megbrzéséért folyd harcban vald részvételik
fontosabb volt annal, mint ami a munka frontjan, az izemek-
ben tortént. Tehat a munkésosztaly harcos, politikailag leg-
elkotelezettebb — kommunista — rétege a munkahelyekrél

43Y. Barel, Le développement économique de la Russie Tsariste.

Mouton, Paris, 1968, 189-190. )
4*Lenin, A szovjet hatalom soronkdvetkez6 feladatai. LOM 36.

két., 178.
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atkerilt az allamhatalom legkilénb6z6bb szervezeteibe, teriile-
teire. A fiatal szovjet part- és allamvezetésnek az &ntudatos
munkassag ilyen jellegi mobilizalasaval sikerllt meghitsitania
azokat a szabotazsakciokat, amelyekkel az oktoberi forradal-
mat kodvet6en a feudalis céri rendszer hiveit tomon't6 allam-
apparatus prébalkozott. Példaul a Balti-flotta tengerészei és a
pétervari Siemens-Schuckert-cégnél dolgoz6 munkasok biztosi-
tottak a killgyi népbizottsag zavartalan miikodését. A forra-
dalomban jatszott szerepér8l méltan hires Putyilov-gyar
munkaésai viszont a belligyi népbiztossag létrehozasaban nyuj-
tottak nagy segitséget. A VOrds Hadsereg bazisat és gerincét
ugyancsak az orszag kilénb6z6 részeibbl toborzott munkasok
alkottak; 1919 nyaran, amikor ellenforradalmi tAmadas fenye-
gette Pétervart, rovid katonai kiképzés utan tébb mint 13 000
munkas jelentkezett dnként a Vords Hadseregbe.

A rendkivil kiélezett politikai viszonyok, a felgyorsult téar-
sadalmi mozgasok kovetkeztében — nem beszélve a polgar-
haboru 6riasi vérveszteségeir6l —rohamosan fogyott az ipari
lizemek szakmailag legfelkésziiltebb és politikailag legdntuda-
tosabb rétege. Helylket féleg a mez6gazdasaghdl az iparba
aramlo képzetlen munkaerd, valamint a hatalmat vesztett ural-
kod6 osztaly kiilonb6z6 rangu képvisel6i foglaltak el. Ezzel
Osszefliggésben javasolta Lenin, hogy a proletaridtushoz tarto-
zast ne csupan a termelésben elfoglalt pozicié hatarozza meg,
hanem a forradalom el6tti szdrmazast is vegyék figyelembe.
Tehat a munkéasosztaly meghatarozasaban, jellemzésében a
gazdasagi jellemz6k mellett a politikai-tarsadalmi kritériumok
fontossagat is hangsulyozta. A polgarhabord, a tarsadalmi
struktira atalakulasa kovetkeztében példaul a Putyilov-gyar
egykori géplakatosa a Voros Garda katonaja, majd tisztje lett.
Munkasként dolgozott viszont az egykori pétervari kereskedd
vagy Uzemtulajdonos sth. azokban a gyarakban, ahonnan a
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munkasok a Vords Hadseregbejelentkeztek. Ebben a szituacio-
ban beszél Lenin a proletaridtus termelésb6l valé ,.eltlinésé-
rél”, a ,megtalalhatatlan proletariatusrol”.4s A tarsadalmi
atrétegz6dési folyamat kozepette, amely rendkivil jelentds
héborus mozgositassal parosult, az ipar mezdgazdasagi és egyéb
nem ipari jellegd munkateriletekrél elégitette ki munkaerd-
igényét.

Az emlitett folyamatok 0sszességiikben a vezetés és ellen6r-
zés meggyengllését, a munkafegyelem romlasat eredményez-
ték az ipari Uzemekben. A kialakult helyzetet tovabb sulyos-
bitotta az a szervezetlenség és anarchia, amely a vasUti és vizi
szllitas, a posta és hirkozlés stb. teriiletén uralkodott. Ebben a
rendkiviil nehéz gazdasagi és politikai helyzetben Lenin az
egyik legfontosabb feladatnak a vezetés és irdnyitas hatékony-
saganak javitasat, a munka termelékenységének emelését tekin-
tette. DOnt6en ennek tulajdonithatdé az a gyokeres véltozas,
hogy Lenin, aki a taylorizmust a forradalom el6tti id6szakban
elvetette és kategorikusan elitélte, az alapvet6en megvaltozott
tarsadalmi és gazdasagi koriilmények kozott elismerte a tudo-
manyos vezetés pozitivumait, és kiallt eltetjesztése mellett. A
tudomanyos vezetéssel szembeni lenini allaspont differencialt-
sagat jol illusztralja a kovetkezd fejtegetés: ,,a Taylor-rendszer
mint a kapitalizmus minden haladé megnyilvanulasa —egye-
siti magaban a burzsoa kizsdkmanyolas kérmdénfont kegyetlen-
ségét szamos igen gazdag tudomanyos vivmannyal a munkaban
végzett mechanikus mozdulatok elemzése, a felesleges és
tgyetlen mozdulatok kikiiszobolése, a leghelyesebb munka-
madszerek kidolgozasa, a legjobb nyilvantartasi és ellenérzési8

45L. errél b6vebben: R. Linhart, Lenin, les paysans, Taylor. Edi-
tions du Seuil, Paris, 1979, 77—152.
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rendszerek bevezetése sth. tekintetében. A szovjetkdztarsasag-
nak, ha torik, ha szakad, at kell vennie mindent, ami értékeset
a tudomany és technika ezen a terileten elért... Meg kell
szervezni Oroszorszagban a Taylor-rendszer tanulmanyozésat
és tanitasat, rendszeres kiprobalasat és alkalmazasat .. . Napi-
rendre kell tlizni, a gyakorlatban kell alkalmazni és kiprébalni
a teljesitménybért, alkalmazni sok mindent abbdl, ami a
Taylor-rendszerben tudomanyos és progressziv, a munkabért
aranyitani kell a gyartas altalanos eredményeivel vagy a vasuti
és vizi kozlekedés forgalmi eredményeivel.”46

A polgéarhabora végén a gyarak termelése csak téredéke volt
a habora el6ttinek. A megszileté szovjet rendszer nem szamit-
hatott kulfoldi gazdasagi segélyekre, egyedil sajat erejére
tamaszkodhatott. A gazdasagi nehézségeket tovabb fokozta az
ipari munkassag atalakulasa, melynek kdvetkeztében a friss és
tapasztalatlan munkaerd kerilt talstlyba az ipari izemekben
és gyarakban. A NOSZF-ot kdvetéen a burzsoad és kispolgari
szarmazasu tarsadalmi rétegek, akik —objektiv helyzetiik alap-
jan — a proletardiktatura ellenségei voltak, a munkésosztaly
soraiba kerliltek. Ezzel egyfel6l azt kivantak elérni, hogy ,.el-
tlnjon”, statisztikailag atalakuljon osztalyszarmazasuk, maés-
felél azt, hogy a fizikai dolgozok jelentésebb élelmiszeradagjai-
hoz jussanak. E. H. Carr hivatalos szovjet statisztikak alapjan a
kovetkez8krél szamol be: a bérbdl és fizetésb6l él6 ipari
munkdasok szama 1917-ben elérte a 3 millio f6t, 1918-ban 2,5
millié fére, 1921-ben pedig mar 1240 000 fére apadt e lét-
szdm. Sajnos az adatok olyan elemzésére nincs lehet6ség,
amelynek alapjan megtudhatnank, hogy az 1921-ben a
munkasosztalyhoz tartozok hany szazaléka volt munkas 1917-

46 Lenin L m. 175-176.
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ben, avagy a munkasosztalyon belil milyen aranyt képviseltek
a mez6gazdasagbol frissen az iparba kerilék, illetve a régi ural-
kodd osztalybdl szarmazék.47

Az ipari lzemek vezetésében és munkaer6-allomanyaban
bekovetkezett min6ségi romlast tovabb silyosbitotta a szallitas
és hirkozlés tertletén er6s6dé szervezett ellenallés.48 E jelen-
ségek arra Osztonoztek Lenint, hogy a képzett és megbizhato
munkaeré altalanos hianya miatt jelentkezd gazdasagi nehéz-
ségeket a centralizalt vezetés és iranyitas kovetelményeit kielé-
gité taylorizmus bevezetésével szamolja fel. A helyzet nyug-
talanité volt, hiszen 1921 tavaszan a forradalom fellegvaraban,
a pétervari ipari Uzemekben is munkaselégedetlenség volt
tapasztalhat6. Lenin az ellatas megjavitasanak dont6 forrasat a
munka termelékenységének halaszthatatlan novelésében latta,
a gazdasagi hatékonysag javitasat a politikai hatalom kdzponti
kérdésének tekintette. Tisztdban volt ugyanakkor azzal, hogy a
tudomanyos vezetés elvein alapuld6 munkaszervezeti formak a
munkafolyamatban megjelend tarsadalmi kapcsolatok biirok-
ratizalédasat, az alkotd és rutintevékenységek elkilonitésén
keresztiil a munkamegosztas és specializalédas fokozddasat

47P. Avrich, La tragédie de Cronstadt. Seuil, Paris, 1975, 41-50.

4“Ezzel ésszefliggésben els6sorban a vasuttal kapcsolatos politikai és
tarsadalmi  konfliktusok érdemelnek emlitést. Nem véletlen, hogy
1919-ben, a kommunista szombatok gazdasagi eredménytelenségét
kovetéen a munka ,,miltarizalasa” és a szakszervezetek allamositasa -
Trockij vezetésével - ebben a gazdasagi és katonai szempontbol egy-
arant fontos agazatban indult el. Lenin kezdett6l fogva személyesen fog-
lalkozott a vasUti szallitas Ujjaszervezésével, de 1920 utan, felismerve az
ebb6l szarmazé tarsadalmi és politikai hatranyokat, mar kritizélta a
szakszervezetek allamositasara iranyulé toérekvéseket, ugyanakkor a
munkasellenzék azon javaslatat is elvetette, amely a vallalati vezetés és
iranyitas ellendrzését a szakszervezeteknek kivanta atadni
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eredményezik, amely hosszi tavon az emberi er6forrasok
pazarlasaval jar egyitt.49 A taylori elvek alapjan létrehozott
munkaszervezetnek az egyénre gyakorolt negativ tarsadalmi
kovetkezményeit a munkaidd jelentékeny csokkentésével és a
kapitalista Gizemekénél alacsonyabb munkaintenzitassal kivan-
ta ellensulyozni.

A kovetkezd kérdésekre igyeksziink valaszt adni: A gyakor-
latban hogyan jelentek meg, illetve terjedtek el atudomanyos
vezetés tanai? Milyen intézményi-szervezeti rendszer biztosi-
totta a taylorizmus maodszereinek népszerdsitését és gyakorlati
bevezetését? Az 1920-as években indulé kezdeményezések
toretlenlil érvényesilnek-e napjainkig, illet6leg jelentés meg-
torpanasok jellemzik a tudomanyos vezetéssel vagy altalaban a
munkaszervezetek mikddésével foglalkozé tudomanyos és
gyakorlati munkékat?

3.2 A taylorizmus bevezetése a Szovjetuniéban
Tudomanyos és intézményi hattér

Lenin allaspontja az volt, hogy az Uj szovjet allam el6tt allo
feladatokat nem lehet sikeresen megoldani a vezetés mddsze-
reinek tudomanyos vizsgalata és a tudomanyos vezetés mod-
szereinek alkalmazasa nélkil. Ez 6nmagaban is batoritast,
Osztdnzést jelentett a munkaszervezés terliletén folyd elméleti
és gyakorlati tevékenység szamara. Az igazgatastudomannyal
altalaban, illetve ezen bellil a munkaszervezéssel foglalkozdk

4’ Napjainkban szamos munkaban megfeledkeznek arrél, hogy Le-
nin a tudomanyos vezetés eld'nyei mellett tisztdban volt az alkalmazasa-
val jar6 tarsadalmi hatranyokkal is. (A. I. Berg, Lenin i naucsnaja orga-
nyizaci/a truda. Pravda, 1962. oktober 24.)
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tobbbsége egyetért azzal, hogy a hdszas években —a szellemi
élet egyéb szféraihoz hasonléan —rendkivil élénk vitaszellem
és intenziv gyakorlati programok jelezték az e tertileten folyd
munkat.s0

A tudomanyos vezetés elveinek és mddszereinek népszer(-
siti kozul feltétleniil meg kell emliteniink a ,,szovjet Taylor”,
A. K. Gasztyev, biraléi kozil pedig O. A. Jermanszkij munkas-
sagat.51

50Az ipari munkaszervezetek felépitésének és mikodésének elveivel
vagy altalaban a munkaszervezés kérdéseivel kapcsolatos tudomanyos
gondolkodas és gyakorlati tevékenység fejl6désében tobb periddus ki-
I6nithetd el. Ezek a szakaszok lényegében megegyeznek a szovjet igaz-
gatastudomany altalanos fejlédésének tendencidival. Leggyakrabban a
kovetkezd periodizacidval talalkozhatunk: 1. 1917-1930; 2. az 1930-as
évek kozepétdl az 1950-es évekig; 3. a hatvanas évekt6l napjainkig.
Egyetlen kritikai megjegyzést tesziink: az osztalyozas megfeledkezik a
forradalom el6tti korszakban keletkezett felfogasokrol, amelyek a t6kés
orszagokban létrejott vezetési és iranyitasi technikak szocializmusbeli
felhasznalhatésagaval foglalkoznak. Példaul a tudomanyos vezetéssel
kapcsolatos forradalom el6tti felfogasok és nézetek, majd a szocializ-
mus talajan sziiletett vezetési szemléletek napjainkban egyiitt élnek, és
nagy hatast gyakorolnak a munka- és izemszervezéssel kapcsolatos poli-
tikai és tudomanyos gondolkodasra. (A szovjet igazgatastudomany Kki-
alakulasat és fejl6dési periddusait Kitlinéen targyalja a kovetkez6 tanul-
many: A szovjet igazgatastudomany kialakulasa. In: Lérincz Lajos-
Nagy Endre-Szamel Lajos, A kozigazgatds kutatdsanak tudomanyos
iranyzatai Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1976, 11—61.)

51Alekszej Kapitanovics Gasztyev 1882-ben szilletett, apja tanito
volt. Eredeti szakmaja lakatos. Rovid szocidldemokrata mult utan a bol-
sevik part tagja lett. Tobb évet toltdtt Franciaorszadgban, ahol a Renault
Muvekben is dolgozott. 1917-ben megvalasztottak az 6sszoroszorszagi
Fémipari Dolgozok Szakszervezetének elsg titkarava. 1924-ben —sze-
mélyes kezdeményezésére — létrehoztdk a Kozponti Munkaintézetet
(Centralnij Insztyitut Truda, CIT). Az intézet m(ikddésének célja a tu-
domanyos vezetéssel kapcsolatos elméleti és gyakorlati kutatasok fel-

59



Gasztyev a tudomanyos vezetés52 —illetve munkaszervezés
—tartalmat igy fogalmazza meg: ,,évezredeken at az emberek
esetr6l esetre tanultak meg dolgozni, megvaltoztattak és atala-
kitottak munkamddszeriiket, és végul kialakult a kézmlivesség
tudomanya ..., minden egyes kézmdives kigondolta a maga
munkamaddszerét. Mostanra viszont bekdszontott az az id6-
szak, amikor mindezeket a modszereket el6zetesen tanulma-
nyozzuk: minden munkafogast elkilonilé részekre bontunk,
az elkllonitett részeket Osszehasonlitjuk egymaéssal, ezutan
pedig kivalasztjuk azt, ami kozuluk a legjobb. Ezt kdveten
ezekb6l a kilonallé részekbél, mozdulatokb6l olyan sorokat
képzink, hogy a munka a leggazdasagosabb legyen, hogy a
legkevesebb id6t vegye igénybe, hogy a legkevesebb faradsaggal
jarjon, s végul pedig, hogy a munka a lehet6 legpontosabb
legyen.

A tudomanyos szervezés kiszamitott szervezés ..., a
munkavégzésben kordbban is volt szamitas, kiszamitottak,
hogy mennyibe keril, és azt is kiszamitottak, hogy mennyi idg
alatt lehet elkésziteni egy bizonyos dolgot. A tudomanyos
munkaszervezés ezt a szamitast a legpontosabban és a legapro-
lékosabban végzi el.”53

lenditése és az eredmények gyakorlati népszersitése, terjesztése volt.
Az intézet tevékenysége a sztalini tisztogatasok eredményeképpen a
negyvenes évek elején megsz(int.

52Szeretnénk megjegyezni, hogy a ,,tudomanyos vezetés” helyett a
tudomanyos munkaszervezés fogalma terjedt el a szovjet szakirodalom-
ban (naucsnaja organyizacija truda, gyakran csak a kovetkez6 roviditett
valtozataval taladlkozunk: NOT).

s3A. K. Gasztyev, Kak nado rabotaty? In: Naucsnaja organyizacija
truda i upravlenyija. (red. A. N. Scserban) Ekonomika, Moszkva,
1965.90-91.
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Gasztyev tevékenysége nem merilt ki a taylorizmus, a tudo-
manyos vezetés elveinek és jellemz8inek propagalasaban; a
gyakorlatban is sokat tett a vezetés és iranyitas szakszer(iségé-
nek javitdsa érdekében. Nevéhez fliz6dik a Kézponti Munka-
intézet miikddésének megszervezése. A kutatbmunka orienta-
cidjanak feliigyeletét a Szovjetunié Szakszervezeti Kdzpontja
gyakorolta. Az intézet kozponti feladatai kdzé tartozott a
tudomanyos vezetés mddszereinek és technikdinak gyakorlati
elterjesztése és meghonositasa. Az orszagos jelent6ségl elmé-
leti és modszertani tevékenységet folytatd intézet mellett a
hiszas években tobb tucat - szdm szerint huszonnyolc —
munkatudomanyi intézetet alapitottak. Ezek a tudomanyos
mlihelyek az egész Szovjetuniot behaloztak: Kijevtdl a tavol-
keleti varosokig mindenitt megtaldlhatok voltak. Ezenkivil
tébb mint hisz folyoirat foglalkozott ataylorizmus elméleti és
gyakorlati kérdéseivel. A kutatointézetek vagy szakfolyoiratok
szdma 6nmagaban keveset arul el a kutatbmunka vagy a gya-
korlati szervezGtevékenység jellemz8ir6l. Tobbet mondanak
err6l azok a témak, amelyek kutatasaval vagy gyakorlati meg-
valositasaval az intézetek foglalkoztak. Els6sorban a kovetkezd
tertletekre forditottak megkiilonboztetett figyelmet:

a) a termelés racionalizalasanak problémai;

b) a munkaerd kivalasztasa és betanitasa;

) a biztonsagos munkavégzés és a balesetvédelem helyzete.

A tudoményos vezetés vagy altaldban a munka- és lzem-
szervezés emlitett kérdései napjainkban is az érdekl6dés kdzép-
pontjdban allnak. A huiszas évek munkaszervezéssel foglalkozo
gyakorlatdbol — aktualitasuknal fogva —a munkaer6 kivalasz-
tasanak és betanitadsanak megkodzelitésevel, valamint a termelés
ésszer(sitésével, racionalizalasdval kapcsolatos kérdésekkel
foglalkozunk részletesebben.
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A munkaszervezet miikodésével kapcsolatos 0j mddszerek
bevezetését kisérd tarsadalmi konfliktusok és nehézségek tobb
mint fél évszazados tanulsagai arra hivjak fel a figyelmet, hogy
a munka- és lizemszervezés problémai tarsadalmilag nem semle-
gesek. A tudomanyos vezetés elveinek sikeres alkalmazésa vagy
a racionalizalési torekvések bukasa dontéen az érintett csopor-
tok és egyének kozotti megegyezésnek vagy a konszenzus hia-
nyanak tulajdonithaté. igy volt ez a szovjethatalom megterem-
tésének kezdetén, és igy van ez napjainkban is.

A termelés racionalizalasat megvaldsito taylori elvek beveze-
tésének idealis teruilete volt a vasut. Jorészt ennek tulajdo-
nithatdé, hogy a hlszas évek Szovjetunidjdban —a korabban
mar emlitett egyéb okok mellett —a tudoméanyos vezetés haté-
konysaganak propagalasakor ezen agazat volt az alland6 hivat-
kozési terlilet.54

54Ezzel kapcsolatban megjegyzendd, hogy a vasit nem a tudoma-
nyos érdeklédéssel kapcsolatban keriilt a politikai-tarsadalmi harcok
kozéppontjaba. Ebben a vasuti alkalmazottak gyakori és lassan allando-
sul6 szabotazsakcioi, munkalassitasai jatszottak dont6 és meghatarozé
szerepet. 1918 tavaszan a vasut dezorganizacioja olyan mértéket 6ltott,
hogy minden egyes vasttallomas szinte énallo koztarsasag volt: az alkal-
mazottak példaul sajat maguk déntottek a kiillénb6z6 szerelvények indi-
tasardl, a vonatok atbocsatasardl stb. A mensevikek politikai befolyasa
alatt all6 szakszervezetek tamogatasa kdvetkeztében a kialakult helyzet
olyan sulyossa valt, hogy Pétervar élelmiszer-ellatasa veszélybe keriilt,
mégpedig annak ellenére, hogy az orszag mas részeiben jelentds gabona-
és egyéb élelmiszerkészletek alltak rendelkezésre. A vasuttal kapcsolatos
szervezetlenség lekiizdésére a bolsevik part a mensevik orientaciot kép-
visel6 szervezet - a VIKJEL - befolyasanak ellensilyozasara létrehozta
azt a szakszervezeti vezet6séget, a VIKIEDOR-t, amely els6sorban az
alacsony beosztasu alkalmazottakat tomdritette. Masrészt a vasut (jja-
szervezésének feladatat 1920 tavaszan Trockijra biztak, aki a kommu-
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A vasUt — Uzemeltetési jellemz6i alapjan — valdban rend-
kivil alkalmas teriilet a tudomanyos vezetés elveinek megval6-
sitdsara. A vasuti kozlekedés feladatai, a felhasznalt eszkozok,
anyagok fajtai és tipusai viszonylag korlatozottak. Ezenkivil
az Uzemfenntartassal, javitassal kapcsolatos feladatok nagy-
részt azonosak, s igy a munkavégzéssel jar6 muveletek magas
szinvonalon standardizdlhatok. A vasit miikddésére tovabba
jellemz6 a folyamatos munka, az Gtvonalak, megallok stb. jel-
lemz6inek hasonl6saga, valamint az id6beosztas is szabalyos és
pontos. Mindezek a tulajdonsagok tokéletesen megfelelnek a
tudomanyos vezetés mechanisztikus szervezetkoncepcidjanak.

Ennek alapjan érthetd, hogy a tudomanyos vezetés, a tay-
lorizmus elveinek propagalésa soran a munka- és Gizemszervezés
hatékonysaganak javitasara 6sztonz6 felhivasokban a politikai
iranyitas képvisel6i is el@szeretettel hivatkoztak a vasuti szalli-
tas megszervezeésének tertletén elért sikerekre. Sztalin 1931
nyardn az ipari vezet6k szamara tartott beszédében a kovet-
kez6ket hangsulyozta: ,,A vasiton megszintettiik a személyes

nista szombatok bukasa utan a munkavégzés katonai szervezetét vezette
be. A militarizalt munkaszervezet Iényegében a taylori elvek gyakorlati
megvaldsitasa volt, és mikodését a kdvetkezo'k jellemezték: 1. a munka-
végzéssel kapcsolatos minden lényeges dontés az egyszemélyi felel6s
vezetés szellemében torténik; 2. a munkafeladatok elGzetes elemzése
utan a munkakdvetelményeket az egyéni munkakorok szintjén részle-
tekbe menden el@irjak, és végrehajtasukat szigortan ellenérzik; 3. az
alkalmazottak munkajat normazzak, és a béreket csak a norma teljesi-
tése utan fizetik ki - a teljesitménybérezés elvének érvényesitése. (L.
err6l b6vebben T. Rainer, Lenin and Taylor: the Fate of Scientific
Management in the (Early) Soviet Union. Telos, 1978, 37. sz., 82-92;
L. A. Sochor, Soviet Taylorism Revisited. Soviet Studies, vol. XXXIII,
No 2., April 1981. 246-264.)
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felel6sség hianyat, és megjavitottuk a vasit munkajat. Ugyan-
ezt kell tenniink az iparban is, hogy munkajat magasabb szin-
vonalra emeljik.

. a megszakithatatlan munkahét a munka termelékenysé-
gének oriasi névekedéséhez, a munka minéségének javitasahoz,
a személyes felel6sség hianyanak kiirtasahoz vezet. igy all a
dolog a vasutnal, ahol ma megvan a megszakithatatlan munka-
hét, a személyes felel6sség hidnya ellenben nincs tébbé. Mond-
hatjuk-e azt, hogy ipari Gzemeinkben ugyanilyen kedvez6 a
helyzet a megszakithatatlan munkahét tekintetében? Ezt saj-
nos nem mondhatjuk.”55

A tudoményos vezetés elveinek bevezetése tehat nem
meriilt ki az ezzel kapcsolatos kutatomunka meginditasaban. A
gyakorlati szervez6tevékenység, a vezetés és iranyitas Uj mad-
szereinek alkalmazéasa szinte tomegméreteket 6ltott a forra-
dalmat kovetd években.56 A Kozponti Munkaintézet meg-5

5SJ. V. Sztélin, Uj helyzet — (j feladatok a gazdaséagi épit6munka-
ban. (Beszéd a gazdasagi funkcionariusok értekezletén, 1931. janius
23-an) In: J. V. Sztalin, A leninizmus kérdései Szikra Kdnyvkiado,
Budapest, 1945, 370—371.

5IA munkéasok betanitasanak és kiképzésének meggyorsitasara a
tudomanyos eszk6zokon kivil az irodalmi- és miivészeti tevékenységet
is felhasznaltak. A taylorizmus elveinek gyakorlati bevezetésében pél-
daul a filmmdivészet is oroszlanrészt vallalt. Els6sorban Dziga Vertov
tevékenysége érdemel emlitést. Vertov kdvetSivel egyiitt idealizalja a
modern tdmeggyartas tokéletes szervezetét és mechanizmusainak m(iko-
dését, és szembeallitja az ,,orosz renyheséggel”. A taylorizmus negativ
tarsadalmi-emberi kovetkezményeit Ggy kivanja kikiiszobolni, hogy vi-
zualisan - a film segitségével - arrol tajékoztatja a munkasokat, hogy
sajat munkajuk hogyan fiigg dssze masok tevékenységével, feladataival.
A tdlzott munkamegosztas és specializacié dehumanizalé hatasainak
ellenstlyozasara ugynevezett propagandavonatokat szervez. A mozi a
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alapitéja, Gasztyev ebben is élenjart. A termelés racionalizala-
sanak meggyorsitdsa érdekében, a szervezési résztechnikak
elsajatitasanak megkdnnyitésére példaul verset irt. Az (gy-
nevezett id6kaftya hasznalatdnak elGsegitésére a kovetkezd
rigmust szerkesztette:

»Az id6kartya —kulcs:

Az id6takarékossag kulcsa,
A tervszer(i munka kulcsa,
Az egészséges rend kulcsa,
A szellemi higiénia kulcsa,
A torhetetlen akarat kulcsa,
ha van id6kulcsod,

életed jol felfegyverzett
MERNOKE vagy,

és masok —az lizem, az
intézmény idejének RENDEZOJE.”57

Vezetésével a Kozponti Munkaintézet figyelemre mélto
sikereket ért el: a jelentékeny gyakorlati eredményeken tual
val6sagos tudomanyos iskolat teremtett, kiiléndsen népszer(
volt a fiatal szakemberek kdrében. Ennek ellenére nem kevés

film segitségével szeretné megismertetni példaul a fémkohaszt a vasutas,
a féldmives vagy a banyasz munkajaval. Dziga Vertov szamara a mozi
legfontosabb tarsadalmi funkcioja nem mas, mint a termelési rendszer
lathatdva tétele az ember szamara. Tehat a vizualis leegyszer(sités tech-
nikajaval szeretné a termelésben kifejl6d6, a munkamegosztas és speci-
alizacio kdvetkeztében elkulonild és elszigetel6dd tarsadalmi kapcsola-
tokat atlathatéva és ezaltal ellendrizhet6vé tenni (V6. Linhart, Lenin,
les paysans, Taylor.).
5’Gasztyev L m. 109.
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politikai és tudomanyos biralat érte mind az intézet tevékeny-
ségét, mind pedig személy szerint Gasztyevet. Szakmai tevé-
kenységének biraloi kozul Jermanszkijjal foglalkozunk rész-
letesebben, hiszen kett6jik munkéssaga gyakorolja ma is a
legnagyobb hatést a szocialista termel6szervezetek vezetésével
és iranyitasaval foglalkozo tudosokra.58 Jermanszkij tevékeny-
ségérél —kuléndsen ataylorizmust bemutaté mivérél —maga
Lenin is elismer8en ir: ,,0. A. Jermanszkij Ur nagyon j6 és
nagyon hasznos konyvet irt a »Tudomanyos munkaszervezés
és a Taylor-rendszer« ... cimmel. Ez a »Taylor-rendszer« cim(
kényvének atdolgozésa ... Akdnyv alehet6 legrészletesebben
fejti ki Taylor rendszerét, s ami emellett kiilondsen fontos,
pozitiv és negativ oldalaira is Kitér, és alapveté tudomanyos
adatokat kozo6l az emberi gépezet fizioldgiai sajatossagairol.
Egészében véve a konyv - véleményem szerint —alkalmas
arra, hogy elismert és kotelez6 tankényv legyen minden szak-
iskolaban és minden méasodik fokozatu iskolaban altalaban.”59

Jermanszkij szdmara - Taylorral szemben —a tudomanyos
iranyitas sokkal tébbet jelent, mint a vallalati vezetés tudoma-
nyos alapokra helyezését; taylorizmussal kapcsolatos kritikai-
nak tobbsége jorészt ennek tulajdonithatd. Napjainkban is
id6szer(i az a meglatasa, hogy a vezetés valéban tudomanyos
mdadszereivel nem a teljesitmények maximalizalasara, hanem

seOszip Arkagyevics Jermanszkij kdzgazdasz volt, aki tudomanyos
tevékenységének jelentds részét a tudomanyos vezetés kérdéseinek szen-
telte. Munkaival jelent8s sikert aratott, példaul a Naucsnaja organyiza-
cija truda i szisztyema Taylora cim( konyvét, amely el6szér 1922-ben
jelent meg, 1922 és 1925 kozott négyszer adtak ki. Napjainkban is id6-
szerli gondolatokat tartalmaz aLegenda a Forgye cimli munkaja.

59V. I. Lenin, Urém az 6rémben. LOM 45. kot Kossuth Kényv-
kiado, Budapest, 1978, 205-207.
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optimalizalasara kell térekedni. A munka- és zemszervezési
madszerek, technikadk felhasznalasanak eredményességét nem
lehet kizarélag a mennyiségi kalkulacio alapjan eldénteni, a
termelés min6ségi jellemzdinek alakulasaval is szamolni kell.
Ezzel 6sszefliggésben azt is hangsulyozza, hogy a termelés
szinvonaldnak novelését a szocialista vallalatoknak dént6en
nem a munkaintenzitds fokozasan keresztil, hanem atermelé-
kenység novelésével kell biztositaniuk, hogy a szocialista tar-
sadalomban nem elidegenedett és kdzombds dolgozokra,
hanem tudatos és kezdeményez6 munkasokra van sziikség. Azt
azonban hatéarozottan allitja, hogy a munkamegosztashél és
specializaciobdl szarmazo oriasi erémegtakaritasra a szocializ-
musnak is szilksége van. A munkamegosztas és a széls6séges
specializacio negativ tarsadalmi kdvetkezményeit elkeriilhet6-
nek, illetve csékkenthetének tartja. Ugy Vélj, hogy a monoton
és intenziv munkavégzés emberre gyakorolt kedvezétlen hata-
sait a munkaidd roviditésével, a termelési folyamatok automa-
tizdl4saval és a kozvetlen munkésrészvétel erdsitésével ellen-
sulyozni lehet. Ezek a hiszas években sziletett elképzelések a
munkavégzés feltételeinek javitasarol semmit sem veszitettek
értéklkb6l, ma is id6szerl és relevans problémakat érintenek.

Jermanszkijnak Gasztyewel, illetve intézetének tevékeny-
ségevel kapcsolatos kritikaja kettds. Egyfel6l azt kifogasolja,
hogy a munkaer6-kivalasztads és -betanitas technikainak kiala-
kitdsa és alkalmazasa mellett megfeledkeztek a vezetés komp-
lex rendszerének kidolgozasarél, és hogy az intézet munkaja-
ban az indokoltnal is nagyobb hangsulyt helyezett a szervezési
és kiképzési technikdk kutatasara és gyakorlati népszer(sité-
sére. Az id6kartya hasznalatanak példajajol illusztralja az inté-
zet torekvését, természetesen mas hasonld példakat is emlit-
hetnénk. Gasztyev m(ikédésének biralata annyiban meg-
alapozatlan, hogy az intézet f6 feladatdt nem a vezetés és
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iranyitas altalanos elméletének és rendszerének kidolgozésa
jelentette. A szilet6 szocialista vallalatok korszerld munka-
szervezetének létrehozasan tal el kellett segitenie az ipari
lizemekbe tomegesen araml6 mezdgazdasagi munkaerd mun-
kéra ,tanitdsat”. A tudomanyos vezetés mddszereinek az ipari
gyakorlatban vald elterjesztésével a Kdzponti Munkaintézet
nagy jelent6ségli munkat végzett. A gazdasagi szakemberek,
valamint a tarsadalomiranyitas képvisel6inek véleménye szerint
Gasztyev és kovetdi ,kézzel foghatdo és maradando6” eredmé-
nyeket produkaltak.60 A gasztyevi emberszemlélet birdlata
Jermanszkij részérdl jogos, és kuléndsen a szocialista eszmék
szempontjabol helytallé.

Gasztyev a taylori elvek gyakorlati alkalmazasatél az ember
mechanizalasat remélte, és ezt a haladas vivmanyanak tekin-
tette. Ezzel kapcsolatban azt hangsulyozta, hogy nem szabad
visszariadni att6l sem, ha a tudomanyos vezetés gy banik az
emberrel, mintha csavar, csavarhizé6 vagy gép lenne. Jer-
manszkij viszont elutasitja és elfogadhatatlannak tartja azt a
vezetési és szervezési tevékenységet, amely az emberi munkat a
gépek mikodésének mintajara kivanja megszervezni a szoci-
alista tarsadalomban. Szerinte a szocialista véllalatok m(ikddé-
sében nem szabad természetesnek tekinteni a munkavégzés
egyhangusagat, elszemélytelenit6 hatasat: ,az az ember, aki

6“Nem hallgathatjuk el azonban azt sem, hogy a munka termelé-
kenységének novelésére iranyuld erdltetett racionalizalasi programok
jelent8s diszfunkciokkal jartak: mivel a termelékenységemelkedés donté
forrasat a munkaintenzitas jelentette, hatasara megndétt a munkahelyi
balesetek szama. Sajnos, a tudomanyos vezetés maodszereinek beveze-
tését kisér6 gazdasagi és tarsadalmi kovetkezmények szisztematikus és
differencialt elemzésére - ismereteink szerint — mind ez ideig nem
kerdlt sor.
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egész életén keresztiil csak azt csinalja, hogy napi nyolc 6ran
keresztiil kulccsal megh(z egy bizonyos szamu csavaranyat a
csavaron, maga is majdnem egy lélektelen mechanizmus lélek-
telen fliggelékévé valik”.61 A taylorizmussal vagy altalaban a
tudomanyos vezetés kérdéseivel foglalkozé szertedgaz6 kutata-
sok- és az azokat kisér6 vitdk hamarosan elcsendesedtek, a
NOSZF-ot kovet6 fejlédés lendiilete megtdrt. Azok atudoma-
nyos torekvések, amelyeket vazlatosan attekintettiink, a sze-
mélyi kultusz kezdetével megsziintek.62

A Kozponti Munkaintézetet, illetve a munka- és Uzem-
szervezés kérdéseivel foglalkoz6 egyéb intézeteket hamarosan
bezartdk; a harmincas évektdl egészen a hatvanas évek elejéig
csak elvétve fordulnak eld a munkaszervezetek mikoddésével, a
munkaszervezés problémaival foglalkozé tudomanyos viték.

A tudomanyos, mlvészeti és gyakorlati élet rendkivil inten-
ziv kéz0s érdekl6dése a munkatevékenység, illetve a munka-

610. A. Jermanszkij, Maucsnaja organyizacija truda i szisztyema
Taylora. In: red. A. N. Scserban i. m. 203.

61 Természetesen tévedés lenne azt hinni, hogy a munka- és lizem-
szervezés teriiletén folyd tudomanyos munka fejlédését kizarolag a
személyi kultusz gatolta. Szamos egyéb tényez6 is akadalyozta a mun-
kaszervezés tudomanyos modszereinek kidolgozasat és gyakorlati alkal-
mazasat: a korszer(tlen gépek és berendezések magas aranya vagy a
munkaerd alacsony képzettségi szinvonala kdzismert tényez6k. A kor-
szak munka- és lizemszervezési problémainak targyalasa soran gyakran
maguk a szakemberek is megfeledkeznek arrdl, hogy nem a munkaer6-
hiany, hanem a munkaerd-felesleg jelentett foglalkoztatasi gondokat
Marpedig altalanosan tapasztalt jelenség, hogy a vallalati vezetés annal
kevéshé torekszik munkamodszereinek tokéletesitésére, szervezeti meg-
Gjuldsra, minél bdségesebb és olcsébb munkaerd all rendelkezésére. A
NOSZF-ot kdveté korszak foglalkoztatasi viszonyairol L bévebben Po-
gany Gyorgy, Munkaerd és munkaer6-gazdalkodas a szocializmusban.
MSZMP KB Tatrsadalomtudomanyi Intézet, Budapest, 1980. (Kézirat)
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szervezet m(kddése irant hossz( évtizedeken keresztul hat-
térbe szorult. Ennek hianyat két mozgalom volt hivatott p6-
tolni ebben a korszakban. A harmincas években elsésorban a
dolgozék, a munkésok ,alulrél” jové kezdeményezései -

amelyek jelent6s politikai és ideoldgiai tdmogatast élveztek —
segitségével kivantdk a munka termelékenységét ndvelni, a
munkavégzés hatékonysagat javitani. A hazankban viszonylag
rovid életli sztahanovista mozgalomrél van sz6, amely koz-
ismert eszkdze volt a dolgozdk 6szténzésének, motivalasanak.

A sztahanovista mozgalom egyes korosztalyok szdmara szemé-
lyes élményt jelent, a fiatalabb nemzedék ismeretei viszont
mar csak kozvetett forrasokbol taplalkoznak, és — ebbél

kovetkez6en — nagyon gyakran hidanyosak.63 A sztahanovista
mozgalom — amelyet a Szovjetuniéban a szocialista termelés
tdmegujitdi mozgalméanak is neveztek — nemcsak az ipari,
hanem a mez8gazdasagi kollektivak, tovabba a szakalkalmazot-
tak — a technikusok és mérnokok — kezdeményezéseire is
alapozott. A mozgalom a masodik Otéves terv idGszakaban

szliletett, és Alekszej Sztahanov 1935 szeptember elsejei telje-
sitményével valt kdzismertté.64 A fiatal donyeci szénbanyasz

63Egyebek mellett jol bizonyitjak ezt azok a vitak és beszélgetések,
amelyek szakmunkastanulok és egyetemistak korében folytak A. Wajda
Marvanyember cim( filmjérdl.

64Bolsaja Szovetszkaja Enciklopegyija. (3. izd.) 24. tom. I. k.
Moszkva, 1970. —A sztahanovista mozgalomrol sz6l6 fontosabb politi-
kai-ideoldgiai értékelések az enciklopédia alapjan: V. I. Lenin, KPSZSZ
o0 szocialisztyicseszkom szorevnovanyii. LVM, Moszkva, 1952; Vszeszo-
juznoje Szovescsanyije sztahanovcev. 14—17. nojabrja 1935. goda,
Sztenograficseszkije otcsot, Moszkva, 1935\ Szocialisztyicseszkoje szo-
revnovanyije v SzSzSzR 1918-1964 gdédi Moszkva, 1965; G. N. Jeb-
sztafjev, Szocialisztyicseszkoje szorevnovanyije - zakonomernoszty i
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rekordteljesitménnyel kivanta kdszdnteni a vilagifjusagi napot.
Augusztus 31-én éjszaka 102 tonna szenet termelt, s ezzel a
hivatalos munkanorma altal el&irt teljesitmény — amely 7
tonna szén kibanyaszasat iranyozta el —tdébb mint tizennégy-
szeresét produkéalta. Természetesen ez az oriasi teljesitmény-
tébblet nem tulajdonithatd kizarélag a banyasz egyéni er6-
feszitésének, bar a leegyszer(sitésre torekvd propaganda-
modszerek hatasara a kdztudatban inkabb ez a kép él. A szén-
medence élenjar6 munkasai, kozottik Sztahanov is, szamos
munkaszervezési Ujitast javasoltak. Javaslataik tobbsége a szén-
termeléssel 0Osszefligg6 feladatok megosztasanak és speci-
alizadoéjanak madszereire, technikaira vonatkozott. Példaul a
kozismertté valt teljesitménytébbletet megel6z6 id6szakban
egymaganak kellett gondoskodnia a termelés el6készitésérdl, a
fejtés biztonsagardl és a szénfejtésrél. Munkaszervezéssel kap-
csolatos Ujitdsanak elfogadasa utdn a széntermelésre fordit-
hatta minden energiajat, a munka el6készitésével és biztosita-
sdval segédei foglalkoztak. Sztahanov teljesitményét hamaro-
san még nagyobb teljesitmények kovették. Kezdeményezése
hamarosan elterjedt az iparban, a szallitasban, az épitkezéseken
és a mezBgazdasagban is. 1935. november 14. és 17. kdzott a
Kremlben rendezték meg a sztahanovistdk els§ 6ssz-szovetségi
talalkozdjat. Az orszagos vita célja a mozgalom jelentéségének
méltatasa és népszer(sitése volt az egész szocialista tarsadalom
épitésében; 1935 végén az SZKP KB az ipar és kozlekedés

dvizsuscsaja szila ekonomicseszkovo razvityija szovetszkovo obscseszt-
va. Moszkva, 1952; Sz. R. Rukovodsztvo, Kommunyisztyicseszkoje
dvizsenyije novatorov promislennosztyi (1935-41). Moszkva, 1956;
Plenum CK KP(0) 2125 dekabija 1935. goda—KPSZSZ v rezolucijah i
resenyijah szjezdov, konferencij i plenumov CK, t. 5. Moszkva, 1971.
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fejlédésével a sztahanovista mozgalommal 6sszefliggésben is
foglalkozott. Nagy Szovjet Enciklopédia szerint a sztahano-
vista mozgalom szdmottevd mértékben hozzajarult a munka-
termelékenység emeléséhez: az els6 Otéves tervben (1928—
1932) az ipari munka termelékenysége a Szovjetunidban
41%-kal n6tt, a masodik Otéves tervben (1933—1937) pedig
mar 82%-kal emelkedett. A mozgalom a masodik vilaghaboru
alatt is folytatodott, a haditermelés kilonleges viszonyai
kdzott gyakran 200 és 1000%-o0s emberekrdl szdmolnak be az
Ujsagok, akik specidlis ,,frontbrigadok” keretében 200, illetve
1000%-ra teljesitették munkanormaikat. A masodik vilag-
haborut kovetéen a sztahanovista mozgalom a szocialista
orszagokban, igy hazankban is elterjedt. A hazai sztahanovista
mozgalom szerepének, a munkasmagatartasra gyakorolt hata-
sanak torténeti-szocioldgiai elemzésével mind a mai napig ado-
sak vagyunk. Az ezzel kapcsolatos kutatasok hipotéziseként
megkockaztathatjuk azt a feltevést, hogy a sztahanovista
mozgalom céljaiban, torekvéseiben — kampanyjellegébdl
ado6do ideoldgiai tulzasaitdl és lerakodasaitol eltekintve —
tulajdonképpen megel6zte korat. A gyermekkorat él6 szoci-
alista ipari viszonyok elsé évtizedében jelentkez6 munkaver-
seny-mozgalom lényege nem a munkésok egyéni vagy kollektiv
fizikai er6feszitésének, munkaintenzitdsanak fokozasaval el-
érend6 termelékenységnévekedés volt.65 A versenymozgalom

6'Sajnos a sztahanovista mozgalomroél sz616 beszdmoldk tébbségére
vagy az ideoldgiai hatdsok unos-untalan hangoztatasa, vagy pedig a szta-
hanovistak egyéni teljesitményének mint a szocialista munkas modelljé-
nek a dolgozok elétti demonstracidja, reklamozasa jellemz6. igy a ver-
senymozgalom élenjar6 munkasai — sajat akaratukon kivil - nagyon
gyakran az 0sztonzési rendszer ,mézesmadzagjanak” szerepét jatszot-
tak.
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tényleges tartalma sokkal inkdbb az volt, hogy a munkésokat
és a kozvetlen termelésiranyitokat olyan Gjitdsokra 6sztondz-
z€k, amelyek célja a taylori munkaszervezetre jellemz§ széls6-
séges munkamegosztas és specializacio kedvezétlen tarsadalmi
és gazdasagi kdvetkezményeinek csokkentése. Tehat a tarsa-
dalmi méreteket 61t6tt mozgalom eredetileg a tudomanyos és
hatalmi struktara ellen iranyult. A sztahanovista mozgalom a
munkast a termelési folyamat passziv végrehajtojabol a terme-
I6tevékenység aktiv és kezdeményez6 partnerévé kivanta tenni.
Ezért a mozgalom nem csupan a munkasok egy részének ellen-
allasdba Utk6zott, de a vezetés sem mindig nézte jé szemmel.
Az utdhbi féleg azzal magyarazhato, hogy a termelésben élen
jaré brigddok kimagaslé teljesitményei csak rovid tavon jat-
szottak pozitiv szerepet, példaul azzal, hogy a tobbi munkast
nagyobb teljesitményekre 0sztonozték. A kimagaslo teljesit-
mények hosszabb tavon fokozott er6feszitéseket koveteltek az
anyag- és szerszamellatds, a mihelyen belili kooperacio stb.
teriiletén, azaz — a korabbi idészakhoz képest —a vezetéssel
szembeni kovetelmények is aranytalanul megnéttek. A ver-
senymozgalmat szamos esetben maguk a munkdasok is ellen-
szenvvel fogadtak, ennek elsédleges okat a ,kivalasztottak”
altal produkalt kimagaslé teljesitményekért jaré extra kerese-
tek és juttatasok jelentették.66 A munkasok és vezetdk koré-
ben tapasztalhaté —nyilt vagy burkolt —ellenallas a tudoma-
nyos vezetés elvein alapuld6 munkaszervezet modelljéhez valé
gyors visszatérést eredményezte. A sztahanovista mozgalom
viszonylag gyors hanyatlasa tehat a vezetési és iranyitasi képes-

66Az emlitett Wajda-film egyik leghatasosabb jelenete a sztahanovis-
tak és a tobbi munkas kozti viszony konfliktusos alaphelyzetét villantja
fel a mlivészi 4brézolas eszkozeivel
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ségek és készségek fejletlenségének, valamint a bevezetés
differencialatlansaganak és kampanyjellegének tulajdonithatd.
Ezzel 6sszefliggésben szeretnénk megjegyezni, hogy a sztaha-
novista mozgalom — szervezetszocioldgiai szemponth6l — a
munkasautonémia novelésére iranyuld els§ olyan kisérletnek
tekinthet6, amelynek kiilénb6z& formai még napjainkban is
uttoré kezdeményezésnek tekinthet6k a szocialista vallalatok-
ban. A mozgalom lényegében a taylori munkaszervezet atala-
kitasara iranyulé olyan avantgard kezdeményezés volt, amely
ténylegesen csak a munkasok, munkascsoportok és gazdasagi
vezet6k viszonylag szi(ik rétegének érdekeivel talalkozott. A
sztahanovista mozgalom valdsagos torténetének bemutatasa és
értékelése olyan elemzést igényel, amely a vallalaton belili
események vizsgalatdban a tudati-ideoldgiai viszonyok mellett
az emberi cselekvésekben alapvetd szerepet jatsz6 tarsadalmi-
szervezeti feltételeknek is megfeleld jelent6séget tulajdonit.

A harmincas évek kdzepétél az otvenes évek kdzepéig ter-
jed6 id6szakban természetesen nem asztahanovista mozgalom
jelentette az egyetlen &sztbnzési és szervezési modszert. Nem
feledkezhetiink meg azokrdél az eréfeszitésekrél sem, amelyek
a fejlett t6kés orszdgok —els6sorban az USA és Németorszag
—munka- és lizemszervezési technikdinak a szovjet vallalatok
gyakorlatdban val6 felhasznalasara iranyultak. Meg kell azon-
ban jegyezniink, hogy a kilféldrél importalt munkaszervezési
eljarasok adaptalasa soran nem forditottak kell§ figyelmet
tarsadalmi hatésaikra. Az alkalmazott munkaszervezési mod-
szerek kedvezétlen tarsadalmi kovetkezményeit nem tekintet-
ték strukturdlis természet(i jelenségnek, amelyek lekiizdése
vagy mérséklése a munkamegosztasi és specializacids viszonyok
korszer(sitése nélkil elképzelhetetlen. A tudomanyos vezetés
szellemében létrehozott munkaszervezetek mikodésének egyes
kedvez6tlen jelenségeit —a munkésok cselekvési lehetdségének
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csObkkentése, az egyéni képességek és készségek felhasznalasi
lehet6ségének hianya, kdzémbosség a monoton munkavégzés
hatésara sth. —a tudati-ideoldgiai nevelés eszkdzével kivantak
ellenstlyozni. Erre a korszakra nem jellemzéek a munka-
szervezés céljaval, funkcioival és szervezeti feltételeivel foglal-
kozd termékeny vitdk és gyakorlati kezdemeényezések, amelye-
ket a forradalmat kovetd években tapasztalhattunk.

3.3 A munka- és lizemszervezés Ujjasziiletése

A vezetés és iranyitds problémainak, ezen belil a munka- és
Uzemszervezés kérdéseinek sokoldall elemzése a hatvanas évek
elején kezd6dott a Szovjetunidban és a tobbi szocialista orszag-
ban. Ezek az évek a taylorizmus, illetve a tudomanyos vezetés
koncepcidjanak Ujjasziletését, rehabilitaciojat jelentették. A
tudomanyos munkak egy része ennek megfeleléen a hlszas
évek - roviden ismertetett - vitaibol kivan napjainkban is
felhasznalhaté tanulsdgokat, gondolatokat megfogalmazni.
Ezzel parhuzamosan egyre né azok szdma, akik a miszaki-
technikai fejl6dés és a bonyolultabb gazdasagi feltételek kovet-
keztében mar nem tartjdk elegend6nek a munkaszervezet
miikddésének (zemi, vallalati szintli vizsgalatat. Lenint és
Jermanszkijt kdvetve a tudomanyos vezetés mddszereit a
tarsadalomiranyitas egészére igyekeznek kiterjeszteni és alkal-
mazni. A tarsadalomiranyitas tudomanyat olyan diszciplinak-
kal bévitik, mint példaul az informaciéelmélet és a kiberne-
tika.67

6 7Az irdnyitas és vezetés komplex elméletének megalapozasat szol-
galjak a Szovjetunioban és a tobbi szocialista orszagban a hatvanas évek-
ben Gjb6l meginduld kutatasok. Ezekre a torekvésekre a marxizmus-
leninizmus alapjaira val6 épités és az interdiszciplinaris vizsgalati eljara-
sok (példaul a rendszerelmélet, szocioldgia, szociadlpszicholdgia sth.
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A tarsadalomiranyitas interdiszciplinaris tudomanyanak
létrehozasara iranyuld er6feszitések mellett az is jellemzé e
tevékenységre, hogy a f6 hangsulyt a feladatok, a tennivaldk
megfogalmazasara helyezik, és minimalis figyelmet forditanak
a valGsagos szervezeti viszonyok, a szervezeti gyakorlat elemzé-
sére. A tarsadalmi-szervezeti viszonyok normativ megkozelité-
sének talsulya kovetkeztében a kulénboz6 tipust szervezetek-
ben lezajlé tarsadalmi folyamatok elemzésébdl levont tapaszta-
latok feldolgozasaval csak elvétve talalkozhatunk.68 Ezen a
terlileten - a torténeti vagy elméleti-metodoldgiai jellegli meg-
kozelitésekkel szemben —nem a tanulményok és elemzések
b6sége, hanem hianyuk jellemz8. Ez nemcsak az iranyitassal és
vezetéssel altaldban foglalkoz6 munkakra jellemz6, hanem az
ipari munkaszervezetek mikodésével kapcsolatos tudomanyos
térekvésekre is érvényes.69 Az emlitett nehézségek ellenére is

megkozelitései) alkalmazasa jellemz8. L. errdl részletesebben az iranyi-
tas, vezetés és szervezés tudomanyteriiletérdl készitett akadémiai hely-
zetelemzést. Az elemés és értékelés legfontosabb gondolatait és elkép-
zeléseit Roman Zoltan tanulmdanya targyalja (Akadémiai helyzetfel-
mérés az iranyitds és szervezés tudomanyteriletérél. lpargazdasag,
1979, 11.sz.).

68A vallalati vezetés, irdnyitas és szervezés témajaban megjelent
munkak kozill elsésorban a kovetkez6kre szeretném felhivni a figyel-
met: V. Afanaszjev, A tarsadalom tudomanyos iranyitdsa. Kossuth
Konyvkiad6, Budapest, 1969; D. M. Gvisianyi, Szervezés és iranyitas.
Kossuth Konyvkiado-Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest,
1972.

65Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a munkaszervezetek valo-
sagos mikodésérdl, példaul a hatékonyabb munkaeré-felhasznalas aktu-
alis problémairol egyaltalan ne folynanak vitdk napjainkban a Szovjet-
unidban, sokkal inkabb az elemzé és elméleti igény( munkak probléma-
orientaltsdgat hianyoljuk. A val6sagérzékeny elméleti és gyakorlati
vitakkal érdekes mddon gyakran nem a tudomanyos szakfolyoiratok-
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talalkozhatunk olyan probalkozéasokkal, amelyekbdl képet
alkothatunk a taylori elveken alapulé6 munkaszervezetek
korszertisitésére iranyulé kezdeményezésekr6l.70 A beszamo-
16kbol az derdl ki, hogy a taylori elvek szellemében kialakitott
munkaszervezetek napjainkban mar nem elégitik ki bizonyos
munkasrétegek munkaval szembeni igényeit. A munkaval
szembeni emberi igények differencialédasa — a kiilonb6z6
felmérések alapjan —a képzettségi szint rohamos ndvekedésé-
nek tulajdonithatd. A hetvenes évek kbzepén példaul a k6zép-
és fels6fokl képzettséggel rendelkez6k az dsszes dolgozok
tébb mint haromnegyedét alkottak. Ez a csoport egyre kevés-
bé fogadja el a minimalis egyéni cselekvést biztosit6 munka-
tevékenységet, amelyre a mozdulatmélységig bontott munka-
miiveletek, az ismétl6d6 és rutintevékenységek jellemzéek. Az
ilyen jellegli munka a munkast6l minimalis egyéni kezdemé-
nyezést igényel, nincs sziikség Ujitd készseégre.

Az érintett problémak leklizdésére iranyulé sokféle és valto-
zatos torekvéseknek kozos vonasuk, hogy vagy a termel6-
tevékenység fokozott gépesitését —automatizalasat, robotiza-

ban, hanem az olyan irodalmi hetilapokban talalkozhatunk, mint ami-
lyen példaul a Lityeratumaja Gazeta. Ezzel dsszefiiggésben a hetilap
hasabjain a munkaer6hianyrol folyd legutobbi vitat kiilondsen tanulsa-
gosnak és aktudlisnak tartjuk. A vitat egy gazdasagi szakember levele
inditotta el, amely a munkaeréhiannyal kapcsolatos mitoszokrol és a
val6sagos foglalkoztatasi problémakrol szélt. A levelet szamos tanul-
many jellegli hozzaszélas kovette. A szerkesztdségi vitara 1980. feb-
ruar-janius kozott keralt sor. (L. a Lityeratumaja Gazeta kdvetkez6
szamait: 1980. februar 20.; 1980. marcius 19.; 1980. aprilis 2.; 1980.
majus 7.; 1980. janius 18.)

70L. példaul A. S. Dovba-l. 1. Chapiro-A. F. Zoubkova—Y. L.
Chaugolov, Les nouvelles formes de Vorganisation du travail. Bureau
International de Travail, Geneve, 1979.
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lasat —tartjak megfelel6 modszernek, vagy a szervezeti refor-
moknak, valtozasoknak tulajdonitanak nagyobb jelent6séget.
Természetesen a gyakorlati programokban ezek a megoldasok
ritkdn kalonithet6k el. Nagyon kevés az olyan miuiszaki-
technikai valtozas, amely ne gyakorolna hatast példaul a gyar-
tasszervezés modjara; a szervezeti reformok tobbségének
viszont mi(iszaki-technikai jellegli el6feltételei vannak. Az e
teruleten érvényesiiléd megkozelitések rovid jellemzése érdeké-
ben mégis indokolt kilonbséget tenni a munkatevékenység
fejlédésének szervezeti és mlszaki-technikai dimenzidi kozott.

A termel6tevékenység gépesitettségének fokozasat tamo-
gatdé szakemberek azt hangsllyozzadk, hogy az automatizacio
folyamatanak felgyorsitasaval, az ipari robotok elterjesztésével
nemcsak a munka termelékenységét lehet jelent6sen névelni,
hanem lehet6vé valik az ember egészségére és személyiségére
veszélyes munkakorok megszintetése, amelyek betdltésére
napjainkban egyébként is egyre nehezebb megfelel6 munka-
er6t talalni. Az automatizéacid tarsadalmi feltételeivel és kovet-
kezményeivel foglalkoz6 hazai és kilféldi vizsgalatok tapasz-
talatai szerint az automatizacié nem idéz el6 gyokeres és altala-
nos javulast a munka tartalmaban és feltételeiben. A munka-
feltételek bizonyos tényez6i javulnak — példaul a fizikai
igénybevétel csdkken -, masok viszont kedvez6tlenné valnak:
példaul fokozdédik a szellemi és idegi megterhelés. Ennél is
bonyolultabb helyzet rajzolddik ki, ha az alaptevékenységet és
a kiegészitd tevékenységet végz6k munkafeltételeit hasonlitjuk
Ossze. A véarakozasokkal ellentétben a dekvalifikacié tenden-
cidja, s nem a munkatevékenység ,intellektualizalédéasa” jel-
lemz6.71

” L. példaul Héthy-Mako i. m.; Berki Sandor, A munkasok és az
automatizacié. Az (izem és munkaszervezés sajatossagainak vizsgalata
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Az ipari robotok alkalmazasaban élen jaro orszagok tapasz-
talatai szintén ellentmondésosak: a munkaerd' egy részének
foglalkoztatasi feltételei jelentékenyen javulnak, viszont a
marginalis helyzetben lev6 munkaerd —példaul a bedolgozdk,
a szezonalisan foglalkoztatottak stb. — munka- és foglalkoz-
tatési feltételei kedvezG6tlenebbé véalnak.72

A munkaszervezet korszer(sitésével Osszefiiggésben a szov-
jet szakemberek a kdvetkez6 harom feladatot emelik ki:

1 a termelés emberi és miuszaki-technikai feltételeinek
olyan optimalis kombinaciojat kell megteremteni a munka-
szervezéssel, amely biztositia a munka termelékenységének
rendszeres emelését;

2. olyan munkafeltételeket kell kialakitani, amelyek a dol-
gozok egészsége és testi épsége szempontjabol kedvezbek;

3. a szovjet tarsadalom kdzponti céljai kdzé tartozik a szoci-
alista ember megteremtése a termelési folyamatban is, ez pedig
megkdveteli a munkatevékenység természetének és struktdraja-
nak atalakitasat.

A roviden ismertetett feladatok, célok megvaldsitasara a
munka- és Uzemszervezés kozismert, hagyomanyos eszkozeit
hasznaljak fel. A szervezés tradicionalis eszkdzeinek tovabb-
fejlesztésével kapcsolatban a szervezési résztechnikak tokélete-
sitését, példaul a 3M modszer bevezetését, a munkanormak
tudomanyos mddszereinek elterjesztését, a képességvizsgalatok
széles korl alkalmazasat, a dolgozok tovabbképzését javasol-
jak. A szervezés jol ismert hagyomanyos modszereinek tokéle-

egy dunantdli nagylzemben. Marx Karoly Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem1Budapest, 1981. (Szakdolgozat).

12vé. A. Fillion, Microprocesseurs et robotique - deux atouts
maitres du Japon. Economie et Humanisme, No. 255., septembre-
octobre 1980.
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tesitése mellett Gjabban élénk érdekl6dés tapasztalhato a szer-
vezeti reformok irant. A szervezeti korszer(sitések eredménye-
képpen a munkaskollektivak nagyobb 6nallésagot kapnak a
munkafeladatok tervezésében és elosztasaban, a munkanormék
meghatarozasaban, valamint az 6sztdénzés egyéb kérdéseiben.
Az ilyen jellegli szervezeti valtozasokt6l a munka tartalméanak
gazdagodasat és azon keresztil a munkasok szakmai tudatanak
er@s6dését, a munka iranti szakmai elkotelezettség kialakulasat
remélik. Sajnos ezekr6l a kisérletekr6l olyan szlkszavu ismer-
tetések, tuddsitasok jelentek meg, hogy tényleges hatasukrol
szinte lehetetlen pontos képet alkotni. Annyi azonban minden-
képpen elmondhatdé, hogy a dolgozék a korabbi munka-
szervezetre jellemzdénél komplexebb feladatokat latnak el. Az
ugynevezett polivalens munkabrigddokban megvalosulé inten-
ziv koordinacié noveli a munkaidd kihasznalasat, és hatéko-
nyabba teszi a fiatalok betanitasat. Az dsszetettebb munka-
feladatok ellatadsa természetesen magasabb szakmai felkészilt-
séget igenyel a brigadtagoktdl. Bizonyos mértékld autonémia-
val rendelkez6 munkacsoportok dolgoznak a Volgai Autogyar-
ban, a Tiraszpoli Ruhagyarban, a Herszoni Hajogyarban, tehat
a legkiilonb6z6bb tevékenységet folytatd iparvallalatoknal. A
munkafolyamatban a dolgozéknak nagyobb kollektiv ¢nalld-
sagot és fliggetlenséget nyljtdé munkacsoportok azonban rit-
kék, viszonylag kevéssé elterjedtek. Népszerlbbek és ismer-
tebbek azok a kisérletek, illetve gyakorlati kezdeményezések,,
amelyek célja az egyéni munkakdrokben végzendé munka-
feladatok ,,ujrastrukturalésa”, Gjratervezése. A munka termelé-
kenységének novelésén kivil a munkafeladatok gazdagitasat
szolgalja példaul a ,tébbgépes munkavégzés”. Ezt a munka-
szervezési modszert féleg a textil-, élelmiszer- és vegyipar, vala-
mint az autogyartas terlletén alkalmazzak. A tébbgépes rend-
szerben dolgozok aranya —érthet6en —a nagysorozatgyartas
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teriiletén a legmagasabb; a vegyes gyartast folytatd vallalatok-
nal (egyedi gyartads + szériagyartds) 12-15%, a szériagyartd
véallalatoknadl 30—40%, nagysorozatgyartds esetében pe-
dig 50—70%.73

Az egyéni munkakorok szintjén létrehozott tébbgépes
munkarendszer kialakitasa szempontjabdl a szovjet kutatok a
m(iszaki éstarsadalmi-szervezeti feltételeket egyenlé fontossa-
gunak tartjak. A munkakori korszer(isitések sikeres végrehajta-
sat olyan tarsadalmi feltételek befolyasoljak, mint a dolgozdk
szakmai képzettségi szintje vagy a megfelel érdekeltségi rend-
szer. A véltozasok kivitelezéséhez sziikséges mUszaki-technikai
feltételeknek a szovjet szakemberek nagy fontossagot tulajdo-
nitanak; e tényez6k szerepét nem becsilik le. A szervezeti
korszer(sitések egy része - akar az egyéni munkakor, akar a
munkacsoport szintjén torténik — megkoveteli a gépek és
berendezések tokéletesitését: olyan gépi konstrukciok kifej-
lesztését, melyek révén a kiegészitd vagy kiszolgalé miiveletek
ideje csokken, a gépek jelz6berendezésekkel valé felszerelését,
ami altal a felesleges és rutin jellegii beavatkozasok kikiiszobdl-
het6k, valamint a mellék- és kiegészit6 tevékenységek (példaul
széllitas és anyagmozgatas vagy raktarozas) gépesitését. Termé-
szetesen a felsorolt mdszaki-technikai valtozasok szervezeti
konzekvenciakkal jarnak egydltt: maodositani kell a gépek és
berendezések telepitését, az Gizemfenntartassal és a javitassal
kapcsolatos munkaprogramokat stb.

A tbbbgépes munkarendszerben dolgozé munkasok meg-
terhelését fizioldgiai és pszichologiai vizsgélatok alapjan alla-
pitjAk meg. A dolgozok altal kezelt gépek szamanak meg-
hatarozasakor tehat az optimalis munkaterhelést veszik figye-
lembe; ezzel 6sszefiiggésben a technoldgiai folyamat aktiv

73Dovba-Chapiro-Zoubkova—Chaugolov i. m. 107.
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feligyeletét és a munkahelyek k6z6tti mozgast vagy a gépi és
kézi miveletek aranyat értékelik. A munkasok optimalis
munkaiérheinek meghatarozasanal a miiszaki és emberi ténye-
z6k figyelembevételén kiviil gazdasagi kalkuléacidra is sor ker(l.
A gazdasagossagi szamitasok f6 szempontja az 6sszes koltség
legalacsonyabb szinten tartdsa. Ez azt jelenti, hogy nem csupan
a bérkoltségek csokkentésére, hanem a gépek és berendezések
amortizaciojanak, valamint a karbantartds raforditasainak
csokkentésére is torekszenek. A koltségek és a munkasok altal
kezelt gépek szama kozotti kapcsolatot az 1. abra illusztralja.

A munkasok altal kezelt gépek szdmanak és miikddési kolt-
ségének 0Osszehasonlitasanal —az 1. abra alapjan —az egyes
koltségtényezdk (példaul bér, amortizacid) elszigetelt vizsga-
lata helyett célszer(ibb az ésszes koltséggel szamolni.

Lathatd, hogy atobbgépes munkavégzési rendszer rentabii-
tasa jelent6sen megvaltozik attol fiiggéen, hogy a bérkdltséget
vagy az amortizacios koéltséget vesszik-e figyelembe. Az 0sszes
koltségen alapuld kalkul&cio szerint a négygépes munkavegzeési
rendszer a leggazdasagosabb. Hasznosak lennének azok az
elemzések, amelyek a viszonylag kénnyen mérhetd koltség-
tényez6k mellett a rovid tavon kiléndsen nehezen mérhetd
Htarsadalmi koltségek” alakuldsat is elemeznék. Elsésorban
olyan jelenségek szisztematikus vizsgalatara gondolunk, mint a
hidnyzasok, kilépések, munkafegyelem, a fogyasztaskor kide-
rilé min6ségi hibak stb. A munkavégzés tébbgépes rendszeré-
nek ilyen jelleg(i hatasardl nincsenek ismereteink. A tébbgépes
munkavégzési rendszer kialakitasara iranyuld szervezeti kor-
szer(isitések bevezetésében példaul a Volgai Autogyar, a
Mozdoki Figgonygyar, az Adijan Pamutkikészitgyar jar az
élen.

A munkaszervezetek miikodésével kapcsolatos felfogasokat
csupan nagyon vazlatosan tekintettiik at tanulmanyunk ezen
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1 d4bra. A munkasok altal kezelt gépek szama és a m(ikddtetés dsszes
koltségei k6zotti kapcsolat

Cm = a gépek amortizacidjanak és karbantartasanak koltségei
Cr —bérkoltség /
Q = osszes koltség (Cm + Cr)

Forras: A. S. Dovba-I. I. Chapiro-A. F. Zoubkova—Y. L. Chaugolov,
Les nouvelles formes de I'organisation du travail. Bureau International
de Travail,Geneve, 1979,108.

részében. Ennek els6sorban és dontéen az az oka, hogy a
munkaszervezetek kiilénbdz6 tipusainak tényleges funkciona-
lasdval a Szovjetunidban rendkivil kevés elemzés fog-
lalkozik.74 A hatvanas évek elején és f6leg a hetvenes években

74Nem beszélve arrol, hogy az 1920-as évekre jellemz8 pezsg6 és
sokszin(i tudomanyos és politikai vitak eredményeképpen kialakulo
tudomanyos miuihelyek és iskolak nehezen bontakoznak ki. Féleg a
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megindult elmélettdrténeti és maddszertani kutatdsok ered-
ményei alapjan jelent6s el6rehaladas, tovabblépés varhato e
terlileten. S6t, a-hetvenes évek végén egyre gyakrabban talal-
kozhatunk olyan kutatasi torekvésekkel, amelyek a szerve-
zetek, s ezen belll a munkaszervezetek tényleges miikédésének
vizsgalatat és atalakitasat tartjak feladatuknak.

Gasztyev és Jermanszkij felfogasa koriul kibontakozé tudomanyos isko-
lakhoz hasonlé elméleti és gyakorlati iranyzatokat hianyoljuk. Sokat
igérd valtozasok alapja lehet az Iranyitasi Problémak Nemzetkdzi Tudo-
manyos Kutatointézete, amelyet S. V. Jemeljanov irdnyit. A KGST
orszagok altal fenntartott intézet a kbvetkezd vezetési problémak tudo-
manyos vizsgalataval foglalkozik: 1. a vezetés kdzgazdasagi és szervezési
kérdései; 2. dontési rendszer és operacidkutatas; 3. a vezetés jogi és
szocioldgiai sajatossagai; 4. a tudomanyos és technikai fejlédés iranyi-
tadsi modszerei; 5. a vezetési és ellen6rzési rendszerek modellezése stb.
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1. A TUDOMANYOS VEZETES KRITIKAJA

1. AZ EMBERI KAPCSOLATOK MOZGALOM
AZ OKONOMIAI EMBERKEP KRITIKAJA'

A tudomanyos vezetés elveinek szellemében Kkialakitott
munkaszervezet és -kornyezet kovetelményei nem minden
esetben taldlkoztak az emberi igényekkel. A tényleges munkas-
magatartasokbdl az derilt ki, hogy az emberek az ipari val6sag
viszonyai k6zott nem Ggy viselkednek, mint a gépek ,tarto-
zékai”.

A képzettségi szint altalanos emelkedésének, valamint az
életszinvonal t6kés orszdgokban is bekdvetkezett jelentbs javu-
lasanak hatasara a munkasigények differencidlédtak. E folya-
mat eredményeképpen kiderilt, hogy a munkasok nem csupan
anyagi sziikségleteik kielégitését varjak a vezetéstdl és iranyi-
tastol. Munkaban tandsitott magatartasuk munkateljesit-
mények, munkafegyelmiik stb. —formait és szinvonalat olyan
tényezdk is befolyasoljak, mint a munkatarsi kapcsolatok jel-
lege vagy a vezetés mddszerei, stilusa. A tudomanyos vezetéssel

'Az emberi kapcsolatok iranyzat tébb kozismert képviseljének
felfogasaval —példaul A. Maslow, F. Herzberg stb. —részletesen foglal-
koztunk kovetkezd munkankban: Héthy Lajos-Makd Csaba, Technika,
munkaszervezet, ipari munka. Ez a magyarazata annak, hogy a masodik
fejezetben ezen iranyzat képvisel6inek azon gondolatait, meglatasait
mutatjuk be els@sorban, amelyek szorosabban kapcsol6dnak a munka-
szervezet felépitéséhez és miikddéséhez.
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kezdett6l fogva egyutt fejl6d6é iparpszicholégia emberi maga-
tartdsokrél alkotott feltételezései szintén torékenynek bizo-
nyultak. Nyilvanvaléva valt, hogy alkalmassagi vizsgalatok
(tesztek) segitségévéi nem lehet elére meghatarozni az emberi
cselekvéseket. Tehat a kivalasztott munkaerd ,,kézligyessége”
vagy ,intelligencidjanak mértéke” alapjan nagyon keveset lehet
mondani arr6l, hogy hogyan fogja megallni a helyét az adott
munkakdérben. A Western Electric Company Chicago nyugati
negyedében (Hawthorne) taldlhaté Gizemeiben végzett vizsgala-
tok tapasztalatai is ezt bizonyitottdk. A Harvard Business
School Elton Mayo altal vezetett kutatocsoportjanak az
1920-as években végzett vizsgalatsorozata tanusitotta, hogy a
munkateljesitmények kevéssé kapcsolédnak a munkésok
egyéni képességeihez. A munkasok munka kdzbeni viselkedésé-
nek rendszeres figyelemmel kisérése a képesség- és alkalmassag-
vizsgalatok (tesztek) el6rejelzéseivel ellentétes eredményeket
mutatott. A tesztkészités soran sikeresnek és termelékenynek
igérkez6 munkésok a valdsagos munkafolyamatban kevésbé
bizonyultak annak. Ezzel kapcsolatban ma is érvényesnek tart-
juk Mayo kovetkezd kijelentését: ,,Az a felfogas, hogy az
egyén mechanikus és egyéb képességeinek tesztek segitségével
torténd alapos és részletes vizsgalata révén el6re lehet jelezni a
munkasok Uzemi magatartasat, teljesen elhibazott.”2

A hawthorne-i kutatdsok maésik fontos felfedezése maér
lényegesebb ponton kérddjelezte meg a tudomanyos vezetés
emberfelfogéasat; individualista és atomisztikus emberszemlé-
letével szemben azt hangsulyozta, hogy a munkasok nem izo-
laltan és kozvetlenil, hanem mint a munkacsoport, a kollek-
tiva tagjai reagalnak a vezetés kiillonb6zd intézkedéseire. Az

2E. Mayo, The Social Problems o fan Industrial Gvilisation. 95.
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emberi kapcsolatok iranyzatot altalaban a kovetkez6 harom
aspektusbdl vizsgaljak: tudomanyos, ideologiai és gyakorlati
szempontb6l.3 A kovetkez6kben els6sorban a tudomanyos
megkozelitéssel foglalkozunk réviden. A mozgalom tudo-
manyos alapjat jelent6 vizsgalatsorozatra 1927 és 1932 kozott
kerllt sor. A Mayo altal irdnyitott kutatécsoport akkor keriilt
kapcsolatba a Western Electric Company hawthorne-i mhe-
lyeivel, amikor a vilagitassal kapcsolatos kisérletek megbuktak.
A vilagitads és a munkateljesitmények kapcsolatdnak vizsgala-
tabol ugyanis kiderilt, hogy a munkateljesitmények azokban a
munkacsoportokban is emelkedtek, ahol a vilagitdas nem javult,
s6t romlott. A tapasztalt jelenségre Mayo és munkatarsai nem
tudtak azonnal vélaszt adni, ehhez arra volt sziikségik, hogy
befejezzék a faradtsaggal és a monotdniaval kapcsolatos vizs-
galataikat.

3Az emberi kapcsolatok mozgalom elméleti, ideoldgiai Kkritikajat
viszonylag koran, a hatvanas évek elején elvégezték kutatdink. (V0.
Heged(s Andras, A modem polgari szociolégia és a tarsadalmi valdsag.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest, 1961; Falusné Szikra Kata-
lin, A technikai fejl6édés és az ipari munka. Kossuth Konyvkiadd,
Budapest, 1961; Bene La&szlo, A vezetés tudomanyos megalapozésa.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1970; Szentpéteri Istvan,
Az igazgatastudomany szervezetelméleti alapjai. Akadémiai Kiado,
Budapest, 1974.)

A szocialista orszagok szociologiai irodalmaban az emberi kapcsola-
tok iranyzat elméleti, ideoldgiai és gyakorlati ajanlasainak atfogé elem-
z6sét és marxista kritikajat nyujtjak a kovetkez6' munkak: D. M. Gvisia-
nyi, Szervezés és iranyitas.; J. Zieleniewski, Bevezetés a szervezés és ve-
zetés elméletébe. Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiadd, Budapest, 1966;
E. D. Vilhovcsenko, Human Relations. Egy polgari szociologiai elmélet
birdlatahoz. Kossuth Kényvkiadd, Budapest, 1974; N. Bogomolova, La
théorie des ,,Relations Humanies": instrument ideoldgique des Tonopo-
les. Editions du Progres, Moscou, 1974.
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E célbdl 6t egymassal j6 viszonyban levé munkasn6t valasz-
tottak ki egy kisérleti teremben végzend6 munkara. A terem-
ben lehet6ség volt a fizikai munkafeltételek (hémérséklet,
nedvesség stb.) teljesitményekre gyakorolt hatdsainak mérésére
is. A munka telefonkapcsolok, illetve jelfogok Osszeszerelésé-
bél allt.

Az egyik kutaté (megfigyel6i minGségben) szintén a kisér-
leti teremben tartézkodott. El6zetesen és precizen kidolgozott
terv alapjan kilonb6z6 valtoztatdsokat hajtottak végre a
munkafeltételekben: példaul a sziinetek id@tartamanak és
gyakorisaganak, a napi és heti munkaidének a médositasa stb.
A munkateljesitmények néttek, ha a munkasoknak kiilénb6z6
kedvezményeket nydujtottak (példaul a munkaid6 csékken-
tése). A kutatok meglep6dve tapasztaltdk, hogy a munkatelje-
sitmények akkor is néttek, amikor minden kedvezményt
megvontak vagy eltdrdltek, és az eredeti munkakoriilményeket
allitottak vissza.

A munkaslanyok a munkaterhek névekedésekor sem érez-
tek faradtsagot. Ezt a jelenséget a kutatok a kisérleti miihely-
ben uralkodo, a kdlcsénés bizalomra és megbecsiilésre épiil6
munkahelyi légkérnek tulajdonitottak. Oket is meglepte a vart
és a kapott vizsgalati eredmények kozotti eltérés. Eredetileg
ugyanis egy sajatos valtozdcsoport (a munkavégzés fizikai fel-
tételei) hatasat kivantdk mérni, mikdzben az egyéb tényezdket
véaltozatlannak tekintették. A kutatomunka szamara idealis
munkafeltételek megteremtése soran azonban akarva-akarat-
lanul megvaltoztattdk a munkaszituaciét. Lényeges mddosula-
sok kovetkeztek be a munkatérsi kapcsolatokban és ennek
hatdsara a munkasok beadllitottsagaiban. A munkateljesitmé-
nyek alakulasa inkabb ezekkel, nem pedig a munkavégzés
fizikai kérilményeiben végrehajtott mddositasokkal volt dssze-
fiiggéshbe hozhato.
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A hawthorne-i kisérletek f6 kdvetkeztetése: az emberi indi-
tékok és az azokbol szarmazd magatartdas nem értheté meg az
egyén szintjén. A cselekvések megértésének kulcsa az Gizemek
tarsadalmi csoportjaiban keresend6. E felfedezéssel a munka-
hoz valo alkalmazkodas problémainak vizsgalata — példaul a
munkateljesitmények kérdése, a munkafegyelem jelensége stb.
— a személyiség-lélektan dimenziojabol atkerilt a csoport-
pszicholdgia, illetve -szocioldgia terlletére. Az egyén helyett a
tarsadalmi csoport kerilt a tudomanyos érdekl6dés kdzép-
pontjaba. Az emberi kapcsolatok irdnyzathoz tartoz6 inter-
akcios és participacios iskolak napjainkban is meghatarozo
hatast gyakorolnak a szervezet- és csoportkutatassal foglalko-
zOkra. A kovetkezékben e két iskolat mutatjuk be réviden.

11 Az interakcios iranyzat

Az iranyzat képvisel8i jelent6s részben a mar idézett haw-
thorne-i kisérletekre épitenek. A f6ként etnoldgiai orientacioju
kutatok vizsgalati eljarasara inkabb az empirikus és pozitivista,
semmint az elméleti megkozelités jellemz8. Nemzetkdzileg
kilonosen a kdvetkez6 szerz6k munkai kdzismertek: E. Mayo,
F. J. Roethlisherber, W. J. Dickson, G.C. Homans, E.D.
Chappie, C. M. Arensberg és W. F. Whyte.4

4Az emlitett kutatdk leggyakrabban idézett munkai a kovetkezdk:
Mayo L m.; F.J. Roethlisberger-W. J. Dickson, Management and the
Worker. Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1939; G. C. Ho-
mans, Social Behavior. Its Elementary Forms. Harcourt Brace Jovano-
vich, Inc., New York, 1974; E. D. Chapple-C. M. Arensberg, Measuring
Human Relations: An Introduction to the Study ofInteraction of Indi-
viduals. Genetic Psychology Monograph No. 22., The Journal Press,
Provincetown, Mass., 1940; W. F. Whyte, Money and Motivation: An
Analysis of Incentives in Industry. Harper and Brothers, New
York, 1955.
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Az interakcids iranyzat kulcskategoriai kozé tartozik a ,,for-
malis szervezet” és az ,informalis kapcsolatrendszer”. A for-
malis szervezetet az emberi igények és a szervezeti kdvetelmé-
nyek kozotti interakciok (kdlcsénds kapcsolatok) olyan
modelljének tekintik, amelyben el&irjak a vallalati szervezet
céljat, kidolgozzak azokat a szabalyokat és el6irasokat (intéz-
mények), amelyek a gazdasagi célok megvalositdsdhoz sziiksé-
gesek. Az informalis kapcsolatrendszer ezzel szemben a szerve-
zet tagjai k6zott megval6suld rokon- és ellenszenvkapcsolatok
struktdrajat jelenti. A kutatok egy része5 kildonbségtételt java-
solt az ,,informalis” és ,,nem hivatalos” fogalmak k6zott. Dal-
ton azokat az informalis csoportokat tekinti nem hivatalosnak,
amelyek létével a véllalatvezetés mar szamot vetett, és amelye-
ket politikaja kidolgozasakor mar figyelembe vett. Az ilyen
informalis egységek (példaul klikkek) valojaban mar formalissa
valtak, csupan hivatalos elismerésiik hianyzik. A formalis szer-
vezet és az informalis csoportok eltéré logika alapjan miikod-
nek: a formalis szervezet célja példaul a szervezeti tevékenység
hatékonysaganak biztositasa, ezzel szemben az informalis
csoportnak mas torekvései is lehetnek, igy példaul olyan egyé-
ni igények, értékek Kielégitése, amelyek nagyrészt fiiggetlenek
a formalis szervezet céljatdl. Ezen iskola képvisel6i szerint a
problémak jelentds része abbol szdrmazik, hogy e szervezetek
nem fedik egymast, és az egyik hatésa, cselekvése keresztezi a
masikét. Ezzel magyarazhaté az a fokozott érdekl6dés, ame-
lyet az emberi kommunikacié problémai irant tanusitanak.6

SM. Dalton, Men who Manage. Wiley, New York, 1959, 222.

6A szervezetek struktdrajanak egyik legfontosabb jellemz&je a kom-
munikacié. Osztalyozasa sokféleképpen torténhet; beszélhetiink hori-
zontalis és vertikalis, szdbeli vagy irasbeli kommunikaciorol, megint mas
osztalyozasi szempontok alapjan utasitdsok, beszamolok stbh. kdzott
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Ha az adott szervezet tagjai nem kovetik a szervezeti célki-
tlizéseket, akkor ez szerintik nem az érdekviszonyok differen-
cidltsdgaval magyarazhatd. A teljesitmény-vissszatart6 munkas-
magatartas, amely nyilvanvaldan és demonstrativan a szervezeti
célok kritikajat jelzi, a kommunikaciés rendszer mikodési
hibdja, és nem a munkasok és a vezetés érdekeltérésének meg-
nyilvanulasi formaja. Nincs ebben semmiféle rosszindulat a
munkasok részér6l - hangsulyozzék az interakcids iskola hivei.
Szerintiik ez ajelenség csupan azért fordulhat el6, mert a mun-
kasok és a vezet6k nem értették meg egymas elképzeléseit. A
vezetés elképzeléseinek (tehat a formalis szervezet szempont-
jainak) és a munkasok torekvéseinek (az informalis kapcsola-
tok logikajanak) egyuttes figyelembevételével megszintethe-
tek azok a ,,kommunikaciés zavarok”, amelyek a kritikus vagy
negativ_munkéasmagatartasok kialakulasahoz vezetnek, és a
szervezet normalis m(kddését akadalyozzak.

Mindezek utdn nem meglep6, hogy az interakcids iranyzat
hivei megkiilonboztetett figyelmet szentelnék a munkaval vald
elégedettség és a munkateljesitmények 6sszefiiggésének, a telje-
sitmény-visszatartd és -maximalizalé (vagy az Ugynevezett
normarombold) magatartasoknak, valamint a termelési folya-
matban monopolhelyzetet élvez§ munkacsoportok viselkedésé-
nek.

tesznek kiilonbséget. Az emberi kapcsolatok iranyzat hivei fontos szere-
pet tulajdonitottak a kommunikacionak avallalati szervezetben egytt-

fenntartaséban. Javaslataikban a vallalati kommunikacios strukturara a
harmas tagoltsag jellemzd. Egyfeldl a felulrdl lefelé iranyulé kommuni-
kacio (példaul a munkasok tajékoztatasa), masfeldl az alulrél felfelé ira-
nyulé kommunikacié (példaul visszajelzés a vezetés szamara a munka-
sok hangulatarol), végil horizontalis jellegli kommunikaciés kapcsola-
tok jellemz6k az azonos szervezeti szinten dolgozoékra (L Viikovcsenko
i. m. 212- 218).
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1.2 A participacios iskola

Pa emberi kapcsolatok mozgalom szinte kizarolag a végrehajtd
tevékenységgel foglalkozott: a kutaték a vallalati és Gizemi szer-
vezet m(kddését alapvetéen meghatarozd és befolyasolé don-
tési tevékenységek természetének vizsgalatdra kezdetben nem
forditottak megfelel6 figyelmet.7 A vezetési és iranyitasi tevé-
kenység kiilonb6z6 szintjei kozll elsésorban az als6 szintl
vezetés, a mivezetés kérdéseivel foglalkoztak, féként azért,
hogy meghatarozzak a vezetési modszerek idealis formajat.

A vezet6i stilussal foglalkoz6 kutatasokat megeléz6en a Jé
vezet6'”” személyiségjegyeit probaltdk meghatarozni. Jelszavuk
az volt, hogy ,,nincsenek rossz munkacsoportok, csak rossz
miivezet6k™. A sikeres vezet6i tulajdonsagokat egyéni jellegi-
nek tekintették, és nem hoztadk Osszefliggésbe a szervezet vagy
munkacsoport jellemzdivel. E felfogas korlatait felismerve, a
vezetéssel foglalkozok kés6bb gy érveltek, hogy bar a vezeték
kiulénbéznek egymastol, de egyarant megtanithatok nekik a
vezetés elvei. A lehetd legjobb vezetési modszer az, amely nem

"Napjainkban természetesen a ,szervezeti magatartassal” foglalkozo
tudomanyoknak - amelyek nagymértékben épitenek az emberi kapcso-
latok iskola tradicidira - kodzponti érdekl&dési teriiletei kozé tartozik a
vallalati vezetés és iranyitas problémainak vizsgalata. Ebb6l a szempont-
b6l elsésorban a kdvetkez6 munkakat érdemes megemliteni: H. A.
Simon, Administrative Behaviour: A Study o f Decision Making Process
in Administrative Organization. McMillan, New York, 1948; C. Argy-
ris, Personality and Organization. Harper and Brothers, New York,
1957; R. Likert, New Patterns of Management. McGraw Hill Book
Company, New York, 1961; R. Likert, The Human Organization.
McGraw Hill Book Company, New York, 1967; H. Mintzberg, The Na-
ture o f Managerial Work. Harper and Row, New York,-1973.
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csupan maximalis teljesitményekre vezet, hanem a beosztottak
elégedettségével is egytt jar.

A lewini iskola hiressé valt kisérletsorozatat 1938 és 1952
kdzott R. Lippit és R. White végezték meghatarozott tevé-
kenység végzésére létrehozott gyermekcsoportokban.8 A kisér-
let célja a vezetési stilus és modszerek egyéni viselkedésre gya-
korolt hatasanak tanulmanyozasa volt. A kutatok a kdvetkezé
vezetdi stilusokat kiilonbo6ztették meg:

a) autokratikus,

b) demokratikus,

c) laissez-faire.

Az egyes vezetési stilusok jellegének és tartalmanak vizsgalata
soran figyelemmel kisérték, hogy miként hozzak a déntéseket,
osztjak el a feladatokat, hatdrozzdk meg a munkacsoport
Osszetételét, értékelik a munkafeladatok végrehajtasat. A kisér-
let eredménye: az autokratikus vezetési modszerrel irdnyitott
gyermekcsoportban a nevel6vel szemben ellenséges magatartas
fejlédik Ki, a csoport tagjai kdzott az érintkezés ritka, gyakori
viszont az egyéni versengés és az agresszivitads. Minimalis volt a
gyermekek egyéni felelésségvallalasa, és nagyobb volt a szerve-
zetlenség, a zlirzavar a neveld tavollétében, mint a demok-
ratikus vezetési stilust alkalmazo nevel6 csoportjaban. Az ipari
vezet6k kdrében végzett nagyszamu kisérlet a vezet6i stilusok
hatasarél megerdgsitette a gyermekcsoportokban tapasztalt ten-
denciédkat. Ez aztjelenti, hogy a beosztottakkal kézosen kidol-

SR. Lippit, A Program of Experimentation on Group Functioning
Group Productivity. In: Current Trends is Social Psychology (eds
W. Dennis-R. Lippit et al.). University Pittsburgh Press, Pittsburg, 1948;
R. White-R. Lippit, Leader Behaviour and Member Reaction in Three
,»Social  Climates". In: Group Dynamics, (eds. D. Cartwrihgt-
A. Zander) Tavistock Publication, London, 1953, 585-611.
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gozott vezet6i célok és torekvések megvalGsitdsa eredménye-
sebb, mint a dolgozdk részvételére nem épité vezetdi modsze-
rek.9

A mivezetdk vezetési modszerével foglalkozo els6 vizsgala-
tot 1940-ben végezték el a Michigan és Ohio Egyetem kutatGi.
Ekkoriban még kétdimenzios jelenségként kezelték az alsé
szintl termelésiranyitok tevékenységét. Ennek megfelel6en
olyan tapasztalatokat szereztek, hogy az autokratikus vezet6
f6leg a termelés kérdéseivel, a demokratikus vezetd pedig féleg
beosztottai személyes problémaival torédik. Az elmult négy
évtizedben szamos Uj koncepcié sziiletett a vezet6i stilussal és
maodszerekkel kapcsolatban. igy - tobbek k6zott —aBowers-
Seashore-féle négyfaktor-elmélet, mely szerint a sikeres m(-
vezet§ nem csupan pszichologiai értelemben tamogatja beosz-
tottait, hanem jelentds id6t szentel a munkacsoport céljainak
meghatarozasara, a beosztottak kozo6tti érintkezés (kommuni-
kacio) megkonnyitésére és a munkavégzés zavartalan feltételei-
nek biztositasara. A vezetéssel foglalkozd szamos koncepcio
kozil emlitésre mélténak tartjuk még F. E. Fiedler és M. Che-
mers kontingenciaelméletét. 10

Eszerint az adott szituacioban kivanatos m(ivezet6i tulaj-
donsagok a kovetkezd tényezO6k alakulasatol fiiggenek:

a) vezet6—beosztott viszony,

b) a munkafeladatok struktiraja,

ej a vallalati szervezet strukturajaban elfoglalt hely (po-
zicio).

9V06. S. Seashore—D. Bowers, Changing the Structure and the
Functioning o f an Organization: Report of a Field Experiment. Survey
Research Center, Ann Arbor, Mich., 1963.

10F. E. Fiedler—M. Chemers, Leadership and Effective Manage-
ment. Glencoe, Illionis, 1974.
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A felsorolt tényez6k kombinécidja hatdrozza meg azt a
szituacidt, amelyhez a mlivezet6nek alkalmazkodnia kell.

A vezetési stilusra és modszerekre vonatkozo felfogéasok
vitathatd pontjai a kdvetkez6k: A vezetési modszerekkel kap-
csolatos felfogéasokra el@szor is a dichotom szemlélet jellemzd,
azaz hol az emberekre, hol pedig a termelékenységre (teljesit-
ményekre) orientalt vezetési stilust tartjak a legjobbnak. Az
ipari gyakorlatban azonban a sikeres vezet6k sohasem csak a
munkateljesitményekkel, illetve a termelési kérdésekkel toréd-
nek, hanem beosztottaik személyes ugyei irant is érdeklgdést
tanusitanak. Ezt a kettdsséget tulajdonképpen az emberi kap-
csolatok irdnyzatra jellemz6 leszlkitett megkozelités eredmé-
nyezte, amely vagy termelékenységi, vagy emberi dimenzidk-
ban kivanta jellemezni a vezet6k tevékenységét.11 Masfel6l a
nagyszamu és sokféle kutatasi felfogas szellemében végrehaj-
tott felmérések heterogén eredményeket produkaltak. Ennek
kovetkeztében a vezetés altalanos elméletét nem sikerilt kidol-
gozni. A vezetdi és iranyitasi tevékenységgel foglalkozé mun-
kék tobbsége csupan a vezetbi szerep részleges leirasat nyujtot-
ta. Az elemzések tapasztalatai tehat az egyik szituacioban
jobban felhasznalhaték, mint a masikban, de semmiképpen
sem tekinthet6k altaldnosnak.

Az emberi kapcsolatok iskola egyik legfébb érdeme viszont,
hogy biralta a szervezetben tevékenykedd emberek ,,homol

1 Ezzel kapcsolatban teljes mértékben egyetértiink azokkal, akik
megkérddjelezik az emberi kapcsolatokban val6 jartassag vagy a szakmai
hozzaértés és a vezet6i teljesitmények kozotti kdzvetlen kapcsolatokat.
L. részletesebben err6l: F. E. Fiedler, The contingency model: A
Theory of Leadership Effectiveness. In: Problems in Social Psychology
(eds C. W. Bachman—P. R. Secord). McGraw Hill, New York, 1966.
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oeconomicus”-ként torténd bedllitdsat. Az emberek nem kezel-
het6k szerszamként, a gépek egyszer{i ,tartozékaként” —
hangsulyoztdk — még a legjobban kidolgozott anyagi 6sztén-
zési rendszerben sem. Ezzel parhuzamosan a mozgalom kép-
visel6i felhivtak a figyelmet a nem anyagi 0szténz6k (vezetési
modszerek, munkatarsi kapcsolatok stb.) szerepére a maga-
tartds-inditékok (motivacidok) kozott. Ha hasonlattal kivan-
nank élni, akkor a tudomanyos vezetést — legalabbis moti-
vacioelméleti szempontb6l — a szervezetek fiziologidjanak
lehet tekinteni, az emberi kapcsolatok irdnyzatot pedig a szer-
Ugy fogalmazta meg, hogy ,,az embernek nemcsak keze, hanem
szive is van”. Szociologiai szempontbdl jelentésnek tekinthetd
a munkacsoport egyéni cselekvéseket meghatarozo szerepének
kiemelése. A tudomanyos vezetés vagy a korai iparpszicholdgia
felfogasaval szemben itt a munkdsok —mint csoport —reak-
ciéi nem vezethet6k le kizarolag az egyének viselkedésébdl. A
munkasok egyéni viselkedését a munkacsoport normai és érté-
kei szamottev6 mértékben befolyasoljak. A csoport hatasara
kialakuld magatartasformak tartalma nem érthet§6 meg az
egyéni beéllitottsagok vizsgélata alapjan. Az emberi magatarta-
sok tanulmanyozésa soran nagy figyelmet kell szentelni a cso-
portviszonyoknak, illetve az interperszondlis kapcsolatoknak,
amelyek annyira osszetettek, hogy megértésiik feltételezi a
hivatalos (formalis) szervezet keretében kifejl6d6 nem hiva-
talos, illetve informéalis folyamatok ismeretét. Az emberi cse-
lekvések és reakcidk tehat a formalis és informaélis szervezeti
folyamatok ered@jének tekintheték. Végil az emberi kapcsola-
tok mozgalom eddig nem eléggé hangsulyozott érdeme, hogy
—a tudomanyos vezetéshez hasonléan —elméleti felfedezései
(példaul a kiscsoport szerepe, az informalis kapcsolatrendszer)
gyakorlati alkalmazasara torekedett.
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A felsorolt pozitivumok ellenére azonban e mozgalom
szdmos elméleti és maddszertani terlleten nem tudta meg-
haladni a tudomanyos vezetés megallapitasait, tudomanyos
célkitlizéseit csak latszdlag oldotta meg. Egyik legkomolyabb
mulasztdsa, hogy minden fenntartds nélkil épitett a tudoma-
nyos vezetés altal kidolgozott munkaszervezetre, adottsagként
kezelte azt.
jat objektiv és megvéltoztathatatlan tényezdének tekintette. Ez
a tény azért is hangsilyozandd, mert az emberi kapcsolatok
iranyzat egyes képvisel6i —példaul Georges Homans —xriti-
zaltdk ugyan a munkatevékenységek széls6séges felbontasanak
és specializalasanak rendszerét, a taylori vagy fordi elvek szelle-
mében kialakitott munkaszervezetek felépitését, mégis valto-
zatlanul hagytak. Kilénosen tanulsagos ebb6l a szempontbdl a
munkaszocioldégia megalapitéjanak, Friedmannak az allas-
pontja. Homanshoz hasonl6an viszonylag koréan vitatja, fenn-
tartdssal fogadja a munkavégzés taylori rendszerét. Ennek elle-
nére a tudomanyos vezetés munkamegosztasra és speciali-
zaciora vonatkozd meglatasait nem képes alternativ javaslatok-
kal helyettesiteni. G. Friedmann kritikdja nem haladja meg a
taylori szervezetfelfogast, birdlata els6sorban arra iranyul,
hogy a tudoményos vezetés nem vesz tudomast a munka-
pszicholdgia és -fiziologia eredményeir6l. Szerinte a tayloriz-
mus szlik — teljesitmény kdzponti — emberszemlélete azért
alkalmatlan a valdsagos emberi cselekvések leirasara, mert csak
a mechanikus és individualis emberi reakciokkal szamol. ,, Tay-
lor figyelmen kivil hagyja a faradtsdg tudomanyos problémait.
Elhanyagolja a faradtsag fiziologiai 6sszefliggéseit. Kizéardlag a
munkavégzés anyagi feltételeivel foglalkozik a munka intenzi-
tdsanak novelése érdekében ..., a munkavégzés mentalis folya-
matainak jelent6ségét nem ismeri fel. .., a taylorizmus kriti-
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kaja lehetdvé teszi az ember egységének megjelenését, amelyet
a termelést végz6knél Taylor teljesen figyelmen kivil hagyott,
és lényegeben a termelés gépi tényezdjeként kezelte az em-
bert.”12 Val6jaban azonban nem kérd6jelezi meg a tudoma-
nyos vezetés altalanos szervezetfelfogasat. Az emberi motiva-
ciok kritikdja mellett nem jut el az alternativ szervezeti struk-
tdra lehet6ségének felvetéséhez, javaslatdhoz. Az emberi kap-
csolatok irdnyzat a munkavégzés tarsadalmi feltételeinek,
mindenekel6tt a csoportviszonyoknak a tanulmanyozasat
tekintette feladatanak. Annak ellenére, hogy a munkacsoport,
illetve Aaltaldban a tarsadalmi csoportok jelentéségét hangsua-
lyozta az emberi kommunikéacié alakuldsaban, szdmos teriile-
ten nem tudta meghaladni az egyén dimenzidjat. Ennek kovet-
keztében az ipari izemekben valtozatos formakban jelentkez6
gyakori  konfliktusoknak csupan tarsadalompszichologiai
magyarazatat nydjtja. A konfliktusokat pszicholodgiai terminu-
sokban elemzi: forrdsuk nem az Uzemen beluli érdek- és
hatalmi viszonyokban, hanem az emberek szemléletében, gon-
dolkodéasaban keresendd. Kialakulasukban és eltévedésiikben
f6leg az emberek kdzotti kommunikacids zavarok, a'tubas vagy
helytelen beallitottsagok, valamint az egyén adaptacios nehéz-
ségei, a személyiség zavarai sth. jatszanak szerepet.13 Az
emberi kapcsolatok iranyzatra jellemzé vizsgalati eljarasok
tehat csak részben alkalmasak a tényleges szervezeti folyama-
tok leirasara. A legértékesebb tapasztalatok azokbdl a munkak-
bél szarmaznak, amelyek a munkasok munkaval és technikai

12G. Friedmann, Les problémes humains du machinisme industriel.
Editions Gallimaid, Paris, 1946, 57-58.

13J. H. Goldthorpe, Conflits du travail et relations humaines.
Sociologie du Travail, 1961, No. 1., 5.
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valtozasokkal szembeni beallitottsagaival kapcsolatban a dolgo-
z0k tarsadalmi-kulturalis szarmazéasanak és életmddjanak jelen-
téségére hivtak fel a figyelmet: a normarombol6 és teljesit-
ménykorlatoz6 magatartastipusokkal és a technikai valtozasok
fogadtatasaval foglalkoz6 kutatdsok szamos megallapitasa nap-
jainkban is helytall6.14*

Az emberi kapcsolatok iranyzat kiilonbéz8 iskolai az em-
beri cselekvéseket paradox moédon ugyanolyan mechanisztiku-
san determinaltnak tartjdk, mint a tudomanyos vezetés hivei.
A kilonbség csupan az, hogy az 6sztdnzési rendszer miikddé-
sére, a vezetési modszerekre, a technikai valtozasokra stb.
adott emberi reakciokat nem 6kondmiai, hanem érzelmi ténye-
z6kkel magyarazzak. Ez azt jelenti, hogy az emberi kapcsola-
tok iranyzat csupan motivacidelméleti szempontb6l mdalta
felul, ,,egészitette ki” a tudomanyos vezetést, amikor a nem
anyagi jellegli 6sztonzék, motivaciok fontossagat hangsulyozta
az emberi magatartdsokban. Képtelennek bizonyult azonban
az emberi cselekvéseket meghataroz6 rendkivil komplex és
dinamikus szervezeti viszonyok vizsgalatara alkalmas kon-
cepcié kidolgozésara. Az ezen irdnyzat hagyomanyait kdvet6
magatartas-tudomanyok Ujabb aramlatai képtelenek Mayo
gondolati rendszerének meghaladasara.1s A vallalati szerveze-
tet centripetalis er6k kiizd6terének tekintik, ahol az érdek-

14A teljesitménytaktikazasrél és a technikai valtozasok fogadtata-
sarol sz6l6 tudomanyos beszamolok koziil az iparszocioldgia klasszikus
munkai a kovetkezd'k: D. Roy, Restricters and Rate Busters. 38-49; L.
Sayles, Behavior o f Industrial Work Groups. Wiley, New York, 1960.

1sL. err6l b&vebben O. Aktouf, Les sciences du comportement
organisationnel et leurs developpements actuels. Impasse ou Nouvelles
Voies? Concordia University-Université de Montreal, Rapport de
Recherche, Montreal, Decembre 1980.
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eltérések és tarsadalmi konfliktusok helyett a konvergencia és
harmonia tendencidja érvényesiil. Nem tekintik érdekdifferen-
cidk hordozoinak a szakszervezetet, a gazdasdgi vezetést, a
munkavallalokat.A véllalati szervezet felépitését és mikodését
indokolatlanul leegyszer(Gsitik, nem tekintik komplex egység-
nek, amely kulénb6z8 tarsadalmi rétegek és csoportok koope-
raciojanak teriilete. Annak ellenére, hogy e rétegek és csopor-
tok bizonyos kérdésekben azonos érdekeket képviselnek —
példaul a vallalat mikodésének fenntartdsa -, mas fontos
tgyekben —példaul a munkaterhek elosztasa, valamint a bér-
és jovedelemelosztds —egymassal szemben allo érdekeik van-
nak. A szervezetben egyutt dolgoz6 kulonb6zd rétegek és
csoportok tehat bizonyos teriileteken kooperalnak egymassal,
mas kérdésekben viszont egymaéssal ellentétes inditékok moz-
gatjak &ket. A vallalati szervezet ily moédon nem azonos az
emberi kapcsolatok iskola &ltal sugallt ,,nagy és boldog csalad-
dal”, amely mentes az egymassal konfliktusban allé érdekek-
tél, amelyek a szervezeten bellli hatalmi harcokban jutnak
kifejezésre.16 Ezzel magyarazhatd az a jelenség is, hogy a dol-
gozdk elégedetlenségét és rossz kozérzetét sajat szervezeten
belili helyzetiik pontatlan felismerésének, meg nem értésének,
nem pedig a munkahelyi érdekkonfliktusoknak tulajdonitjak.

Az emberi kapcsolatok iranyzat a tarsadalmi konfliktusok-
kal jaro szervezeti valtozasok helyett a valtozasokat csak a
morélis atalakulds és megujulas perspektivajaban tudta elkép-
zelni Nem az emberi cselekvéseket formalo tarsadalmi szitu-
aciot, hanem az emberi percepcidkat kivantak megvaltoztatni.
Dont6en ezzel magyarazhatd, hogy a mozgalomra - a tudo-

16V6. A. Etzioni, Modem Organizations. Prentice Hall Inc., Engle-
wood Cliffs, New Jersey, 1964.
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manyos vezetéshez hasonléan —az iparban lejatsz6d6 folya-
matok normativ szemlélete jellemz6. Képvisel6inek tobbsége
Ugy vélte, hogy az emberi kapcsolatokat meghataroz6 ténye-
z0k felderitésével és rendszerbe foglalasaval olyan eszkdzoket
bocsatanak a vallalati vezetés rendelkezésére, amelyekkel az
ipari Gzemen beluli emberi egyuttm(kddés harmoniaja garan-
talhatd. Az ipari viszonyok valdsaga azonban megkérddjelezte
ejavaslatok érvényességét.

Az emberi kapcsolatok mozgalom tarsadalmi harmdnia lét-
rehozésara iranyuld torekvését az 1930-as években fellendild
és kibontakozd amerikai munkasmozgalom illziova tette. A
szakszervezetek nyitottd valtak, és minden munkast egyesitet-
tek, fuggetleniil szakmai hovatartozasuktol, foglalkozasuktol
és képzettségi szintjuktol.17

1’Az amerikai szakszervezeti mozgalommal foglalkozék kdrében jol
ismert tény, hogy az 1886-ban megalakult AFL (American Federation
of Labour) - kiiléndsen Samuel Gompers elnokségének idején - a kva-
lifikdlt munkéasok ,.elit” szakszervezetévé valt Az AFL Kkivaltsagos és
elit jellegét killénféle szabalyokkal és rendelkezésekkel is hangsulyozni
kivantak. (Példaul az Gjonnan belépbknek jelent6s belépési dijat, 500
dollart kellett fizetnilik, kikototték az USA-allampolgarsagot is, s6t a
szakszervezeti tagjelolteknek kilonféle vizsgakat is 1€ kellett tenniik.)
A harmincas évek elején nagy vita bontakozott ki a szakszervezeti tag-
sag korében a mozgalom jellegérél, kiszélesitésének lehetdségeir6l. A
vita kdzvetlen kivaltdja a szakszervezeti tagok szamanak jelentds csok-
kenése volt. Ennek eredményeként 1935-ben megalakult a CIO, amely
mar minden munkast egyesitett. (L. részletesebben errél: G. MacKenzie,
The Aristocracy ofLabour. 171-173). Az Amerikai szakszervezeti moz-
galom jelenlegi zsakutcajarol, valamint a tovabbfejl6dés lehet6ségérdl
kitiing attekintést nyudjt a kovetkezd tanulmany: R. Sumner, The
United States: A time for Reassessment. In: Worker Militancy and Its
Consequences 1965-75. (ed. B. Solomon) Praeger Publishers, New
York, 1975.
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A munkdsmozgalom térhdditasa azt bizonyitja, hogy sem a
tudomanyos vezetés elvei alapjan kialakitott munkaszervezet,
sem pedig az emberi kapcsolatok mozgalom szellemében alkal-
mazott vezetési modszerek nem képesek megszintetni a
munkavéllalék és a munkaltatok érdekellentéteib6l szarmazo
tarsadalmi fesziltségeket. S6t ezek a modszerek napjainkban
egyre kevéshé bizonyulnak alkalmasnak a munkaer6 kapitalista
ipari viszonyokhoz valé adaptéalasara. Uj megoldasokra van
szilkség, amelyek tudomadsul veszik azokat a valtozésokat, és
redlisan szamolnak velik, amelyek a munkaer6 arculatdban, a
gazdasagi viszonyokban és a szakszervezeti mozgalomban f6-
ként a méasodik vilaghabora utan kdvetkeztek be.

Az emberi kapcsolatok iranyzat kiilénbdz6 iskoldinak saja-
tossagait igen vazlatosan jellemeztiik. Ugy véljiik azonban,
hogy igy is sikerilt felhivnunk a figyelmet azokra a felfedezé-
seire, amelyek tulmutatnak a tudomanyos vezetésen, és sike-
riltjelezniink azokat a tertileteket, ahol nem tudta meghaladni
a taylorizmus vagy a fordizmus gondolati rendszerét.

2. ASZOCIOTECHNIKAI SZERVEZETFELFOGAS

A tudomanyos vezetés elveinek alkalmazésaval kapcsolatban a
leggyakrabban a kovetkez6 kritikai megjegyzésekkel talalkoz-
hatunk: a termelés ndvelését, a munkateljesitmények fokozasat
csak a munkéasok tualterhelésével éri el, mikdzben romlik a
munkéasok tarsadalmi helyzete, szakismeretik feleslegessé valik
a munkafolyamatban; a részekre tordelt és egyhangld munka-
végzés, amely nem igényel semmiféle szellemi er6feszitést,
k6zombossé teszi a munkasokat a munkaval szemben. Erde-
mes idézni azokat is, akik kedvezébben nyilatkoznak a taylori
munkaszervezetben végzendé monoton munkafeladatokrol.
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Tipikusnak tekinthetd a kovetkez6 vélemény: ,,a munkas
éppen olyan ember, mint a tébbi. Ha egy sima és kellemes
Uton sétadlunk, ami semmiféle szellemi er6feszitést nem kivan
téliink, ezer elillané vagy érdekes dolog jut esziinkbe, és észre

sem vessziik, milyen hossz( az at. Ugyanigy ..., ha a munkas
munkaja jol el6 van készitve és konny(, ha jél flitott és tiszta
mihelyben dolgozik ..., munkavégzés kozben oda sem kell

figyelnie, nyugodtan gondolhat kisebb elintéznival6ira, méas-
napi terveire, tervezgetheti, mit fog csinalni a szabadnapokon:
peldaul horgaszni stb.; ami kilénben is ezerszer monotonabb
elfoglaltsag, mint barmelyik munka a mihelyben.” 18 A taylori
elvek szellemében felépitett munkaszervezetek el6nyeit han-
goztatok gyakran hivatkoznak arra, hogy a dolgoz6k szamot-
tevd része nem tulajdonit nagy jelentéséget a munka tartalma-
nak. A munkavégzés nem jatszik kdzponti szerepet élettevé-
kenységiikben, ennélfogva nem fejlédnek ki a munkaval kap-
csolatos értékek vagy ideoldgiak.19 Nincs tehat kiléndsebb
szilkség az emberi igények differencialt kielégitését biztositd
szervezeti reformokra.

A klasszikus munkaszervezet atalakitasara iranyulé els6é
kezdeményezésekre a Bata Mivekben és az IBM cégnél kerilt
sor. A munkakorok cseréjétél és a munkafeladatok gazdagita-
satél remélték a részekre bontott és ismétl6dé munka negativ
hatasainak ellensulyozasat. A masodik vilaghaborut megel6-
z0en e probalkozéasok elszigeteltek és rovid életliek maradtak,
a vallalati vezetés merev elutasitadsaba Gtk ztek.20

18Y. Delamotte, Recherche en vue d'une organisation plus humaine
du travail industriel. La Documentation Frangaise, Paris, 1972, 10.

19P. D. Anthony, The lIdeology of Work. Tavistock Publication,
London, 1977, 304.

i0Vb. G. Friedmann, Le travail en miettes. Gallimard, Paris, 1956.
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Ebben az id6szakban, de kilondsen az 6tvenes években, a
véallalatvezetdk és a kutatok tobbségének érdekldése még az
informalis csoportokra a vezetési médszerekre sth. irdnyult. Az
emberi kapcsolatok mozgalom megkdzelitésének és felfogasa-
nak megfeleléen elsdsorban a vallalaton, Gzemen belili kom-
munikacié megjavitasara, a sikeres vezetési modszerek alkal-
mazasara helyezik a hangsulyt. Ekkoriban még nem foglal-
koztak a munkafeladatok struktirajanak kérdésével, azzal,
hogy az adott technoldgiara jellemzé munkakdvetelmények
milyen mértékben elégitik ki az emberek munkaval szemben
tamasztott igényeit. A munkakdvetelményeket és a munka-
szervezet struktirajat adottsagként kezelik, melynek vizsgalata
nem tartozik a tdrsadalomkutat6 feladatai kozé.

Valtozas akkor kovetkezett be ezen a teriiletep, amikor
fokozodott az ellentét a munkakovetelmények és a munkaval
szemben megfogalmazott emberi igények kdzott, valamint az
igények és a munkakovetelmények kdzo6tti diszkrepancia mar a
gazdasagi hatékonysagot is kedvezétlenil érintette. A munka-
val szembeni igények novekedését az oktatds szinvonalanak
altalanos emelkedése, az életszinvonal jelentds javulésa, a to-
megkommunikacids eszkdzok elterjedése és altalanos hasznéala-
ta stb. idézte el6, ami megsziintette az egyes tarsadalmi rétegek
kulturdlis elszigeteltségét, mivel folyamatosan részletes és dif-
ferencialt informaciokat szolgaltatott a kiilonb6z6 tarsadalmi
rétegek életmaodjarol, normairdl és értékeirdl.

A fejlett t6kés orszagokban a munkasigények és a munka-
kovetelmények kozotti jelentékeny eltérés egy sor negativ
jelenséget idézett el6. A szériatermelést folytaté ipardgakban
megszaporodtak a min6ségi problémak. Az érdektelen és egy-
hangd munkéban kialakuld elégedetlenség a selejt ndvekedésé-
hez, az utdlagos javitdsok megsokszorozodasahoz vezetett.
Egyre kevesebben valasztottak az ipari munkat és az arra jel-
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lemz6 munkafeltételeket. A vezetésnek szadmos teriileten
nehézségei tamadtak a munkaer6 toborzdsaban. A hianyzéasok
és a fluktuacio novekvd ardnya bizonyos mértékig szintén a
munkakovetelményekkel szembeni tiltakozasnak volt tekint-
het6. A munkakdvetelmények &talakitasara 0sztonozték aval-
lalati vezetést a szakszervezetek is, miutan koveteléseikben
egyre nagyobb sulya lett a munkakériilmények javitasanak.

A munkaszervezetek korszer(sitésére iranyuld gyakorlati
kezdeményezések elméleti alapjat a Herzberg-féle kett6sfak-
tor-elmélet és a Tavistock Institute of Human Relations &ltal
kidolgozott szociotechnikai szervezetfelfogas alkotta. F. Herz-
berg felfogasa szerint a munkaval valé elégedettség csak
az ugynevezett motivalé tényez6kb6l szarmazik: a teljesit-
meénybdl, a teljesitmény masok altal valé elismerésébél, a mun-
kabol, illetve a munka altal biztositott felel6sségviselésbél és a
kezdeményezési lehet6ségekbdl. Ezzel szemben, az Ugyneve-
zett higiéniatényez6k kedvezd alakuldsa nem vezet a munkaval
valé elégedettségre, csak az elégedetlenség csokkentésére
képes. Ezeket a faktorokat a munkavégzés olyan sajatossagai
alkotjak, mint a bérek, a munkakériilmények (fizikai munka-
feltételek), a vezet6—beosztott viszony stb. Herzberg szerint
egyedill a munkafeladatok gazdagitasaval lehet névelni a moti-
valo tényez6k hatasat. Példaul a dontéshozatalban nagyobb
szabadsagot kell adni a munkasnak, és ugyanakkor magasabb
kovetelményeket kell tAmasztani a munkaban.21

Tapasztalataink szerint a Tavistock Intézet munkassaga altal
ismertté valt szociotechnikai szervezetfelfogas kevésbé terjedt
el, mint a Herzberg-féle elmélet, bar a munkafeladatok atalaki-

21V6. F. Herzbeig, Le travail et la nature de I’homme. E. M. E.,
Paris, 1971.
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tasara iranyuld gyakorlati kezdeményezések —kiilondsen a
munkaszervezet szintjén végrehajtott korszer(isitések —f6leg
az el6bbi felfogasra épitenek.22 A szociotechnikai felfogas
megsziletése egy érdekes gyakorlati kezdeményezéshez fiiz6-
dik. A méasodik vilaghaborat kévetéen, mint ismeretes, allamo-
sitottdk a veszteségessé valt angol banyakat. A banyak allami
tulajdonba vételével egyitt modernizaltak a banyamdivelési
eljarasokat, és jelentésen emelték a kereseteket is. A felsorolt
véltozasok ellenére napirenden voltak a sztrdjkok, gyakoriak
voltak a munkahelyi hidnyzasok stb. A Tavistock Intézet kuta-
téinak javaslatara bevezetett munkaszervezet mind gazdasagi,
mind tarsadalmi szempontbdl hatékonynak bizonyult. Felépi-
tésének és mikoddésének megértése céljabol a kovetkezdkben
részletesebben foglalkozunk a szénfejtés gépesitését megel6z6
munkavégzés szervezetével, majd a kés6bbiekben bevezetett
munkaszervezetek miikddésével.

A béanyaszok munkajara jellemz6, hogy a fold mélyében
szénfejtési frontonként nagyon eltéréek lehetnek a munkafel-
tételek (és ennek megfeleléen a munkaszituacio is). Kozos
azonban, hogy hianyoznak az alland6 feltételek a munkakor
fizikai kornyezetében. Példaul a munkavégzést befolyasolo
tényez6k olyannyira sokfélék és instabilak, hogy az &ltaluk
teremtett helyzet akkor jellemezné a gyari munkaét, ha naponta

22A szociotechnikai szervezetfelfogast a kovetkezd harom gondol-
kodasi aramlat hozta létre: az 1946-ban megalakult Tavistock Institute
of Human Relations pszichol6gusainak és szocioldgusainak tevékeny-
sége; az Osléi Munkatudomanyi Intézetben folyd munkak; végil a tar-
sadalomtudomanyi ismeretekkel is rendelkez6 amerikai mérnokdk kuta-
tasi tapasztalatainak feldolgozasa és elméleti interpretalasa. (Vo.
M. Boivert, L’approche socio-technique. Les éditions Agence d’Arc,
Montréal, 1980.)

106



at kellene helyezni, majd visszarakni a gépeket és berendezé-
seket, ha folyamatosan meg kellene birk6zni az anyagban
allandoan bekodvetkez6 kisebb-nagyobb valtozédsokkal stb. Nem
is beszélve a szallitas és anyagmozgatas kedvezétlen és mostoha
korulményeir6l: tgyelni kell arra, hogy a vagatok plafonja és
falai allandéan meg legyenek tdmasztva, mert kiilénben min-
den pillanatban leomolhatnak, a beérkezd anyagokat és a kiter-
melt terméket szlik folyosén kell tovabbitani. A munkafeltéte-
lek valtozékonysaga kovetkeztében a kdzvetlen vezet6k csak
laza felligyeletet gyakorolnak a munkasok munkaja felett. A
kozismert gyari munkaval ellentétben —a banyamivelés mun-
kafeltételeire jellemz& nagymértékil bizonytalansag miatt —a
munkavégzés eredménye fokozottabban filiggvénye a szer-
vezettségnek.

z6en két-harom munkashdl allé csoportokban végezték a mun-
kat. E munkéascsoportok jelent6s mérlegelési, dontési lehetd-
séggel rendelkeztek a munkafolyamatban, s6t a munkasfelvétel
vagy az elbocsatas jogat is gyakoroltak. Ezekben a csoportok-
ban a munkésszerepek specializdlédasa minimalis volt, az
emberek gyakran helyettesitették egymast. A vezetéssel tor-
ténd el6zetes megallapodas alapjan a meghatarozott szénfal
fejtéséhez sziikséges teljes munkaciklust elvégezték.

jellemzéje: a hagyomanyos kézi fejtést felvaltottak a résel6-
gépek, és a szallitast is gépesitették. A valtozas kovetkeztében
egyetlen hosszl fronton dolgoztak a munkéasok. Valtozas azon-
ban nem csupan a szénfejtési frontok nagysagaban kdvetkezett
be. A termelési egységet negyven banyaszbdl all6 ciklus-
csoportban szervezték, egy ilyen csoport harom miiszakban
dolgozott: tiz ember dolgozott az els6, a résel6 csapatban,
ugyancsak tiz ember a ,,tet6utanszed6” csoportban, és a fenn-
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maradé hasz ember az Ugynevezett témedékel6 csapatban.
Ezekben a csapatokban - szemnen a kézi jovesztés modszeré-
vel dolgoz6 két-harom f6s munkacsoportokkal - abéanyéaszok-
nak szigorlan meghatarozott feladatokat (és ezen keresztil
szerepeket) kell ellatniuk. A szénfejtés teljes ciklusaban a mun-
kasok munkavégzés kdzbeni nagymérték( egymasrautaltsaga és
fligg6sége egészében egy rendkivil merev munkaszervezet
kialakuladsahoz vezetett, s ennek eredményeként a szénfejtés
egyik fazisdnak munkahelyi problémai kedvez6tlendl érint-
hetik a kovetkez6 munkafazisokban végzendé feladatok sike-
res végrehajtasat. Ez azt jelenti, hogy mindaddig nem lehet a
tovabbi feladatokat elvégezni, amig az adott munkafazisban
nem héritottdk el a fennakadast el6idézd hibat. Ez a munka-
szervezet nem csupan a termelés folyamatossdga szempont-
jabol bizonyult problematikusnak, hanem az emberi kapcsola-
tok vonatkozésaban is el6nytelen volt. Miutan e munkaszerve-
zetben a banyaszok szinte egyaltalan nem rendelkeztek auto-
némiaval, illetve dontési, mérlegelési lehet6séggel, tehetetlen-
nek érezték magukat. A termelési fennakadasokbél szarmazé
anyagi veszteségeik minimalizalasa érdekében gyakran folya-
modtak a teljesitmény-visszatartdshoz. Az egyes csoportokon
belil fokozddott a versengés azért, hogy a szénfal legjobban
mivelhetd részein dolgozhassanak. A munkasok a tiltakozas
mas eszkdzével is éltek, megn6tt a kiulénbdzd okok miatt
hidnyzok szama. A vezetés képtelen volt megval6sitani a
munka altal megkivant fokozott koordinaciét. Ez a helyzet
allandoan fesziiltséghez vezetett az 6nalldsagra térekvd munka-
csoportok és a koordinaciot a sajat kezében 6sszpontositani
szandékoz6 banyavezetés kozott. A fesziiltségeket tovabb
fokoztak a munkacsoportokon belil kifejl6d6 konfliktusok,
amelyek abbol szarmaztak, hogy minden egyes banyasz érzé-



kelni tudta a munka tartalmaban, valamint a keresetekben
jelentkezd kilonbségeket.

Ebben a helyzetben a Tavistock Intézet kutatéi olyan
munkaszervezeti konstrukcio kialakitasan faradoztak, amely a
gépesitett szénjovesztés miszaki-technikai és gazdasagossagi
kovetelményeinek kielégitése mellett is nagyobb lehet6ségeket
biztosit a banyaszok egyéni és kollektiv ddntései szdmara,
személyes képességeik és készségeik érvényesitésére, mint a
jelenlegi munkaszervezet.

A munkasok szamara nyuUjtandd nagyobb egyéni, illetve
kollektiv mérlegelési és kezdeményezési lehet6ség sziikséges-
ségét azzal indokoltdk, hogy a legbonyolultabb gép kezelése is
megkoveteli az 6nall6 mérlegelést és dontést. A kézi fejtés
gyakorlatdval szemben azonban megvaltozik ennek tartalma;
amig ez a kézi fejtés esetében fizikai er6kifejtésre iranyult,
addig a szénfejtés gépesitett technoldgiaja mellett a hangsaly a
szabalyozasi jellegi funkciok ellatasara esett. Ebben a terme-
lési rendszerben a szabalyozasi funkcidé nem csupan az adott
gepi berendezésre vagy altaldban a frontfejtés meghatarozott
szakaszanak korulményeire vonatkozik, hanem az egyes mun-
kacsoportok kozotti kooperacié biztositasara is iranyul. E
szempontok figyelembevételével a szénfejtés hagyomanyos

vek kozil els6sorban az ismeretek és a szaktudas felhasznalasat
és a dontési lehet6ségeket igyekeztek biztositani. Az ily mo-
don létrehozott munkaszervezetre a frontfejtés Osszetett maéd-
szere jellemz8. Ez a munkaszervezeti forma a banyéaszok sza-
mara a készségek nagyobb felhasznalasat biztositja, és a mun-
kaval valo elégedettség magasabb szinvonaldhoz vezet. A ha-
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gyomanyos szénfejtés gyakorlatahoz hasonléan a munkésok
maguk dontenek a munkacsoport 6sszetételére vonatkozdan, a
kézosen megtermelt béralapbél mindenki egyenl&en részesiil.
lemz6 munkaszervezet néhany jellemz6jének kombinalasaval
kialakitott munkaszervezet gazdasagi és tarsadalmi szempont-
bdl egyarant hatékonynak bizonyult. Az dsszetett frontfejtési
rendszerben dolgoz6 banyaszok koérében szinte alig akadtak
olyanok, akik ,lemaradtak” a munkaciklusban, jelentésen
megnétt az ,élen jarok” ardanya. Mindezek kovetkeztében a
munka termelékenysége mintegy 18%-kal meghaladta a ko-
rabbi szinvonalat. Kedvez6en alakultak a tarsadalmi haté-
konysadg mérésére szolgal6 mutatdk is (példaul a hianyzasok
szama). Korabban &ltalaban a banyaszok egy6tdéde maradt (iga-
zolt vagy igazolatlan hianyzasok formajaban) tavol kiilénbdz6
indokok alapjan munkahelyétél. A munkaszervezet (j rendsze-
rének bevezetésével a hidnyzok aranya tébb mint 50%-kal
csokkent.

A kutatds eredményei meggy6z6en bizonyitottak, hogy
mind a munkaban tandsitott magatartas (igy példaul a hianyza-
sok vagy a brigadon belili konfliktusok), mind pedig a ve-
zet6-beosztott viszony alakulasa nem érthet6 mega termelési
eljarasok és modszerek vizsgalata nélkil A vallalati szervezet
nem tekinthetd kizarolag technikai rendszernek, ahol a munka-
sok a gépek és berendezések ,,meghosszabbitott' tartozékai. A
vallalat szervezete azonban nem azonosithatd egy altalanosabb
tarsadalmi rendszerrel sem (ahogyan az emberi kapcsolatok
iranyzat képzelte), hanem szédotechnikai rendszerként miiko-
dik. Az emlitett szénbanyakban folytatott kisérletek alapjan a
korszer(i banyam(velési technoldgiat alkalmazé banyakban
sikerrel alkalmaztadk a hagyomanyos banyamf(velésre jellemz8
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munkaszervezetet. A munkavégzés nagyobb egyéni befolyast
és fuggetlenséget biztositd hagyomanyos munkaszervezetéhez
térténd visszatérés nem csokkentette, hanem —éppen ellenke-
z6leg —ndvelte a munka termelékenységét, javitotta a munka-
csoporton belili emberi kapcsolatokat.

Ebbél a jelenséghdl a kutatdk azt a kovetkeztetést vontak
le, hogy a termelés technikai feltételei mellett a munkaszerve-
zet is szamottevd autondmiaval rendelkezik} 3

E felfogas szerint a két rendszer kdzott kdlcsénhatasok
érvényesilnek, tehat amennyiben az egyikre anélkil hatunk,
hogy figyelembe vennénk a masik rendszerre vald hatast,
semmi garancia sincs arra, hogy beavatkozasunk eredményes
lesz. Vagyis csak az egyik rendszer (akar a technikai, akar a
szervezeti) ,optimalizalasa” kéaros lehet a szociotechnikai
rendszer egészére nézve. Az optimalizalast tehat mindkét teri-
leten egyidejlleg kell elvégezni, mikdzben ellenérizziik, ho-
gyan érvényesil az egyik teriileten (a munkaszervezetben)
végzett tevékenységiink hatdsa a masik teriileten (a technikai
rendszerben). A kozos optimalizalas elve (joint optimisation)
tehat azt jelenti, hogy a technikai rendszer hatasaival szamolva
az emberi igények és sziikségletek figyelembevételével kell ki-
alakitani a munkafeladatok és -kordk struktdrajat, a munka-
szervezetet. A szociotechnikai szervezetfelfogas értelmében a
termelési rendszer magaban foglalja a technoldgiat (technikat)
és az ahhoz kapcsolédd munkaszervezetei. A technoldgiai
kovetelmények meghatarozzak a munkaszervezet tipusat és
azon keresztiil a munkakdvetelmények strukturajat. Ugyan-
akkor a munkaszervezet olyan tarsadalmi és pszichologiai tulaj-

i3E. L. Trist-G. W. Higgin-M. Murray—A. B. Pollack, Organiza-
tional Choice. Tavistock Publication, London, 1963, 332.



donsagokkal rendelkezik, amelyek fliggetlenek a technolégia-
tél. Ezen kivil a szociotechnikai rendszernek még az adott ipar
gazdasagossagi (pénzigyi) kdvetelményeit is ki kell elégitenie.
A szociotechnikai felfogas értelmében a vallalatot olyan nyi-
tott rendszernek kell tekinteni, amelynek tarsadalmi-technikai
és 6konomiai dimenzidi vannak, és a dimenziok kapcsolataira
az interdependencia jellemz6.

A kolcsonos fliggés ellenére az egyes dimenzidk kizarélagos
sajatossagokkal, értékekkel rendelkeznek. Ezzel magyarazhatd
az egyes dimenzidk viszonylag énallé mozgasa és hatasa.24

A szociotechnikai szervezetfelfogas szellemében végzett
gyakorlati kezdeményezések a munkaszervezet korszer(sitésé-
ben jorészt sikeresnek bizonyultak. A munkatermelékenysége
példaul — legaldbbis révid tdvon — nétt. A Bell Telephone
tarsasagnal példaul a munka termelékenységének ndvekedése
20%-0s volt, a selejtes termékek aranya pedig 10%-r6l 2%-ra
esett vissza.

A pozitiv eredmények olyan tényez&knek voltak tulajdonit-
hatok, mint a felligyelettel, ellen6rzéssel és a gépek beallitasa-
val foglalkozé munkakorok (illetve Iétszam) csokkentése, illet-
ve megsziintetése, a munkaerére nehezedd munkaterhek kis-
mérték{ ndvekedése. A munkaszervezet atalakitdsanak hatésai-
val foglalkozd beszamoldkban azonban arrdl is olvashatunk,
hogy hosszabb tavon, példaul 6t év elteltével, teljesitmény-
visszaesés figyelhetd meg. A termelékenység ndvekedésének
folyamatos fenntartdsa a dontésijogkorok és a felel6sségviselés

24V6. F. E. Emery-E. L. Trist, Socio-Technical System. In: Modern
Technology and Civilization, (ed. C. R. Walker) McGraw Hill, New
York, 1962,418- 425.
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tovabbi kiszélesitését kdveteli meg. A munkaszervezetben és az
egyéni munkakdérokben végrehajtott valtozasok egyértelmden
pozitivan hatnak a kovetkezd terlileteken: csokkentik a hiany-
zast és a fluktuacidt, valamint Iényegesen javul az el6allitott
termékek minésége.25

25Meg kell emliteniink, hogy a munkatevékenység struktirajanak
atalakitasa altal érintett munkasok gyakran elégedetlenek voltak akkor,
amikor a munkajukban végbement javulast nem kovette hasonlo jellegi
pozitiv valtozas a bérezési és elbrejutasi feltételekben (vo.J. R. Mabher,
New Perspectives in Job Enrichment. Von Nostand Reinhold Co.,
New York, 1971, 37).
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I1l. GYAKORLATI KEZDEMENYEZESEK
A MUNKAFELADATOK (MUNKASZERVEZET)
STRUKTURAJANAK ATALAKITASARA

A munkatevékenység taylori elvek alapjan tértén6 megszerve-
z6sét egészen napjainkig altaldban a technikai fejlédés kedve-
z6tlen, de sziikségszerl kovetkezményének tekintették. Sét,
ezen a teruleten fatalizmus jellemzi a gyakorlati és elméleti
szakemberek gondolkodasat, gy vélik, hogy e jelenséget csak
hossz( tdvon —az automatizacio és a robotok révén —lehet a
technika fejl6désével ellensulyozni. A véllalatvezet6k egy része
Ugy vélekedik, hogy a munkaszervezet atalakitadsara szolgald
kisérletek alapjaul szolgalo probléméak a sajat vallalataikban és
lizemeikben végzett munkakra nem jellemzék. Azaz a munka
elég érdekes és valtozatos, a munkakdvetelmények kielégitik a
munkasok munkaval szembeni igényeit. Masok elismerik
ugyan, hogy lzemeikben a munka nem koéti le a munkasok
figyelmét, unalmas és monoton, de agy vélik, hogy az ilyen
jelleg munkat az emberek, f6leg a nék jobban kedvelik, mint
ajelentds er6feszitéssel és gondolkodassal jaré6 munkafeladatok
végzését. E nézetek hirdetdi gyakran azt hangsulyozzak, hogy
a ,,n6k szeretnek masra gondolni munka kdézben ..., hogy mit
f6zzenek vacsorara, a csaladra ..., érdekl6désik nem a mun-
kara 6sszpontosul..., nem'akaijak, hogy a munka tilsagosan
elvonja a figyelmiket ezekr6l a dolgokrol, vagy hogy ne tudja-
nak szot valtani a munkatérsaikkal”. Az érvelés hivei szerint
ilyen tipusd munkaerd esetében a munkafeladatok atalakitasa
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(érdekesebb és valtozatosabb munka nagyobb felelésséggel
sth.) nem taldlkozna az érintettek érdekeivel, és visszautasita-
nak a vezetés és iranyitas ezen kezdeményezéseit. Taldlkozha-
tunk masfajta idegenkedéssel is, amely abbol fakad, hogy az
adott gyartasi folyamatot vagy a munkavégzés technikajat tart-
jak alkalmatlannak a valtoztatasra. A technoldgiai és technikai
akadalyokat hangoztatok felteszik a kérdést, hogy hogyan
lehetséges ugyanazokat a kisérleteket alkalmazni példaul a tele-
vizid, a szamitogépek vagy akar az autd Osszeszerelésénél.
Végil emlitésre mélték azok a fenntartasok is, amelyek szerint
a tékés vallalatvezetési és iranyitasi kdrnyezetben nem renta-
bilisak e kezdeményezések. A gazdasagban érvényesild 6ko-
nomiai kritériumok értelmében a beruhazasoknak és a kulon-
b6z6 jellegl raforditdsok hozamanak (eredményeinek) el&re-
lathatéaknak kell lennilik. Marpedig ha valamelyik véallalatnal
elhatarozzak, hogy a tudomanyos vezetés elveinek szellemében
kialakitott munkatevékenységet gazdagitjdk vagy bdvitik,
akkor az a hatas, amely konnyen el6relathatd: a bérek ndveke-
dése, ami viszont kevésbé lathatd el6re: a hianyzasok vagy a
fluktuacio csdkkenése. Ameddig az emberi eréforrasok felhasz-
nalasanal efféle ,elszdmolasi logika” érvényesiil, addig a
munkatevékenységek szerkezetének atalakitasara torekvd
vezetdi kezdeményezések nem szemléleti tényez6ktél figgnek.
Hiszen a gazdasagi szabalyozok a kénnyen mérhet6 és elsza-
molhat6, valamint az azonnali nyereséggel (profittal) jar6 kez-
deményezéseket szorgalmazzak, részesitik elényben.

A munkafeladatok atalakitdsaval kapcsolatos kulénb6zd
fenntartasok rovid ismertetésével arra kivanjuk felhivni a fi-
gyelmet, hogy a valtozadsokat nem szabad kizéarolag azzal
magyarazni, hogy a vallalati vezet6knek megvaltozott, korsze-
riis6dott az emberekr6l, illetve a munkasok magatartasi indité-
kairdl vallott felfogasa. Legalabb ilyen vagy nagyobb jelent6-
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séget kell tulajdonitanunk azoknak a tarsadalmi és technoldgiai
valtozasoknak, amelyeknek az elmult tiz évben voltunk tandui.

Mir6l is van sz6 tulajdonképpen? Milyen tényez6k kénysze-
ritették a vallalatvezetést és -iranyitast olyan lépésekre, ame-
lyek a taylori elvek alapjan kialakitott munkatevékenységet és
-szervezetet megkérdGjelezték? Milyen jellegl tarsadalmi, gaz-
dasagi és technikai tényez6k hatasara veszitenek napjainkban
erejukbdl a hatékonysag novelésének azon maédszerei, amelyek
a munkasok szakmai Onallésaganak és ellendrzési lehetségé-
nek maximalis csokkentésén alapultak?

1. AVALTOZASOK STRUKTURALIS OKAI ES FORMAI

A munkatevékenységek és -feladatok atalakitasarol beszamol6
tanulmanyok tébbsége szinte kizarélag azokkal a valtozasokkal
foglalkozik, amelyet a munkasok munkaval szembeni igényei-
nek novekedése eredményezett.1 Kevés figyelmet forditanak
viszont az olyan tényez6k vizsgalatara, mint a technoldgiaban
és a gyartott termék 0Osszetételében bekdvetkezett modosula-
sok, a piaci igények differencialédasa, a mihelyek tradicionalis
tarsadalmi kapcsolatainak felbomlasa, az allandésulé szervezeti
racionalizici6 és —mindezek hatdsara —a munkamoral rom-
lésa.

A felsorolt tényez6k szerepének illusztralasara egy-egy pél-
dat mutatunk be. A példak alapjaul szolgald eseteket az auto-,
acél- és elektronikai ipar teriiletérél valasztottuk ki. Elsésorban

1A kivételek kozé sorolhaté a kovetkez§' tanulmany: L. E. Davis,
The Corning Crisis for Production Management: Technology and
Organization. International Journal of Production Research, No.
9., 1971, 1.
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a nyugat-eurdpai tékés orszagok és Japan élenjaro vallalatainal
bevezetett kezdeményezések tapasztalataira tdmaszkodunk.2
A kilfoldi tanulsagok ismertetése mellett hazai probalkozasok-
rol is igyeksziink szamot adni.

Az egyéni munkakoért vagy a munkacsoportot érint6 valto-
zasok jellegét, teijedelmét és lefolyasat nagymértékben befo-
lydsolja a technikai-technologiai kornyezet természete. A
munkakorok atalakitasara iranyuld gyakorlati kezdeményezé-
sek tapasztalatai szerint az egyéni munkakdrok gazdagitasa
vagy kiszélesitése f6leg a nem iparijellegl terlileteken (példaul
az adminisztrativ-kereskedelmi stb. jellegdi munkaknal), a
munkafeladatok csoportmunka keretében valé korszer(sitése
viszont az iparban tapasztalhato.

A munkafeladatok struktarajdban végrehajtott valtozasok
tipusainak bemutatdsa utdn roviden érintjiik, hogy rm 0Osz-
tonzi, illetve teszi lehet6vé e munkaszervezeti reformokat.
Hiszen hidba jelentkeznek egyik oldalrol a kényszeritd ténye-
z06k, ha a valtozasok technikai (anyagi) feltételei nem allnak
rendelkezésre. Példaul a valtoztatdsok leggyakrabban idézett
okai kozott szerepel a munkéasok képzettségi szinvonalaban,
illetve a munkasigényekben bekovetkezett jelentés novekedés.
Emellett a munkafeladatok és -kdvetelmények atalakitasara
iranyuld kezdeményezések legdontébb tényez6je a kutatdk

2B. Coriat, La recomposition de la ligne de montage et son enjeu:
une nouvelle ,,économie” du contrdle et de temps. Sociologie du Tra-
vail, 1979 1sz,13-31.; F. Butera, Environmental Factors in Job and
Organization Design: The Case Olivetti In: The Quality of Working
Life, Vol. Il. (eds L. E. Davis-A. B. Chems). The Free Press, New
York, 1975, 166-200; Makd Csaba, Az emberi er6forrasok felhasznala-
sanak rugalmas szervezeti rendszere: Japan példaja. MTA Szocioldgiai
Kutaté Intézet, Budapest, 1981. (Kézirat).
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tobbsége szerint is a munkaval szembeni igények fokozddasa.
A munka tartalméara iranyulé emberi igények természetesen
korabban is léteztek, de a t6kés vallalatvezetés egyszerlien nem
vett roluk tudomaést. A megélhetés, az egzisztencialis kényszer
a munkasokat gyakorlatilag minden —nagyon gyakran gy(ilolt
—munka elvégzésére raszoritotta: tehat a munkaval szembeni
instrumentalis igények, a megélhetés kényszere dominalt. Ez a
szituacié jellemzi napjainkban a fejlett t6kés orszagok munka-
er6piacdn marginalis helyzetben levd vendégmunkésokat:
szamukra tovabbra is csak olyan munkaalkalmak léteznek,
amelyek — legjobb esetben —a megélhetéssel szembeni igé-
nyek kielégitését biztositjdk. A masodik vildghaborat kove-
téen, féleg a hatvanas évek végétdl a fejlett t6kés orszagok
szakszervezeti mozgalmaban egyre er6teljesebben jelentkeztek
azok a torekvések, amelyek a foglalkoztatds biztonsadganak
hagyomanyos kovetelésén tal a munka humanizalasat is siirge-
tik a munkaltatok és a kormany képvisel6ivel folytatott tar-
gyalasok sordan. A munkavégzés ,,min6ségének” javitasat kove-
tel6 szakszervezetek vezetdi altalaban azzal érvelnek, hogy
napjaink 0j és differencialt igényekkel rendelkez6 munkasai
kevésbé hajlandok elfogadni azt a tényt, hogy sajat sorsukrdl,
perspektivajukrol kizarolag a vezetés dont.3

Végil arrél sem szabad megfeledkezniink, hogy a szocialista
orszagok foglalkoztataspolitikai elvei olyan kihivéast jelentenek,
ami szintén a munkasigények differencialtabb kielégitését biz-
tositd szervezeti reformokra 6sztonzi a tékés ipari viszonyok
partnereit.

3A habor( utani amerikai munkassag soraiban lejatszodott valto-
zasokat a kdvetkez6' tanulmany elemzi részletesen: J. Breecher, Strike!
Straight Arrow Books, San Francisco, 1972.
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Azt is latnunk kell, hogy a tényleges valtozasok mas fel-
tételektdl is fuggnek, példaul a klasszikus elvek szerint kialaki-
tott folyamatos gyartésorok vagy szereldék csak akkor alakit-
haték egymastol fliggetlen részgyartésorokka vagy szerel-
dékké, ha léteznek egyaltalan olyan dsszeszerelt részegységek,
amelyek mechanikailag funkcional6 és ellendrizhet6 termék-
részt jelentenek4 (az elektronikus szamitdgépek esetében ilyen
részegységek lehetnek a kiirok vagy a tabulatorok stb.). Ha
erre nincs lehet6ség, akkor az eredeti gyartdsor vagy szerelde
munkaszervezetét nem lehet megvaltoztatni, a munkaval szem-
beni igények barmilyen mértékl ndvekedése ellenére sem.

A munkafeladatok atalakitdsanak tapasztalatairol sz6l6
beszamolok kevés figyelmet szentelnek a piaci kdrnyezet hata-
sainak. Nem foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy a piaci igé-
nyek megvaltozasa milyen hatast gyakorol a vallalatok termék-
struktarajara, illetve az abban bekovetkezett moédosulasok
milyen konzekvencidkkal jarnak a munkaszervezet miikodésére
nézve. Pedig a piaci koérnyezet jellegében bekdvetkezett valto-
zasok hatdsai jol nyomon kovethet6k mind a Renault-nal,
mind pedig az Olivettinél végrehajtott munkaszervezeti refor-
mok esetében.

Az utobbi esetben a piaci kdvetelmények megvaltozasa a
kovetkezbket jelenti: a minicomputerek, a kiilénb6z6 adatfel-
dolgoz6 rendszerek és a szamjegyvezérlési gépek (NC gépek)
piaca nemcsak specializaltabbd, hanem differencialtabba is
valt. A szallitasi feltételek komplexebbé véalésa sziikségessé
tette, hogy a vallalat egyre magasabb m(iszaki szinvonalu ter-

4A szervezeti reformok mdiszaki-technologiai korlatairél 1 béveb-
ben J. W. Anderson, The Impact of Technology on Job Enrichment.
Personnel, September-October 1970
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mékkel jelenjen meg a piacon. Ebben a piaci kérnyezetben
tehat a vallalatnak nemcsak versenyképes arukat kellett kinal-
nia, hanem a vevbk differencialt igényeit figyelembe vevf —
széles és allanddan fejl6d6 — termékvalasztékkal kellett ren-
delkeznie. A termékskala tehat béviilt, és most mar minden
egyes terméket ndvekvdé szamu valtozatban éallitanak el6. A
vallalati termékstruktdra valtozasat illusztralja az 1. tdblazat.

A piaci kornyezet altal diktalt viszonylag gyors valtozasok
nagymértékben hozzajarultak a bizonytalansag kialakulasahoz,

1. TABLAZAT
Az Olivetti-cég termékszerkezetének valtozasa, %

Termékek 1961 1971

Kézi irogépek 19,3 51
Elektromos ir6gépek 4,7 11,1
Szamoldgépek 41,3 27,9
Konyvel6gépek 17,7 18,4
Minicomputerek 0,0 8,0
Tavkozlési berendezések 2,5 0,0
Adatfeldolgozérendszerek 0,0 8,2
Irodafelszerelések 2,8 49
Masologépek 0,0 2,8
Gépi szerszamok 2,7 0,0
NC vezérlésii gépek 0,0 4,2
Egyéb termékek 9,0 9,4
0sszesen 100,0 100,0

Forrés: F. Butera, Environmental Factors in
Job and Organization Design: The Case of Oli-
vetti. In: The Quality of Working Life, Vol. II.
(eds L. E. Davis-A. B. Cherns). The Free Press,
New York, 1975,168.
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amellyel a vallalatnak szembe kell néznie. A vallalati szervezet,
ezen belll a munkaszervezet vonatkozasaban ez azt jelenti,
hogy a korabbi id6szakhoz képest sokkal rugalmasabban kell
reagalni a kornyezeti véaltozasokra. A rugalmasabb vallalati
szervezet megteremtésére iranyul6 valtozasok egyik legjelent6-
sebb teriilete a munkaszervezet.

A munkafeladatok UGjrastrukturalasara iranyuld kisérletek
leggyakrabban hangoztatott indoka: a munkaerd arculataban
és Osszetételében bekovetkezett valtozasok. Ezzel kapcsolat-
ban altalaban a kovetkez6 két jelenségre szoktak utalni: egy-
részt az életfeltételek javuldsara, amely a masodik vilaghabora
utan a fejlett t6kés orszagok munkdasainak szamottevé részét
érintette, masrészt a képzettség altalanos szinvonaladban bekd-
vetkezett emelkedésre, amely jelentds mértékben ndvelte a
munkaer6 munkaval szembeni igényeit. Els6sorban e ténye-
z0kkel indokoljadk azokat a munkahelyi problémakat, amelyek
a hagyomanyos munkaszervezetre jellemz6ek. A Ford Mivek
ipari kapcsolatokkal foglalkozé elndkhelyettese arrél panasz-
kodott, hogy napjainkban a munkésokat alig izgatjak a vallala-
ton beldli el6rejutasi lehet6ségek, sét olykor még a munka
elvesztésének kockazata sem jelent szamukra megfelel§ 0sz-
ténz6 er6t. Egyre kevésbé hajlandok elfogadni az autdipari
szerelGszalagra jellemzd munkafeltételeket — kiléndsen a
munkalitemet — kevéshé készek az egyéb munkakdvetelmé-
nyek teljesitésére. Kilondsen afiatalok talaljak egyre kevéshé
vonzénak az ipari munkafeltételeket, annak ellenére, hogy e
feltételeket az elmult évtizedekben jelentékenyen javitottak.
Kdzombdsek szamos olyan hagyomanyosan 6szténz6 tényez6-
vel szemben, mint a munka biztonsaga, a keresetek és a valla-
lati hierarchiaban toérténé el6rejutas. A fiatalok vonakodnak
megtartani az (zemekben érvényesild szabalyokat és el6iraso-
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kat.5 Az altalanos képzettség novekedésének és az életfeltéte-
lek javulasdnak a munkasigényekre gyakorolt hatdsa mellett
nem szabad megfeledkezniink azokrdl az egyéb hatasokrol
sem, amelyek a dolgozdkat nap mint nap érik. Jelent6s szere-
puk van ebbdél a szempontb6l a tdmegkommunikaciés eszko-
zoknek, elsésorban a televizi6 érdemel emlitést. Altaluk a
munkasok sokrétli és differencialt informaciékhoz jutnak maés
tarsadalmi rétegek munkajardl, életmodjarol, értékeir6l sth. A
kiilonbdzd tarsadalmi rétegek és csoportok kulturdlis elszige-
teltségének megszilinésével egyre szembet(in6bbé valnak azok
az aranytalansagok és egyenl6tlenségek, amelyek a munkasok
raforditasai (példaul a munkateljesitmény szinvonala, a végzett
munkajellege és kortilményei stb.) és a munkajukért jard tagan
értelmezett el6nydk kozott fennallnak.

Végil sz6lnunk kell arrél a tarsadalmi nyomasrdl is, amely a
tékés vallalatvezetést és -iranyitast a munkafeladatok atszerve-
zésére kényszeriti. A szakszervezetek altaldban tdmogatjak
azoknak az Uj tipusi munkaszervezeteknek a létrehozasat,
amelyek a munkasok munkajat valtozatosabba, felelGsségtel-
jesebbé és nagyobb képzettséget igényl6vé teszik.

A nyugat-europai t6kés orszdgok vallalataindl — Volvo,
Philips, Olivetti, Renault stb. —eszkdz6lt munkaszervezeti re-
formokat heves munkahelyi konfliktusok elézték meg, és e
reformok a szakszervezetek jovahagyasaval, kbozremiikodésével
valdsultak meg. A tdmogat6 magatartas mellett azonban ambi-
valens vagy visszautasitdé szakszervezeti allasfoglalasokkal is
talalkozhatunk. A szakszervezeti fenntartasok egyik legkézen-

5L. err6l Maké Csaba, A munka min&sége és a munkaigyi kapcsola-
tok az Egyesiilt Allamokban. Kézgazdasagi Szemle, 1978, 7-8. sz.
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fekv6bb oka az attél vald félelem, hogy a munkaszervezeti
korszer(isitések eredményezte termelékenységnévekedés csok-
kenti a munkaalkalmakat, és ezen keresztil veszélyezteti a fog-
lalkoztatottsag biztonsagat. Ennek elkeriilése érdekében garan-
cidkat kovetelnek a foglalkoztatottsag szinvonalanak fenntarta-
sara. Fontosabb kérdés azonban, hogy a munkasok az Uj
helyzetben milyen gazdasagi pozicidkkal rendelkeznek. EI6-
fordul, hogy a munkésoknak az 0j munkaszervezetben tobb
munkajuk van, példaul tébb gépet kell egyszerre kiszolgalniuk.
S6t a munkafeladatok Ujjaszervezésével a végrehajtandé felada-
tok bonyolultabba valnak, és a kordbbinal nagyobb felelésség-
gel jarnak. Ha ezzel parhuzamosan sem a munkasok besorolasa,
sem pedig keresete nem valtozik, kénnyen kialakulhat az a
helyzet, hogy mind a szakszervezetek, mind pedig az érintett
munkasok gy vélik, hogy csupan munkajuk ,,gazdagodott”,
tarsadalmi-gazdasagi pozicidjuk viszont romlott. A munkaso-
kat altalaban nem elégitik ki az 0j munkaszervezet vagy
munkakor nyujtotta erkdlcsi vagy intellektualis el6nydk. Hely-
zetliket nem 6nmagaban, hanem méas munkasrétegekhez és a
vezetéshez f(iz6d6 viszonyukon keresztil értelmezik, és ilyen
esetekben joggal érezhetik gy, hogy 6k tobbet nydjtanak a
munkavégzés soran, mint szamukra a vezetés. Nem tartjak elfo-
gadhatonak, ha ezt a tobbletteljesitményt a vezetés nem ismeri
el. Az elmondottakat ¢sszefoglalva az deril ki, hogy a munka
tartalmanak vonzova tételére iranyuld pozitiv valtozasokat
vagy valtoztatasi szandékokat a dolgozok és képvisel§ik akkor
hajland6k tdmogatni, ha azok egyuttal érdekeiket is kielégitik.
Ellenkez6 esetben a munkasok ellenallast fognak tanusitani.
Ellenédllas természetesen nem csupan a valtozas altal érintett
munkasok vagy a vezetés —f6leg az also- és kozépszintli veze-
tés —részérdl tapasztalhatd, hanem a valtozatlan munkafelté-
telek k6zott dolgoz6 munkéascsoportok részérdl is. A munka-
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kori bbvitések bevezetésében nem érdekelt munkasok ellendl-
ldsa kovetkeztében mér szdmos munkaszervezeti korszerdsités
hidsult meg.

A sikertelen kisérletek tapasztalatai a szervezeti valtozasok
tarsadalmi feltételeinek kutatoi szamara legaldbb olyan tanul-
sagosak, mint az eredményesekéi. A kovetkez6kben —
W F. Whyte nyoméan6 — egy sikertelen munkakori bévités
korilményeirél szamolunk be. A munkakori b6vités egy olyan
vallalatnal tortént, ahol fabol készitettek gyermekjatékokat. A
gyartasi eljaras egyik szakasza abbol allt, hogy festéket szortak
a részben mar osszeallitott jatékokra, majd ajatékokat a festés
utdn mozgd kampdkra — konveyorszalagra — akasztottak; a
szalag egy szaritokemencén haladt at. Ajatékfest6 mihelyben
kizarélag fiatal n6k dolgoztak. A m(ihelyvezetés alland6 prob-
lémai kozé tartozott a nagyaranyl hianyzas, a munkaer6-
vandorlas és a rossz munkahelyi légkér. A munkasn6k pana-
szainak kozéppontjaban a konveyorszalag tdlsagosan nagy
sebessége allt, amellyel szemben tehetetleneknek érezték
magukat. A vezetés a munkasn6k panaszainak orvoslasa cél-
jabél a munkakori valtoztatas eszkdzehez folyamodott: a sza-
lag sebességének szabalyozasat a lanyokra biztak. A valtoztatas
eredményeként megndétt a termelés, a munkaslanyok teljesit-
ménye harom héten beliil 30—50%-kal meghaladta a korabbi
teljesitményszintet. Ennek hatasara a vartnal nagyobb arany-
ban néttek a keresetek is. Alapfizetésik mellett jelent6s Osz-
szegli keresethezjutottak a darabbérpotlékbol, sazaltal bériik az
lizem mas részeiben dolgozé szakmunkasok kereseteit is meg-
haladta. Ez olyan heves ellenallast valtott ki a szakmunkasok

‘V6. W. F. Whyte, Money and Motivation.
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részér6l, hogy az lzemvezetés kénytelen volt visszaallitani az
eredeti allapotokat a jatékfest6 mdhelyben. Amint az varhat6
volt, a munkaslanyok teljesitménye visszaesett, és egy hdnapon
belil —két munkaslany kivételével —a csoportban dolgozdk
kiléptek a vallalattol.

A bemutatott sikertelen munkakdri bdvités esete szintén
arra hivja fel a figyelmet, hogy a munkaszervezeti korszer(isité-
sek sordn a vezetésnek fokozottan kell téré6dnie a munkésok
véllalaton, Gzemen beliili tarsadalmi-gazdasagi helyzetét meg-
hataroz6 tényez6k alakulasaval (keresetek, besorolasi rendszer,
a képzés és elbrejutas lehetdségei stb.).

Ebben a megkozelitésben érthetévé valnak azok a szakszer-
vezeti értékelések — példaul a francia CGT, CFDT és CFTC
allaspontja — amelyek a munka tartalmat javité vallalati torek-
kétségtelenul nagyon jelent6s elemének tekintik. Felfogasuk
szerint a munkasok helyzetének jobbitasahoz egyidejlleg tobb-
féle akciora van szikség. A munkakorilmények javitasa mel-
lett a béreket és a besorolast, valamint a képzés és az el6rejutas
lehetOségeit is ndvelni sziikséges.

A munkafeladatok, illetve a munkaszervezet gyakorlati
reformjat el6idéz6 és motivald tényezdk rovid attekintése utan
nehany vallalati példan keresztiil kivanjuk érzékeltetni e kezde-
meényezések lényegét. Példainkat a Renault-autogyar néhany
lizemében (mansi, choisy-le-roi-i), valamint az Olivetti-cég
ivreai (zemében végrehajtott atszervezések tapasztalataibél
meritjuk. Az autogyari esetekkel elsésorban arra kivanjuk fel-
hivni a figyelmet, hogy az (j tipusi munkaszervezettel hogyan
lehet az ellen6rzést tokéletesiteni, a termelés gazdasadgossagat
fokozni. Az elektronikai berendezéseket el@allité vallalat pél-
dai segitségével viszont azokat a strukturélis tényez6ket kivan-
juk bemutatni, amelyek a munkakdorok, illetve a munkaszer-
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vezet atalakitasara kényszeritik a vallalati vezetést és iranyitast.
Az dnkéntes alapon szervez6dé kiscsoportok japan lizemekben
jatszott szerepének érzékeltetésével pedig arra kivanjuk fel-
hivni a figyelmet,, hogy a munkasok cselekvési lehetdségei
milyen valtozatos eszkdzokkel és modszerekkel befolyésol-
haték.

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

A munkafeladatok struktirajanak atalakitasara szolgal6 szerve-
zeti korszer(sitések —szervezeti reformok —bemutatéasa el6tt
roviden ismertetjuk e valtoztatdsok leggyakrabban alkalmazott
formait. A munkafeladatok szerkezetének atalakitasa, ,,Ujra-
strukturaldsa” soran altaldban a kdvetkez6 megoldasokat hasz-
naljak:

a) a munkafeladatok rotacioja és kibdvitése (job enlarge-
ment);

b) a munkafeladatok gazdagitasa (job enrichment);

c¢) félig autondom vagy autoné6m munkacsoportok (blokkok,
modulok stb.) Iétrehozésa.

megszlntetik azt a gyakorlatot, hogy mindig ugyanazok a
személyek végzik a legunalmasabb, legérdektelenebb, leg-
kevésbé fizet6 stb., tehat legrosszabb munkéakat. Az azonos
jellegl munkakdrokben igen gyakori a rotacio, ezt altalaban a
mivezet6k kezdeményezik (példaul a hianyzok, kiép6k, nyug-
dijba men6k munkéjanak hosszabb-révidebb ideig tarté potla-
sara). Napjainkban egyre gyakrabban cserélik a munkakoroket
akulénbozd feladatok végzésénél is, példaul a forgacsolorészle-
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gekben az esztergalyos és maros betanitott munkak esetében.
E cseréknél azonban mar sziilkség van arra, hogy a dolgozokat
kulénb6z6 munkakérokre képezzék ki, a munkéasoknak egy-
szerre tobb szakma ellatasahoz is értenitk kell.7

A munka/eladatok kib6vitésénél az egymast kévetd munka-
korokre bontott Kivitelezd (végrehajtd) jellegli miveleteket
Ugy csoportositjak és egyesitik, hogy a munkasok komplett
egységeket vagy részegységeket hozzanak létre. A munkavégzés
érdekességének fokozasa érdekében altaldban ezt a megoldast
kovetik a leggyakrabban. Valdjaban azonban a munkafelada-
tok bévitése csak a munkaval kapcsolatos problémak tineti

7A munkakorok cseréjének feltételeit természetesen nagymértékben
képes megkonnyiteni a szakmunkasképzés rendszere. Ebbdl a szem-
ponthdl az NSZK 1969 6ta torvényerdre emelt, fokozatokra tagolt kép-
zési rendszerét el6remutatdnak tartjuk. E képzést konkrétan a kovet-
kez6k jellemzik. Példaul a villamos szakmak esetében az els6 évben
(amely az els6 fokozatnak felel meg) az dsszes tanulokat egységes tan-
terv szerint oktatjak, és az els6 év kozbensd vizsgaval zaruL A masodik
évben (a masodik lépcsében) az oktatas otféle szakmai palya szerint
tagolddik (példaul villamosgép-csévéld, villamoskésziilék-mechanikus,
hirkozl6késziulék-mechanikus, villamosberendezés-szerel§ és tavkozls-
szerel§). A masodik év befejeztével a tanulok megkapjak az alapkikép-
zést, amely mar hivatalosan, bizonyitvannyal elismert. Ennek birtoka-
ban a tobbi villamos szakmaba torténd atképzés két év helyett csupan
egy évet igényel. S6t, a masodik fokozattal rendelkez6k szamara nyitva
all a lehet6ség - az Gjabb masfél évet igényl6 - harmadik fokozat elvég-
zésére. Ez a fokozat a fontosabb és nagyobb keresetet ny(jté munka-
korok betdltésére tesz alkalmassa. De arra is megvan a lehet6ség, hogy
valaki a masodik fokozattal egy masik szakmaba menjen at, annak elsa-
javitasara szintén csak masfél évre van sziikség. (L. részletesebben
N. Condorf, Az ipari tanm(ihelyek arny- és fényoldalai Profil, 1979,
4.sz.,10)

127



Kezelése. A feladatok szdmanak (mennyiségének) novelése
nagyon bizonytalan kimenetel( eredményekkel jar. A munka-
feladatok ett6l még nem valnak gazdagabba, ezzel kapcsolat-
ban nagyon talalé Herzberg azon megjegyzése, hogy nulla meg
nulla az még mindig csak nulla. Valéjaban sem a munkakérok
rotacidja, sem a munkafeladatok bdévitése nem tekinthetd a
munkaszervezetek 0j formajanak, mar csak azért sem, mert
nem foglalkoznak azzal az alapvetd kérdéssel, hogy milyenjel-
legl legyen a munkatevékenység részekre bontdsa. Ezeknél az
Gjitasi torekvéseknél tulajdonképpen csupan arrdl van szo,
hogy megkisérlik a munkatevékenységet (alaptevékenységek:
megmunkalas; anyagmozgatés- és szallitas; ellenbrzés és bealli-
tas; karbantartas stb.) optimalis mértékben felbontani, illetve
Ujra Osszerakni. Ezt az optimélis mértéket ugy kivanjak elta-
lalni, hogy az egyes munkakdrokben igyekeznek megvaltoz-
tatni a munkafeladatok szamat.

A munkafeladatok gazdagitasanal a munkafeladatok ,,b&vi-
tésének” olyan formajarol van sz6, amikor ténylegesen tore-
kednek a munkafeladatok vonzéva és érdekessé tételére. Mi-
utdn a végrehajtasi tevékenységben (a gyartasban) nehezen
lehet ilyen feladatokat talalni, ezért ellendrzési (gép- és ter-
mékellendrzés) és karbantart6i tevékenységekkel igyekeznek
kiegésziteni a hagyomanyos munkasmunkakordket. Az ipari
gyakorlatban a gépek és berendezések javitdsanak, karbantarta-
sanak vagy az el6allitandé termék ellenérzésének atradiciona-
lis munkasfeladatokkal valé egyesitése olyan eszkdz, amely
megkllonbozteti a munkafeladatok kib&vitését azok gazdagita-
satdl. A karbantartasi és ellendrzési tevékenységek mellett
természetesen mas is szdmbajohet. Példaul a gépkezel6i mun-
kakorok gazdagitasa soran —els6 lépésként —nem karbantar-
tasi vagy ellenérzési tevékenységekkel, hanem a gépek bealli-
tasaval és szabalyozésaval szoktdk megbizni a gépkezeldket.
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A feladatok boévitésével szemben a munkafeladatok gazdagi-
tasa mar Uj munkaszervezési format jelent. Hiszen az elébbi,
mint mondtuk, csupan a munkatevékenység felbontasanak
mértékét kivanja mddositani, csokkenteni. A munkafeladatok
gazdagitasa viszont a tudomanyos vezetés altal kialakitott
munkamegosztast veszi célba. Azt a munkaszervezeti format,
ahol a munkésnak csak minimalis autonémigja volt a munka-
tevékenységben, hiszen a munka tervezésében, modszereinek
megvaltoztatasdban, a munkafeladatok egyéni Gtemezésében, a
termék ellen6rzésében stb. tobbnyire nem vehetett részt;
mindez a vezetés privilégiuma volt. A munkafeladatok gazdagi-
tasa a végrehajtasban nagyobb autonémiat biztosit a munkasok
szamara, megnovekszik befolyasuk és fuiggetlenségik, mig a
vezetés ellen6rzése a munkasok felett csokken.

Az autondm munkacsoportok kollektiv formaban gazdagit-
jdk a munkafeladatokat. A munkacsoportokat akkor tekint-
hetjuk félig autondm csoportoknak, ha egy mihelyben vagy
lizemben nemcsak a vezet6k, hanem a dolgozdk maguk isfog-
lalkoznak a feladatok csoporton belili elosztasaval, sajat
munkajuk megszervezésével. A munkafeladatok gazdagabba
tételével szemben ez annyiban jelent el6relépést, hogy a mun-
kacsoport nem csupan a termelés mennyiségéért és minGségé-
ért vallalfelelgsséget, hanem magafelel&s a csoporthoz tartozé
munkdasok jutalmazasaért és buntetéséért is. Ezek az 6sztonzési
jellegl feladatok, amelyeket korabban szinte kizarélag a koz-
vetlen termelésiranyitdk lattak el, most mar nem a felettesek,
hanem a munkacsoport hataskorébe tartoznak. A munka-
csoport dont a munkavégzés mikéntjérdél, a munkakdzi sziinet
tartasarol, felosztja a feladatokat a csoporttagok kdzott stb. A
csoportok az dnkéntesség elve alapjan szervezddnek, és a kiala-
kult munkacsoport maga dont 0j tagjainak felvételérdl, illetve
a nem megfelel jelentkez6k elutasitasarél. Az autondm mun-
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kacsoportokra altalaban olyan tdbbletfunkcidk héarulnak,
amelyeket kordbban technikusok, mdivezet6k, olykor lzem-
vezetdk lattak el. S6t, olyan munkacsoportokkal is talalkoz-
hatunk, amelyek elvégzik a bérelszamolast, intézik a hianyza-
sokkal, szabadsagolasokkal stb. kapcsolatos teend6ket.

Az autoném munkacsoportok esetében a csoporttagok
egyuttesen felelnek afeladatok csoporton belili elosztasaért, a
munkaterhek aranyos meghatarozasaért. A szerelési tevékeny-
ségeknél példaul a munkacsoport maga hatarozza meg, hogy az
eléallitott termeék teljes szerelési idején belil milyen szerelési
részidd szlikséges az egyes csoporttagok szamara, figyelembe
véve az egyeni felkésziiltséget, teljesit6képességet stb. Ugyan-
csak a munkacsoport ellen6rzi az el6allitott termékeket, javitja
a gépeket, berendezéseket. A csoport altal végzett feladatok
szamatdl és fontossagatol fliggéen beszélhetlink autonédm vagy
félig autondm csoportokrél. Az autondmia mértéke ez esetben
azt jel6li, hogy a munkacsoport mint kollektiva milyen mér-
ték(d befolyassal és fliggetlenséggel rendelkezik az adott mun-
kafolyamatban vagy a termelési tevékenység egy-egy részfolya-
matéban.

Az autoném munkacsoportok mar jelentésen moédositjak a
vallalaton, tizemen beliili viszonyokat: a munkamegosztast, a
specializaciodt és ezen keresztiil a munkasok cselekvési lehet6sé-
geit. A miivezet6k befolyasa altalaban nagymértékben csdkken.
E, munkacsoportokban a munkasoknak nem kell a mivezet6-
nek engedelmeskedniiik, a termelés fegyelme és kényszere koz-
vetlendl érinti 6ket, az als6 szintli vezetdk helyett maguk a
dolgozdk latjak el az ellen6rzéssel, a termelés-el6készitéssel, a
feladatok elosztasaval kapcsolatos teend6ket. A vallalati ko-
zép- és felsd vezetés ezekben az 6nallé munkacsoportokban
olyan eszkdzt lat, amelyek révén mellzhet6vé és kikapcsolha-
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tova valnak a munkésokkal val6 érintkezésben a mlvezet6k és
a szakszervezetek.8

A munkafeladatok szerkezetében végrehajtott kilonb6zé
valtozatok kozott a lényeges kiillonbség azonban nem a felada-
tok kiszélesitésében vagy gazdagitasaban rejlik. Fontosabbnak
tartjuk ennél az egyéni feladatokon, valamint a kollektiv fel-
adatokon alapulé —azaz munkacsoportban végzendd —cselek-
vések kozotti kilonbségtételt. A feladatok bdvitésének,
amennyiben nem tartalmazza a szakmai és szervezési ismeretek
(szakértelem) névekedését, minimalis a jelent6sége.9

2.1 Az autobipari szerel@szalag munkakoreinek Gjraegyesitése
és a termelés gazdasagossaga. A Renault-gyar példajalo

A taylorizmus és fordizmus szellemében részekre tordelt
munkafeladatok tipikus munkahelye a szerel6szalag. A szerel6-
szalagon végzett feladatok Ujraegyesitésére iranyuld els6 Kisér-
letekre —mint mar emlitettik —még a masodik viiaghéaboru
éveiben az IBM cégnél és a Bata M(iveknél keriilt sor. E Kisér-
letek tanulsagai homalyban maradtak, és az ipari munkaszerve-

8Azt azonban hangsulyozni szeretnénk, hogy az autoném mun-
kacsoportok nem jelentenek visszatérést az ipari tarsadalmat meg-
el6zd' id6szak munkaszervezetéhez. A termelési folyamatban tevé-
kenyked6 ember egyre nehezebben képes attekinteni az altala lét-
rehozott termék és a kozte levd viszonyokat, az autoném munka-
csoportokon keresztiil ezeket a kapcsolatokat kivanjak Ujbol érzé-
kelhet6vé, megragadhat6va tenni.

’Ezzel magyarazhat6 az a jelenség is, hogy a miivezetdk ilyen ese-
tekben nem tanusitanak ellenallast az Uj tipusi munkakdérok kialakita-
sanal.

10A Renault-gyari eset ismertetése soran jelentés mértékben épi-
tiink B. Coriat mar idézett tanulmanyara.
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zettel foglalkoz6 elméleti és gyakorlati szakemberek hosszu
ideig utopisztikus jelleglinek mindgsitették az ilyen jellegii pré-
béalkozéasokat.

A mésodik vilaghdborl befejezését kdvetd évtizedben vi-
szont mar megjelentek azok a kutatok, akik déntd fontossa-
gunak tekintették azokat a gyakorlati Iépéseket, amelyek a
munkakdrok cseréjét és a munkafeladatok gazdagitasat az ipari
gyakorlatban el@segitették. S6t, a munkaszocioldgia egyik leg-
ismertebb és igen nagy hatésu képvisel6je, G. Friedmann mar
felteszi azt a kérdést is, hogy a 20. szazad kdzepén nem jele-
nik-e meg a munkamegosztas és specializacid korabbi rendsze-
rétél eltéré tendencia.ll Tudomanyos kutatomunkdaja soran
ugyanis azt tapasztalta, hogy még az USA-ban, a taylorizmus
és fordizmus hazajaban is sokan kezdenek kételkedni abban,12
hogy a munkafeladatok részekre bontasa feltétleniil gazdasa-
gos. Ezeknek a kételyeknek azonban ekkor még nem volt kiil6-
nosebb visszhangjuk.

A vallalati vezet6k és az iparral foglalkozd tarsadalomkuta-
tok megkozelitésében és tevékenységében szinte kizar6lag az
emberi kapcsolatok iskola szemlélete uralkodott. A vallalati
szervezetet t&rsadalmi rendszerként kezelték. Miikddésében
nagy jelent6séget tulajdonitottak az informalis csoportok fel-
térképezésének, illetve a vallalati irdnyitds szempontjabol val6
felhasznalasanak, az interperszondlis kapcsolatok és a kom-
munikacioés rendszer javitdsadnak, a beosztottak részveételét,
aktivitdsat 0sztonzd vezetési modszereknek stb. A véllalati

11G. Friedmann Le travail en miettes cim{ kdnyvére gondolunk
els@sorban.

12 L. példaul Ch. Walter-R. Cuest, The Man on the Assembly Line.
Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1952.
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szervezetet, ezen belill a munkaszervezetet, viszont adottsag-
ként fogadtadk el, amivel nem a tarsadalomkutatéknak kell
foglalkozniuk, hiszen a munkaszervezet miikddésének vizsga-
lata az (zemszervezdk feladata. Tovabbra sem kérd6jelezték
meg a tudomanyos vezetés olyan elveinek érvényességét, mint
a munkas szaktudasanak a munkafolyamathdl val6 kiiktatasa,
a munkavégzés maximalis részekre tordelése, a vezetés abszolat
ellen6rzése a munkafolyamatok felett.

Az elméleti kritikak és a szorvanyos gyakorlati UGjitasok
ellenére csupan a hatvanas évek végén kezdddtek meg azok a
kisérletek, amelyek célja a részekre tordelt és monoton mun-
kadk negativ hatdsainak (nagyarany( hianyzasok, fluktuécio,
rossz mindségl munkavégzés, k6zombdsség a termelésben, elé-
gedetlenség a munkaval stb.) kiiktatdsa vagy csokkentése volt.
A munkafeladatok ,kiszélesitésén”, ,gazdagitasan” és az
»autondm munkacsoportok” létrehozasan keresztil a tudoma-
nyos vezetés alternativ. munkaszervezeti modelljét kivantak
létrehozni. Ebbe a perspektivaba illeszthet6k a Renault Mivek-
ben végrehajtott szervezeési és korszer(isitési programok.

A Renault Mivekben végzett munkaszervezeti valtozasok
soran mind a munkavégzés hatékonysaga (termelékenysége),
mind pedig a munkafolyamat feletti ellen6rzés szempontjabol
0sszehasonlitottak az Ggynevezett Ford-féle autdipari szerel6-
szalagot az ,,0jjaszervezett” szerelGszalaggal. A korszer(sitett,
azaz a munkasoknak nagyobb autonémiat, cselekvési lehet6sé-
get biztositd szerel6szalag mikodésének megértését azzal ki-
vanjuk megkdnnyiteni, hogy felidézzik a klasszikus autdipari
szerelde tarsadalmi és gazdasagi szempontbdl fontos jellemzéit.
A Ford Mivek Highland Park-i izemében 1914-ben bevezetett
autoipari szerel6szalag 1ényegét —amelyet sokan afordizmus
lIényegének tekintenek —réviden Ugy tudnank meghatarozni,
hogy azon technikadk egyiittese, amely a munkaszervezet segit-

133



ségével hozott létre gydkeres valtozast a munkafolyamatban,
és igy teremtett (j feltételeket az értéktdbblet-termeléshez.

A tovébbiakban — miutdn els6sorban a munkafeladatok
struktdrajdban végbemend valtozasokat akarjuk nyomon ko-
vetni —figyelminket az ily médon kialakitott munkaszervezet
jellemz8i bemutatasanak szenteljiik. A Ford-féle autGipari sze-
rel6szalag munkaszervezetét két alapvet6 sajatossag jellemezte.
Itt jelenik meg el@szér - nem pedig Taylomal —a gépi meg-
hajtasi mozgo6 raktar (konveyorszalag) és a szerel6szalag egydt-
tese. Ez a megoldas teszi lehet6vé a munkadarabok és a meg-
munkalandé anyagok kérmozgésat: a konveyorszalag az egyik
munkakdrb6l (munkaposzttél) a mésik munkakérbe (munka-
posztra) tovabbitja a megmunkaland6 vagy 0Osszeszerelend6
munkadarabokat. A megmunkalds vagy szerelés soran a mun-
kasoknak rendkiviil egyszerii és ismétl6d6 mozdulatokat kell
végeznitik. A Taylor altal bevezetett id6- és mozdulattanulma-
nyozast (time and motion study) —a gépesitéssel egybekap-
csolva —a korabbinal magasabb szinten alkalmazzak, a munka
ltemét a vezetés hatdrozza meg, ,kivulrél”. Ford tehat —a
gépi, meghanikus hajtéer6 alkalmazasaval — megteremtette a
folyamatos szallitast és anyagmozgatast a munkafolyamatban,
a megmunkalasi tevékenységben. Ez jelentds mértékben befo-
lyésolta a gépesités fejlédésének iranyat. Fokozatosan minden
szakmaban specializalt gépek (célgépek) valtottak fel az univer-
zalis gépeket. Mindez megkdnnyitette a munkadarabok stan-
nek folyamata is el6bbre Iépett.

Az ismertetett szervezeti és technikai sajatossagokkal ren-
delkez8 munkaszervezet a gépkezel6kt6l vagy a szerel6ktol
miniméalis kezdeményezb&készséget igényelt. A munkaszervezet
bemutatott tulajdonséagai altal valosult meg a szériatermelést
folytatd ipardgak kozponti szervezési elve, a termelés folyama-

134



tossaga. A folyamatos termelés megteremtésével a munkéasok
munkavégzésben (a munkaeszk6z6k megvalasztasaban, a fel-
adatok Utemezésében, a mennyiségre és a mindségre gyakorolt
befolyas mértékében stb.) élvezett onallésaganak, autonémia-
janak mértéke nagymértékben csékkent. A munka Utemét az
iranyitasnak sikeriilt ,,kivilrél” a munkasokra kényszeritenie,
aminek kovetkeztében a munka termelékenysége és intenzitasa
megnétt. A munkadarabok és a kiillénb6z6 részegységek stan-
dardizacidjaval, valamint a szerelés 0j technikainak bevezetésé-
vel —a koltségek csokkentése mellett —Ilehetévé valt a tdmeg-
termelés. A fordizmus tehat nem csupan hatékonysaganal,
hanem a munkafolyamat egészében el6idézett alapvetd valto-
zasnal fogva is a termelés (j formajat jelenti az ipar szinte
valamennyi &géban (az autégyartason kivil az élelmiszer-
termelésben, az elektronikdban és az elektromos iparban, a
textil- és ruhazati iparban, a butorgyartasban stb.).

A termelésben gazdasagossagi szempontbol hatékonynak
bizonyulé6 munkaszervezet e tipusaval szemben a hatvanas
években érzékelhet6en megn6tt a munkasok ellenallasa (a Kilé-
pések, hianyzasok megszaporodasa, a selejt aranyanak néveke-
dése stb.), és a klasszikus munkaszervezet kordbban is 1étez6
diszfunkcioi er6teljesebben jelentkeztek. Nem véletlen, hogy a
munkafeltételekkel és -kériilményekkel kapcsolatos tarsadalmi
konfliktusok az autoipari szereldékben tlintek fel el6szor; ko z-
vetlen kivélté okuk a betanitott munkasok munkafeltételekkel
szembeni elégedetlensége volt.13

A munkaszervezettel kapcsolatban az (j utak keresését a
munkaerd-problémak mellett mas gazdasagi és vallalatiranyitasi3

13 L. példaul H. Savall, Enrichir le travail humain dans les enterprises
et les organisations. Dunod, Paris, 1975.
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kérdések megoldasanak szilkségessége is surgette. Szamos ipar-
a4g —kozottik az autd- és elektronikai ipar —szamara jelent6-
sen megvaltoztak a piaci feltételek. A piaci igények szamot-
tevlen diverzifikalédtak, s ezzel egyidejlileg szigorubba valtak
a szallitasi feltételek. Az utobbiak jelentésége annyira meg-
ndtt, hogy sokszor nem is a piacon jelentkez6 termékek tény-
leges min@sége és ara, hanem a szallitasi feltételek és a hatar-
id6k valtak meghatarozova. Ez a folyamat a nemzetkodzi kon-
kurrencia er6s6désével egyidejlileg zajlott le. Nem feledkezhe-
tink meg arrél sem, hogy a hetvenes évek elején —a nyers-
anyag- és energiahiannyal bekdszont6 gazdasagi valsag hatasara
—az addig stabilnak tekintett piacok jO része instabilla valt, a
megrendelésallomany ingadozdsa megszokott jelenséggé valt a
fejlett t6kés orszagok ipara szamara is. Mindez a munkaer6
munkaval szembeni igényeinek fokozddasaval egyitt szamos
ipardgban megkérdéjelezte a munkafeladatok felosztasanak és
specializaltsagadnak eddigi rendszerét, vagy legalabbis elindi-
totta a vitat a 1étez6 munkaszervezetek felépitési és mikodési
elveinek felllvizsgalatarol.

Mi az oka annak, hogy csak a legutobbi évtizedben lehetiink
tanGi a munkaszervezet korszer(isitésének és a munkafeladatok
Ujrastrukturdlasanak? A munkaszervezeti reformok ismerte-
tett inditékai mellett utalnunk kell a vezetés és iranyitas
»ambivalens” beéllitottsdgara. Masképpen fogalmazva ez azt
jelenti, hogy a vallalati vezet6k tobbsége ,,megnyugtatonak”
tartja a taylorizmust vagy fordizmust: a munkafeladatok fel-
bontasa ismert, biztos és kiprobalt mddszer. Lassan mar hagyo-
mannya valik, hogy olyan szakembereket képeznek ki a kiilén-
b6z6 szervezési iskolakon, akikre nyugodtan ra lehet bizni a
munkafolyamatok és -miveletek részletes elemzését, majd a
munkafeladatok megtervezését és a munkavégzés megszervezé-
sét. S6t, ma mar olyan technikdk leirdsat is tartalmazza a
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Motion Time Measurement (MTM) —vagy magyar szohaszna-
lattal élve a 3M —keézikdnyve, hogy az egyes mozdulatok id6-
igényét a perc szazadrészéig (azaz ,kéttized pontossaggal”)
meghatarozzak, illetve kiszamitjdk. Ezeket a szamitasokat —
hangoztatjak a vezet6k —immar tébb nemzedék oOta alkalmaz-
zak az Uzemszervez6 mérndkok és egyéb szakemberek. Az
eredmények technikai és gazdasagossagi szempontokbol altala-
ban nem mondhaték rossznak. A t6kés vallalatok iranyitasaval
megbizott vezet6k azonban nem csupan hatékonysagi maga-
sabbrendlisége miatt részesitik el6nyben. A taylori elvek alap-
jan kialakitott munkaszervezet felépitése és konstrukcidja ele-
ve meghatarozza, hogy hova helyez6dnek a vallalaton beldli
vitdk és dontések sulypontjai, annyi bizonyos, hogy nem a
végrehajtd tevékenységet végzok szintjére. Vélemeénylink sze-
rint a hagyomanyos munkaszervezet idétalldsagaban és konzer-
valddasdban a vezetés szaméra kedvez§ hatalmi struktura léte
fontosabb vagy legaldbb olyan fontos szerepet jatszik, mint a
technikai-hatékonysagbeli megbizhatdsag.

A klasszikus munkaszervezet &talakitisara és a nemzetkozi-
leg ismertté valt (ijjaszervezési kisérletekre azoknal a vallalatok-
nal keriilt sor, amelyekben tarsadalmi konfliktusok robbantak
ki. A Renault mansi tizemében az 19 71-es hires sztrajkkal valt
nyilvanvaléva, hogy a hosszl ideig lebecsilt betanitott munka-
sok kézponti szerepl6i lehetnek a termelési rendszernek, hogy
ellenallasuk esetén szinte leklizdhetetlen zavarok, fennakada-
sok keletkeznek a termelési folyamatban. Az (j munkaszerve-
zési formak kdzponti szerepl8je tehat a betanitott munkas, és
nem a szakmunkés. Az & igényeire és torekvéseire igyekszik
els6sorban reagalni a vallalati vezetés.14 Ez tortént a Renault

14 Pierre Dreyfus - aki mar tébb mint hisz éve iranyitotta a Re-
nault pénziigyi-gazdasagi tgyeit- ezzel kapcsolatban a kdvetkez6ket han-
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esetében is, amikor fellilvizsgéaltdk a hagyomanyos autoipari
szerel@szalagot, és kidolgoztdk a korszer(sitett szerelGszalag
felépitésének és konstrukciéjanak elveit. Ennek sordan nem
térekedtek teljesen (j szervezeti megoldasokra. Az er6feszité-
sek arra irdnyultak, hogy mas mddon oldjak meg a termelés
folyamatossaganak és gazdasagossaganak biztositasat.

A megoldas Ujszeriiségét az jelenti, hogy a munkaszervezet
egyidejlileg elégiti ki a munkaval szemben megndvekedett igé-
nyeket, és noveli a termelés hatékonysagat.15 A kettés kove-
telmények megvalGsitasara a kovetkezd mddszerek szolgaltak:

a) A klasszikus szerel6szalag folyamatos termelési elvét
meg6rzik, de azt a részekre bontott szerel6szalagok formaja-

goztatta: ,a betanitott munkasok tgye egy altalanos probléma része,
amelyet sem gyorsan, sem pedig globalisan nem lehet vallalati keretek
kdzott megoldani. Hiszen egyidejlleg érint olyan kérdéseket, mint az
ipari munkaszervezet felépitése és miikddése, a beruhdzasok feltételei és
lehetd'ségei, tovabba a nagysorozat-gyartassal szembeni egyéni és kollek-
tiv. munkasreakciok. Kisérletekre van szilkségink. Ezeket a kezdemé-
nyezéseket nem utasitja vissza a Renault-gyar, feltéve, hogy azokat gon-
dosan el6készitik, tehat ha egyarant figyelembe veszik a szakemberkép-
zéssel, a miszaki fejlesztéssel és a vallalati gazdalkodas pénziigyi feltéte-
leivel kapcsolatos lehet6ségeket” —Des experiences et des faits (GGT—
CFDT). 1973. No. 3, 21.

1’ Hasonl6 munkaszervezeti korszer(isités zajlott le a svéd Volvo-
cégnél is (a Volvo-féle kisérletekr6l 1 b6vebben Héthy Lajos, Svéd
kisérletek a munkaszervezet korszer(isitésére. Gazdasag, 1975. 4. sz.).
Lényeges kilonbségek talalhatok azonban a munkaszervezeti reformok
el6idéz6 tényezbiben. Amig a Volvénal vagy példaul a Saab-Scanianal
végrehajtott valtozasok kdzvetlen el6idéz6i - emberi oldalrdl - a nagy-
aranyl hianyzasok és kilépések voltak, addig a Renault-nal a hianyzok
aranya rendkivil alacsony volt, fluktuaciorol pedig nem lehetett be-
szélni. A munkaszervezeti korszer(sités f6 mozgatoja a betanitott mun-
kasok korében tapasztalhatd fesziiltségek és konfliktusok allandosulasa
volt. A munkaszervezeti reformok miiszaki-technikai és O6kondémiai
0sztdnzd8i nem kilonboztek egymastol.
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ban Ugy kivanjak megteremteni, hogy az egyes munkateriiletek
sajat szerszam- és anyagkészlettel rendelkeznek.

b) A korabbi rendszerben a munkakordk kialakitasanal a
hangsuly az egyénen volt: egy ember lehetéleg egy munka-
feladatot hajtott végre. Az Uj tipusu szerelGszalag munkakdorei-
nek kialakitasanal a hangsuly a munkacsoporton van: az egyes
munkateriileteken a munkasok kis csoportja (altalaban 3—6
munkas) dolgozik, és a szerel6szalag meghatarozott szakaszat
foglaljael .Az 0j rész-szerel6szalagon végzett munkaknal a mun-
ka (temét tovabbra is a vezetés hatdrozza meg. Jelentds a val-
tozas viszont a munkafeladatok élvégzéséhez sziikséges id6
meghatarozasa tekintetében. Az egyes munkacsoportoknak a
vezetés csupan a globalis szerelési id6t irja el6, ennek alapjat —
a klasszikus munkaszervezettel szemben —nem az egyéni moz-
dulatok képezik, hanem az egy nap vagy hét alatt el6allitott
munkadarabok szama. A munkacsoportok — a globalis id6 ke-
retein bellll gazdalkodva —maguk osztjak el egymas kdzott a
munkafeladatokat, illetve az azok végrehajtdsahoz sziikséges
id6t. Ezzel a megoldassal azokra bizzék a munkafeladatok és
ezzel egyutt a munkaterhek elosztasat, akik valéban a leg-
jobban ismerik egymas képességeit, igényeit stb. igy megné a
munkacsoport autonémiaja. Ellen6rzott autondémiarél van
azonban szé: a globalis szerelési id6t tovabbra is a vezetés hata-
rozza meg.

c) Az egyes részszerel6szalagokon, részszereldékben dol-
gozd munkacsoportokat kdzponti konveyor kapcsolja Ossze.
Ezzel a szallitasi technikaval biztositjak az elkésziilt, de még
tovabbi megmunkalast igényl6 munkadarabok &ramlasat és
mozgatasat a kilénbdz6 munkateriletek kézott, A kdzponti
konveyorszalaggal parhuzamosan is mikddik mozgdraktar
(szintén konveyorszalag), amely a munkacsoportok szersza-
mokkal és alkatrészekkel val6 ellatasat teszi lehet6vé. Ezzel a
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megoldassal (kézponti és részkonveyorokkal, illetve a vellk
Osszefliggd részteriletekre irdnyuld alkatrész- és szerszamella-
tassal) a termelés folyamatossaganak elvét uj alapokon sikeril
megtartani.

A Renault Mivekben megkisérelték teljesen megsziintetni a
szerel@szalagot, és létrehozni az ugynevezett modul rendszer(
csoportmunkat.16 Ebben a rendszerben az autd vazanak dssze-
szerelése lényegében egy asztalon torténik. A szerelési munka-
helyen négy f6b6l all6 munkacsoport dolgozik. A csoporton
beluli feladatokat a munkasok maguk osztjak el egymaés ko-
z0tt. A valtoztatasi lehetségek nagyon tagak: akar egy mun-
kés is elvégezheti az dsszes szerelési tevékenységet, vagy ellen-
kez6leg: ugyanazon a részegységen tobb munkas is dolgozhat.
A munkacsoport végzi tovabba az aprébb hibéak javitasat, és
felel az altala dsszeszerelt termékek minségéért.

A 2. tablazatbol az deril ki, hogy az egy fére juto napi ter-
melés a modul rendszeri munkaszervezetben a legmagasabb
(33,5 db), ezt koveti a kib&vitett munkafeladatokat ad6 szalag
(30 db), végil a hagyomanyos szerelGszalag teljesitménye
kovetkezik (26,5 db). Milyen tényez6kkel magyarazhaté a
korszer(sitett — kuléndsen a modul rendszerli - autdipari
szerel@szalag nagyobb hatékonysaga?

A szerelés munkaszervezetének Kkorszer(isitése sordn a
klasszikus értelemben vett munkaszervezési tokéletesitéseket is

14Ez a munkaszervezeti forma hasonlit a legjobban a skandindv
orszagokban végzett kisérletekre. Jellemz6 sajatossaga: a szalag meg-
sziintetése és Kkiscsoportok létrehozasa. L. err6l részletesebben F.
Emery, The Assembly Line its Logic and Our Future. Occasional Paper
in Continuing Education, Working Paper, No. 7., Institute of Engineers,
Sydney, February 1975.
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2. TABLAZAT

A munkaszervezet kiilonb6z6 tipusainak jellemz6i az R6-o0s gépkocsi-
tipusnal

Szerel6szalag-forma

Ertéfkelési kibGvitett ke Lany
kritérium hagyomanyos feladatok 6
szerel6szalag* szalaﬁ[nunka sr,ggrderSqua
forméajaban**
A létszam-Osszetétel 13 f6 betani- 13 f6 betani- 2 X 2 f§ a rész-
alakulasa tott mun- tott munkas  szalagokon,
36 bedllito 2 6 beallitd  nincs beallito
1f6javito ésjavitod
Az Osszeszerelt auto-
alvazak egy munkasra
jutd napi mennyisége 26,5 db 30 db 33,5 db

*A szalag altal diktalt munkaitem jelentds, a munkaciklus ideje
koralbelll fél perc.
**A kib@vitett munkafeladatok ciklusideje 1-15 perc k6z6tt alakul.
Forras: B. Coriat, La recomposition de la ligne de montage et son
enjeu. une nouvelle ,,économie” du controle et de temps. Sociologie du
Travail, 1979,1. sz., 25.

végrehajtottak, példaul az MTM Ulzemszervezési technikak ré-
vén. Ennek eredményeként az 6sszeszerelendé részegységek
alkatrészeit a részegységek szerelési munkahelyein készletezik,
s ezzel mérséklik az alkatrészellatassal kapcsolatos mozgast stb.
A munkakdérok kib6vitésével tehat nagymeértékben csdkkent az
anyagmozgatasra forditott idé.

A legnagyobb megtakaritds azonban a dolgozdk szdméanak
csokkentésébdl, s6t bizonyos —nem termel§d —munkakdrdk
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megszintetéséb6l szarmazott. Megsz(int az igynevezett minde-
nes munkakér. A hagyomanyos szerelG6szalagon altalaban
tizenét munkasra jutott egy mindenes vagy univerzélis dol-
gozd, aki nem csupan barmelyik hianyz6 vagy egyéb okok
miatt tadvollevd munkads munkajat tudta ellatni, hanem az
aprobb hibak elhéritasa is feladatai kozé tartozott. Az auto-
ném munkacsoportoknal, de els6sorban a modul rendszer(
munkaszervezetnél megszintették a kiils6 minéségellendrzést.
Ezt kovet6en az elkészitett részegységek mindségellen6rzését a
munkacsoport latta el. Végul kevesebb szdmu beallitéra volt
sziikség az Uj tipust munkaszervezetben: a beallitassal és szaba-
lyozéassal kapcsolatos teend6ket ugyanis a munkacsoportra
biztak. A munkafeladatok és -szervezet atalakitasara iranyulo
kisérletek eredményei kozott a vezetés és iranyitas szamara a
fentiek mellett nem lebecsiilendd el6nyt biztositott az a rugal-
massag, amelyhez az atszervezés révén jutottak. A hagyoma-
nyos autoipari szerelészalagon az el6allitandé termékek (pél-
daul motorok) rendelésallomanyanak véaltozdsa vagy ingado-
zasa kedvezétlenil befolyasolta a dolgozdk munkéajanak alaku-
lasat. A megrendelésvaltozasokat kovetd atallasok ugyanis a
munkasok szadmdara a munkaterhek, valamint a ,,jol” és
»rosszul” fizetd munkak kialakult rendjének allandé felborula-
sat eredményezték. Ezzel kapcsolatban a kdzvetlen vezet6k
»Szubjektivizmusat” sem lehetett Kiklszobdlni. A szalagon
dolgozék kodzott a munkaterhek egyenlétlenil oszlottak meg,
melynek kovetkeztében nem csupan az egyes munkakorok
kozotti folyamatos termelés megteremtése Utkdzott nehézsé-
gekbe, hanem az ennek nyoman keletkez§ tarsadalmi fesziiltsé-
geket is le kellett kiizdenie a vezetésnek. A kib&vitett munka-
korokbdl allé szerel6szalagon, de f6ként a modul rendszer(
munkacsoportokban jelent6s mértékben csdkkentek a munka-
sok és a vezetés kozotti fesziiltségek, enyhilt az azt kisérd
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elégedetlenség, mivel minden egyes (harom vagy négy fébol
all6) munkacsoport egy-egy motorcsaladot szerelt dssze; Re-
nault 4-es, 5-0s, 12-es stb. munkacsoportok. Szamukra nem
csupan a szerelési tevékenységeket, hanem az dsszeszerelendd
alkatrészek kollekcidjat is az egyes motorcsaladoknak meg-
felel6en alakitottak ki. Természetesen most sem szlintek meg a
munkaterhek elosztasaval és a teljesitménydifferenciakkal
egyutt jard tarsadalmi konfliktusok. Modosultak azonban a
tarsadalmi konfliktusok jelentkezési formai: a munkésok és a
vezetbk kozotti fesziltségek jelentds része ezentul a munka-
csoport szintjén, a munkéasok egymas kozotti viszonyaiban
jelentkezett.

Osszefoglalasképpen elmondhatjuk: a Renault példaja arra
hivja fel a figyelmet, hogy a munkakorok kialakitasa, egymas-
hoz kapcsolasa —és ezaltal a termelési folyamat ellen6rzésének
megvaldsitdsa — az egyénre orientdlt munkakdrok szervezési
elvétdl eltéréen is megvaldsithato.

Az (j tipusi munkaszervezetet a korabbi formatél nem
csupan az kiulénbozteti meg, hogy a munkatevékenység fel-
osztasanal és feldarabolasanal a munkakorok optimalis speciali-
zaltsaganak meghatéarozasara torekszenek, s ennek révén a ter-
melés el6készitésével, a gépek és berendezések beallitasaval és
az ellendrzéssel foglalkozé munkasok létszama csdkkenthetd.
Tarsadalmi szempontbdl a legfontosabb kilénbség az, hogy az
elvégzendd miveletek (itemét - a taylorizmussal vagy afordiz-
rnussal szemben — nem az egyéni mozdulatokra, hanem az
egyesitett feladatokat ellatdé munkacsoportra tervezik.

A munkasok megnodvekedett autonémiaja vagy onallésaga
nem az egyéni munkakdrdén beldl, hanem a munkacsoportban
érvényesiil. A csoporton belil a feladatok elosztasanal, Giteme-
zésénél és végrehajtasanal egyarant érvényesul ez a megndve-
kedett ©nallésag. A munkacsoport felel6ssége az ellendrzés
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teriletén is megnd. Arra is utaltunk mar, hogy a feladatok
végrehajtasahoz sziikséges globalis id6t szintén nem az egyéni
munkakorokre, hanem a munkacsoport szamara irjak el6. Ezen
keresztil valik a munkacsoport megnévekedett 6nallésaga az
onfegyelem és ellenérzés megteremtésének strukturalis eszko-
zévé.17

A munkéasoknak nagyobb mozgasi és cselekvési lehetéséget
biztosité szerelGszalag példaul kevésbé érzékeny a létszam-
hianyra. A hagyomanyos szereldék munkaszervezetében a
nagyobb mérték(i munkaeré-vandorlas vagy hianyzas olykor a
szalag beinditasat is lehetetlenné tette. Az auton6m munka-
csoportokban vagy a modul rendszer(i munkaszervezetben az
egyik részszerelde nem vagy csak kevéssé befolyasolja a masik
munkajat. Ha példaul nem jon 6ssze az R5-0s szerelését végz6
modul, attél még zavartalanul dolgozhat az R6-0s szerelésével
megbizott munkacsoport.

A munkaszervezeti korszer(sités elényei mellett azonban
nem hallgathatjuk el, hogy a dolgozdk negativan nyilatkoztak
az UGjonnan kialakult munkafeltételekrél. A Renault-gyari
kisérlet altal érintett munkasok szamottevd része igy szamolt
be errél: ,,a munkaszervezeti korszer(isités altal létrehozott
munka nagyon nehéz. Nagyobb képzettségre és jelent6sebb
begyakorlasra van sziikség. Az agyunk Ggy miikddik, mint egy
szamitogép: allandéan fejben kell tartani az egymast kdvetd
m(iveleteket, és azok koordinalasat is el kell 1atni.” A betani-I

17Az ellendrzés és fegyelmezés csoporthoz valé delegalasaval magya-
rézhatok a mivezeti munkakdrékben bekdvetkez6 létszdmcsokkenté-
sek. Hiszen a hagyomanyos mivezet8i funkciok jelentds része (munka-
elosztas, fegyelmezés és ellen6rzés stb.) az autondm munkacsoport
feladata lesz.
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tott munkésokat eddig automatikusan végrehajtandd mdvele-
tek elvégzéséhez szoktattdk, és most hirtelen kellett alkalmaz-
kodniuk egy —a korébbinal —j6val intenzivebb agymunkéhoz.
A munka farasztébba is valt, hiszen a munkéasoknak a mozgd
szerel6szalagot alland6an és teljes hosszaban végig kell jarniuk,
naponta tobb kilométert kell megtenniik.18

A munkaszervezeti reformok el8készitésénél és bevezetésé-
nél az ipari viszonyok érdekelt partnereinek — munkasok,
vezetés, szakszervezetek —eleve fel kell készilnituk arra, hogy
a szervezeti valtozasok hatasai 6sszetettek, egyidejlileg eléfor-
dulhatnak pozitiv és negativ emberi reakciok.

A munkaszervezet ilyen jellegl korszer(sitésére természete-
sen még napjainkban sem minden iparagban értek meg afelté-
telek. A kulfoldi és hazai tapasztalatok alapjan olyan terile-
teken érdemes munkaszervezet korszer(sitésére, moderniza-
lasara vallalkozni, ahol a munkaer6fonasok bdévitésére egyal-
talan nincs lehet6ség, illetve ahol a Iétszam ndvelése csak rend-
kivul nagy aldozatok aran lehetséges (példaul autodipar, szén-
banyaszat, textilipar stb.). Mivel a munkaszervezetek atalakita-
sara iranyuld kezdeményezések masik lényeges 6sztdnzbje a
gyors piaci valtozas, a vallalatnak fokozédo verseny kovetkez-
tében folyamatosan 0j termékkel kell megjelennie a piacon,
ennek viszont alapvetd feltétele a rugalmas és adaptiv munka-
szervezet. Tipikusan ilyen teriilet az autdipar, ahonnan az
ismertetett Kkisérletet is kolcsonoztuk, vagy az elektronikai
ipar, ahonnan a kdvetkezé példa szarmazik.

1' VVo. Des experiences et des faits (CGT-CFDT). 23.
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22 A piaci kovetelmények fokozodasa és a munkaszervezet
atalakitasa. Az Olivetti-cég esete

A munkakorok és -szervezet atalakitadsara iranyuld Olivetti-
kezdeményezés arra az esetre Szolgal gyakorlati példaként,
amikor a munkakdrok Uj rendszerének létrehozasat nem csu-
pan a munkasigények fejlédése 6sztonzi. A szereidében beveze-
tett reformokat az emberi igények és motivaciok 6sztonzé
szerepének elismerése mellett els6sorban a piacnak a termékkel
szemben megndvekedett mindségi kovetelményeivel, illetve e
kdvetelmények gyors valtozasdval magyardzzak. A felsorolt
tényez06k, kildndsen a piac oldalardl jelentkez6 bizonytalan-
sagi elemek, sirget6 igénnyel vetették fel a jelenleginél rugal-
masabb —ennélfogva a gyors piaci valtozasokhoz jobban alkal-
mazkodd —munkaszervezet l1étrehozasat, kialakitasat.

Az Uj tipusl szereldei munkaszervezetet a vallalat kozponti
(ivreai) Uzemeiben kisérletezték ki. Ezek a kisérletek tobb
termék szerelési folyamatat (példaul konyvel6gép, asztali
szamitogép stb.) érintették. Kozllik a nagy konyvel&gép sze-
relésében veégrehajtott valtoztatdsok lényegének és kovetkez-
ményeinek ismertetését valasztottuk ki. ElGszor roviden jel-
lemezzik a konyvel6gép szerelésére szolgalé munkakorok
hagyomanyos rendszerét: hany szerelési mveletre vagy allo-
masra van szlkség, egy szerelési m(ivelet atlagosan mennyi id6t
vesz igénybe, milyen bérezési rendszerben dolgoznak a mun-
kasok, hogyan torténik a min6ség ellen6rzése stb. Ezt kove*
t6én bemutatjuk a munkaszervezet korszer(sitésének céljat,
valamint a hagyomanyos szerel6szalagtol eltér6é sajatossagait,
tulajdonséagait.

A munkaszervezet atalakitasara iranyuld szervezést meg-
el6z6en (1972 el6tt) az ivreai gyar szereidéi semmiben sem
kilonboztek a gépi tomegtermelést folytaté mas Gzemek sze-
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rel6csarnokaitdl. Az alkatrészek Osszeszerelését hosszi szala-
gokon végeztéek. A termékek tipusatdl figgben a miveleti
allomasok szama olykor elérte az 50—60-at is. A terméket az
egymast kdvet6 mdlveleti allomasokon szerelték 6ssze az alkat-
részekbdl. A termék csak a szerel6sor végén valt minéségelle-
nérzésre is alkalmas, m(kodd egységgé. Az egyes miveleti
alloméasoknal a szerelési m(ivelet rovid id6t vett igénybe: altala-
ban 1—5 percet. A munka tartalma az 6sszeallitandd alkatré-
szek szereléséb6l és annak vizsgalatabol allt, hogy a kilénb6z6
foglalatok, nyilasok stb. megfelelnek-e az el6irdsoknak (mér-
tani kapcsolatoknak). A munkafeladatok végzdjik szamara
nem jelentettek tartalmas munkat, mivel a szerelést végz6 dol-
gozé altaldban nem ismerte az Osszeszerelt alkatrészek funk-
cidjat. Az adott szerelési mlveletek betanitasa soran elsésor-
ban arra képezték ki a munkésokat, hogy minél el6bb éljék el
az el@irt munkatempot. A szerelési teenddkon tli minden
munkasnak el kellett 1atnia munkaval a soron kdvetkez6 tarsat
is. A rendkivil egyszer(i, kénnyen mérhet6 munkak kovetkez-
tében az egyéni munkakdrok legmegfelel6bb bérezési rendsze-
rében, darabbérben fizették a munkasokat. A min6ség ellendr-
z€sét vagy statisztikai mintavétel segitségével végezték, vagy az
Ugynevezett mindenes munkésokra biztak.19

A gyartésorok végén lgyeletes karbantarték dolgoztak,
akik a felfedezett hibakat is kijavitottak. A gépi részegységek
Osszeszereléséért minden szerelésoron egy miivezetd és tobb
csoportvezetd volt felel6s. A gyartdsi modszerek, a munka-
ciklus és a munkanorméak meghatarozasaban kézponti szerepet®

19Az egyes szerel6k munkajanak minéségi ellen6rzése nem csupan a
gép mikodésére terjedt ki (példaul a gép helyesen szamol-e), hanem az
alkatrészek meghatarozott poziciojat is ellendrizték.
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jatszott a szervezési részleg (normatechnoldgia). Végil a sze-
mélyzeti osztaly foglalkozott a szereidében dolgoz6 munkésok
felvételével, mas munkara valé atirdnyitasaval, el6lépte-
tésével stb.

Az () munkaszervezetet tdobbek kozott a kdnyvel6gép
Osszeszerelésében valdsitottak meg. A gép egy elektromos rész-
b6l és szamos finommechanikai egységbdl all, és teljes dssze-
szerelése tobb oOrat igényelt. A tradiciondbs —hosszl és révid
ciklusi munkakorokbdl all6 —szerel@sort a valtoztatas soran
tébb, egymastdl fliggetlen részszerel6 egységgel helyettesi-
tették. igy mar minden egyes részszerel6 egységben egy mecha-
nikailag ©onalléan funkcionald és ellendrizhet6 termékrészt
szereltek Ossze: példaul a kiiré berendezést vagy a rabulatort.
A mechanikai részegységek dsszeszerelésiik utan egy viszonylag
rovid végszerel§ szalagra keriiltek, amelyr6l mar a végtermék
jott le. A kdényvel6gépet nyolc részegységre bontottak fel, eze-
ket szerelték ossze a részszerel§ szalagokon. Ezek a részszerel6
szalagok négy vagy legfeljebb hat (példaul a kapcsoldtablak
esetében) miveleti alloméast foglaltak magukban. Sét, az Ujabb
probalkozasoknal a négy vagy hat miveleti allomason végzen-
d6 munkat egyetlen munkakdérben egyesitették. A szerelési
folyamat felbontdsa 6tven-hatvan mdveletre tehat egyaltalan
nem sziikségszer(. A részszerel6 egységek révén elegendd csu-
pan négy-hat miveleti alloméasra felbontani a szerelési munkat,
s6t napjainkban mar azzal a gondolattal is foglalkoznak, hogy
—bizonyos feltételek esetén - a munkafolyamatot egyaltalan
nem kell felbontani.

A konyvel6gép atalakitott szerelési munkaszervezetének
sémajat a 2. dbran vazoltuk fel.

A konyvel6gép osszeszerelésére szolgald Uj tipusd munka-
szervezet tulajdonsagai jorészt leolvashatok a szereldei munka-
szervezeti sémardl. A korszer(isitett munkaszervezet egyik leg-
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Mechanikai részegy-
ségek dsszeszerelése

2. dbra. A konyvel6gépet el6allitdo munkaszervezet korszerdsitett for-
maja (szerelési séma)
Sz = szabalyozas
J = javitas
M = mindéségellen6rzés (MEO)
Forras: F. Butera, Environmental Factors in Job and Organization

Design: The Case of Olivetti In: The Quality of Working Life, Vol. 1l.
(eds L. E. Davis—A. B. Cherns). The Free Press, New York, 1975, 178.
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szembetlin6bb sajatossaga a rovid szerel6sorok (vagy rész-
szereld egységek) létrehozdsa. A munkakorok atalakitott rend-
szerében az egyes munkasok az egynegyedét vagy egyhatodat
végzik az olyan gép-részegységek (példaul kiiré- és ellen6rzé,
papirtovabbité vagy kapcsolotabla sth.) 0Osszeszerelésének,
amelyek mechanikailag mar 6nalléak és a szerelést végzd dol-
gozo éaltal ellen6rizhet6k. A szerelési sémabdl lathatd, hogy a
négy vagy hat munkés nemcsak viszonylag révid, hanem gy(ir(
kiképzési szerelGsoron dolgozik. E formanak az ajelentésége,
hogy a részegységek Osszeszerelését folyamatosan minden
egyes munkas latja, és észrevételt tehet. A 2. abrabdl viszont
nem olvashat6 ki, hogy a kiulénb6zé munkakorokben végzett
munkak mioveleti ideje hogyan alakul. Emlékeztetiink arra,
hogy a hagyomanyos szerelGszalagnal az atlagos m(veleti id6
1—5 perc volt. A szerelGszalag Gjraszervezése itt is valtozasokat
eredményezett: a munkaciklus id6tartama csupan egyetlen
munkakorben lett kevesebb 10 percnél, kilenc munkakérben
10—20, huszonkét munkakérben 20—40, tizenegy munkakor-
ben 40—50 percet vett igénybe.

A szerelGszalag korszer(sitett valtozatanak Gjszerisége nem
csupan abban rejlik, hogy a munkavégzés id6tartama megnétt,
és a munkasok olyan, mechanikailag is 6nall6 gép-részegysege-
ket szerelnek 6ssze, amelyek révén munkdajuk 6nallobb, valto-
zatosabb és érdekesebb lett. A részszerel6 egységek gy(rlszer(
kialakitasaval lehet6vé valt, hogy a munkdasok allanddan nyo-
mon kdvethessék egymas munkajat, ami egyben azt jelenti,
hogy a szerelést végz6 munkasokra nagyobb felelésség harul.
Figyelniik kell a megel6z6 munkafazisban dolgoz6 munka-
tarsaik munkajat is. Erre afokozott felelésségvallalasra termé-
szetesen csak azaltal képesek, hogy nemcsak a sajat, hanem a
kollégaik altal végzett munkakorok ellatasara is kiképezték
Oket, illetve a hianyz6 munkasok helyettesitése révén meg-
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felel6 gyakorlatot is szereztek. A tovabbképzésnek — amely
néhany esetben az el6allitott termék minden funkcidjanak és
mechanikai elvének elsajatitasat jelenti —természetesen egyditt
kellett jarnia a szakmai perspektiva novekedésével,/ vagy konk-
rétabban fogalmazva: a munkasok szakmai perspektivajanak
bévilésével, illetbleg keresetiik emelkedésével. A hagyomanyos
szerelési munkakorokben végzett munkékhoz képest ugyanis
bonyolultabb, ¢sszetettebb és nagyobb felel6sséggel jaré6 mun-
kat kellett végeznilik. Méasképpen megfogalmazva ez azt jelenti,
hogy a munkaszervezetek korszerisitésével, a munkafeladatok
atstrukturalasaval n6 azoknak a munkasoknak a szdma, akiket
ezentul nem csupén fizikai er6feszitéseikért, hanem azért is
meg kell fizetni, mert gondolkodva és nagyobb felelGsséggel
végzik munkajukat.

Az autoipari szerel6szalag modernizalasaval szemben itt az
alsd szintli termelésiranyitok (fémlvezet6k, mivezet6k és
csoportvezet6k) szdma nem csokkent. Jelentésen mddosultak
viszont a vezet6k feladatai. Példaul a csoportvezet6k ellendr-
zési funkcidja egyfel6l gyengult ugyan, de nagyobb gonddal
kellett foglalkozniuk az anyagellatassal, a kiilonb6z6 részegy-
ségek megfelel6 min6ségli készre szerelésével. E feladatok ella-
tasara kedvezObbé valtak a feltételek, hiszen a részegységek
szerelését végzd autondm munkacsoportok 6nalléan dolgoz-
tak, tehermentesitve kdzvetlen vezetiket a munka- és létszam-
elosztas, a mindségellendrzés teriletén.

A konyvel6gép szerelésének atalakitdsa sokféle ered-
ménnyel jart. Emberi szempontbol vitathatatlan pozitivum,
hogy a munkas ismét az egész termék, Uletve olyan résztermék
alkotdjava valt, amely mechanikusan 6nallo, létrehozéja altal
ellenérizhetd. A feladatok —0sszetettséguknél és valtozatossa-
guknal fogva —biztositottdk a munka tartalmara iranyuld igé-
nyek eddiginél magasabb szint{i kielégitését. A gazdagabb és
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kibdvitett feladatokat tartalmazé munkakorok Ilétrehozésa
egyulttal azt is bizonyitotta, hogy a betanitott munkésok is
képesek a komplexebbé valé feladatok ellatadsara. A magasabb
szint( szakismeretekkel rendelkez6 munkasoknal —példaul a
szakmunkésok esetében —viszont ismét lehet6vé valt a munka-
sok képességének, tudasanak jobb kihasznalasa, ezéltal a
munka szamukra is vonzébb lett. Az Olivetti-cég beszamoloja-
bél az is kiderilt, hogy a szerelési munkakordok reformjanak
bevezetésével nétt a munkasok munkaval valé elégedettsége.
Az Uj munkaszervezetben betdltdtt munkakdrt a munkasok
nem kivantak a koradbbival felcserélni, kevesebb lett a hianyzas,
mint a hagyomanyos szerelést folytatd mdhelyekben. A vélla-
lati vezetés és iranyitas kezdeményezésének pozitiv fogadtata-
sahoz nagymeértékben hozzajarultak azok az intézkedések is,
amelyek a képzési lehet6ségek megteremtésén Kivil biztosi-
tottdk mind a szakmai elérejutas nagyobb perspektivajat, mind
pedig az elénydsebb kereseti lehet§ségeket.

Azokat az elényoket, amelyeket a vallalat e valtoztatdsok
révén élvez, roviden igy jellemezhetnénk: a termékek minésége
szamottev@en javult, a hibaszazalék a korabbinak csupan egy-
harmadat tette ki. Ennél is jelent6sebb megtakaritast eredmé-
nyezett a kisegitd munkakdrokben dolgozok (példaul bealli-
tok, minéségellendrok stb.) szdmanak 20%-os csdkkenése.

2.3 Az 6nkéntes kiscsoportok (J—K-csoportok) szerepe
ajapan lizemekben

A japan iparban az 6tvenes évek végétdl jelentds miszaki-
technikai modernizécidra és szervezeti racionalizaciora kerilt
sor. Ezzel egyidejlleg azonban kedvezé6tlen folyamatoknak
lehettiink tandi: feloomlott, meggyengilt a mihelyek, tizemek
vildgaban érvényesilé régi, tarsadalmi hierarchia-rendszer,
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amely els6sorban a nagy tapasztalatokkal rendelkezd szakmun-
k&soknak kedvezett.

A tudomanyos vezetés elveinek szellemében kialakitott
munkaszervezetben nemcsak a szakmunkéasok szdmottevd ré-
szének ismeretei véltak feleslegessé, hanem azon funkciok
jelentds része is megsz(int, amelyeket az also szintii vezet6k —
a mivezet6k —Ilattak el szakmai felkésziltségik és felhalmo-
zOdott tapasztalataik alapjan. A tovabbiakban e tevékenységek
mar a technoldgiai, gyartas-el6készitési és lizemgazdasagi kér-
désekkel foglalkozé szakalkalmazottak feladatait alkottak. E
folyamatok hatdsara a mivezetdk alarendeltsége és fiiggésege
nagymértékben megndtt a vallalati vezetés hierarchigjaban. A
szakképzett munkasok jelentékeny részének és a mivezet6k-
nek a cselekvési lehet6ségei tehat romlottak. Természetesen a
miszaki és szervezeti fejlédésnek nemcsak vesztesei, hanem
nyertesei is voltak. A monoton és egyhangl munkat szivesen
fogadtdk a képzetlen munkasok és az alkalmi munkavallaldk,
mindazok, akik kordbban nem ismerték az ipari munkat, vagy
nem tamasztottak kilénleges igényt a munkaval szemben. Szé-
mukra az volt lényeges, hogy a lehet6 legrévidebb betanulasi
id6 utdn — minimalis hiba- vagy selejt-eléfordulassal - minél
nagyobb teljesitménnyel dolgozzanak, egyszdval minél elébb
elérjék a kivant kereseti szinvonalat.

A nagy beruhéazasokat igényld Uj technoldgidk bevezetése
nemcsak a dekvaliflkacio tendencidjat er@sitette, hanem ezzel
ellentétes folyamatokat is elinditott, ndvelte a fiatal és maga-
san képzett szakemberek iranti igényt. A fiatalok munkaval
szembeni igényei viszont jelent6sebbek és differencialtabbak
voltak, mint a képzetlen munkaer6éi. Munkajuktél azt vartak,
hogy felhasznalhassak tudasukat, megmutathassak képességei-
ket, az altaluk valasztott szakmatdl tehat perspektivat remél-
tek. E varakozassal szemben tobbségiliknek er6sen specializalt
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és monoton munkat kellett végeznie. A hetvenes évek elején
késziilt vizsgalatok tapasztalatai szerint a japan fiatalok —a
fejlett gazdasaggal rendelkez6 orszagok fiataljaihoz hasonl6an
—novekv0 aranyban szeretnének olyan munkat végezni, amely
képességeiket és tudasukat jobban igénybe veszi.20 A munka-
val szembeni emberi igények és a munkakdvetelmények
kozotti feszultségnek az lett a kdvetkezménye, hogy a japan
munkas kilénlegesen magas munkamoralja romlott, a vallalat-
tal szembeni hiség és lojalitas csokkent.

A vezetés tobbféle modszerrel probalt darrd lenni a munka-
helyi problémékon. A véllalatok egy része az emberek nélkiili
lizemek, vagyis a robotok alkalmazésaval igyekezett'lekiizdeni
a munkamoral romlasabdl szarmazo6 kulonféle fesziiltségeket.
Az ipari robotizacio elterjedésének egyrészt még napjainkban
is komoly miiszaki korlatai vannak, masrészt nem minden ter(-
leten, nem minden esetben kifizet6dd alkalmazasuk. Arrol
nem is beszélve, hogy a robotizacié a foglalkoztatasra gyako-
rolt kedvez6tlen hatdsa miatt a szakszervezetek erés ellenalla-
séba ltkozik.21

A véllalatok masodik csoportja a munkamoral csokkenését
a munkahelyi el6irdsok szigoritasaval, sulyosabb fegyelmi
blntetések kilatdsba helyezésével kivanja megoldani. Az
adminisztrativ intézkedések tovabb korlatozzdk a munkasok
cselekvési lehet6ségeit, munkahelyi autonémigjat. Mindez azt
eredményezte, hogy a felszinen a munkasok egylttmiikédési
készséget tanusitanak, a valdsagban azonban né a dolgozdk

20V6. K. Okada, The Japanese Style of Salf-Management, Paper
Prepared for the Work Shop: ,,Participation and Employment'. Tokyo,
November 1980., 8-11.

11Vo. Mission robotique et automatisme industriel: Japon. Service
d’études industrielles de la Societé Générale. Paris, 1979.
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k6zombossége, ellenséges érzése a vallalati vezetés elképzelései-
vel és torekvéseivel szemben. Olyan vallalati kezdeményezé-
sekkel is taldlkozhatunk, ahol a vezetés a szabad id6 novelésé-
vel és a szocidlis juttatdsok fokozasaval kivanja er8siteni a
munkavallalék munkaval, vallalattal szembeni elkotelezett-
ségét.

2.3.1 Az 6nkéntes alapon szervezett kiscsoportok

felépitése és mikodése

Legsikeresebbnek az a vallalati munkaer6-politika bizonyult,
amely az 6nkéntes kiscsoportok létrehozasanak 0sztbnzésén
keresztiil igyekezett betdlteni az izemekben keletkezett ,tar-
sadalmi vakuumot”. A kiilénb6z6 tipust kiscsoportok —koz-
tuk is els6sorban az ugynevezett J-K-csoportok - szerepe a
mhelyek, Gzemek tarsadalmi kapcsolatainak stabilizalasan tul
a gazdalkodas hatékonysaganak novelésében is kitlintetett
fontossagu volt. (A J—K rovidités az 6nigazgatas japan kifejezé-
sébdl —Tishu&ausi —szarmazik.)

A kiscsoportok nem tartoztak a vallalat hivatalos szervezeti
egységei ko6zé, a dolgozok —a vezetés kezdeményez§ szerepe
mellett — dnkéntesen hoztdk létre azokat. Rendkivil gyors
elterjedésiiknek tobb oka volt. A vezet6k elGzetes feltétele-
zéseivel szemben a munkasok pozitivan, kezdeményez6en
fogadtak e csoportokat. Viszonylag zokkenémentes és gyors
elterjedésiuket az is megkodnnyitette, hogy létrehozasuk nem
kovetelte meg a munkaer6 UGjraclosztasat, a mihely szervezeté-
nek atalakitasat, tehat nem kovetelt olyan valtoztatasokat,
amelyek komoly beruhdzéasokat és szervezeti reformokat igé-
nyeltek volna. Az 6nkéntes alapon létrehozott kiscsoportok-
ban vald részvétel nem igényelt specialis szakképzettséget sem.
A csoportok nagysaga valtozd, az atlagos csoportlétszam nyolc
f6 (3. abra).
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A csoportok tagjainak széma (fd)

3. abra. A kiscsoportok (J-K-csoportokJ nagysdga a Nippon Steel
Corporation vallalatainal

Forras: Outline of J-K Activities at Nippon Steel Corporation.
Tokyo, July 1980. (Angol nyelvi vallalati belsé dokumentum)

A Kkiscsoportok tevékenysége tébbnyire arra irdnyul, hogy
—a termelési célkitlizések keretein belll - felkutassak azokat
a modszereket, amelyekkel a leggazdasadgosabban, a legkisebb
koltséggel és a legbiztonsadgosabban lehet termelni. A felsorolt
kérdésekkel rendszerint a hivatalos munkaidén kivil és altala-
ban nem a megszokott munkahelyen —hanem példaul a valla-
lati klubban vagy ebédlében — foglalkoznak. A megbeszélések
gyakorisagarol - atanulményozott kérdéssel dsszefliggésben —
a csoport tagjai 6nalléan dontenek.

Miutan a 3. tablazatban szerepld kérdéseket a kiscsoportok
tagjai valasztottak ki — példaul energia- vagy anyagmegta-
karitas — tanulmanyozasuk megtargyaldsuk utan az egyes
csoportok kilén-kilon vagy egydittesen irasban készitik el
feljegyzésiiket a vezetésnek. A vezet6k nemcsak regisztraljak e
javaslatokat, hanem értékelik, mindsitik és megjutalmazzék a
kiemelked6ket. A jutalmakbdl szadrmazd anyagi alapokat a
csoportok vagy tagjaik keresetének emelésére vagy a kdzdsen
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3. TABLAZAT
A J-K-csoportok tevékenysége altal érintett témak
1979-ben, %

A Nippon Steel Corporation

Temak Kimitsu a vallalat

gyaraban egészében
A termelés hatékonysaga 35,3 28,1
Koltségcsokkentés 30,8 35,0
Munkavédelem 15,1 15,2
Mindéség 11,3 13,7
Egyéb Ifi 8,0
0sszesen 100,0 100,0

Forras: J-K Activities at Kimitsu Works, IE Section
Technical Department, Kimitsu Works, Nippon Steel Cor-
poration, Tokyo, August 1980. (Angol nyelv( vallalati belsé
jelentés)

eltoltott szabad id6 kiadasainak fedezésére forditjak. A mi-
hely szinten m(ik6d6 csoportok tevékenységének koordinala-
sat gyaregységi és vallalati szintl bizottsdgok végzik.

A kiscsoport-tevékenység hianyossagai kozé sorolhato, hogy
nem vesznek részt a vezetés és iranyitas altalanosabb problé-
méainak megoldasaban. Kedvez§ jelenség viszont, hogy a mun-
kasok egyéni és kollektiv cselekvési lehetdségei bizonyos mér-
tékben szélesednek. A kulénbdzé tipusu kiscsoportok - kiilo-
nosen a J—K-csoportok —helyének és szerepének értékelésénél
az egyik legtdbbet vitatott kérdés, hogy a munkéasok cselekvési
lehetGsége, autonomiaja né-e, avagy valtozatlan marad. A kér-
dés megvalaszolasa el6tt ismerkedjink meg bd6vebben a kis-
csoportok mikodésének altalanos tapasztalataival.
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A hetvenes évek végén végzett szocioldgiai felmérések ta-
pasztalatai szerint a kiscsoportok onkéntes alapon szervezdd-
nek, de a kezdeményezés —az esetek tébb mint négyotédeben
— a vezetést6l szarmazik.22 A kiscsoportok tevékenységének
targyat a munkasok altalaban a miivezet6kkel23 kozdsen hata-
rozzdk meg, ezt kovetéen a munkasok onalléan doéntenek a
munkafeladatokrdl. A Nippon Steel Corporation teriiletén
tevékenyked6 J—K-csoportokhoz hasonléan a kiscsoportok
f6leg a hatékonysag, a munkavédelem és a min6ség kérdéseivel
foglalkoznak. A hivatkozott vizsgalat adatai alapjan altalaban
havonta egy alkalommal tartanak &sszejoveteleket, hetente
csupan minden tizedik munkacsoport tagjai talalkoznak egy-
massal. A Kiscsoportok tagjainak aktivitasa a kovetkez6képpen
alakul: a csoportok felében minden egyes dolgoz6 részt vesz a
vitdban, a csoportok tovabbi egyharmadaban viszont nem
mindenki, de a tobbség hozzaszél, és minddssze a csoportok
alig egyotodében fordul el6, hogy csupan a munkasok fele kér
sz0t. A Kkiscsoportok tébbségében a vezet6ket maguk a cso-
porttagok valasztjak, és ritkan keril sor a megvéalasztott cso-
portvezet6k cseréjére. Emlitésre méltd tovabb, jiogy minden
masodik csoporttag rendelkezik mar valamilyen szintl vezet6i
ismerettel.24

22Megallapitasainknal elsésorban a Human Development Centre
1978-ban végzett vizsgalatanak —6 nagyvallalat 126 kiscsoportjat tanul-
manyoztak —eredményeire tdmaszkodunk. L. b&vebben A. Ishikawa,
Small Group Activities in the Japanese Factory. As a Tool of ,,Self-
Management"? University of Tokyo, Tokyo, 1981.

23Megjegyzendd, hogy hivatalosan kinevezett csoportvezeték vagy
mivezet6k nem lehetnek a csoport tagjai.

24 A japan lzemekben dolgoz6 kiscsoportok tevékenységével kap-
csolatos munkasbeallitottsagokkal kevés vizsgalat foglalkozik. llyen fel-
méréseket elsésorban az acél- és vegyipari szakszervezetek kutatdinté-
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2.3.2 A csoporttevékenység gazdasagi-tarsadalmi hatasa
A szakszervezeti érdekvédelem helye, szerepe

A kiscsoportok kozul legelterjedtebbek az dgynevezett
J—K-csoportok, valamint a minéségellendrz6 korok. Az el6b-
biek kiléndsen hatékony eszkdznek bizonyultak az energia- és
anyagtakarékossag teruiletén: a csoport tagjai nem varnak a
véllalati vezetés hivatalos kezdeményezésére, utasitasaira, ha-
nem oOntevékenyen maguk kezdeményeznek. A munkasok
kezdeményezései pozitivan befolyasoljak a munka termelé-
kenységének alakulasat is. Példaul a Japan Vas- és Acélipari
Egyesulés elndke szerint a japan acélipar dontéen a kiscsopor-
tok kezdeményezései és javaslatai révén lett viszonylag
kénnyen urra a hetvenes évek elején bekdszéntd olajvalsag
els6, sokkszer(ien hatd megrazkddtatasain.

A kiscsoport-tevékenységnek —konkrétan a J-K-csoportok
miikddésének —gazdasagi eredményességét jelzi egyebek ko-
z0tt az elfogadott és anyagilag elismert (jitdsok aranyanak
alakulasa (4. tablazat).

A minGségellen6rz6 korok mikodésének gazdaséagi elényei
ismertek, az eredmények nagy nemzetkdzi publicitast kaptak.
A szamos példa koziul egyedill a Sanyo Electric cég esetét
szeretnénk megemliteni: 1980-ban a véllalat tébb mint 100
millié dollart takaritott meg a munkaszervezés javitasara szol-

zetei végeztek. Tapasztalataink szerint a kiilénb6z6 tipust kiscsopor-
tokkal szembeni pozitiv beallitottsag elsésorban a fiatal munkasokra
jellemz6, a dolgozdk tébbsége k6zémbds vagy elutasitod (a Japan Vas- és
Acélipari Munkéasok Szakszervezete —Tekkororen —vezetdivel folytatott
konzultacio6 alapjan. Tokio, 1980. november 3.).
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4. TABLAZAT
A J-K csoportok altal benyuj-
tott, a vallalat altal elfogadott
és anyagilag jutalmazott Uji-
tasok a Nippon Steel Corpora-
tion Gizemeiben

Ujitasok
Id6pont
szama  aranya
(db) ()
1972 210 16,2
1973 266 20,8

1974 356 31,0
1975 339 32,7

1976 397 355
1977 388 37,0
1978 444 39,6

1979 530 46,2

Forras: Outline ofJ-K Ac-
tivities atNippon Steel, Tokyo,

July 1980. (Angol nyelvi
vallalati belsé dokumentum)

galo javaslatok kovetkeztében, és a megtakaritds egyharmada
a mindségellen6rzd csoportok miikodésének volt tulajdonit-
hat6.25

A kiilonb6z8 tipusi kiscsoportok gazdasagi szerepér6l sz6l6
beszamolékhoz képest viszonylag kevés informécidval rendel-
keziink mikodésik tarsadalmi kovetkezményeir6l. A japan
iparszocioldgusok is csupan az utébbi években tanusitanak ér-

35V06. The Times, 13. January 1981, 17.
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dekl6dést a kiscsoport-tevékenységek ez irany( hatasai irant.26
Elemzéseikb6l az deril ki, hogy a részt vev6 munkasok és
alkalmazottak kezdeményezése megnd, és ezaltal szamot-
tevéen csokken a vallalati szervezet merevsége, birokratikus
diszfunkcioinak kedvezétlen hatdsa. Nagymértékben hozza-
jarulnak ahhoz, hogy a mihelyek ,,kommunikécios rendszere”
olajozottabban m(ikddjék, az emberi kapcsolatok a kooperacio
iranyaba fejlédjenek, miikédésiik nyoman fokozodjék a dolgo-
z0k kozotti tarsadalmi-pszicholdgiai dsszetartds. A miivezet6k
nem hajcsarként, ,,miniigazgatdéként”, hanem sokkal inkabb
diszpécserként, az emberi kapcsolatok koordinaloiként md-
kédnek. Nem meglepd tehat az a jelenség, hogy amikor egy
japan vallalat vezetdjét arra kérték, hogy roviden jellemezze
vallalatanak vezetési modszerét, § azt hangsulyozta, hogy a
szervezet mikdodésére jellemz6bb a ,,bottom up”, mint a ,,top
bottom” tipust kapcsolat és kommunikacid. Azaz, az ala-
csonyabb szint( részleg - példaul mihely, Gzem vagy osztaly
— sajat tevékenységi korén beliil nem var a fels6bb vezeték
utasitasaira, hanem maga kezdeményez. Az als6bb szervezeti
egység meghatarozza a problémat, 6sszegyl(jti a megoldashoz
szilkséges informacidkat, konzultal a vallalat megfelel6 szerve-
zeti egysegének képviselGivel, és ezt kovetéen —megfelelGen
dokumentalva — beteijeszti javaslatat a fels6 szintl vezet6k-
nek. A javaslatot kidolgoz6 részleg mindaddig nem terjeszti
elképzeléseit a magasabb beosztasi vezeték elé, amig javasla-
tait nem vitatta meg a tébbi azonos szint(i részleg képvisel6i-2

26V0. Ishikawa i. m. 9-10., valamint ué., A Survey on Studies in
Japanese Style of Management. Paper for Work Shop in Helsinki, 26-
28. May 1981. (on ,Capitalist-socialist dialogues on organizational
behaviour”).
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vei. Tehat a helyesen meghozott dontések nem egyszer(ien bril-
liansan kidolgozott dontési alternativak kozotti valasztas ered-
ményei, hanem sokkal inkabb annak a szervezeti gyakorlatnak
a termékei, amely elengedhetetlennek tartja a konkrét kérdés
kilonbdz6 vonatkozadsainak megvitatasdt minden szamitasba
jove, felkészult személlyel, tehat a minél szélesebb egyetértés
kialakitasara torekszik. A miihely vagy osztaly dntevékenyen
dolgozé tagjai biliszkék munkajukra, mert lehetdségiik van a
kezdeményezésre, a tevékenységi korikbe tartozé déntések
befolyasolasara, és szabadon valaszthatjak meg sajat vezetési és
iranyitasi modszereiket. A munkasok és alkalmazottak kiilon-
legesen magas munkamoraljanak ez a dénté forrasa.27

A kiulénbdz8 tipust kiscsoportok tevékenysége abbdl a
szempontbdl is jelent6s, hogy alkalmat nyujt a lappangd veze-
t6i képességek és készségek kifejlesztésére; ezen tilmenden ki-
szélesednek, elmélyiilnek a dolgozok munkara vonatkozé
ismeretei. A kiscsoportok miikddésével foglalkozé vizsgalatok
tapasztalatai szerint a munkasok tervezési és munkaelosztasi
képességei kilondsen figyelemre méltéan fejlédnek. A munka-
tevékenységben élvezett nagyobb autonémia természetesen azt
is megkoveteli, hogy minden munkas ,,univerzalis” képességek-
kel rendelkezzen, minden munkakdrben megallja a helyét. Az
univerzalis ismeretek biztositasa céljabdl a kiscsoportok szak-
mailag is felkészitik, kiképzik tagjaikat a nagyobb &nallésagot
igényl6 és fokozott felel6sséggel is jaré feladatok ellatasara.

A kiscsoportok tevékenységét jelentds mértékben befolya-
solja a véllalat altalanos gazdasagi helyzete. Mas tendenciaval
taldlkozhatunk a prosperald, ismét massal a roml6 gazdasagi

27VO. E. F. Vogel, Japan as No. 1 (Lessons for America). TUT
Books, Tokyo, 1980., 145.
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helyzetben levé véllalatoknal. Erdekes mddon a gazdasagi
visszaesés, a pangas altal érintett vallalatoknal rendkiviill megné
a kiscsoportok aktivitasa: a kordbbinal nagyobb részt vallalnak
az anyag-, energia- és munkaer6-megtakaritasban, hogy ezen
keresztll a véllalat sikerét, s igy —kozvetve - sajat munka-
helylket, munkéjukat is biztositsdk. Ez ajelenség arra hivja fel
a figyelmet, hogy a gazdasagi visszaesés, a gazdalkodasi feltéte-
lek romléasa - a koznapi felfogassal szemben —nem kizarolag
negativ hatast gyakorol a munkéasok 6nallé kezdeményezésére,
a dontésekben valo részvételére. Tehat ajapan tzemek gyakor-
lata ellentmond annak a hazankban is gyakran hangoztatott
véllalatvezet6i véleménynek, hogy a gazdasagi helyzet romlasa
idején csak a munkasrészvétel korlatozasaval lehet nagyobb
fegyelmet, megfelel6 teljesitményeket elérni. A dolgozok onal-
lésdganak korlatozasara irdnyuld torekvés veszélye mindezek
ellenére Japanban is realitds. A nehezebb gazdasagi helyzetben
a kozvetlen termelésiranyitok a korabbinal gyakrabban avat-
koznak be a kiscsoportok életébe. Ujbdl megjelenik az ,.erds
vezetés” igénye, és ezzel parhuzamosan ajapan ipari gyakorlat-
ban is nagyobb szerephez jutnak azon kiscsoport-tevékenysé-
gek, amelyek a vezetés rovid tavu torekvéseinek és érdekeinek
kielégitését szolgaljak. A kiscsoportok 6nmagukban képtelenek
ellenallni a vezetés ilyen jellegl intervencidinak.

A japan nagyvallalatok tébbségében - avallalat, gyar, Gzem
és mihely szintjén egyarant —megtalalhatok a szakszervezet és
a vezetés kozos tanacsadd szervei: az ugynevezettjoint consul-
tation-rendszer. A kiscsoportok tevékenységének ennek elle-
nére nincs semmiféle hivatalosan szabalyozott kapcsolata a
szakszervezet és a vallalatvezetés egyuttmiikbdési formaival.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy ajapan szakszervezetek
mereven elutasitjak a kiscsoport-tevékenység terliletén vagy a
munka humanizalésara irdnyuld egyéb programokban a valla-
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latvezetéssel vald kooperaciot. A szakszervezetek a nemzetkozi
konkurrenciaharcnak leginkabb kitett dgazatokban, valamint
azokon a teriileteken a legaktivabbak, ahol a munkafeltételek a
legnehezebbek vagy a legkevésbé elégitik ki a fiatal munka-
véallalok munkaval szembeni igényeit. A munkatevékenység
humanizalasara iranyuld kezdeményezések, koztik a kilon-
b6z6 tipusu kiscsoport-tevékenységek irant elsésorban a kvet-
kez6 agazatokban dolgoz6 szakszervezetek mutatnak fokozott
érdekl&dést: hajoépitd ipar, elektromos és elektronikai ipar.
Meg kell jegyezniink, hogy a szakszervezetek, ha nem utasitjak
is el kategorikusan a kiscsoport-tevékenységeket, altalaban
kozombosek azokkal szemben.

A legpozitivabb és talan legkezdeményez6bb magatartést a
hajoépit6k szakszervezete képviseli, a munkafeltételek javitasa-
nak kovetelésével egytt a kiscsoportok létrehozasat is tamo-
gatja. A hajéépité iparban dolgoz6 kiscsoportok miikddésének
eredményességére jellemz6, hogy az egyik legnagyobb hajé-
gyartd cégnél az elmult évtizedben a balesetek szama egyhar-
madara csdkkent, a munkavédelmi helyzet nagyaranyu javula-
sat a szakszervezetek egyértelm(ien a kiscsoportok tevékenysé-
gének tulajdonitjdk. A mozgalom irdnt nagy érdekl&dést tanu-
sit tovabba az elektromos és elektronikai ipari szakszervezet.
Az egyik legatfogobb szakszervezeti vizsgalat tapasztalatai sze-
rint a munkasok a kiscsoportok miikddésérél —els6sorban a
munka tartalmaval, a tervezéssel és a termelékenységgel kap-
csolatban —elismerden nyilatkoznak.

A dolgozok kisebb részének véleménye szerint a kiscsopor-
toknak foglalkozniuk kellene a munka- és életfeltételek javita-
sdval és a munkasok gazdasagi és tarsadalmi helyzetének (mun-
késstatus) problémaival is.

A felmérés kilon foglalkozott a szakszervezeteknek a mun-
kafeltételek javitasara iranyuld tevékenységével. A munkéasok a
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szakszervezet érdekvédelmi szerepét els6sorban a munkasstatus
javitasaval és az életfeltételekkel dsszefliggésben igénylik. Ezzel
szemben a munkafeladatok struktirajanak atalakitdsaban vagy
a munka termelékenységének novelésénél legfeljebb mihely

szinten tartjak fontosnak a szakszervezet kdzrem(ikodését.

Az 5. tablazat adataibdl kitinik a szakszervezetek m(hely
és vallalati szinten folytatott targyalasainak jelentésége. Ebben
ajapan szakszervezeti mozgalom legjellemz&bb sajatossaga tik-

5. TABLAZAT

A munkafeltételek javitasanak ,,utjai”

A véllalati
vezetés
A munka- k'iizve‘tlen
épvise-
tevekenyseg o "
JellemzGi vezetd-
kon - ke-
reszfil
A fizikai munka-
feltételek javitasa 17
A munkafeladatok
gazdagitasa 78
Tervezés - munka-
termelékenység 71
Az életfeltételek
javitasa 13
A munkasstatus
erbsitése 14

A vezetés A vezetés
és a szak- és a szak-
szervezet szervezet

koZos kgz0s....

fargya-  fargya-
lasai lasai

vallalati ~ mdihely

szinten szinten

26 27
20 1
21 5

20 32
17 30

3 szak-®

szervezet

onallo

kezdeme-

yezese

resztu

31

1

3

35

38

«

usz-
Sze-
sen

100
100
100
100

100

Forras: A. Ishikawa, Small Group Activities in the Japanese Factory.
As a Tool of ,,Self-Management"? University of Tokyo, Tokyo, 1980.

(Kézirat)
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roz6dik, konkrétan az, hogy minden helyi részlegnek vagy
lizemnek sajat szakszervezete van.

A fejlett t6kés orszagok szakszervezeteivel ellentétben a val-
lalati szakszervezetek még a kulcsfontossagu agazatokban is —
példaul fémfeldolgozé, vegy-, autdipar — csak ideiglenesen de-
legaljak a szakszervezeti szovetségnek a bértargyalasok vagy a
sztrajk jogat.28 A szakszervezetek a foglalkoztatottak tobb
mint egyharmadat tomoritik, ez a szakszervezeti arany jelen-
tésen meghaladja az amerikait, de elmarad a nyugat-eurdpai
fejlett t6kés orszagokétdl.29

A vallalati szakszervezetek autonémiajat nemcsak torvény
garantalja, a pénzligyi-anyagi biztositékok szintén jelentések.
A nyugati fejlett t6kés orszagokban az agazati vagy szakmai
elven feléplild szovetségek a befizetett szakszervezeti dijak tel-
jes osszegét megkapjak, majd miutan déntenek a felhasznalas
aranyairdl, a befizetett tagdijak egy részét visszajuttatjak a
helyi szakszervezetnek. Ezzel szemben Japanban a véllalati
szakszervezeteknek van dont6 szavuk a befizetett tagdijak fel-
hasznalasaban: a tagdijbefizetésbél befolyd 6sszegek 10 vagy
legfeljebb 20%-at juttatjdk csupan a szovetségeknek, a nyugati
t6kés orszdgokban viszont a befizetett dsszegek t6bb mint
40%-aval rendelkeznek a szakszervezeti k6zpontok. A vallalati
szintl szakszervezetek fokozott 6nall6sdganak tovabbi el6nye,

28A legnagyobb szakszervezeti szOvetségek a kdvetkezdk: Sohyo (5
millié tag), D6méi (2 278 000 tag). E két szervezet az allami és magan-
szektorban egyarant miikodik. Kizarélag a maganszektorban tevékeny-
kedik viszont a Shuritsu-roren (1 324 000 tag) és a Shin-Sanbetsu
(70 000 tag).

2 9L. err6l b6vebben T. Shirai, Decision Making in the Japanese
Labour Unions. In: Modern Japanese Organization and Decision-
Making. (ed. E. F. Vogel) Tuttle Company, Tokyo, 1980, 182.
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hogy a munkasok és a vezet6k kozott tamadt konfliktusok
kozvetlenil rendezhet6k, nem kell fellebbezni, egyéb egyez-
tet6 bizottsagokhoz fordulni. A szakszervezeti szdvetség koz-
pontjainak az a f6 funkcidja, hogy néhany éagazati vagy orsza-
gos jelent6ségli kérdésben kritikus helyzetekben - példaul a
tavaszi bértargyalasok, figyelmeztet§ sztrajkok stb. idején —
koordinaljak a vallalati szakszervezetek akcioit. Ezaltal elejét
vehetik annak a munkaltatéi manipulacidnak, amely az egyik
vallalati, Gzemi szintli szakszervezetet igyekszik kijatszani a
maésikkal szemben.

A kulénbozd tipust kiscsoportok vallalati szerepének atte-
kintése utan elmondhatjuk, hogy tevékenységikén keresztil
a munkésok mihely szinten nagyobb cselekvési lehet6séghez,
autonomiahoz jutnak. VezetGi-tervezOi készségekre tesznek
szert, munkajuk valtozatosabba valik, aktivitdsuk n6, munka-
moraljuk javul. A kedvez6 tarsadalmi hatasok mellett a kis-
csoportok tevékenysége konkrét és kozvetlen gazdasagi ha-
szonnal is jar. Még ennél is nagyobb jelent6ségli azonban az a
hatés, hogy a kiscsoportok mikodésének eredményeként a val-
lalati szervezetek rugalmasabba valnak, és id6ben képesek rea-
galni a tevékenységiik kozegeét alkotd tarsadalmi-gazdasagi kor-
nyezet véaltozasaira.

A felsorolt pozitivumok ellenére a munkasok és szakszerve-
zeteik véltozatos allaspontot képviselnek a kiilonbdz6 kis-
csoport-tevékenységekkel szemben. A szakszervezetek tobb-
sége a munkasok vallalaton belili targyalasi pozicidinak, mun-
ka- és életfeltételeinek javitasat tartja legfontosabb feladata-
nak. Ennek ellenére nem utasitjak el mereven a vezetés altal
m(ihely szinten kezdeményezett szervezeti reformokat sem, de
inkabb k6zdémbds, mint tamogatd magatartast tanusitanak
azokkal szemben.
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3. MUNKASZERVEZETI REFORMOK ES TOKES
IPARI VISZONYOK30

Ipari viszonyokon éaltaldban azon kapcsolatok alakulasat értik,
amelyek a munkasok, a munkéaltatok és a szakszervezetek
egylttmikodésére jellemz6ek. Az ipari viszonyok felsorolt
szerepl6inek kooperacidja szempontjabdl a munkaszervezetek
mikodését szabalyozé minden egyes elv megvaldsitasa eltérd
elényoket és ,aldozatokat” jelent. Az egyuttmikodés részt-
vevli a szamukra leginkabb elfogadhaté megoldasra téreksze-
nek, természetesen nem lehet mindegyikiik ,nyertes”. A
munka min6ségének javitasara iranyulé kisérleteket és progra-
mokat tehat nem ,léglres” térben, hanem az ipari viszonyok
tarsadalmi kontextusaban kell vizsgalni és elemezni. A munka-
helyi ,,humanizalasra” iranyuld torekvések lehet6ségeinek és.
korlatainak megismerése akkor lehetséges, ha a munka min&sé-
gének kérdését a munkasok, a munkaltatok és a szakszerveze-
tek érdekei, cselekvési lehetdségei szempontjabol egyarant
megvizsgaljuk.

30Az ipari demokracia kérdéseivel foglalkozé tanulmanyokban az
ipari viszonyok jelélésére szolgal a ,,f6 tarsadalmi er6k” elnevezés is (V0.
Szamuely Laszld, Ipari demokracia Nyugat-Eurépaban. Magvetd Konyv-
kiadd, Budapest, 1980.). Az ,,ipari viszonyok”, az ,,ipari kapcsolatok”
elemzésével foglalkozé kiilonb6z6 diszciplindk —példaul a kdzgazdasag-
tan, a jog, a szocioldgia, a politikaelmélet stb. —elméleti és metodo-
I6giai kérdéseir6l figyelemre mélt6 attekintést ny(jt a kévetkezé tanul-
many: R. Hyman, La théorie des relations industrielles: une analyse
matérialiste. Sociologie du Travail, No. 4., 1979, 418—438.
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3.1 A munkasok bedllitottsagai. Detroiti munkasok
a Saab-Scanianal31

Az iparszociologiai kutatdsok altalanos tapasztalata, hogy a
munkasok a vezetés altal tamogatott és kezdeményezett prog-
ramokkal szemben azért tanUsitanak ellenallast, mert kerese-
teik csokkentésétdl vagy foglalkoztatasi kilatasaik romlasatol
tartanak. A taylori elveket bevezetd vagy az emberi kapcsola-
tok iranyzat tapasztalatait hasznositd vallalatokban a munka-
sok szintén nem tanusitottak automatikusan pozitiv magatar-
tast. A keresetek id6leges csokkenése, valamint a foglalkozta-
tas bizonytalanabba véldsa miatti félelem kovetkeztében a
dolgozok tobbsége inkdbb hajland6 elfogadni a személyiségére
hossz( tdvon kérosan hatd monoton munkét.32

A nagyobb egyéni és kollektiv cselekveési lehet6séget bizto-
sitd autondm munkacsoportok létrehozasaért azért nem lelke-
sednek az érintett dolgozdk, mert a munkaerd-felhasznalas

31A svéd Scania 1869-ben a Vabis-cég altal gyartott vasuti kocsikkal
kezdte termelését. A szazadforduld tajan fogott hozza a tehergépkocsik
kiilénb6z4 tipusainak gyartasdhoz. 1911-ben egyesiilt a Vabis a malmdi
Scania teherautogyarral, és igy jott létre a Scania-Vabis. Kés6bb egyesiil-
tek a Saab személygépkocsi-gyarral, és az egyesilés dta viselik a Saab-
Scania nevet. A vallalat 34 000 alkalmazottjaval Svédorszag harmadik
legnagyobb vallalata, a Volvo és az SKF utan kdvetkezik a sorban.
Annak ellenére, hogy a Scania a vallalat legoregebb egysége, ma is ez az
izem kozpontja. Svédorszagban hat, kilféldon pedig két tizemik m-
kodik. Az amerikai munkasok altal meglatogatott soedertaeljei komp-
lexumban teherautd-szerelészalag, motoriizem és dntdde is talalhatd. A
benzinmotoriizemben, ahol a hat detroiti munkas dolgozott, két m(-
szakban 350 munkast foglalkoztattak. (A Saab-Scania mas részleteiben
kozati jarmiveken kivil repulé- és szamitogépeket is eléallitanak.)

3 3V0o. W. W. Winpisinger, Job Enrichment: an Union View. Monthly
Labor Review, April 1973, 54-56.
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hatékonysaganak névekedését nem koveti béreik aranyos nove-
kedése. Tehét ebben az esetben sem a munkéasok valtozésokkal
szembeni altalanos konzervativizmusa jatszik szerepet, hanem
egyéni vagy kollektiv érdekeik sérelme. A kdvetkez6kben rész-
letesen beszamolunk azoknak az autdipari munkasoknak a
reakcidirol, akik a svéd Saab-Scania autdgyar autoném cso-
portjaiban dolgoztak, és —minden munkakdrilmeényt és -fel-
tételt mérlegelve —nem talaltdk jobbnak, mint a hagyomanyos
szereldei munkat. F6 kifogasuk az volt, hogy az autoném
szerel6csoportokban végzett munka intenzivebb, és oriasi fele-
I6sséggel terheli a dolgozokat. Ugy vélik, hogy ezzel nincsenek
ardnyban a dolgozok keresetei, arrél mar nem is beszélve, hogy
a munkatevékenységben élvezett nagyobb kezdeményez6-
készség mas teruileten - példaul a képviseleti demokracia teri-
letén —a véleménynyilvanitas és részvétel hianyaval parosul.

A detroiti munkéasok egy csoportja —akiket a vallalatveze-
tés és a szakszervezet kdzosen valasztott ki — 1974 végén uta-
zott Svédorszaghba, és a Saab-Scania Stockholm melletti, soe-
dertaeljei motoriizemében dolgozott egy honapon keresztil. A
kivalasztott munkasok csoportja heterogén osszetételli volt:
tébb évtizedes autdipari multtal és minimalis (zemi gyakorlat-
tal rendelkez6k, csaladosok és egyedilallok, fehérek és feketék
egyarant voltak koztiil. A tanulmanydt célja az autoipari szere-
I6szalag U tipust munkaszervezési médjanak Gzemelés kozbeni
megismerése volt.

Azért esett a Saab-Scaniara a valasztdas, mert a munka-
folyamat Ujraszervezésére iranyuld programokat nagyon koran,
mar a hatvanas évek elején beinditottak. Az 1968-ban létesitett
teheraut6lizemben mar 0j médon szervezték meg a munkat,
kuléndsen a munka fizikai kérnyezetét. Az tizemi szintl( fela-
datokkal Osszefliggd tennivalok megvitatasara agynevezett fej-
leszt6 csoportokat hoztak létre (e munkacsoportok a munka-
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sok képvisel6ibél, a mlvezetékbdl és a technoldgusokbdl all-
tak). A munkahelyi probléméakkal kapcsolatos kisérletek maso-
dik szakaszaban (1972) a soedertaeljei benzinmotoriizemben
bevezették a team rendszer(i (mas néven autondém) csoportos
motorszerelés maodszerét. Az Uj tipusi munkaszervezetben —
amely csupan a szerelde egy részére terjedt ki —harom-négy
munkas dolgozott egyiitt. A csoport 6nalléan szerelte 6ssze a
kulénbozd alkatrészekbdl, szelvényekbdl a komplett motort.
A munkék elosztasat és ellen6rzését maga a munkacsoport
végezte. A csoport maximalisan harmincperces munkaciklus
alatt szerelheti 6ssze a motort, de tizperces ciklusi munkak
formajaban is feloszthatja a munkat. A munkaelosztasnal le-
hetséges id6kombinacidk lényege, hogy belil maradjanak a
harmincperces munkacikluson.
Mi jellemezte az amerikai munkasok benyomasait?

Els6 hét33

1. A kétnapos el6készit tanfolyamon a detroiti munkaso-
kat meglepte az oktatott témak valtozatossaga és részletessége
(a balesetvédelem és bérezés kérdéseitl kezdve, egészen a
szakszervezet szerepéig mindenrdl tajékoztatast kaptak).

2. Az amerikai autdipari Gzemeknél lényegesen kedvez6bb-
nek tartottdk a svéd lizem tisztasagat, a munkahelyek baleset-
védelmét, a zajszintet és a hdmérsékletet.

3. Meglepve tapasztaltadk, hogy a szerel6szalag szamara dol-
gozd gyartosorok gyakran leélltak, hullamzé volt a termelés. A
gyakori ledllasok irritaltdk a detroiti munkasokat; a ledllasok
kovetkeztében nehezebben telt a munkaidd, és ez jobban
nyomasztotta 6ket, mint az amerikai Uzemben végzett egy-
hangibb munka.3

33V6. R. B. Goldmann, A Work Experiment, Six American in a
Swedish Plant. Ford Foundation, New York, 1976.
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4. Az amerikai munkasokat az is meglepte, hogy csupan a
szerelde kisebbik része volt az (j modszer (a team rendszer(
csoportos szerelés) szerint kialakitva. A munkasok t6bbsége a
hagyomanyos elvek alapjan Iétrehozott szerelészalagon dolgo-
zott.

Maésodik hét
(Ett6l kezdve mar rendes miiszakban dolgoztak a team rend-
szer(i csoportos szerelésen.)

1. A munkavégzéssel kapcsolatos benyomasaikat a detroiti
munkasok igy kommentaltdk: ,,olyan ez, mintha épitéjatékot
raknék 6ssze”, ,,a kulonbdz6 véltozatos tevékenységek lefog-
laljdk az embert” stb. Voltak azonban olyanok is kozottuk,
akik tovabbra is Ggy nyilatkoztak, hogy ,,a Cadillac-lizemben a
munkaid6 gyorsabban telik”.

2. A team rendszer(i szerel6szalag munkatempdjat intenzi-
vebbnek talaltdk a hagyomanyos maédon kialakitott szereld-
szalagénal. Azt tapasztaltdk, hogy az (j tipusu szerelést végz6
munkacsoportokon belil sem lehetséges az egyéni dontés, s6t
a termelést Ggy szervezték meg, hogy kevés lehetéség van az
egyéni kezdeményezésre. A munkaid6n belili lazitas alig lehet-
séges.

3. A mivezetd és a szakszervezeti bizalmi szerepe, tevé-
kenysége kozott nem tapasztaltak lényeges kilénbségeket. A
detroiti Uzemben a szakszervezeti bizalmi és a mlivezetd szere-
pei jelentdsen eltérnek egymastdl. Nagy kulonbséget talaltak
viszont az amerikai és svéd mlvezet6 munkamodszere, ,veze-
tési stilusa” kozott. Detroitban a vezetd ,alland6an figyel és
ellendriz”, Soedertaeljében viszont csak idénként jelenik meg.
Az el6bbi Gzemben azonban a miivezetd id6nként maga is
beall a munkésok kozé, és dolgozik a szerel6szalagon, a svéd
tizemben ez nem fordul eld.
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4. Az amerikai Uzemben gyartott termékek (motorok)
nagyobb mérete még az alkatrészek kézi mozgatasat sem teszi
lehetévé« A nagyobb széridban torténé' termelés olyan mértéki
folyamatossagot igényel, amely —a detroiti munkasok szerint
—a team rendszer(i szerelés modszerével nem biztosithat6.

5. A team rendszer( szerelés esetében az egyes munkasnak
nagyon pontosan és a legjobb képességei szerint kell dolgoznia,
tarsai munké@ja csak igy lesz zavartalan. Az egyéni és csoport-
teljesitmény kapcsolata rendkivil erds.

Harmadik-negyedik hét

1. Az amerikai munkésok a detroiti izemekben megkdve-
telt munkaintenzitast elfogadhatobbnak, jobban befolyasolha-
ténak tartottak, mint Soedertaeljében.

2. Az ebédszilineteket (reggeli miszaknal 20 perc, a délutani
m(iszakndl 18 perc) nagyon rovidnek talaltdk; Detroitban a
szinetek nemcsak tobb pihenési lehetGséget biztositanak,
hanem kedvez6bb feltételeket teremtenek a munkésok érintke-
zésére.

3. A svéd lizemben uralkodé ,,tarsadalmi légkér” nem nyer-
te meg a detroiti munkésok tetszését. Egyikik igy nyilatkozott
err6l; ,,az amerikai (izemben igaz, hogy nagyobb akosz, a zaj,
de a munkasnak nem kell félnie a véleménynyilvanitas kovet-
kezményétél ..., a svéd lUzemben az ember azt tapasztalja,
hogy a munkasok véleménye nem térhet el a szakszervezet
hivatalos véleményétél.”

Az amerikai munkasok tapasztalatainak 6sszegezése

a) A munkaszervezet atalakitasara, Ujraszervezésére iranyulo
kisérletek, illetéleg elvek adaptalasandl meghatarozo jelentésé-
glnek kell tekinteni az adott orszag tarsadalmi-gazdasagi és
kulturalis sajatossagait (példaul a piac kdvetelményei, a szak-
szervezet, a munkaltatdi viszony tradicioi sth.).
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b) A csoportos (team rendszer() motorszerelés, amely a
munkacsoport felel6sségét nagymértékben megnoveli a rész-
munkék tervezésénél és elosztasanal, nem minden munkas sza-
mara vonzé alternativa. Az amerikai munkasok a munkavégzés
tarsadalmi feltételeinek kedvezd alakulasat (példaul a szabad
véleménynyilvanitas lehet6sége, munkas—miivezet6 viszony
sth.) fontosabbnak tartottdk, mint azokat a pozitivumokat,
amelyeket a munkatevékenység gazdagitdsa eredményezett
(valtozatos és érdekes, jelentds felel6sséget igényld feladatok).

c) A csoportos szerelési modszerrel végzett munka els6sor-
ban a ,,munkéara orientalt”, az alkotads erds igényével rendel-
kez6 munkésok szdméra vonzé munkaszervezési alternativa.
Nem talalkozik viszont azoknak a munkasoknak a sziikségletei-
vel és igényeivel, akik mindenekelétt instrumentalis orientaciot
képviselnek a munkavégzéssel szemben, 6k azok a munkasok,
akik jo kereset esetén nem tulajdonitanak talsagosan nagy
jelent6séget a munkavégzés tartalmanak és fizikai kdrnyezeté-
nek. A kevésbé vonzo munkak végzéséért karpotolja Gket a
magas keresettel jar6 magasabb életstandard, a nagyobb fo-
gyasztasi lehet6ségek.

d) A svéd lzemben a munkavégzés biztonsdga minden
vonatkozasban fellilmilta az amerikai autdipari Gzemekét (pél-
daul a kilénb6z6 anyagokat szigortan a kijeldlt helyen tartot-
tak, a balesetvédelmi felel6sok allandéan az tGzemben, a m(-
helyben tarté6zkodtak, nagyobb, kényelmesebb munkaterilet
allt a munkasok rendelkezésére stb.). A munkavégzés fizikai
feltételei (zajszint, hBmérséklet, tisztasag, vilagitas stb.) szintén
jobbak voltak, mint Detroitban.

e) A Saab-Scanianal toltott egyhonapos tapasztalatszerzés
meglepd felfedezései kozé tartozott az is, hogy az Uj tipusu
termelési rendszer elvei szerint kialakitott (zemrész a gyarnak
csak toredékrészét alkotta. Ezzel szemben a svéd kisérletekr6l,
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kodztik a Saab-Scania kezdeményezésér6l szo6ld beszamolok és
tudositasok alapjan olyan kép alakult ki az amerikai munkas-
csoport tagjaiban, mintha ez az 0 elv az Uizemegységek tobb-
ségére lenne jellemz6.

A detroiti munkasok tapasztalatai, benyomésai a Saab-
Scania Uj mddon (a munka min6ségének elvei alapjan) kialaki-
tott motorszereldéjérél természetesen szamos ponton hianyo-
sak, részlegesek és szubjektivek. Ez mindenekel6tt abbol
kovetkezik, hogy az adott munkaszervezési forma munkas-
beallitottsagokra gyakorolt hatasai csak hosszabb tdvon mérhe-
téek, és a munkasok rendelkezésére all6 egy hénap kevés az
emlitett hatdasok mélyebb megismeréséhez és értelmezéséhez.
Az egy honap kiléndsen kevésnek bizonyult a munkahelyi
problémak szélesebb dsszefliggéseinek reélis értékeléséhez (pél-
daul a szakszervezet és a munkaltatok kapcsolata a vallalatnal
és a svéd tarsadalomban altalaban). A svéd termelési program-
ban részt vevé amerikai munkéasok maguk is Ugy nyilatkoztak
hazatérésiik utan, hogy legaldbb nyolc hénapra vagy egy évre
lett volna sziikséglk az (j munkaszervezési modszer hatasainak
redlis felmérésére. Ezt azzal hoztdk 0sszefiiggésbe, hogy a
munka min6ségével kapcsolatos intézkedések hatdsai nem va-
laszthatdk el az altalanos életkérilmények Gzemen, vallalaton
kivili 6sszetevgit6l. Az utdbbi alakulasardl még hozzavetbleges
véleményt sem tudtak alkotni, mert svédorszagi tartézkodasuk
idején a veliik dsszefliggd legelemibb ismeretekre sem tudtak
szert tenni.

Az amerikai munkésok svédorszagi benyoméasainak ismerte-
tett korlatai ellenére az azonban mégis megallapithatd, hogy a
munka mindségével kapcsolatos kezdeményezéseket differen-
cidltan kell vizsgalni, hiszen eltér6 modon érintik a munkasok
vagy munkaltatok, a szakszervezetek vagy munkaltatok érde-
keit, szempontjait. A svéd motorszereidében térténd rovid
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munkavégzés elégséges tapasztalatot adott olyan megallapita-
sokhoz is, hogy példaul a szakszervezet lzemi és orszagos
szintl szerepei jelent6sen eltérnek a két orszagban. Az azonos
tarsadalmi-gazdasagi rendszerben, de eltér6 torténelmi, kultu-
ralis és munkaszervezeti feltételek k6zott dolgozd6 munkasok
talalkozéasanak tapasztalatai arra hivjak fel figyelminket, hogy
az ipari viszonyok partnereinek (példaul szakszervezet és mun-
kaltatok) bedllitottsagait, cselekvéseit jelent6s kilénbségek
jellemzik.

3.2 A munkaltatok (a vallalatvezetés) szempontjai

A t6kés vallalatvezetés értékrendjében —az emberi kapcsola-
tok iranyzatnak megfelel§ programok tradicioja ellenére —a
t6kebefektetés a legfontosabb termelési tényez6. Ezt kovetik a
technoldgia és a szervezés-vezetés tényezdi. A munkaerdvel
kapcsolatos kérdéseket a vallalati teljesitmény és altalaban a
termelékenység novelése szempontjabdl még ma is lebecsiilik,
annak ellenére, hogy a termelékenységgel foglalkozé tanulma-
nyok az emberi tényez6 szerepének 10—25%-0s jelentdséget
tulajdonitanak a termelékenység alakulasadban. Az ellendriz-
het6 termelési koltségek kdzott az emberi tényez6vel Ossze-
fliggé raforditasok meghaladjak az 50%-ot, s6t a rendkivil
munkaigényes teriileteken (labour intensive service) az 6sszes
koltségek 70—85%-4at is kiteszik.34

Az elmondottak alapjan érthet6vé valik az els6sorban a
vezetés érdekeit szem el6tt tartdé kutatdk azon térekvése, hogy

34Vo6. J. M. Rosow, Qality of Working Life and Productivity. The
Double Pay-Off. Vital Speeches of the Day, Vol. XLIIl., No. 1., June
1977.
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a tarsadalomtudomanyi programok ,.kifizet6d6” voltardl igye-
keznek meggy6zni a vallalatvezetés képvisel6it. A tarsadalom-
kutatok ezen torekvése nagymértékben hozzajarult egy olyan
el6feltevés tartés fennmaradasahoz, mely szerint a munkaval
val6 elégedettség és a munkateljesitmények kozott pozitiv kap-
csolat van. Az elégedettséggel foglalkozo kutatdsok tapasztala-
tai azonban nem igazoltak ezt a feltételezést. Azok a vizsgala-
tok, amelyek 6sszefiiggést mutattak ki az elégedettség és a
teljesitmények mértéke kozott, forditott jellegl okséagi vi-
szonyrél szamoltak be. Ennek értelmében nem a nagyobb elé-
gedettség vezet nagyobb teljesitményre, hanem megforditva, a
nagyobb teljesitmény jar egyitt nagyobb elégedettséggel. Az
elégedettség és a fluktuacid viszonyanak vizsgalataval jar6 ta-
pasztalatok mar alkalmasabbak voltak annak bizonyitasara,
hogy az elégedettség novelése a vallalatvezetés szamara is Kifi-
zet6dd. A foglalkoztatottsagi viszonyok alakulasa mellett
ugyanis a munkaval val6 elégedettség szinvonala szamottevéen
befolyasolja a kilépések, hidnyzasok gyakorisagat.

A vallalatvezet6k egy része hajlanddnak mutatkozik a mun-
kaval kapcsolatos kérilmények, azaz a munka min6ségének
javitasara. Az USA-ban kozéjik tartoznak a mar kordbban
emlitett General Foods, Texas Instrument, IBM sth. cégek
vezet6i. Az OECD (Organisation for Economic Cooperation
and Development) szerint Eurdpdban a munkatevékenység
Ujrastrukturaldsanak, a munkatervezésnek a mozgalma Norvé-
giabdl indult el, és Svédorszagban terjedt el a legnagyobb mér-
tékben. A hetvenes évek elején szazotven svéd vallalatnal tobb
mint félezer gyakorlati programot, szervezeti korszer(sitést
hajtottak végre.3s Szamos vallalatvezet6t ugyanakkor 6vatos-

35V0. J. Carpentier, Organization Techniques and the Humanization
of Work. International Labour Review, Vol. 110., No. 2. August 1974.
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sagra intenek azok a ,,nemkivanatos mellékhatasok”, amelye-
ket a munka min6ségének novelésére iranyulé programok vég-
rehajtdsa soran tapasztaltak. A programok tekintélyes része
autonom vagy félautondbm munkacsoport kialakitasara ira-
nyult. A vezetés a vallalati célok és kdvetelmények elfogadasat
és a munkasok motivacidjanak magas szinvonalat Ugy akarta
elérni, hogy jelentésen megndvelte a munkasok munkatevé-
kenységre gyakorolt befolyasanak, ellenérzésének és felelGssé-
gének mértékét. Ennek ismert eszkdzei kdzé tartozik a munka-
feladatok kib&vitése és gazdagitdsa. E modszerek alkalmazasa-
nak eredményeként a munkacsoportra korabban jellemz6 hete-
rogén munkako6rék homogénabba valnak. Az utébbiak viszont
objektive kedvezébb feltételeket nydjtanak a magas kollektiv
teljesitmények és a munkasszolidaritds szamara is. Az autoném
vagy félautondm munkacsoportok esetében tehat egyarant sza-
molni lehet pozitiv (példaul a vallalatvezetés kovetelményeit
magas szinten kielégitd) és negativ, kritikus (példaul a munkas-
szolidaritdsra épuld teljesitmény-visszatartds) munkéasmaga-
tartasok kialakulasaval. Ebb6l kovetkezik, hogy a pozitiv
munkaéasbeallitottsagok kialakitasara iranyuld vezet6i térekvé-
seknek és kezdeményezéseknek vallalniuk kell a kritikus (nega-
tiv) munkdsmagatartasok létrejottének kockazatat is.36

A munkaszervezetek modernizalasaval kapcsolatos, tul-
nyomorészt ambivalens vallalatvezetdi beallitottsagok jelenté-
keny része a ,status quo” fenntartdsara irdnyul6 érdekekkel
magyardzhatd. A vallalatvezetés csak akkor hajland6é a munka-
tevékenység Uj rendszerének kialakitasara, tehat Uj munkaer6-

36L. err6l bévebben P. Dubois-D. Chave, Autonomie dans le travail
et reactions ouvriéres. La prédiction impossible (Groupe de Sociologie
du Travail). Communication au Colloque de Dourdan sur la Division du
Travail, mars 1974.
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politika kidolgozasara és alkalmazéséra, ha az koéltségcsokken-
tést, profitndvekedést és magasabb szinvonald mindséget, és
nem kizarolag a munkasok szaméara vonzo, humanizalt munka-
helyet jelent. Az a vallalati vezetés, amely a fennalld hagyoma-
nyos szervezeti keretek kdzott is képes biztositani a szdmara
megfeleld szinvonald nyereséget, nem toérekszik a kismérték-
ben hatékonyabb, de a hatalmi viszonyok esetleges valtozasat
eredményez6, a jelenleginél ugyanakkor demokratikusabb
munkaszervezeti formak bevezetésére.37

3.3 A munkaszervezeti reformokkal kapcsolatos
szakszervezeti reakciok

Napjainkban a t6kés vallalatok életében —kiilénésen a nem-
zetgazdasdg meghatarozo sulyG vagy szerepl szektoraiban —
szinte lehetetlen barmilyen valtoztatast vagy kezdeményezést
sikeresen végrehajtani a szakszervezet tdamogatasanak megnye-
rése nélkil. A munkatevékenység strukturdjanak atalakitasara
iranyuld vezet6i kezdeményezéseket —koztilk a munkaszer-
vezeti korszer(isitést — a szakszervezetek kilénb6z6képpen
fogadjak. A szakszervezeti bedllitottsdgok eltérése is az egyes
orszagok torténelmi, tarsadalmi és gazdasagi hagyomanyaival,
valamint a szakszervezetek politikai orientaciojaval magyaraz-
hatd. Jellemz6 tovabba az is, hogy a szakszervezeteknek nincs
vilagos és részletesen kidolgozott koncepcidjuk a vallalatveze-
tés torekvéseivel, elképzeléseivel szemben: a kivaras allas-
pontjara helyezkednek. A meglehetdsen elterjedt ,varakozo

31L. err8l b6vebben J. F. Bolweg, Job Design and Industrial De-
mocracy: The Case of Norway. Ph. D. Thesis at the University of Wis-
consin, Madison, 1975; C. Durand, Les politiques patronales d'enri-
chissement de tdches. Sociologie du Travail, no. 4., 1974, 358—373.
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szemlélet” és az ambivalens allaspontok ellenére érdemes fog-
lalkozni a szervezeti valtoztatasokkal szembeni reakcidkkal,
hiszen a munkasok - és mas tarsadalmi rétegek —egyéni és
kollektiv érdekeire alapvet6 hatast gyakorlo tarsadalmi-szerve-
zeti viszonyok atalakitasardl van sz6. A szakszervezeti bealli-
tottsagok osztalyozasa tobb szempont szerint képzelhet6 el.
Az ipari viszonyok érdek szemléletli bemutatasara alkalmatla-
nok azok a tdlsagosan elvont és absztrakt megkdzelitések,
amelyek a t6kés orszagok szakszervezeti mozgalmat egységes-
nek és homogénnek tekintik. Elfogadhatébbnak tartjuk azon
vizsgalati eljarasokat, amelyek a mindenhol és mindenre érvé-
nyes szakszervezeti bedllitottsagok ,kimutatasa” helyett a
tényleges szakszervezeti reakcidok tobbdimenziés elemzésére
véllalkoznak.838 E megkozelités alapjan a t6kés tarsadalmi
rendszerrel kapcsolatos politikai orientacid, valamint a munka-
szervezeti reformok kérdésében tanusitott kooperacio flggvé-
nyében egymastol lényegesen eltérd cselekvési tipusok kilonit-
het6k el. Az elemzési-vizsgalati séma szerint elkilénil§ szak-
szervezeti beallitottsdgokat - a konkrét példakkal egyitt - a
6. tablazat foglalja dssze.

A kapitalizmussal szembeni pozitiv politikai orientacio tar-
talmat ugy tudnank réviden ésszefoglalni, hogy e szakszerveze-
tek elfogadjak a termel6eszkdzok t6kés magantulajdonat, vala-
mint a t6kés vallalatvezetés és iranyitas tarsadalmi és gazdasagi
kivaltsagait, leszamitva azokat a teriileteket, ahol e kivaltsagok

3SA kovetkezd' munkak felfogasa all a legkdzelebb a miénkhez:
R. Tchobanian, Trade Unions and the Humanization o f Work. Interna-
tional Labour Review, No. 3. March 1975; A Borzieux, Syndicalisme et
organisation du travail (Les pratiques syndicates dans Ventreprise). Con-
servatoire National des Arts et Métiers, Laboratoire de Sociologie du
Travail et des Relations Professionnelles, Paris, 1980.
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6. TABLAZAT
A szakszervezeti beallitottsagok tipusai

A munka- A kapitalizmussal szembeni politikai
szervezeti orientécid
reformokkal
szemben pozitiv negativ
Kooperativ LO.UAW CFDT.FLM
Nem kooperativ AFL—€IO CGT

a munkasok gazdasagi pozicioit hatranyosan érintik. Ezen az
altalanos orientacion beliil egyarant taldlkozhatunk olyan szak-
szervezetekkel, amelyek tdmogatjdk a munkaszervezeti refor-
mokat, tehat egyuttmiikddnek a vallalati vezetéssel, és olya-
nokkal, amelyek mereven elutasitjdk azokat. A negativ orien-
tacioju szakszervezetek szerint a végsé cél a t6kés tulajdon-
viszonyok felszamolasa, a szocializmus valamilyen formajanak
létrehozésa. A kapitalizmus egész rendszerét elutasité szakszer-
vezetek kozott is talalkozhatunk azonban olyanokkal, amelyek
a munkafeltételek és -kérilmények ,,humanizalasaban”, pél-
daul a munkaszervezeti korszer(sitések kérdésében egyutt-
mikodnek a vezetéssel, s6t dsztonzik az ilyen jellegli vezet6i
torekvéseket.

A t6kés tarsadalmi rendszert tdmogatd szakszervezetek
kozll a norvég szakszervezeti szdvetség jatszott jelent6s szere-
pet az ipari demokraciaval, a munkasrészvétel névelésével kap-
csolatos gyakorlati kezdeményezések elinditdsdban. A LO (a
Norvég Szakszervezetek SzOvetsége) politikai beallitottsagara
jellemzé, hogy elfogadja' a termelési eszkézok magantulajdo-
nat, ugyanakkor a vallalatvezetés és a munkasok kozotti ha-
talmi egyenstly megteremtésének igényét képviseli. Ennek
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gyakorlati megteremtését — a tulajdon ellen6rzésén és a
munkasrészvétel novelésén keresztil —az ,,ipari demokracia
eszkdzeivel” kivanja biztositani. A LO, amely mar létrejotte
Ota szorosan egylttm(ikodik a munkaltatokkal, a hatvanas
évek elején k6zds bizottsag lIétrehozasat kezdeményezte a Nor-
vég Munkaltatok Szovetségével. A szakszervezet és a vallalat-
nozte a k6zos piaci orszagokkal folytatott éles gazdasagi kon-
kurrenciaharc. Ebben a perspektivdban a munkaszervezeti
reformok a szakszervezet szdmara a nagyobb munkésauto-
nomia és -részvétel szervezeti feltételeit, a vallalatvezetés sza-
mara pedig a munkaer6forrasok hatékonyabb felhasznalasat
jelentették. A szakszervezetek egyittm(kddési készsége termé-
szetesen mas tényez6kkel is magyardzhat6. A norvég szakszer-
vezetek szorosan egyittm(kddnek a kormanyzé — hatalmon
lev6 — munkasparttal, és ezért fokozottabb a felel6sségiik az
orszag altalanos gazdasagi helyzetéért. A hatvanas években és a
hetvenes évek elején a foglalkoztatottsag szinvonala magas
volt, részben ennek tulajdonitottdk az ipari munkasok romlo
munkamoraljat; agy vélték, hogy a nemzetkdzi gazdasagi pozi-
ciok megG6rzéséért munkahelyi reformokra van sziikség. A
munkamoral és a munkasok kezdeményezékészségenek nove-
lése érdekében olyan munkaszervezeti korszerdsitésekre volt
szlikség, amelyek a magasabb képzettséggel és differencialtabb
igényekkel rendelkez6 fiatalok szamara is ismét vonzdva, érde-
kessé tették az ipari munkat. Végul a szakszervezetek azért
tandsitottak fokozott egylttmiikddési készséget a szervezeti
valtozasok kivitelezésében, mert mihely szint( befolyasuk az
elmalt évtizedekben jelentésen csokkent. A hetvenes években
példaul egyre gyakrabban lehetett taldlkozni olyan munka-
besziintetésekkel, amelyek nem a munkaltatok elleni, hanem a
szakszervezettel szembeni elégedetlenség kifejez6dési formai
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voltak. Az Gzemi, mhely szinti hatalmi egyensuly megterem-
tésében a szakszervezetek fontos szerepet tulajdonitanak a
munkaszervezeti reformoknak, pontosabban az autondém
munkacsoportok minél altalanosabb bevezetésének.

Az Egyesiilt Autdipari Munkasok (United Automobile Work-
ers, UAW) nevili amerikai szakszervezetre nagy hatast gyako-
rolt a norvég munkasmozgalom. Az UAW mint az AFL—IO
(American Federation of Labour and Congress of Industrial
Organization) legnagyobb szervezete szintén elfogadja a t6kés
tarsadalmi rendszert. Tagjainak érdekvédelmét azonban széle-
sebben értelmezi, mint az AFL—CI10; a gazdasagi elénydk nove-
lésére és a munkasok altalanos tarsadalmi statusanak javitasara
iranyulé tevékenysége mellett hajlandé egyuttmiikdédni a mun-
kaltatokkal a munkaszervezeti korszer(sitésekben. Példaul a
hetvenes évek elején a General Motorsnal miik6dé UAW orsza-
gos bizottsadgot hozott Iétre a munka minéségével kapcsolatos
kérdések tanulmanyozasara és a gyakorlati kezdeményezések
Osztonzésére. A detroiti munkasok —el6z6leg ismertetett —
svedorszagi tanulmanyujanak egyik tamogatoja volt, és tevé-
kenyen részt vett a munkacsoport dsszeallitasdban, a munka-
sok kivalasztasaban is. Ugyancsak kezdeményez6 szerepet jat-
szott a General Motors, Ford és Chrysler autégyarak vezetésé-
vel kozosen létesitett munkabizottsagok megalakitasaban. A
munkabizottsdgok f6 feladatai kozé tartozik a munka mingsé-
gével kapcsolatos programok értékelése, a szakszervezeti tagsag
tdjékoztatasa, a konkrét gyakorlati intézkedések segitése. Az
UAW elndkhelyettese a munka min6ségének javitasara vonat-
kozd allaspontjat a kovetkez6képpen fogalmazta meg: ,,a mun-
kads szamara fontos, hogy er6feszitéseket tegyen munkéajaban,
gyakorolja alkotoképességét és hasznositsa intelligenciajat
is..., ugyanakkor mindig lesznek olyan munkésok, akik az
ismétlédd, monoton munkat részesitik elényben ... A munka-
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sok jelentOs része hosszu id6n keresztll rossz szdjizzel, kellet-
lendl indult a munkéaba, és 6rilt, amikor elhagyta a munka-
helyét. A munkéasok ndvekvé szdma ma mar masképpen gon-
dolkodik, és valtoztatni szeretne ezen.”39

Az UAW munkaszervezeti reformokkal kapcsolatos egyutt-
mikddési készsége a kdvetkezd tényezdkkel magyarazhat6:40

a) a szakszervezeti tagok majdnem egyharmadat az auto-
ipari szerelészalagon dolgozok teszik ki;

b) az amerikai szakszervezeti mozgalom torténetében az
jellemzé;

c) a szakszervezeti vezet6k korében altalanosan elterjedt és
népszerl a munkasrészvétel, az ipari demokrécia ideoldgiaja.

Az UAW allaspontjatél lényegesen eltérd, elutasito bealli-
tottsag jellemzi az AFL—CIO szakszervezeti szdvetség vezetdi-
nek a munka mindségével kapcsolatos véleményét. Annak elle-
nére, hogy egyrészt hangsulyozzak a munkaszervezet Gj mod-
szereinek kidolgozésara és a humanizalt munkahely megterem-
tésére iranyuld probalkozasok hasznossagat, nyomban leszége-
zik, hogy nem szandékoznak &brandokat kergetni ebben a
kérdésben. Ervelésiik szerint a munka tovabbra is munka
marad, és a szakszervezetek f6 feladata nem a munkaszervezet
korszer(sitése. A szakszervezet olyan sajatos érdekképviseleti
szerv, amelynek els6dleges és alapvet6 funkci6ja a munkasok
szervezése és érdekeik képviselete a kollektiv targyalasok (col-
lective bargaining) intézményén keresztil. A kollektiv targyala-
sok soran a szakszervezetek figyelmének kodzéppontjaban

3’Goldmann i. m. 2.
40V6. J. Bluestone, Creating a New World of Work. International
Labour Review, Vol. 115, No. 1., January-February 1977.
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olyan kérdések allnak, mint a foglalkoztatottsag biztonsaga, a
megélhetési koltségek fedezése, a megfeleld nyugdijak biztosi-
tasa stb. Az ugynevezett job unionism — a munkésérdekek
képviselete rovid tdvon —jellemzé az AFL—CIO szakszervezeti
szOvetség tevékenységére. A szdvetséghez tartozd szakszerve-
zeti tagok altalanos munkafeltételeinek (példaul a munkas-
részvétel lehet6ségeinek) javitasat, a munkasok kozeéleti aktivi-
tasanak fejlesztését, az ugynevezett szocialunionizmussal dssze-
fliggé feladatok teljesitését csak sokadrang( fontossaglnak
tekinti. A munkasok révid tava érdekvédelmére 6sszpontositd
szakszervezeti tevékenységek kozott tovabbra is a kollektiv tar-
gyalasi rendszer fejlesztése a legfontosabb. Az AFL—CIO veze-
tése a kollektiv targyalas intézményét bevaltnak, ma is kor-
szerlinek, megfelelnek tartja. A szakszervezet a kollektiv tar-
gyalasok hatastalansaganak f6 okat az amerikai kormany jelen-
legi gazdasag- és szocialpolitikajaban latja. Vagyis abban, hogy
a magas munkanélkiliségi és inflacios rata — parosulva a ter-
mel6kapacitadsok nagymértéki kihasznalatlansagaval (példaul
az épit6ipari kapacitasok 301a kihasznalatlan) —a megel6z6
id6szakok kollektiv targyalasainak eredményeit is megsemmi-
sitheti. J6 példa erre New York varosanak esete. Az amerikai
kongresszus lakas- és urbanizacids ligyekkel foglalkoz6 bizott-
sdga a varos pénzlgyi helyzetét vizsgalta. X bizottsdg munka-
janak befejezése utan a kovetkezOket javasolta: csokkenteni
kell a tarsadalombiztositas szinvonalat, le kell faragni a nyug-
dijakat stb. Egyszoval a varos semmisitse meg mindazokat a
vivmanyokat, amelyeket a szervezett alkalmazottak és munka-
sok —hosszu éveken keresztiil —a kollektiv targyalasok révén
mar elértek. A munkaltatok és a kormany szocialis és gazdasagi
kérdésekkel kapcsolatos beéllitottsdga miatt az AFL—CIO a
hangsulyt a jév6ben is a kollektiv targyaldsokra, strukturélis és
mechanizmusbeli tokéletesitésiikre helyezi. Ennek szellemében
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tovébbra sem 0sztdnzi a munkéltatok és a szakszervezetek
kooperaciojat feltételez6 azon kezdeményezéseket (példaul
munkaszervezeti reformok), amelyek meghaladjak az emlitett
»job unionism” kereteit.

A kapitalizmus elutasitdsanak allaspontjat képviselik az
olyan szakszervezetek, mint példaul a francia CFDT (Confédé-
ration Franchise Démocratique des Travailleurs), a CGT (Con-
fédération Générale des Travailleurs), valamint az olasz FLM
(Federazione dei Lavoratori Metalmecanici) stb. A CFDT poli-
tikdjanak végs6 célja a munkasonigazgatas elvén alapul6 szoci-
alista tarsadalom megteremtése. A munkafeltételek és -koriil-
mények egyoldaly atalakitasat a vallalati vezetés részér6l olyan
modszernek tekintik, amely a munkasok intenzivebb kizsak-
manyolasara szolgal. Ugyanakkor tdmogatjak azokat a szerve-
zeti korszer(sitéseket, a munkakoérilmények javitasara ira-
nyulé gyakorlati programokat, amelyek révén csokkenthet6 a
dolgozok elidegenedettsége a munkatevékenységben.

Ebbél a politikai-ideologiai felfogasbol kiindulva gy vélik,
hogy a munkafeladatok gazdagitasaval a munkatevékenységek
megszervezése a szocializmusban is kénnyebbé valik az auto-
ndm munkacsoportok létrehozésa és elteijesztése révén, a
munkasoknak a vezetéssel szembeni hatalma még a t6kés ipari
viszonyok feltételei k6zott is ndvelhet6. Mindezek alapjan a
CFDT nemcsak tamogatja a munkatevékenység humanizalasat
szolgalé gyakorlati kezdeményezéseket, hanem Ggy véli, hogy
a mihelyekben, (zemekben bevezetett autondém munka-
csoportok a munkasonigazgatas szocializmusbeli megteremté-
sét is szolgaljak.41

41L. errél b6vebben Y. Delamotte, The Attitudes of French and
Italian Trade Unions to the ,,Humanization" of Work. Labour and
Society, Vol. 1., No. 1., 1976; Borzieux L m.
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A CFDT-re nagy ideoldgiai hatast gyakorold olasz fém-
maszkodik, és fellép az ipari szervezetekre jellemz6 talzott
munkamegosztas és specializacio ellen. Azt hangsulyozza, hogy
a munkasoknak aktiv és kezdeményezd szerepet kell jatszaniuk
a termelési folyamatban, ezaltal valdsithatdé meg a dolgozdk
termelés feletti kontrollja. Ebb6l az alapallasbol kiindulva az
FLM tdmogatja azokat a szervezeti korszer(sitéseket, amelyek
a munkasok termel6tevékenység feletti tarsadalmi kontrolljat
az egyéni és kollektiv kezdeményez&készség szervezésén ke-
resztll érvényesitik. A hetvenes évek elején példaul a Fiat-
cégnél —de a tanulmanyban részletesen ismertetett Olivetti-
gyar példaja is ide sorolhatd - munkaszervezeti korszer(sité-
sekre, modernizéaciora kerilt sor. A munkaszervezeti valtoza-
sokban a szakszervezetek nagyobb figyelmet forditottak a
munkasok képzettségének ndvelésére, a kedvez6 bérbesorola-
sok biztositasara, mint a munkafeladatok szerkezetének atala-
kitasabdl szarmazd egyéb tarsadalmi hatasokra, példaul a dol-
gozok elégedettségére. Az FLM allaspontja a Fiatnal beveze-
tett, Ggynevezett szigetelven miikodé szerelde kialakitasa soran
a kovetkez6 volt:

a) a munkaszervezeti reformoknak a vallalat 6sszes terme-
lési szektorara ki kell teijednie;

b) a véltozasok sajatossagait meg kell vitatni a szakszerve-
zettel és a munkasokkal;

) atervezett szervezeti valtozasokat csak akkor lehet végre-
hajtani, ha a vallalati vezetés és a szakszervezeti tanacs a tar-
gyalasok soran megallapodott a munkaterhek és -orak ugyé-
ben;

d) a kezdeményezett valtozasoknak névelniiik kell.a mun-
kéasok szakismeretét és foglalkoztatasi biztonsagat;
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e) a szervezeti korszerlsitéseknek csak akkor van értelme,
ha nem csupan egyes szereldei szekcidkra terjednek ki, hanem
az egész szereidére.

0sszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a CFDT vagy az FLM
0nmagaban nem utasitja el a vallalati vezetés altal kezdeménye-
zett munkaszervezeti reformokat, de mindkét szervezet elejét
kivanja venni azon szituacidk kialakulasanak, amelyek a mun-
katerhek novelésén keresztil a munkéasok fokozott kizsak-
manyolasat eredményezik. Céljuk a vezetéssel valo egyitt-
m(ikddésben a dolgozok munkafolyamat feletti tényleges elle-
nérzésének novelése, s ennek legfontosabb eszkdze tovabbra is
a kollektiv targyalas.

A kapitalista tarsadalmat és a vallalati vezetéssel valo
egylttmikodést elutasitd szakszervezetek kozé sorolhatdé a
francia CGT. A Francia Kommunista Parttal szoros szovetség-
ben m(ikéd6 szakszervezet célja a szocializmus feltételeinek
megteremtése a termel8eszk6zok magantulajdondnak meg-
szuntetésén keresztill. Politikai-ideoldgiai orientaciéjabdl,
torekvéseib6l szervesen kovetkezik, hogy a munkafeladatok
gazdagitasat, a munkasautonomia novelésére irdnyulé szerve-
zeti reformokat a t6kés vallalatvezetés manipuléacidjanak te-
kinti, amely a dolgozok ,korszer(ibb” modszerekkel térténé
kizsdkmanyolasat szolgalja. Allaspontja szerint az ipari Uze-
mekben, gyarakban érvényesild talzott munkamegosztas és
specializacié, valamint Kkisér6jelenségeik —az érdektelen vagy
monoton munka stb. — a kapitalista tarsadalom fejl6désének
természetes kdvetkezményei; a munkasok helyzetében gydke-
res és atfogd valtozéasokat csak a szocialista termelési rendszer
biztosithat. Annak ellenére, hogy a CGT nem mutat kilono-
sebb egyuttmikodési készséget a tékés vallalatvezetés altal
kezdeményezett programokban, nem zarkozik el mereven a
munkaval szembeni igények jelenleginél jobb Kielégitését bizto-
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sitd vezetdi torekvésektl. A szakszervezeti targyalasokon
azonban tovabbra is az olyan tradicionalis kovetelések vezet-
nek: a munkaterhek csokkentése a teljesitménykdvetelmények
korlatozasan keresztiil, a baleset- és munkavédelem javitasa, a
szakképzettség-csokkenés tendencidjanak ellensulyozasa vagy a
bérezési feltételek javitasa, a teljesitménybérezés aranyanak
csokkentése. E kovetelések igy egyaltalan nem tesznek sziiksé-
gessé semmiféle szervezeti valtozast a vallalatok felépitésében
és mikodésében. A CGT Ujabban nem utasitja el az Uj munka-
szervezeti forméak bevezetését, ha e formak a szakszervezet
szempontjainak megfelelnek.

A munkaszervezeti korszer(isitéseket akkor tAmogatja, ha a
szervezeti véltozds minden munkéas sz&méra a munkaterhek
csokkenését eredményezi, a munkaintenzitds nem fokozodik,
nem kovetkezik be keresetcsokkenés, valamint a szervezeti val-
tozasok bevezetése el6tt megfeleléen tajékoztatjak a szakszer-
vezeti bizottsdgot és a szakszervezeti bizalmikat. A CGT-re a
kovetkezd reakcio jellemz6: elitéli az G tipusd munkaszerveze-
tek bevezetésére irdnyulé programokat, illetve altaldban a
munkahumanizaciés torekvéseket, de a szakszervezeti munka
mindennapos gyakorlataban elismeri sziikségességiiket. Mas-
képpen megfogalmazva: mindaddig hajland6 kihasznalni azo-
kat a szamara nyilé el6nyoket —példaul a dolgozdk munkaval
szembeni igényeinek kielégitését — amig az altala képviselt
dolgozok gazdasagi pozicidiban, anyagi érdekeik kielégitésében
nem kdvetkezik be romlés.

A roviden bemutatott szakszervezeti orientacidk megitélé-
stnk szerint nem allnak szemben egymassal kibékithetetleniil,
sokkal inkabb kiegészitik egymast. Azokkal a szakszervezeti
vezet6kkel érthetiink egyet, akik Ggy érvelnek, hogy a munka-
tevékenység gazdasagi feltételeinek alakulasa a munkasok
szempontjabol nagyobb jelent6ségl, mint a munkavégzés tar-
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talmi sajatossagai (példaul valtozatos, érdekes munka stb.). Ez
azonban nem jelenti azt — hangsllyozzak — hogy teljesen
figyelmen kiviil hagyhaték a munkatevékenység Ugynevezett
bels6 6sztonzdi. Ugyanugy, ahogy példaul az izileti bantalma-
kat sem lehet azért elhanyagolni, mert a rak tébb embert visz
el évente. A szakszervezeteknek el kell ismerniik, hogy tagjaik
jelent6s részét ma még a biztos keresetet és allastjelent6 mun-
ka, nem pedig a valtozatos, 6sszetett, alkotd6 munkatevékeny-
ség érdekli. A szakszervezeti tagok kozott ugyanakkor mar
olyan rétegek is talalhatdk, akik a korrekt és hozzaért6 veze-
tést, az 6sztonz6 és felelGsségteljes munkat, valamint a baleset-
mentes, biztonsdgos munkahelyet tartjdk fontosabbnak. A
szakszervezeti tevékenység tartalmat a differencialt munkas-
igényeknek és az ezekbdl adod6 érdekeknek megfeleléen kell
kialakitani, de egyidejlileg alkalmazni kell ajob unionism és a
social-unionism moédszereit is.42

Az emberi igények és a munkahelyi-szervezeti kovetel-
mények ,,illesztése” sordn nagyon sokféle tendencidval kell
szamolnunk. Az emberek egy részét a biztos ésj6 megélhetést
lehet6vé tevé munka érdekli, masok a munkavégzés tarsadalmi
feltételeinek tulajdonitanak nagyobb fontossagot (megfelel6
vezetés, nagyobb részvételi lehetéségek stb.), végil pedig olyan
igényekkel is talalkozunk, amelyek els6sorban az alkot6 jelleg(
munkat és a kellemes fizikai munkakorilményeket (tisztasag,
alacsony zajszint sth.) helyezik el6térbe. A munkasok munka-
val kapcsolatos nagyon differencialt igényeinek kielégitését
nem lehet az ipari viszonyok alakulasatél fiiggetlenil szem-

42L. err6l b6vebben G. Strauss, Worker:mAttitudes and Adju-
stement. Institute of Industrial Relations, University of California,
Berkeley, 1974.
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lélni. A szakszervezetek tdmogatasa nélkil nehezen haladhat
el6re az emberi igények és a munkahelyi szervezeti kovetelmé-
nyek 0Osszhangjanak kialakitdsa. Mi az oka a szakszervezetek
idegenkedésének? Az USA-ban példaul a kdvetkez6 tényezdk-
kel magyarazhatok a szakszervezetek fenntartasai:

1. A nyilvanossagra hozott vallalati programokat elsésorban
maguk a munkaltatok (a vallalatvezetés) kezdeményezték.
Tehat nem a kormanyzati szervek, egyetemek vagy egyéb
viszonylag ,,semlegesnek” tekinthet6 intézmények.

2. A munka mindségének javitasat célz6 programok a mun-
kasautondmia noveléséért cserébe — kimondva vagy kimon-
datlanul — nagyobb teljesitményt vagy lojalitast varnak el a
munkastdl. Ez a munkaltatoi térekvés (menedzseri orientacio)
meéltan noveli a szakszervezetek gyanakvasat; a munkainten-
zitds novelésének Ujabb , kapitalista trikkjét” latjak ebben.

3. Az eddigi programok jelent6s részét olyan véllalatoknal
hajtottak végre, ahol nem mikdédnek szakszervezetek. S6t a
munka min8ségének fejlesztését célzo vallalati kisérletek haté-
konysaganak értékelésénél a vallalati beszamoldk rendszerint
olyan tényezé&ket emelnek ki pozitivan, mint a létszam szamot-
tevé csokkenése, az also szintl vezet6k funkcidinak megszi-
nése sth. A dolgozoi létszdm csokkenése a munkasok érde-
keivel ellentétes, és ez a tény is ndveli a szakszervezetek szer-
vezeti reformokkal kapcsolatos fenntartasait.

4. Vegul azt is meg kell emlitentink, hogy az amerikai szak-
szervezetek tobbségének bedllitottsdgara a job unionism jel-
lemz8', s ezért a munkéserdekek megfelel6 védelmét csak a
kollektiv targyalasi rendszer keretében tudjak elképzelni. Nap-
jainkban a kollektiv targyalasok —jellegiiknél és struktirajuk-
nal fogva —a munkasok biztonsagaval és anyagi helyzetével
kapcsolatos érdekek képviseletére és érvényesitésére szolgal-
nak. A kollektiv targyalasi rendszer hatékonysaga azonban e
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kérdéseknél nagymértékben fiigg a kormany gazdasag- és szo-
cialpolitikajatol.

A munka vilagaban el6fordulé minden olyan kezdeménye-
z6s vagy Ujitds, amely a munkas—munkaltatd viszonyt érinti,
hatast gyakorol az ipari viszonyok hatalmi konstellacidjara is.
E hatalmi viszonynak két f6 szerepl@je van: a munkaltatdk és a
munkasok, illetve érdekvédelmi szervezeteik, a szakszerveze-
tek. A kormanyzat csak a vitas kérdésekben jatszik kozvetitd
szerepet. A t6kés tarsadalmi-gazdasagi viszonyok kozott —
ahol a munkassag hatalomgyakorlasanak lehet6ségei rendkivil
korlatozottak —a munkéasérdekek megfelelé képviselete csak
az erd@s targyalasi (hatalmi) poziciokkal rendelkezd szakszerve-
zetek altal lehetséges. Marpedig a munka mindségének javita-
sara iranyuld vallalati programok egyik f6 célja, hogy a mun-
késrészvétel er@sitésén keresztil erdsitse a munkésok szak-
szervezet iranti kozombosségét vagy legalabbis ambivalens
magatartasat. A munkaltatoi, illetve vallalatvezetési politika
hosszl tavi célja a munkaltatok hatalmaval szemben all6 szak-
szervezeti befolyas minimalisra csokkentése.

A szakszervezetek viszont a munkafolyamat ellenérzésére
térekszenek, még akkor is, ha altalaban pozitiv beallitottsagot
tandsitanak a kapitalizmussal szemben, példaul az UAW vagy
az LO tagszervezetei nem hajlanddk egyuttmikodni az olyan
szervezeti valtozasokban, amelyek a vallalati vezetés egyoldalu
kezdeményezésén alapulnak. Mas esetekben a szakszervezetek
azért ellenzik az 0j munkaszervezeti formak bevezetését —
CGT, FLM — mert azok csak a munkdasok téredékének mun-
kafeltételeit, -korulményeit javitjdk. A szakszervezeteket a
szervezeti reformokban valé kézremiikodésre 6szténzi viszont
az a tapasztalat, hogy azok a munkasok, akik nagyobb 6nalld-
saggal, cselekvési lehetéséggel rendelkeznek munkajukban, a
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szakszervezeti életben is aktivabban vesznek részt.43 Ebbdl
kovetkezik, hogy a munkatevékenység struktdrajanak atala-
kitdsara iranyul6 vallalati kezdeményezéseket nem lehet elszi-
getelten, az adott munkahely, Gzem keretein belll értékelni.
Valbésagos kovetkezményeik és hatasaik ,,bemérése” csak az
ipari viszonyok egyideji elemzésével képzelhetd el. A munka
mindseégének fejlesztésére iranyuld vallalati kisérletek egyik
legismertebb tipusa a munkafeladatok gazdagitdsa, melynek
munkakoron, munkahelyen kivili 6sszefuggéseit a gépipari
munkasok szakszervezetének egyik vezet6je nagyon talaléan
igy fogalmazta meg: ,,a munkaval valé elégedettség ndvelésére
iranyulé mozgalom olyan vezet6i funkciokkal és felel6sséggel
terhelné a munkast, amelyért tulajdonképpen nem kap ellen-
szolgaltatast. Ha a vallalatvezetés (a munkaltaték) gazdagitani
kivanja a munkafeladatokat, akkor a boritékot is »gazdagi-
tania« kell.”44 Ebb6l azt a kOvetkeztetést kell levonnunk,
hogy a munkavégzés feltételeinek és kdrnyezetének javitasara
iranyulé reformok —ha a t6kés ipari viszonyok hatalmi kon-
textusait is figyelembe vesszik — semmi esetre sem Ujak a
t6kés vallalatvezetés és -iranyitas gyakorlataban.

A t6kés ipari viszonyok feltételei kdzott alkalmazott tar-
sadalomtudomanyi programok — akar az emberi kapcsolatok
iranyzat elvein, akar a szociotechnikai felfogason alapultak —
akkor vezettek tényleges javuldsra a munkasok tarsadalmi-
gazdasagi helyzetében, ha azokkal egyitt jart a szakszervezetek
vallalati pozicidinak, befolydsanak novekedése. Ellenkez§ eset-

43L. errél b&vebben H. L. Sheppard, Some Selected Issues Sur-
rounding the Subject of the Quality of Working Life. IRRA 25th An-
nual Winter Proceedings, 1972.

44Winpisinger i. m. 56.
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ben a munkéasok részvétele példaul a munkahelyi, Gzemi lgyek
intézésében latszatrészvétellé degradalédott. A munkas olyan
»tetszet6s szabadsagot” kapott, amely szamara a dontésekben
valé kozrem(kodést sz(ik korlatok kozott, csak az adott
munkakor szintjén tette lehetdvé. A vallalatvezetés biztositja a
munkas szamara, hogy beallitsa a gépét, hogy atmenjen az
egyik munkahelyrél, -folyamatbdl a mésikba. Mindezt azzal a
céllal, hogy meglegyen az az illuzidja, hogy 6 dont, 6 tervez és
ellendriz, természetesen a vallalatvezetés altal gondosan meg-
hatarozott és rogzitett alternativak kozott.45 Minden ilyen és
ehhez hasonl6 esetben a munkaszervezet fejlesztésére iranyulo
vallalati kezdeményezéseket olyan vezetési és iranyitasi stilus-
nak kell tekinteni, amely alapjaban nem jelent tényleges javu-
last a munkasok tarsadalmi-gazdasagi helyzetében.46 Ennek
megfelel6en hosszd tavon sem vezethetnek a munkaval szem-
beni pozitiv munkasmagatartasok kifejl6désére és a szakszerve-
zetek és a munkaltatok kozotti ,kiegyensulyozott” hatalmi
viszonyok kialakulasara.

45L. err6l b6vebben H. Braverman, Labour and Monopoly Capital
The Degradation of Work in the Twentieth Century. Monthly Review
Press, New York, 1974; G. Gardechi, On the Economic Identification
of the Middle Class. Economy and Society, Vol. 4., No. 1., Fév 1975,
illetve ud, Reproduction of Social Classes at the Level of Production
Relations. Economy and Society, Vol. 4., No. 4., November 1975.

46Az ilyenfajta vallalatvezetési és iranyitasi stilust gyakran az olyan
értékesitési (marketing) stratégiaval hasonlitjak dssze, amelyet azok az
élelmiszergyarak képviselnek, amelyek felismerték a haziasszonyok
viszolygasat a kész suteményporok hasznalatatol. Ezért olyan készit-
ményeket hoztak forgalomba, amelyeknél megsziintették a tojasporok
alkalmazasat, és Ujra biztositjak a haziasszonynak azt az élvezetet, hogy
a slitéporba maga lisson bele egy friss tojast, s ezaltal az ligyes sités
érzetét keltsék.
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IV. A MUNKAVAL SZEMBENI EMBERI IGENYEK
ES A MUNKAKOVETELMENYEK EGYEZTETESE

1 HAZAI TAPASZTALATOK

A munkaszervezeti korszer(sitések kiilfoldi tapasztalatainak
megismerésekor onkéntelenul is felmeril, hogy ezen a teriile-
ten vajon hol tart a hetvenes évek hazai vallalati vezetésének és
iranyitasanak gyakorlata. A szocialista ipari viszonyok feltéte-
lei k6zott egyaltalan szilkség van-e olyan jellegl szervezeti
reformokra, amelyek az eddigieknél nagyobb mértékben sza-
molnak munkaer6helyzetiink realitasaival és a fokoz6dé piaci
kovetelményekkel?

A termelés kiulonb6z6 miiszaki-technikai fejlettségi szint-
jeinek megfelel6 munkakovetelmények és a munkasigények
egyeztetésével az ipari szervezetekkel foglalkoz6 szakemberek
csak a legutébbi években kezdtek foglalkozni, A kérdés el6-
térbe keruilését kivaltdo okokat altalaban hasonl6éan vagy azo-
nosan itélik meg. A tarsadalmi jellegi valtozasok kézil min-
denekel6tt a munkasok aktiv keres6k kozotti aranyaban, a
munkasosztaly szerkezetében, belsd struktirdjaban lezajlott
valtozasok érdemelnek figyelmet. Természetesen nem csupan a
munkasok ardnya, hanem a keres6k egyes népgazdasagi agak
kozotti megoszlasa is alapvetéen médosult az elmult harom
évtizedben (7. tablazat).

Nagymértékben megnétt a munkasok altalanos és szakmai
végzettsége. A negyvenes évek végén a fizikai dolgozok négy-
o0todének nem volt altalanos iskolai végzettsége, ez az arany a
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7. TABLAZAT
A keres6k népgazdasagi agak szerinti megoszlasa

1949 19817
Népgazdasagi agazat
(1000 f8) % (1000 f6) %

MezG6gazdasag 2100 53,0 1030 20,6
Ipar-épit6ipar 856 22,0 2090 41,8
Tercier szektor 952 25,0 1880 37,6

*az 1981-re vonatkoz6 adatok becsiiltek.

Forras: Pogany Gyorgy, Munkaer6 és munkaer6-gazdalko-
das a szocializmusbhan, MSZMP KB Tarsadalomtudomanyi
Intézet, Budapest, 1980, 202-203. (Kézirat)

hetvenes évek elejére a felére csdkkent.' Valtozasok kdvetkez-
tek be a munkésok szakképzettségében is. Legdinamikusabban
a szakmunkasok, valamint a termelési folyamatokat kozvet-
leniil irdnyitdk ardanya novekedett. A munkaeré belsd szerkeze-
tében és képzettségi strukturajaban veégbemend véltozasok
meghatarozd hatast gyakoroltak a nemek gazdasagi aktivita-
sara. A negyvenes évek végén a keres6k kozott a férfi—nd
arany 70—30 volt, napjainkban 56—44. Ez azt jelenti, hogy a
munkaval szembeni igények és a munkakovetelmények egyez-
tetésének problémai mindkét nemet érintik.2

IMunkaiigyi adatgy(jtemény a szocialista iparban foglalkoztatot-
takrél KSH, Budapest, 1974, 20-21.

2A munkafeltételek és -koriilmények nemek szerinti alakulasanak
értékelését nem annyira a rendelkezésre allg statisztikai adatok hianya,
mint inkabb megbizhatésaguk neheziti. Az ezzel 6sszefiiggé" modszer-
tani és tarsadalmi problémakat kitlin6en mutatja be a kdvetkez6
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A jelzett tendenciak napjainkban is érvényesiilnek, az egy-
mast kdvetd generaciok iskoldzottsagi szinvonala n6, az emberi
igények differencialédasa allanddsul. Jol illusztralja ezt a tar-
sadalmi jelenséget a kiilonb6z6 korosztalyok tovabbtanulasi
aranyanak alakulésa (8. tablazat).

8. TABLAZAT
A tovabbtanulasi szandék korosztalyok szerinti
alakulasa, %

Korosztalyok
Iskolatipus szilletési év
1940 1950 1960

Altalanos iskolat nem

fejezte be 34,0 130 9,0
Teljes kozépiskolat

véalaszt 240 39,0 40,0
Befejezetlen kdzépiskolat

valaszt* 18,0 32,0 46,0
Nem tanul tovabb 240 16,0 5,0

*A befejezetlen kozépiskola olyan szakképzés,
melynek soran nem lehet érettségi bizonyitvanyt
szerezni.

Forras: Kozma Tamas, Bevezetés az oktatasugyi
szervezetelméletbe. Budapest, 1980, 416. (Kézirat)

disszertaci6: Adler Judit, A munkakdrilmények allapotanak tarsa-
dalmi-gazdasagi osszefiiggései Marx Karoly Ko6zgazdasagtudomanyi
Egyetem, Budapest, 1981. (Kézirat)
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A munkaval szembeni emberi igények fokozodasat termé-
szetesen nem lehet kizardlag az altalanos vagy szakmai képzett-
ség ndvekedésével magyaradzni. Az életszinvonal emelkedésének
és a foglalkoztatasi viszonyokban bekdvetkezett valtozasoknak
az emberi sziikségletekre, igényekre gyakorolt hatadsa koz-
ismert, nem igényel kiilondsebb bizonyitast vagy magyaraza-
tot. Ezzel dsszefliggésben csupan jelzésszeriien szeretnénk utal-
ni az életszinvonal altalanos emelkedését jelz6 tényekre. 1950
és 1973 koz6tt az egy fére jutdé nemzeti jovedelem 300 dollar-
rol mintegy 1000 dollarra emelkedett.3 A nemzeti jovedelem
szdmottevé emelkedése mellett a munkésok életszinvonalanak
tovabbi javulasat és stabilitdsat szolgaltak az olyan tarsadalmi
vivmanyok, mint a teljes foglalkoztatds megteremtése, a tar-
sadalombiztositas és a dijtalan orvosi ellatds altalanossa tétele.
Annak ellenére, hogy e vézlatosan jelzett folyamatok szamos
esetben Gjabb tarsadalmi feszultségeket eredményeztek —ilyen
példaul a dijtalan orvosi ellatas kiterjesztése és az egészségugyi
ellatas targyi feltételei kozotti ellentmondas vagy a teljes fog-
lalkoztatas mellett a kapun belili ,,munkanélkiiliség” jelensége
stb. — tagadhatatlan, hogy lényeges és maradand6 hatast gya-
koroltak az emberi szikségletek szerkezetére és a munkaval
kapcsolatos igényekre. Nem kdvetel kiiléndsebb bizonyitast az
a tény, hogy a teljes és garantalt foglalkoztatottsag megterem-
tésével a biztonsdgos munkahely iranti igény nem olyan erés,
mint a kapitalista allamok tébbségében. A munkéaval, a munka-
végzés mikéntjével és a munkakorilményekkel kapcsolatos
megfogalmazott vagy latens igények azonban nalunk is egyre

3Nemzetkdzi Statisztikai Evkonyv 1970, 1974. KSH, Budapest,
1971, illetve 1975; Statisztikai Evkényv 1973. KSH, Budapest, 1974.
(Az egy f6re juté nemzeti jovedelmet az 1968-as dollararfolyamon
szamitottak.)
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nagyobb jelentdségre tesznek szert. A fiatalok, a felndvekvé
képzettebb nemzedék ugyancsak forrasa a munkaval szembeni
igények dinamikus valtozasanak.4

A munkaval szembeni emberi igényeket befolyasold ténye-
z0k véazlatos bemutatdsa utan felmerul a kérdés, hogy a mun-
kakovetelmények szerkezete milyen mértékben képes ezen
igényeknek megfelelni. El6zetesen kijelenthetjiik, hogy az ipari
szervezetekben megval6sul6 munkamegosztas és specializacio
konkrét megjelenési formai, mint példaul a munkafeladatok
szerkezete, a munkakorok struktdraja, a hierarchikus elrende-
z6désii szervezeti kapcsolatok rendszere stb. mar napjainkban
sem felelnek meg a munkaerd szikségleteinek altalaban, illetve
ezen belll a munkasok igényeinek. A jov6ben ez az eltérés
feltehet6en tovabb fokozdodik.

Termel6szervezeteink, vallalataink bels6 felépitése és miiko-
dése nagymértékben uniformizalt. Az egymastél lényegesen
eltérd tarsadalmi-gazdasagi kornyezetben tevékenyked6 vallala-
taink szervezeti struktiraja, a mikodésiiket biztositd kilon-
b6z6 intézmények (6szténzési rendszer, munkaselérejutas, a
vezetOkivalasztas Utjai stb.) egysikiak, differencialatlanok.
Ezzel 6sszefliggésben megjegyezziik, hogy a vallalati méret és
koncentracié pozitiv és negativ vonasokat is hordoz, hiszen a
nagy-, kozepes és kisvallalatok, cégek egyarant lehetnek gazda-
sagilag eredményesek vagy eredménytelenek.5 A vallalati mére-

4A harminc éven aluli fiatalok aranya 1973-ra mar meghaladta az
1122 000 f6t a munkassagon belil. L. err6l bévebben A tarsadalom
osztalyszerkezete és rétegz6dése. KSH, Budapest, 1974, 36. /

SA vallalati nagysag legfontosabb jellemz&i a kovetkez6k: az eszko-
z0k értéke, a termelési érték, valamint a fizikai dolgozék szama. (Ko-
vacs Sandor és mtsai, Ipari nagyvéllalataink szervezetelemzése. Marx
Karoly Kézgazdasagtudomanyi Egyetem, Ipari Uzemszervezési Tanszék,
Budapest, 1981, 52. (Jegyzettervezet)
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teket szamos esetben egyértelmiien meghatarozé centralizacio
és decentralizacio, majd az azt kovet6 recentralizacié kor-
forgasa jol megfigyelheté az elmult harminc év ipariranyitasa-
ban.6 A termel6szervezetek felépitését és mikodését nagymeér-
tékben befolyasold centralizacids vagy decentralizaciés folya-
matok beinditasa vagy korlatozasa sordn azonban rendsze-
rint nem foglalkozunk azzal a kérdéssel, hogy a vallalatok
gazdasagi folyamatain talmenéen (Osztonzés és elszamolas,
a termelés, fejlesztés és piaci értékesités feltételeinek elGre-
latasa stb.) e szervezeti valtozasok milyen hatast gyakorolnak
az emberi er6forrdsok hatékonyabb kihasznalasara. Ez azért
fontos kérdés, mert a vallalati méret ndvekedése nem kdzvet-
leniil érezteti hatasat az emlitett gazdasagi folyamatokban,
hanem a vallalati szervezeten belili specializécién, formaliza-
cion és standardizacion keresztil hat, egyszéval a munka-
megosztas viszonyaiban idéz el6 valtozast.7 A vallalati szerve-
zetben érvényesild munkamegosztas és specializacié viszont
kozvetleniil meghatarozza a szervezetek felépitését és miikodé-
sét, valamint ezen keresztiil a munkasigények kielégitésére is
hivatott munkaszervezet tipusat.

6Napjainkban a vallalati szervezeti valtozasokat alapvetéen meghata-
roz6 érdekviszonyok és -érvényesitési lehet6ségek ismét a recentra-
lizécids tendenciakat erdsitik. L. Voszka Eva, Szervezeti valtozasok és a
vallalati ndvekedés. Gazdasag és Jogtudomany, MTA Gazdasag és Jog-
tudomanyok Osztalyanak Kozleményei, 1980. 1-2. sz.; Laky Teréz, A
recentralizalas rejtett mechanizmusai Val6sag, 1980, 2. sz.

"A szervezetek felépitésének és milkodésének struktarajarél jo
attekintést nyljtanak a kdvetkez6 tanulmanyok: D. S. Pugh, Organiza-
tion Theory. Penguin Modern Management Readings, London, 1975;
J. K. Galbraith, Organization Design. Addison Wesley Publishing
Company, London, 1977; M. Crozier-E. Friedberg, L'acteur et le sys-
téme. Les Editions du Seuil, Paris, 1977.
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A munkaszervezeteinkre jellemz8 munkamegosztas altala-
ban kevéssé teszi lehet6vé a dolgozok képzettségének, egyéni
és kollektiv képességeinek felhasznalasat. Jol illusztralja ezt a
helyzetet az iskolai, illetve szakmai végzettség és a munka-
kovetelmények adott strukturdja kozti jelentékeny eltérés.
1977-ben példaul 689 000 teljes kozépiskolai végzettségl
kozul 83 000 szakmunkasként, 41 000 betanitott munkasként
dolgozott; 977 000 nem teljes kozépiskolai végzettségl kozil
pedig 223 000 f§ betanitott munkasként helyezkedett el.8

A munkatevékenység megszervezésének maddja, a munka-
feladatok struktarajanak kialakitasa hazankban is altalaban a
tudomanyos vezetés —a taylori elvek —szellemében torténik.
Ezen a terileten az a fatalizmus jellemzi a gyakorlati és elmé-
leti szakemberek tobbségének gondolkodasat, hogy a részekre
tordelt munkat, amely a dolgozéknak miniméalis kezdemé-
nyezeési lehet6séget és fliggetlenséget biztosit a munkaban, csak
hosszu tdvon —az automatizacio és a robotok elterjedése révén
—lehet megsziintetni. Az ipari munkérajellemzd munkakoriil-
meények és -feltételek tényleges alakulasanak fliggvényében
ezeket az elképzeléseket megalapozatlannak kell tekintentink.9

'Kozma Tamas, Bevezetés az oktatasiigyi szervezetelméletbe. Buda-
pest, 1980, 424. (Kézirat)

9Az automatizacio legfejlettebb formait felhasznalé folyamat jellegi
iparban (példaul k&olaj-finomitas, cementgyartas stb.)'sem kdvetkezik
be a munkatevékenység altalanos ,intellektualizalédasa”. A dolgozok
tobbségének képzettsége csokken, csupan az iranyitd és ellen6érzé funk-
ciokat gyakorlé munkasok szakismeretei nének. V6. B. Coriat, Ouvriers
et automates (Proces de travail économie du temps et théorie de la
Segmentation de la force de travail). In: Usines et ouvriers. Figure du
nouvel ordre productif (ed. B. Coriat). Francois Maspero, Paris, 1980,
41—73.) A vegyipari munkafolyamat automatizalasarél, tarsadalmi
kovetkezményeirdl beszamol6 egyes esettanulmanyok tapasztalatai
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Annak ellenére, hogy az elmult évtizedben a beruhazéasokra
forditott anyagi eszkdzok szamottevd részét a termeléfolyama-
tok gépesitésére forditottuk, az automatizalt, s6t még a gépesi-
tett munka aranya is alacsony. Ezen tilmen6en az is jellemzé,
hogy csak bizonyos tevékenységeket —altalaban alaptevékeny-
ségeket — gépesitiink, a termelés mas szektoraiban viszont
tovabbra is kézzel kell végezni a munkat. A 9. tablazat adatai-
bél kideril, hogy hazankban az automatizalt teriileteken dol-
gozok arénya rendkivil alacsony.

A gépesitettség szinvonala lényegesen killonbozik az egyes
iparagakban, s még jelentésebb eltérések tapasztalhatok ipari
aldgazatok szerint. A termel6tevékenység mdiszaki-technikai
fejlettségének szinvonalardl ugyancsak sokat mond az a tény,
hogy a nullara leirt gépek aranya az ipar egészében 6sszesen
18,7%, de egyes ipari aldgazatokban - példaul banyaszat,
kohészat, gépipar —20—40% k6z6tt van.10

llyen feltételek és koriilmények kozott fokozott jelent6sé-
get kell tulajdonitanunk azoknak a nézeteknek, amelyek a
munkatevékenység struktdrajanak atalakitasat, a munkavégzés
humanizalasat nem az automatizacié vagy az ipari robotizacié
altalanos térhoditasatol kivanjak fliggévé tenni. Azokrol a véle-
meényekrél van sz6, amelyek megkérddjelezik azon vezetési és
irdnyitasi koncepcio létjogosultsagat, amely az emberi igények
és a munkakovetelmények egyeztetése soran kizarolag az
emberi igények befolyasolasan és alakitasan keresztil képes

szerint nem egyszer(ien a dekvalifikacio folyamataval allunk szemben,
hanem a dolgozok szellemi és fizikai leépiilése is gyakori. L. errd'l Berki
Sandor, A munkasok és az automatizacio.

1°L. err6l b6vebben Adler L m. 33.
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9. TABLAZAT
A fizikai foglalkozastak létszam-osszetétele a munka gépesitettsége szerint jelentésebb agazatonként
(1979), %

Szalagszer(i Gép mellett vég-

Egyszer(i  Kéz- termelés  zett tevékenység Gépek
Iranyito, kézi mives melletti
r . ellend'rzé' ahol a ellenérzé" _ , «
6 tevekeny felligyeld
Sy jeUegl munka kézi gépi kézi gépi  tevékeny-
domindl munka domfrial e
Gépipar 7,9 19,8 225 Ifi 26 109 194 2,4 7,0 100,0
Nehézipar 7,2 19,7 222 53 20 125 191 4,3 7,7 100,0
Koénnyipar 6,5 19,9 110 7.8 17,1 11,9 19,1 1,9 5,8 100,0
Elelmiszeripar 59 30,0 112 94 29 114 142 45 10,5 100,0
dsszesen 7,0 20,8 183 6,1 41 125 185 39 81 100,0

Forras: Adatgy(jtemény az allami iparban foglalkoztatottak létszam-, bér- és kereseti aranyairdl. KSH,
Budapest, 1982,69.



elképzelni a munkaer6 ipari viszonyokhoz és munkafeltételek-
hez valé adaptalasat. A kritizadlok konkrét tapasztalatok alap-
jan biraljak azt a felfogast, mely szerint a termelés miszaki-
technikai szinvonaldban rejlé lehet6ségek (a technoldgia) csak
a munkakovetelmények, illetve -szervezet meghatarozott struk-
tardja esetén hasznalhatok ki hatékonyan. Megkérdéjelezik azt
a mechanisztikus és determinista megkdzelitést, hogy egy meg-
hatarozott struktaraji  munkakdvetelmény-rendszer vagy
munkaszervezeti forma egyduttal az ,egyetlen legjobb meg-
oldas” is, hogy ugyanolyan technoldgia esetén nem létezik
tébbféle, azonos hatékonysaggal hasznalhatd6 munkaszervezet
az ipari gyakorlatban. A termelés miszaki-technikai feltételei-
nek fontos szerepe mellett felhivjak a figyelmet a termelés
tarsadalmi-szervezeti tényezG6inek jelentGségére, viszonylag
autondm voltara.

A termelés miiszaki-technikai alapjai determinisztikus fel-
fogasanak tarthatatlansagat bizonyitjak a munka- és szervezeti
kovetelmények ,0jrastrukturdlasara” iranyuldé munkaszerve-
zeti reformok, szervezetfejlesztési kisérletek, amelyek a tarsa-
dalmi innovacio gyakorlati megjelenési formainak tekinthetdk.
A részletesen targyalt kezdeményezések mellett mas tapasz-
talatok is arra hivjak fel figyelmunket, hogy a vallalatok (lize-
mek) meéretétdl fliggéen a munkakovetelmények és -szervezet
legkiilonbdzébb tipusai lehetnek hatékonyak, eredményesek.
Egyik esetben a tudoményos vezetés elvei alapjan felépitett
munkaszervezet a hatékonyabb, mas korilmények kozott ez
az Gt mar nem jarhatd. Ezzel kapcsolatban tanulsadgosnak tart-
juk annak a francia iparszocioldgiai vizsgalatnak az eredmé-
nyeit, amely a vallalati méret (a létszam-koncentracié szin-
vonala) és a munkaszervezet kiilénbdzd tipusainak kialakita-
sara irdnyulo vallalati politika viszonyéat kisérte figyelemmel
(10. tablazat).
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10. TABLAZAT
A szervezeti valtozasok iranya és a vallalati méret, %

A vallalat (izem) mérete
A tervezett munkaszervezeti

valtozas jellege 50—00 101-500 501 —1000 1000 f6
6 6 6 felett
Feladatok gazdagitasa 3 10 18 17
Feladatok kibgvitése 0 « 13 27 6

A tudomanyos vezetés
modszereinek tovabbi

tokéletesitése 21 11 9 0
Nem torekszenek valtoztatasokra 76 67 45 78
Osszesen 100 100 100 100

A véllalatok szama
0sszesen 38 63 22 18

Forras: J. Ruffier, L’enrichissement des taches: une réponse a la
pression ouvriére (Colloque de Dourdan). Editions Galilée, Paris, 1978,
52.

A 10. tablazatbdl kidertl, hogy a vallalati (izemi) méret és
a munkaszervezet atalakitadsara iranyuld vezetdi torekvések
Osszefliggenek egymassal. Az alkalmazott termelési technika
mellett a vallalatvezetés munkaer6-politikaja jelentékenyen
befolyasolja a munkaszervezet jellemz6it. A nagyobb véllalati
méretek kialakitasara iranyul6 vallalati politika hatékonyabb
centralizaciét tesz lehet6vé, ugyanakkor a nagyvallalatoknal a
centralizacié diszfunkcioi is koradbban jelentkeznek (a kom-
munikaciés rendszer merevsége, az emberi kapcsolatok atte-
Kinthetetlensége stb. miatt). A kdzepes méret(i ipari szerve-
zetek a legrugalmasabbak, nem véletlen tehat, hogy ezekben a
(500—1000 fé&t foglalkoztatd) vallalatokban tortént a legtébb
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kezdeményezés és (jitas a munkaszervezet vonatkozdsaban. A
vezetés és iranyitas e vallalatok tébb mint felében (54%-aban)
mar nemcsak megkérd6jelezi a tudomanyos vezetés elveinek
szellemében kialakitott munka- és szervezeti kdvetelmények
altalanos érvényét, hanem el is indult a munkaszervezeti refor-
mok utjan. Elsé Iépésként nagyobb mértékben alkalmazzak a
munkafeladatok bévitésének modszerét, s kisebb mértékben
élnek a munkafeladatok gazdagitasaval. Ezzel szemben a tdbb
mint 1000 f6t foglalkoztaté vallalatok vezet§inek tobbsége
idegenkedik a valtoztatasoktol. A vallalatok kdzel négyoétdde
(78%-a) semmiféle valtoztatdst nem kezdeményezett. Ugyan-
akkor e vallalatok vezet6i is tisztdban vannak a taylori ala-
pokon felépitett munkaszervezet negativ kdvetkezményeivel, s
ezért tovabb mar nem kivanjak névelni a klasszikus ipari
munkaszervezet alkalmazéasanak korét.

Sajnos nem rendelkeziink a francia felméréshez hasonlé
hazai vizsgalattal a vallalati méret és a szervezeti valtozasok
Osszefuggésér6l. Ennek ellenére érdemes részletesebben foglal-
kozni ezzel a kdlcsonds kapcsolattal. A korabbiakban mar utal-
tunk arra, hogy a véllalati méretek ndvekedése els6sorban az
olyan szervezeti jellemz6kre gyakorol hatast, mint a speciali-
zacid, a funkcidk és szerepek formalizéacidja és standardiza-
cidja. Tehat azokra a tényezékre hat, amelyek a munkafelada-
tok struktarajat és ezen keresztiil a munkaval szembeni igé-
nyek kielégitését befolyasoljak. Az alkalmazott gazdasagiranyi-
tasi modszerek eredményeképpen vallalati szervezeteink felépi-
tésére és mikodésére az uUgynevezett sémamegoldasok, az
uniformizalt szervezeti felépités jellemz8. Ezért a legvéltoza-
tosabb miikodesi feltételek kozott tevékenykedd vallalataink
szervezeti ismertet6jegyei azonosan alakulnak, és ebbdl kdvet-
kez6en szervezeti alkalmazkodoképességik, flexibilitasuk ala-
csony. Emellett a nagyvallalatok meghatarozd szerepet jatsza-
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nak a termelésben, a gazdasagban. Egyes ipari aldgazatokban —
példaul a vegy-, gép-, textilipar teriiletén — a termelés egy-
harmadat-felét nagyvallalatok adjadk. Nagyvallalataink vizsga-
lata sordn az derilt ki, hogy a kezdeményez6készség nagyfoku
hidnya és rugalmatlansag jellemzi 6ket. Mindezek utan nem
meglepd, ha a hazai vallalati vezetés és iranyitas szemléletében
és tevekenységében nehezen fedezhet6 fel a munkaszervezet
korszer(isitése, az emberi igények és a munkakdvetelmények
egyeztetése.

Annak ellenére, hogy vezetési-iranyitasi szemléletr6l beszé-
link, a szervezetfejlesztés —s ezen beliil a munkaszervezeti
korszer(isités — altalanos elmaradottsagat objektiv természet
jelenségnek kell tekinteniink. A vallalati mérettél nem fiigget-
lendll nagy szerepet jatszik ebben az a jelenség, hogy a vallala-
taink altal érzékelt gazdasagi kornyezet differencialatlanabb,
mint a val6sagos tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet. A termeld-
szervezeteink korében tapasztalhaté recentralizaciés torek-
vesek az adott nagyvallalat érdekei —kiilondsen érdekérvénye-
sittse — szempontjabdl kétségtelenil ésszerliek: kib6vitik a
szikil6 munkaer6forrasokat, fokozédik a vallalati stabilitas,
csokken a piactol val6 fliggés, tobb lehetéség nyilik a belsé
fejlesztési forrasok Ujraelosztasara a kapacitaskiegyensulyozas
és eredménykiegyenlités eszkozein keresztiil. Az ezekkel és
mas elényodkkel jard novekedési kényszer ugyanakkor szamot-
tevéen csokkenti is nagyvallalataink szervezeti innovacios és
alkalmazkodasi képességét. Hiszen a szervezeti méretek nove-
kedésével a specializacio, formalizacid és standardizacié foko-
zasara van szikség, ami viszont nemcsak a vallalaton bellli
kommunikéciés kapcsolatok bonyolultsagat fokozza, meg-
sokszorozva ezéltal az emberi kooperéacié létrehozasahoz
szilkséges vezet6i tennivaldkat, hanem ezzel parhuzamosan
noveli a vallalati szervezetek kdrnyezettel szembeni rugalmat-
lansagat is.
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Véllalati szervezeteink merevségével, a gazdasagi kérnyezet
kihivasara adott valaszaik alacsony fok( reakcioképességével a
tarsadalomiranyitas is szamol. Nem véletlen, hogy a munka- és
lizemszervezéssel foglalkozé part- és kormanyhatarozatok a
vallalati szervezetek felépitésének és mikodésének azon saja-
tossagaival is foglalkoznak, amelyek valdjaban a vallalati veze-
tés feladatai kozé tartoznanak. S ezért (gy tlnik, mintha a
vallalatvezetés csak a kdzponti irdnyitas ismételt felhivasainak
hatasara venné észre, hogy tékozolja az él6émunkat, nem haté-
konyan hasznalja fel a rendelkezésére all6 pénziigyi forrasokat,
korszer(itlen a vallalat szervezeti felépitése, nem megfeleld a
teljesitményelszamolas objektivitasa és differencialtsaga stb. A
munka- és Uzemszervezéssel foglalkozé part- és kormany-
hatarozatok id6érdl id6re felhivjak a vallalatvezet6k figyelmét
az ismertetett hidnyossagokra. A vezet6i munka javitasara és
Osztbnzésére szolgald kulénbdz6 tipusu hatarozatok azonban
sajnos nem abbdl indulnak ki, hogy milyen tarsadalmi-
gazdasagi feltételek teszik a vallalatok tobbségét érzéketlenné a
kdrnyezet és a kovetelmények megvaltozasaval szemben, és a
gazdasagpolitika sem els6sorban e feltételeken igyekszik val-
toztatni.

Az 1968. januar 1-én bevezetett gazdasagi reform oOta sza-
mos part- és kormanyhatarozat foglalkozott a munka- és lizem-
szervezés javitasanak kérdéseivel. A kulénb6zd tipust hataro-
zatok tartalmaval, pozitiv szellemével egyetérthetiink. A két-
harom évenként megjelend Gjabb hatarozatok hatastalansaga
azonban arra utal, hogy a szervezeti korszer(sités rendkivil
Osszetett folyamat. A munkaszervezetek felépitésének és m-
kodésének, valamint az emberek munkéval szembeni igényei-
nek egyittes és el6zetes feltardsa nélkil a munka- és tGzem-
szervezés szinvonaldban nem képzelhetd el jelentdsebb valto-
zds. A munkaszervezetekben nap mint nap egyitt dolgozdok
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egyeéni és kollektiv cselekvései, magatartasai szoros kapcsolat-
ban, kdlcsdnhatasban allnak egymassal. Ahhoz, hogy az egyik
munkasréteg megvaldsithassa sajat torekvéseit, kielégithesse
érdekeit, szamolnia kell mas munkéscsoportok —vagy a veze-
tés —tdmogatd, kozombos vagy esetleg ellenséges reakcioi-
val.11 A kulonb6z6 tipust emberi cselekvéseket meghatarozé
hivatalos (szervezeti) és hivatalosan nem szabalyozott normak,
el6irasok alkotjak tarsadalmi-szervezeti viszonyaink infrastruk-
tarajat. Tehat a munka- és Gizemszervezés terliletén egyetlen
valtozas sem léglres térben, hanem a munkaszervezetben érvé-
nyesilé érdek- és cselekvési viszonyok altal befolyésoltan
megy végbe. A munkaszervezetek és altalaban a szervezetek
mikodésének tarsadalmi héatterét természetesen csak hossza-
dalmas és szisztematikus vizsgalatokkal lehet felderiteni. Erre a
vezetés és irdnyitds altal elvégzendd munkéara a megjelent hata-
rozatok nem 0&sztondznek eléggé. A hatarozatok tdbbsége
kilonboz6 tipusl szervezési kampanyok elinditasara szolgalt:
szervezési részlegek, osztalyok létrehozasara, szervezesi tervek
készitésére, az alkalmazotti Iétszdam csOkkentésére, szervezési
résztechnikdk megvasarlasara és bevezetésére. Egyedil a leg-
utébbi, az 1046/1977. (XII. 14.) szamd minisztertanacsi hata-
rozatban jelenik meg az (j munkaszervezeti formak keresésére,
fejlesztésére iranyuld kovetelmény: ,,a vallalatok biztositsak a
munkavégzés mddszereinek fejlesztését, a munkahelyek ennek
megfeleléen korszer( kialakitasat, a munkakorilmények, al

11A szervezési modszerek és technikak ,,fogadtatasanak” tarsadalmi
dimenzioirol valo ,,megfeledkezés” az egyik alapvetd' akadalya ajelenle-
ginél szinvonalasabb szervez6i munkanak (Nagy Katalin-Simonyi
Agnes./l szervezés fogadtatasa. Figyel6, 1981. janius 10.).
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munkaszervezeti formak (kiemelés t6lem - M. Cs.) és a mun-
kahelyi &szténzés javitasat™.12

A munka- és Uzemszervezés teriiletén valo el6relépést az is
neheziti, hogy vallalataink nagy része —az érdekeltségi viszo-
nyok kovetkeztében —képtelen érzékelni a tarsadalmi-gazda-
sagi kornyezetben végbemend tényleges valtozasokat. Alap-
vet6en ezzel magyarazhatd, hogy ismételten kézponti — part-
és allami —hatéarozatok sziiletnek olyan kérdésekben, mint az
alkalmazotti létszam csokkentése, a munkanormazas és a telje-
sitménykdvetelmények javitasa, objektiv alapokra helyezése, a
véllalati szervez6 munka altaldnos fejlesztése. A hatéarozati
témakbol nyilvanvald, hogy kézponti rendeletek, hatarozatok
megjelenését6l reméljik az olyan jellegli szervezési tevékeny-
ségek elinditasat vagy felgyorsuldsat, amelyeknek dontéen a
vallalati szféra kezdeményezésén kellene alapulniuk.

A szervezéssel foglalkozd hatarozatok megjelenése termé-
szetesen szamos pozitiv eredményt hozott. Ezek kozil elsésor-
ban a kilféldi szervezési modszerek és technikak elterjesztését
és a szervezéssel kapcsolatos mddszertani munkék elterjedését
szeretnénk kiemelni. A munka- és tizemszervezési feladatokkal
meghbizott intézetekben nagy lendiletet vett akiilénb6z6 szer-
vezési maddszerek felkutatdsa, oktatdsa és elterjesztése. Meg-
vasaroltdk az MTM-modszert, és hasznalatanak elterjesztésére
szamos hazai szakembert képeztek ki.13 Egyre gyakrabban

‘”Bogdan Janos, A szervezéssel foglalkozo part- és kormanyhataro-
zatok attekintése a munkaszervezetekkel foglalkozo kutatas szempont-
jabol. MiM Munkatudomanyi Kutatéintézet, Budapest, 1981. 9.
(Kézirat)

,3A MTM-mobdszer bevezetését és oktatasat a Nemzetk6zi Munka-
igyi Hivatal (International Labour Organization, ILO) kdzrem(kodésé-
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fordulnak meg Uzemeinkben, gyarainkban kulféldi szervezdk,
és munkajuk a nehéz- és konnydipari vallalatoknal latvanyos
eredményeket hozott. A kilfoldi munkaszervezési modszerek
és technikak kozil hazai viszonyaink kézott az MTM-hez ha-
sonlo résztechnikdk alkalmazhaték a legkdénnyebben. Ez nem
meglepd, hiszen tébbségiik a kbzvetlen termel&tevékenység —
az alaptevékenységek —atalakitasara, ésszer(sitésére szolgalo
szervezési eljaras.*4 dsszehasonlithatatlanul nehezebb a szerve-
zeti rendszerek, az Uj munkaszervezeti tipusok hazai viszonya-
inkra valo adaptalasa. Ezzel kapcsolatban egyetértiink a kdvet-
kezd érteékeléssel: ,a vallalatiranyitasi és ellenérzési rendszere-
ket érint6 komplex szervezési eljarasok megismerését és hasz-
nositasat két ok neheziti. Egyrészt minél komplexebb rend-
szerekre irdnyul a szervezés, anndl jobban et6térbe kerllnek
azok a kilénbségek, amelyek a kidolgozas helyén uralkodé és

vei szervezték meg, és az 1976-t6l folyamatosan kiképzett hazai szak-
emberek munkaja nyoman tébb mint félszaz vallalatnal hasznaljak e
modszert.

14Ezzel 6sszefiiggésben szeretnénk megemliteni, hogy a magyar és
NSZK vallalatok termelékenységének dsszehasonlitd vizsgalatai azt mu-
tatjak, hogy a magyar vallalatok alacsonyabb termelékenysége nem az
alapvetd' tevékenységet képviselé technoldgidknak tulajdonithato. Lé-
nyegesen nagyobb szerepet jatszik ebben az anyag- és alkatrészellatas
min@ségének és folyamatossaganak alacsony szintje, az izemfenntartd
és -karbantartd tevékenységek elhanyagoltsaga és altalaban a kiszolgald
folyamatok fokozott munkaer8igénye. Az OMFB megbizasabdl végzett
egyik dsszehasonlitd vizsgalat tapasztalatai szerint példaul az NSZK-beli
aluminiumipari gyarakban az egy dolgozdra szamitott termelékenység a
kozvetlen — azaz technologiai - létszamot szamitva valamivel tobb
mint 20%-kal, de a teljes gyari létszam alapjan tobb mint 50%-kal ha-
ladja meg a magyar gyarakét. (L. err6l b6vebben: Javorka Edit, Vallalati
fejlesztési dontések el6készitésérdl. Killgazdasag, 1980, 11. sz.).
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a mi szocialista tarsadalmi viszonyaink kozétt fennallnak.
Masrészt az altalunk is igénybe vehet6 kulfoldi szervez6,
tanacsadd cégek létrejottét els6dlegesen a viszonylag kisebb
véllalatok ez irany( igénye valtotta ki, amelyek —szemben a
nagyvallalatokkal - nem képesek ©6nallé apparatus fenntarta-
séra.” 15

Az idézetben emlitett nehézségek kozil a szocialista ipari
viszonyok sajatossagainak figyelmen kivil hagyasabdl szarma-
zik a legtdbb gond, ami a munka- és Gizemszervezés tarsadalmi-
emberi feltételeinek, meghataroz6 tényezGinek fontossagara
figyelmeztet. Ennek ellenére mind az izem- és munkaszerve-
zéssel foglalkozo part- és allami hatdrozatok tobbsége, mind a
véallalati vezetés és iranyitds o6nall6 akcioi figyelmen Kkivil
hagyjak a munkaval szembeni emberi igények megismerésének
fontossagat, és ezen igények, illetve a munkakdvetelmények
egyeztetésének lehet6ségét. Ezzel eljutottunk ahhoz a kérdés-
hez, amely szamunkra els6rend(i fontossagu, hogy a hazai val-
lalati vezetés és iranyitas szemléletében és gyakorlati tevékeny-
ségében milyen helyet foglal el a munkaszervezet korszer(isi-
tése, az emberi igények és a munkakovetelmények kdlcsonds
egyeztetése.

Eloljaroban le kell sz6gezniink, hogy sajnos nagyon kevés
rendszerezett és feldolgozott tapasztalattal rendelkeziink e
térekvésekrdl.16 Ezért nagyon nehéz elterjedtségiiket, gazda-

1sBoris Péter, Importcikk: munkaszervezés. Munkaigyi Szemle,
1980, 1. sz., 32-33.

16 A munkaszervezet korszer(sitésére iranyul6 hazai kezdeményezé-
sekr6l a szervezés elméleti és technikai kérdéseivel foglalkoz6 legujabb
munkaban a kdvetkezdket olvashatjuk: ,,A hagyomanyos szalagok he-
lyett a korszeriibb eljarasok alkalmazasa nalunk is megkezdddott. igy
pL a Budapesti MMG Automatikai Mvek banco tipust szerel6sora, a
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sagi és téarsadalmi hatékonysagukat megfeleléen értékelni.
Mégis - vallalva ennek tudoméanyos kockazatat —ugy véljik,
hogy tdjékoztatast kell adnunk azon véllalati tapasztalatokrol,
amelyek a munkaszervezet korszer(sitésével kapcsolatosak.
Oszténozni kivanjuk ezzel a tudomanyos kutatok és a gyakor-
lati szakemberek kozos vallalkozasait. A munkaszervezeti val-
tozdsok &ltal felvetett Osszetett problémék szisztematikus
megeértése és leirasa csak egyuttmikodésiket feltételezve kép-
zelhet6 el. Nemcsak a munka vilagara vonatkozé tudomanyos
ismereteink gazdagodnanak ily mdédon, hanem termel6-
szervezeteink korszer(sitésében is el6bbre 1éphetnénk. Jelenleg
killonosen fontosnak tartjuk azon gyakorlati 1épések elemzé-
sét, amelyek azt a kérdést vetik fel, hogy ,hogyan, milyen
maddon hozzuk létre az értéket”, vagy hogy az értéktermelés
milyen szervezeti-tarsadalmi keretek kdzott folyik.

A kovetkez6kben ismertetett szév6csalad rendszerli munka-
szervezet példaja valdban az ipari munkaszervezet korszerdsité-
sének egyik lehetséges formaja. Ezzel egyidejiileg azonban
hangsulyozni szeretnénk, hogy ez egyaltalan nem jelenti azt,
hogy a tudomanyos vezetés elvei alapjan mikédé munkaszer-
vezetek felett végképp eljart az id6, meg kell hazni a vész-
harangot. Kutatési tapasztalataink szerint vallalataink tekinté-
lyes részében még nem a taylori elvek kovetkezetes és mara-
déktalan alkalmazasanak kdvetkezményei jelentik az elsérendd

Férfi Fehérnem(igyarnal a szalagok helyett megvalositott kiscsoportos
munka, illetve csoportos technolégia szerinti munkarend bevalt, jobb a
dolgozoknak és a nagyobb kozosségnek egyarant.” A sz(ik, informativ
jellegli megjegyzésnél tobbet azonban nem tudunk meg a hazai kezde-
ményezések gazdasagi és tarsadalmi eredményességérdl. (Lado Laszlo,
Szervezéselmélet és -modszertan. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1979, 200).
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probléméat. A gazdasagi nehézségek (alacsony termelékenység,
gyenge minGség stb.) és a tarsadalmi fesziltségek (példaul a
munkasok elégedetlensége) nagyon gyakran a tudomanyos
vezetés elveinek ,kiragadott”, s nem komplex alkalmazasabdl
szarmaznak. Példaul a munkatevékenység elméleti és végre-
hajtéi (kivitelez8i) feladatait mereven szétvalasztjak (ez persze
a dolgok logikaja miatt gyakran csak az elvekben, s nem a
gyakorlatban érvényesil), vagy teljesitménybérezést alkalmaz-
nak, és a vezetés —ami egyébként meglehetdsen gyakori —
megfeledkezik a munkafolyamatok el6zetes elemzésének, meg-
tervezésének és megszervezésének kotelezettségérdl. Az ebbdl
szarmazd problémak a munkaellatds egyenetlenségében, a
~rohammunkak” gyakorisdgaban, fontos anyagféleségek,
munkaeszk6zok (szerszamok) és készilékek hianyaban —ami
persze a jelenség altalanos, az egész iparra jellemz6 voltabol is
koévetkezik —nyilvanul meg az ipari gyakorlatban.

A tudomanyos vezetés klasszikus alkalmazasi teriiletei kbzé
tartozé jarmdiparban végzett kutatdsaink azt bizonyitottak,
hogy a munkéaval elégedetlen munkasok kozott alig talalhatok
olyanok, akik elégedetlenségiket a munka ,tartalmatlan”,
»monoton” vagy ,érdektelen” jellegével indokoltdk volna. Az
elégedetlen munkésok arr6l panaszkodtak, hogy nem meg-
felel6 az anyag-, szerszam- és munkaellatas.17 Hasonlé tapasz-
talatokrél szdmolnak be a szovjet iparszociologusok is. A gép-
gyartas tertletén dolgoz6 munkasok —koziluk is els6sorban a
férfiak —nem a munka tartalmanak tényezdgit, hanem a munka
szervezettségének szinvonalat tartottdk az elégedettség leg-
fontosabb feltételének. E terileten teljesitménybérezést alkal-
maznak, s ennélfogva a munkaszervezet mikodésének disz-

1’Héthy Lajos-Maké Csaba, Technika, munkaszervezet, ipari
munka. 131—157.
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funkcidi —a megfeleld keresetek elérését akadalyozva —dont6
mértékben meghatarozzak a munkaval valé elégedettség altala-
nos szinvonalat. A munka szervezettségével kapcsolatos kriti-
kak tartalma nagymértékben megegyezik a magyar munkésok
véleményével.18

Példank igazolja, hogy a tudomanyos vezetés 6sszes elvének
—nem pedig egyes sajatossdgainak — megfelel6en kialakitott
munkaszervezetek létrehozasaban napjainkban még jelentds
gazdasagi és tarsadalmi tartalékok rejlenek. E tartalékokat csak
akkor tudjuk feltarni, ha nem csupan megvaltozik, hanem a
véallalatok szamara ténylegesen érzékelhet6vé is valik a miiko-
désiik kdzegéil szolgald tarsadalmi-gazdasagi kornyezet. Uj és
halad6 vallalati kezdeményezésnek tekintjik annak a vidéki
ruhagyarnak az eljardsat, amely — alapos el6készit6 munka
utdn —egy nyugati szervezG@intézettel (az Industrial Produc-
tion Engineeringgel) lényegében a tudomanyos vezetés elvei-
nek megfeleld ipari munkaszervezetet valdsitott meg, mégpedig
mintaszerien. Nem egyetlen technika alkalmazasaval, hanem a
termel6tevékenység komplex megszervezésével volt képes —
nem elhanyagolhatéd szubjektiv és objektiv nehézségek koze-
pette —elérni a sikert. A munkatevékenység széles kor( felil-
vizsgalatdhoz, megtervezéséhez és megszervezéséhez nem szo-
kott vezet6k tobbsége szamara ,fantasztikusnak” tlintek a
kulfoldi szervez6 elGzetes helyzetfelmérésen alapuld ajanlatai. A
munkaszervezetnek a tudomanyos vezetés szellemében térténd
megujitasat kezdeményezd vallalatvezetd igy szamolt be errél:
»A jelentés alapjan —amelyet akulféldi szervez6 készitett —a
szerz@dési ajanlat elfogadasa el6tt kilon feladat volt a vallalat
gazdasagi, part- és tarsadalmi vezetésének megnyerése. Sem a

18L. Sz. Bljahman, Proizvodsztvennij kollektyiv. lzdatyelsztvo poli-
tyicseszkoj lityeraturi, Moszkva, 1978, 63—68.
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gazdasagi, sem a part-, sem a tarsadalmi vezetés nem tudta
elhinni, hogy az adott szinvonalon 35%-0s termelékenység-
novelés beruhdzasok nélkil elérhet6.” 19 Természetesen a het-
venes évek elején attérének és haladonak szamité kezdemé-
nyezés pozitiv hatasai id6kdzben ,,elkoptak”. Napjainkban a
valtozd és instabil piaci viszonyok ennél a vallalatnal is rugal-
masabb munkaszervezet létrehozasat teszik szilkségesse. A kez-
deti prébalkozéasokrél azonban még korai lenne beszamolni.

Az ipar jelent6s részében, vallalataink és tzemeink dont6
tébbségében még jelentds tartalékok rejlenek a tudomanyos
vezetés elveinek komplex alkalmazédsaban.20 A hazai iparban
azonban olyan iparagakkal és vallalatokkal is taldlkozhatunk,
ahol mar a tudomanyos vezetés koncepcidjanak tokéletesen
megfelel6 munkaszervezet az el6rehaladés, a tovabblépés gatja.
E vallalatoknal a munkaer6helyzetben és a piaci kdvetelmé-
nyekben bekdvetkezett drasztikus és negativ iranyu valtozasok
a fejlédés elémozditoi. A kovetkez6kben ismertetésre keriilg
esettanulmanyt egy ilyen valtozésnak kitett vallalat életébdl
meritettik. A munkaszervezet Kkorszer(sitésére vonatkoz6
ismereteinket a még elérhetd vallalati dokumentumokbdl és a
kisérlet iranyit6itdl szereztiik be.21

1’ Basa Ferenc, Az IPE-féle izemszervezés néhany miszaki, gazda-
sagi és tarsadalmi sajatossdga. MTA Szociologiai Kutatd Intézet, Buda-
pest, 1979, 18.

2“Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet azon illizio
veszélyességére, amely a tudomanyos vezetés egyes modszereinek (pél-
daul a 3M-modszer, a teljesitménybérezés stb.) alkalmazasatol az ipari
munkaszervezet gazdasagi és tarsadalmi eredményességének gyokeres
javulasat reméli.

21 Ezlton is szeretnénk kdszonetét mondani azért a készséges segit-
ségért, amelyet a Pamutnyomoipari Vallalat Szegedi Textilm(vének
vezetd'itél, mindenekeld'tt Mészaros Janos igazgatotol és Kaposvari
Laszl6 gyarrészlegvezeto'tol kaptunk.
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2. SZOVOCSALAD RENDSZERU MUNKASZERVEZET
KISERLET A MUNKASIGENVEK ES A MUNKAKOVETELMENYEK
EGYIDEJU KIELEGITESERE

A munkaszervezet korszer(sitésére iranyuld els6 hazai prébal-
kozasok azokon a terlleteken indultak el, ahol a munkaer6-
hiany mar olyan nyomaszté méreteket 61tdtt, hogy a gépek és
berendezések jelent6s része kihasznalatlanna valt. Ezzel egyide-
jlleg fokozodtak a termékekkel szembeni piaci igények (pél-
daul szigorodtak a mindségi standardok és a szallitasi hatar-
id6k). Ugyanakkor a vallalatok szamara nem nyilt lehet6ség
nagymerték( munkaeré-megtakaritast eredményezd miszaki-
technikai fejlesztésre. Tobbnyire ilyen helyzetben vannak a
textilipari vallalatok, amelyek z6mikben még ma is a néi
munkaerd szdmara kedvez6tlen munkafeltételekkel (példaul
tébbmiiszakos munkarend) és ugyancsak kedvez6tlen munka-
korilményekkel (magas munkaintenzitds, paratartalom, ho-
meérséklet és zaj sth.) parosuld szegényes és érdektelen munkat
tudnak csak nydjtani.22

A munkaszervezet korszer(sitésére vallalkozo textilipari
vallalat a hetvenes évek elején tébbféle problémaval nézett
szembe: munkaslétszama allandéan csokkent, féleg ez volt az
oka a gépallasok magas aranyanak. A vallalati vezetés és ira-
nyitads a hagyomanyos szov6déi munkaszervezet miikodésének
tulajdonitotta e kedvez6tlen jelenségeket. Felszamolasukat is
ez iranyban kezdeményezte, és az azéta eltelt id6szak gaz-
dasagi és tarsadalmi jelleg(i eredményei egyarant a dontés he-
lyességét igazoltak. A valtozasok mibenlétének és természeté-

22Az ipari foglalkozast dolgozok kiilénb6z6' csoportjainak fizikai
munkakorilményeirdl kitling attekintést nyujt a kovetkezd kiadvany:
A fizikai dolgozok munkakorilményei. KSH, Budapest, 1978.
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nek jobb megértése érdekében roviden bemutatjuk a hagyo-
manyos szOv6déi munkaszervezetre jellemzd munkakoroket.
Ezt kdvetden foglalkozunk az (j tipusd munkaszervezet konst-
rukciojanak lényegével és miikodésének gazdasagi-tarsadalmi
hatésaival.

2 1 Hagyomanyos sz6v6déi munkaszervezet
Betdltetlen munkakorok és magas allasid6k

A hagyomanyos sz6v6déi munkaszervezet —szaz gépes mester-
partik esetében —a kovetkez6 munkakdrdkbdl épal fel: szévé
(5 f6), tartdlt6 (4 f6), flz6-fejté (1,66 f6), segédmiive-
zet6 + blokklakatos (2 f6), miuivezet6 (1 f6); Osszesen
13,66 f6. (0t fliz6-fejt6 munkasnak egyidejlileg haromszaz
szOv6gép zavartalan mikodéset kell biztositania. igy jon Ki
szézgépes partinal az 1,66 f6s létszam.)

A hagyomanyos szov6déi munkaszervezet miikddési zava-
rainak bemutatasa szlikségessé teszi a felsorolt munkakdrok-
ben ellatott munkak tartalméanak és kapcsolatainak, valamint
az 0sztdnzési rendszer mikodésének a rovid leirdsat.

A sz6v6 a miivezetd altal meghatarozott szévégépek uze-
meltetését biztositja. A szov6k munkafeladatai a kovetkezék: a
barmilyen okbdél szarmazé lancszakadasok helyének megkere-
sése, mivel szakadas esetén a gép automatikusan leall. Ha sziik-
séges, potolja az elszakadt fonalat, bef(izi a nyistbe, a lamel-
laba és a bordaba, anélkil, hogy a szévetben hiba keletkezne.
Hasonlo jellegl feladatot kell ellatnia vetllékfonal szakadasa
esetén is. llyenkor a régi vetél6t eltavolilja a gépbél, az elsza-
kadt fonal végétél potolva Uj vetél6t helyez a szév6gépbe,
majd elinditja a gépet. Feladatai kdzé tartozik az is, hogy hibas
gépm(ikddés esetén (példaul elszakad a vetilék, és a gép nem
all le automatikusan, mert nem m(ikodik az ,,6rberendezés”)

218



ledllitja a gépet, értesiti a miivezetdt, akinek gondoskodnia kell
a hiba elharitasarol. Tovabba a szovénbnek kell ellenbriznie a
felhasznalt fonal min6ségét, gondoskodnia a munkahely tiszta-
séagarol.

A tartoltd feladata a szové munkajanak segitése. Az elhasz-
nalt vetél6bdi eltavolitja az Gres hivelyt, megtisztitja a mara-
dék fonaltol, és Uj vetél6esévét tliz fel a vetélGben levo tiiskére.
Ezt kdvet6en beflizi a vetél6szembe a fonalat, és a vetél6t
behelyezi a szévOgépen levd vetélétarba. Ezt a feladatot Ggy
kell ellatnia, hogy a gépi vetél6valtaskor a fonal folytonossaga
biztositott legyen. Ezenkiviil feladatai kdzé tartozik a vetélén
talalt hibak (mozg6 tuske, csavarlazulds stb.) kijavitasa. (A
vetéldén taldlt hibak kijavitdsa szintén fontos, hiszen példaul
egy csavar meglazulasa miatt tonkremehet a szdv6borda,
amelynek értéke 1500 Ft.) A feladatokbol lathatd, hogy mun-
kdja dontéen befolyasolja a sz6v6 folyamatos munkajat.

Afliz6-fejtd atdmeges lancfonalszakadasok (ha tiz fonalnal
tébb szakad el) elharitasaval foglalkozik. Ezzel egyidejlileg —
miutan egy partiban két f(iz6-fejt6 dolgozik - 6k gondoskod-
nak a szinetet igénybe vevék helyettesitésérél. A mlszak vé-
gén odsszeszedik a hulladékot, gondoskodnak arrol, hogy meg-
felel6 mennyiségl tartalék kotozdszal alljon rendelkezésre,
karbantartjak a lanchengereket. Minden két 6raban ellen6rzik
a szbvet mindségét. Tulajdonképpen elémunkasi teenddket lat-
nak el, ezért ebben a munkakdrben a legjobb szévénéket alkal-
mazzék, hiszen minden géphez érteniiik kell: tébb érték{ vagy
mindenes munkasoknak is tekintheték.

A segédmiivezet6 és a blokklakatos ,,besegitenek” a mive-
zetbnek a gépjavitasndl, a lanchengerek szerelésénél. A sz6vé-
dében sok (1200 db) azonos gép dolgozik, ezért ,,sablon” alap-
jan tudjak végezni a gépbeallitasi teendbket. A sablonok segit-
ségével tortén6 beallitasi tevékenység rendkivil egyszer(, ezért
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e feladatot zomében betanitott munkasok latjak el. Az egy-
szer(ibb karbantartoi feladatokat (példaul vetél6javitas) szintén
6k végzik.

A mivezet6 feladata a kifogastalan munkahoz sziikséges
gépallapot biztositdsa, az el6zetes karbantartds, valamint a
hibdk kijavitasdnak megszervezése és ellenérzése. Felel a mun-
kavédelmi szabalyok betartasaért, a szabadsagok elosztasaért.
A hagyomanyos munkaszervezetben a miivezeté tevékeny-
ségének tekintélyes része a szovok ,,hajtdsaban” és munkajuk
szoros ellen6rzésében merlt ki.

A hagyomanyos sz6v6déi munkaszervezetben a szovok és a
tartolték nem azonos gépeket szolgaltak ki. A sz6vd ugyanis
hisz, a tart6lt6 huszonot gépen dolgozott egyszerre. El&for-
dulhatott, hogy a huszonét gépen dolgozé tartdltd egyszerre
harom szévét is kiszolgalt, ami eleve megnehezitette a kdzos
torekvések és az dsszhang kialakitasat. A segit6készség és a
kollegialitas kifejl6dését gatoltak az érdekeltségi rendszer bels6
ellentmondéasai is. A szov6ket osztadlyos darabbérben fizették,
és min6ségi prémiumot is kaptak. A tartélt6k, mivel munkajuk
nem volt kdzvetlenil &sszekapcsolhaté valamelyik szév6nd
tevékenységével — hiszen némelyiknek egyszerre harom szévé-
nét kellett kiszolgalnia — a parti eredménye alapjan 10% pré-
miumban részesultek. A kett6s bérezési rendszer hatdsara
szdmottev6é differencidk keletkeztek a szovék és a tartdlték
kereseteiben, a szovdk javara. A tart6ltéi munkakdrben dol-
gozok altalanos elégedetlensége nagyrészt bérezési elégedet-
lenség volt. Nem szabad azonban megfeledkeznlink arr6l sem,
hogy a szakképzett szév6k nem csupan az alacsonyabb kerese-
tek miatt, de szakmailag sem talaltak elég vonzonak a tartolt&i
munkakdrben végzendd egyszerd, jelentdsebb ismereteket nem
igényl6 feladatokat. A munkasok szemében a hagyomanyos
szdv6déi munkaszervezet tovabbi kritikus pontja a munka-
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kdrok instabilitdsa volt. Ez aztjelentette, hogyha valahol, vala-
melyik szov6gépnél vagy tartolt6i munkakdrben hianyzott egy
ember, akkor a m(ivezetd oda barkit kivalaszthatott, és atira-
nyithatott. Ebb6l rengeteg fesziiltség és konfliktus szarmazott.
Hiszen minden 0j partiban megvaltoztak a munkaterhek és
gyakran a keresetek is. Arrol nem is beszélve, hogyha példaul
valamelyik szovének nem alakult ki stabil partija, akkor a
szovO6dé bejaratanal levd padnal (amelyet a munkasok ,szé-
gyenpadnak” neveztek) kellett ,tartalékban” varakoznia.

A rdviden jellemzett tényez6k hatdsara a vallalati vezetés
egyre nehezebben talalt olyan sz6vé szakmunkésokat, akik haj-
landok voltak — a szovési munka mindségi szempontjabol
egyébként rendkiviil fontos — tartd1téi munkakorokben dol-
gozni. A vezetésnek a probléma megoldasat célz6 elsd reagalasa
inkdbb felszines megkozelitést tiikrozott, semmint mélyrehatd
elemzést és konstruktivitast. Az ellentmondasok tényleges fel-
tardsa és megoldasa helyett adminisztrativ Gton kivantak orvo-
solni a bajokat. Az Gjonnan felszabadul6é szév6é szakmunkaso-
kat - kotelez6 jelleggel —kizardlag tartdltéi munkakordkben
foglalkoztattadk. Innen csak akkor lehetett szév6 munkakdrbe
keriilni, ha valahol Uresedés volt, vagy ha a fiatal szakmunka-
sok mar két évet ledolgoztak tartd1t6i munkakérben; a kote-
lez6 két év utan a sz6v6 szakmunkasok tébbnyire kiléptek. igy
ugrasszer(ien megndétt a munkaer6hiany, a gépek jelentds része
kihasznalatlanul allt. Az (j tipusi munkaszervezet bevezetését
megelézd évben példaul a 186 gép kozul 156-ot munkaerd-
hiany miatt nem tudtak izemeltetni.
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2.2 A munkakdrok 6sszevonasa
és a kollektiv érdekeltség megteremtése

A bemutatott hidnyossdgok adminisztrativ jellegli megolda-
sanak hatastalansagbdl tanulva, a vallalati vezetés és iranyitas a
munkaszervezet korszer(isitésében latta a kiutat. Egyrészt a
munkakérok struktardjanak — ezen keresztiil a munkafelada-
tok szerkezetének — megvaltoztatdsaval, masrészt az 6szton-
zési rendszer folyamatos —napjainkban is tarto —atalakitasan
keresztll kivanta a vallalati és munkasérdekek 6sszhangjat
megteremteni.23 Ennek konkrét eszkdzei a kdvetkez6k voltak:

a) Megsziintették a tart6lt6k munkakéreit, és feladataikat a
szOvbkre biztdk. A kordbbi munkaszervezetben 6t szovd és
négy tartéltd szolgalta ki a gépeket. A szdvbcsalad rendszerdi
munkaszervezetben megszlnik a tart6lt6i munkakor, ezzel
egyidejileg a megnovekedett feladatok ellatasa érdekében
nyolcra emelik a sz6v6n6k szamat. A nyolcfés szovlgarda
ezentul egyenként 12 gépen végzi a szOvéssel és a tartoltéssel
kapcsolatos teend6ket. A szazgépes partibol fennmaradd négy
gép kezelését pedig kozosen latjak el: ennek megkodnnyitésére a
gépeket olyan munkahelyekrél valasztottak ki, amelyek a sz6-
vBallasok tébbségében kozel voltak.

b) Az 0Osztbnzési rendszerben is lényeges valtoztatasokat
hajtottak végre. A hagyomanyos munkaszervezetben, ahol a
szovéssel kapcsolatos munkatevékenységeket nagymértékben
felbontottadk, a sz6vdk teljesitménybérben, a tartdlt6k viszont

2°Err6l bdvebben 1 Cs. Mak6, Kollektyivnije forrni truda.
Ekonomika i Organyizacija Promiislennovo Proizvodsztva (EKO), No.
6., lzdatyelsztvo Nauka, Szibirszkoje Otgyelenyije AN SZSZSZR,
Novoszibirszk, 1981, 177-183.
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prémiumos id6bérben dolgoztak. A termel6 munkasok kiszol-
galasat végz6 blokklakatosokat, segédmivezetbket és miiveze-
téket pedig havibérben szamoltdk el. A tobbféle Osztonzési
rendszer a munkakoérok nagymértéki felbontasabdl szarmazé
széth(zé erbket tovabb erdsitette. Hiszen nemcsak a Kiszolga-
16k, hanem példaul a tartolték sem voltak érdekeltek a sz6vék
munkajanak kifogastalan segitésében. Az Gj tipusi munka-
szervezet kialakitasdval parhuzamosan egységes és kollektiv
0sztonzési rendszer bevezetésére kerilt sor. Ezzel kivanta a
vezetés a kdzvetlen termelést végzd szovok és fliz6-fejtok, vala-
mint az 6ket kiszolgal6 mivezet6k, segédmivezetdk és blokk-
lakatosok kozos érdekeltségét megteremteni. Tehat akiszolga-
lasi teendbket végz6 mivezet6tél a szovokig a szbvdcsalad
minden egyes tagja kollektiv teljesitménybérben dolgozik. Az
egyéni teljesitménybérezés kordbbi rendszerével szemben a
szovdcsalad tagjait a kozos teljesitmény alapjan szamoljak el.
Természetesen a kollektiv érdekeltségi format nem alkal-
mazzak mechanikusan minden egyes munkakérben. Azokban a
kiszolgal6i munkakoérokben (példaul mivezetd, segédmive-
zet6, blokklakatos), ahol a munka ellatasahoz magasabb szak-
képzettségre ésjelentds tapasztalatra van sziikség, ott az egyéni
besorolasnal ezt kiegészitd bérekkel ismerik el.

A szovbcsalad rendszeri munkaszervezettel kapcsolatos
kisérleteket 1973-ban kezdték el. Az Uj tipusi munkaszervezet
bevezetését vizsgalatok el6zték meg, amelyek sordn 6sszeha-
sonlitottdk a hagyomanyos munkaszervezet és a szdvécsalad
rendszer(i munkaszervezet mikodését. Kulondsen nagy figyel-
met forditott a vezetés az ebben az idészakban kedvez6tlenil
alakulo gépallasokra, ezért megvizsgaltdk a hagyomanyos és (j
rendszerli munkaszervezetben dolgoz6 brigadok atlagos gép-
ledllasait. A gépallasok lényegesen csokkentek a korszer(sitett
munkaszervezetben. JAl érzékeltetik ezt a 11. tdblazat adatai.
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11. TABLAZAT
A gépallasok alakulasa

Az 6ranként mért gépallasok

A munkaszervezet tipusa atlagos szama

I. Hagyomanyos munkaszervezet

40-es parti 19,94
37-es parti 23,56
Il. Szovdcsalad rendszer(
munkaszervezet
31- es parti 12,44
32- es parti 13,53

Az (j tipust munkaszervezet nem csupan a gépallasok szem-
pontjabdl bizonyult jobbnak, hanem létszdm-megtakaritast és
jelent6s termelékenységnovekedést is eredményezett. A mun-
kaszervezet miikédésének gazdasagi hatékonysaga kiléndsen
akkor nétt, amikor a vallalatvezetés a szovémunkakorok
tovabbi bdvitését is végrehajtotta: a tartélt6i munkak mellett a
fliz6-fejtd tevékenységek végzésével is a szovOket biztdk meg.
A szovOmunkakor bévitésének Ujabb szakaszara 1977-ben ke-
rult sor. A sorozatos munkakori b8vitések révén elért [étszdm-
megtakaritdas mértékét jol mutatja az a tény, hogy amig a
hagyomanyos munkaszervezetben 13,66 fé szolgalta ki a 100
szOvBgépet, addig a szév6esalad rendszer(i munkaszervezetben
két munkakor megsziinésével (tartolt6 és fliz6-fejté) kilenc
szov6 és valtozatlanul harom kiszolgal6 —tehat dsszesen 12 f6
—latta el ezt a munkéat. Az 1972—1976 kdzotti periddusban a
folyamatos munkaszervezet-korszer(isités kdvetkeztében a val-
lalat 229 f6s létszam-megtakaritast ért el. A létszamcsokkenés
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(476 f6) kozel felét sikeriilt potolniuk a szévédéi, majd ezt
kovetben a fonodai munkaszervezet atalakitasaval.24

A létszam-megtakaritas, illetve a Iétszdmcsokkenés mérsék-
16dése mellett egyéb gazdasadgi el6nydkkel is kecsegtetett a
szOvOcsaldd rendszerli munkaszervezet. Alkalmazasaval nagy-
mértékben javultak a termelési és termelékenységi mutatok. A
termelés 7,5%-kal, a termelékenység tobb mint 20%-kal nétt.
Az atszervezés egyes szakaszainak termelési és termelékenységi
mutatdit a 12. tdblazat tartalmazza.

12. TABLAZAT
Termelés és termelékenység alakulasa a munkaszervezet kilonbdzé
tipusaiban, %

A munkaszervezet tipusai Termelés*  Termelékenység**

Hagyomanyos munkaszervezet

dominal (1972) 103,1 107,2
A szdvdbcsalad rendszer(i munka-

szervezet Kisérleti szakasza (1973) 107,2 117,2
Szovécsalad rendszerli munkaszer-

vezet dominal (1974) 110,6 128,1

*A termelés 1000 m2 mérve.
**A termelékenység a termel6izemi munkadrara jutd termelést
(vetés km-ben) fejezi ki.

2,A munkaszervezet korszer(sitése nem korlatozédott a szovédére.
1975 nyaratol a vallalatvezetés a fonodaban is hasonld megoldasok al-
kalmazasat szorgalmazta. A termelési eredmények ezen a teriileten is
kedvezbek voltak (2-3%-0s termelésemelkedés). A létszam stabilizalo-
dott a fonodaban is, ennek kdvetkeztében a gépallasok aranya is csok-
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A munkaszervezeti korszer(sités gazdasagi el6nyeinek érzé-
keltetéséhez — legaldbbis Ggy véljuk —nincs sziikség tovabbi
bizonyit6 adatokra. Addsak vagyunk azonban azzal a valasszal,
hogy az Uj munkaszervezet mikdédésének tarsadalmi kdvetkez-
ményei és feltételei mennyivel kedvez6bbek, mint atradiciona-
lis szov6dei munkaszervezetben.

A legfontosabb tarsadalmi pozitivumnak azt tekintjik,
hogy a szévémunkakorok fokozatos gazdagitasaval, valamint a
termel6k és kiszolgaldk érdekeltségi viszonyainak 6sszekap-
csolasaval dont6 valtozasok torténtek a munkabrigadon bellli
emberi kapcsolatokban. A munka- és munkaszervezeti kovetel-
mények, valamint az érdekeltségi rendszer egylttes atalakita-
saval sikerilt létrehozni az egymasrautaltsdg és az egyutt-
mikodés strukturélis-szervezeti kényszerét; az egyéni érdekek
ezentdl kizarolag a csoportérdekek érvényesiilésével realizal-
hatok. Masképpen fogalmazva, a munkaszervezet felépitésében
és mikodésében végrehajtott valtoztatdsok megteremtették a
»~csoportérdek egyéni érdekek elé helyezésének” objektiv fel-
tételeit, példaul a kiszolgalasért felel6s dolgozok keresetét
0sszekapcsoltak a termeld munkasok teljesitményével. A ki-
szolgald érdekeltségét plafon nélkili prémiumrendszerrel vald-
sitottdk meg, amely igen jelent6s 6sztdnzd erének bizonyult.
Prémiumfeltételként altalaban a szlk keresztmetszetek meg-

kent. Példaul az 1971. évi 3,81%-0s gépallassal szemben 1976-ban
3,46%-0s volt a gépallas, mégpedig annak ellenére, hogy a létszam
18,3%-kal csokkent. E tény megemlitését azért is fontosnak tartjuk,
mert az el6allitott' termékek gazdasagossaga a fonoda esetében az 1980.
januar 1-én érvénybe Iépd szabalyoz6 alapjan Iényegesen javult. A valla-
lat tehat a jovében a szov6déi kapacitas csokkentésére és a fonodai
kapacitas novelésére kényszeril majd.
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szuntetését szabtdk meg. A karbantartast végzé blokklakato-
sok a hengerszereléskor hosszu id6n keresztil gyakran meg-
feledkeztek a valtdkerék kicserélésér6l. Most, ha valamelyik
hénapban akéar csak egyetlen valtokerék cseréje is elmaradt,
nemcsak a blokklakatosok prémiuma ,,ugrott”, hanem a segéd-
mivezet6k' és mvezetSk is elvesztették tobbletkeresetiiket.
Ebben az 6sztonzési rendszerben tehat a kiszolgalé harmas
»egyutt nevet vagy egydtt sir’. Nemcsak annak a dolgozdnak
az anyagi érdekei csorbulnak tehat, aki a hibat elkovette,
hanem azok érdekei is, akiknek ellenériznitik kellett volna az
elvégzett vagy elmulasztott munkat. Az idézett munkaszer-
vezeti és Osztonzési intézkedések bevezetése eldtt a —gépek és
berendezések miiszaki allapotanak jelzésére szolgal6 —Ilanc-
fonalszakadas 1,2 felett, a vetlilékszakadas 2,0 korul alakult.
Jelenleg a lancfonalszakadas 0,4, a vetiilékszakadas pedig 0,6,
ami arra utal, hogy a kiszolgaldk kivalé miszaki allapotlu gépe-
ket biztositanak a szov6k szaméara. A szovOcsaldd rendszerdi
munkaszervezet ugyanakkor anyagilag is kifizet6d6 a dolgozok
szamara. Bevezetésének periédusdban a mindségi prémiumot
mindig a szovdcsalad kapta meg. Ez dont6en a szévok és ki-
szolgalok nagymérték(i egymasrautaltsaganak talajan Kkifejl6d6
magas szinvonall kollektiv teljesitménynek tulajdonithato.

A korabbi munkaszervezettel ellentétben a szdvdcsalad
rendszeri munkaszervezetre a stabilitdas jellemz6. A szov6-
néket a mivezet6 nem irdnyitja at a hianyzék munkakoérébe,
nem ,,dobaljak” 6ket. A szov6csaladokban az egymasrautaltsag
kovetkeztében olyan szorossa valtak a munkatarsi kapcsolatok,
hogy a miivezet6k onnan nem tudnak kiemelni, mas munkéara
irdnyitani embereket. A kollektiv teljesitménybérezésnek és a
munkakorok fokozatos kiszélesitésének, kib6vitésének koszon-
hetden a szovOcsalad tagjai maguk vigyaznak arra, hogy lehet6-
leg minimalis legyen a hianyzas.
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Végil, de nem utolsésorban arrél is szo6lnunk kell, hogy a
szovOcsalad rendszerli munkaszervezet lehet6vé tette a munka-
kozi pihen6id6 bevezetését. A munkakoriilmények javitadsadban
ez azértjelent dont6 javulast, mert a textiliparra az a gyakorlat
jellemz8, hogy a gépkezel6i munkakérben dolgozék rend-
szerint a gépek mellett, munka kdzben fogyasztjak el tizéraiju-
kat vagy uzsonnajukat. Helylket csak egyenként hagyhatjak
el. Helyettesitésukrdl a f(iz6-fejték gondoskodnak. Gyakran
el6fordul, hogy egyszerre tobb dolgozd szeretné igénybe venni
a szlinetet, a fiz6-fejtd viszont csupan egy munkasné helyet-
tesitésérdl tud gondoskodni. Ebb6l annak ellenére idegesség és
nyugtalansdg szarmazik, hogy a munkanormakban &sszesen
harminc perc pihen6id6 van biztositva.

Az (j tipusi munkaszervezet bevezetésével megteremtddtek
a munkakozi sziinetek tényleges pihendidéveé valo atalakitasa-
nak feltételei. A sziinetek id6pontjanak és -tartamanak meg-
hatarozasanal arra térekedtek, hogy a dolgozok az els6 faradasi
periédus jelentkezésekor tartsanak hosszabb sziinetet, és a
rovidebb sziinetet a kovetkez§ faradasi idészakban vegyék
igénybe. A tébbmiszakos munkarendbdl addédodan biztositani
kellett, hogy példaul a déleléttés miiszakban az els6 és
hosszabb munkakézi sziinet a reggelihez, a délutani miszakban
az uzsonnadhoz, az éjszakai miszakban pedig az éjszakai étke-
zéshez alkalmas koriilményeket biztositson. Ilyen megfontola-
sokbdl a délel6ttés miiszakban a harmadik munkadra kezde-
tét6l, a délutanos és éjjeles miiszakokban pedig a hatodik
munkaodra kezdetén tartanak sziinetet. A munkakdzi sziinetek
megfelel6 korilmények kézott valo eltdltésére az izemvezetés
kulén helyiséget rendezett be. A sziinetek bevezetésével nem
kdvetkezett be termeléscsokkenés, ugyanis a szovdcsalad rend-
szer(i munkaszervezetekben nem kellett a gépeket leallitani. A
szlinetek megtartdsara nem egyénileg, hanem csoportosan ke-
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rilt sor. A szinet elsd periodusdban, négy szbvond és egy
fliz6-fejté pihen, ez id6 alatt a szbvOcsalad tobbi tagja —Ilehe-
téség szerint - a pihendk gépeit is ellatja. A hdszperces szlinet
elteltével, tizperces egyitt dolgozas utdn a munkasok masik
része tart sziinetet. Nyilvanvald, hogy a sziinetek (2 x 20 perc)
periddusaban a termelés csokkenni fog, de a teljes munkanapot
figyelembe véve a termelés szinvonala kedvez6en alakul. Sét,
az Uzem vezet6inek véleménye szerint a munkako6zi sziinetek
bevezetése az eltelt id6szakban nemcsak hogy nem okozott
termeléscsokkenést, hanem ndvelte a munka intenzitasat. Ezt
annak tulajdonitjak, hogy a munkéasok nyugodt kériilmények
kdzo6tt —nem a gépek mellett, mint a hagyomanyos munka-
szervezetben —eétkezhetnek, dohanyozhatnak stb. Nincs szlik-
ség helyettesitésre sem, amelynek biztositdsa gyakran nézet-
eltérések és fesziiltségek forrasa volt.

2.3 Uj tipust munkaszervezet, Uj tipust konfliktusok

A munkaszervezet (j tipusanak bevezetése tarsadalmi és gazda-
sagi szempontbol egyarant figyelemre mélté eredményekkel
jart. Ez azonban nem jelenti azt, hogy teljesen megsziintek a
munkahelyi fesziltségek és konfliktusok, hiszen hianyuk
egyenlé lenne az emberi kapcsolatok elhalasaval, minden valto-
zas és tovabblépés perspektivajanak elvesztésével. A szovo-
csalad rendszer munkaszervezet alkalmazasaval csupan a
konfliktusok és fesziiltségek formai és szintjei valtoztak meg.
Ezek felismerése és helyes szabalyozéasa a vallalati vezetés és
iranyitas tovabbfejl6désének alapja.

A szovdcsalad rendszerli munkaszervezet bevezetését meg-
el6z6en a munkaterhekkel és -elosztassal kapcsolatos fesziilt-
ségek féként a munkas—mivezetd reldcidban jelentkeztek,
ugyanis hagyomanyosan a kdzvetlen termelésiranyitéknak kel-
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lett beavatkozniuk, és rendezniiik a szovék és tartolt6k kozotti
ellentéteket. Ugyancsak 6k simitottdk el a munkakozi sziinetet
igénybe vevdk és az 6ket helyettesit6 fliz6-fejték kdzti gyakori
nézeteltéréseket. A szovlcsaldd rendszeri munkaszervezet a
munkakdrok kibdvitésén keresztil —a szov6k tevékenysége-
nek a tartdlték, majd a fliz6-fejt6k feladataival valo kiegészi-
tése révén — a specializaltsag és elkilonlltség csokkenését
eredményezte a munkacsoportokban. A munkakorok kiegyen-
sulyozottsadgara és a kollektiv érdekeltségre épild G tipusd
munkaszervezetben az emberi kooperacié problémai a munka-
csoport tagjainak ,,bels6”, sajat ligyévé valtak. A munkaelosz-
tds, a szlinetek, a bérelosztas sth. kérdésében felmeriilé nézet-
eltérések nem a munkasok és a kdzvetlen termelésiranyitok
kdzott, hanem a munkacsoport szintjén rendezddtek. A
munkasérdekek egyeztetése az egyéni munkakoér szintjérél —
ahol a mlivezet6 kozponti szerepet jatszott —a munkacsoport
szintjére helyez6dott at, amely a munkacsoport jelentéségének
és stlyanak megnovekedését eredményezte. Az egyéni érdekek
egyeztetésének fesziltségekkel és konfliktusokkal terhes fel-
adatait most mar a szovlcsalad tagjai latjak el. Az (j tipusa
munkaszervezetben dolgoz6 munkasok feladatai tehat nem-
csak funkcionélis értelemben béviltek (példaul a szévok ellat-
jak a tartdlték feladatait), hanem (j tarsadalmi tartalmat nyer-
tek az érdekegyeztetéssel kapcsolatos teenddk ellatdsanak for-
majaban:

Az elmondottak illusztrdladsara a kovetkez6kben réviden
bemutatjuk, hogy a szovdcsaladban hogyan jelentkeznek a
munkaterhek és a keresetek viszonyanak alakulasat kisér6
konfliktusok. Az elosztassal kapcsolatos fesziiltségek és ellen-
tétek tehat az Gj munkaszervezet létrehozasaval sem szlinnek
meg, megvaltozik azonban megjelenésiik és megoldasuk for-
maja.
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A szovlcsalad rendszeri munkaszervezetben gyakran kap-
tak munkat a szakmunkésképz6bdl frissen kikerilt fiatalok. A
szOvOcsalad tagjai, mint ismeretes, egyenl6en részesiltek a
csoport altal kdzosen megtermelt keresetb6l. Az j szdv6nb
teljesitménye az els6 id6szakban altalaban nem érte el a mar
jol 6sszeszokott és egyittm(ikod6 tobbi szévd teljesitményét.
Ennek ellenére — mint a szévécsalad tagjat — a tobbiekével
azonos, 3500—3700 forintos bérrel szamoltak el. Ez konflik-
tust okozott, amit fel kellett oldani.

Ennek az elosztasi rendszernek kétségtelen el6nye, hogy
megsziinteti a munkacsoporton belili egyéni versengést, ,,az én
gépem, te géped” szemléletet, valamint mindezek eredménye-
képpen a széthuzast és elkuloniilést. A kollektiv teljesitmény-
bér formajaban a kozésen megtermelt bér egyenlé elosztasanak
legnagyobb pozitivuma az, hogy er6siti a szolidaritas szellemét,
és a kollektiv érdekeket hangsulyozza az egyéni érdekekkel
szemben. Ez természetesen mégsem jelenti azt, hogy a munka-
sok kozotti versengés megsziinik. Errél szd sincs, csak az egyé-
ni versengest a szovécsaladok egymas kdzotti versengése (illet-
ve a szOvlcsalad-rendszerben és a hagyomanyos munkaszerve-
zetben dolgoz6 munkacsoportok kdzotti versengés) valtja fel.

A csoportok kozotti versengés eredményes folytatasa azon-
ban stabiitast igényel a munkacsoportban. Példank esetében
az nyilvanult meg, hogy a csoport altal megkivant teljesit-
ményt el nem éré§ munkasnd bérét a munkacsoport nem csok-
kenti, tehat nem kivan a munkacsoporton belili differencialas
eszkozével élni. Helyette mas megoldast valasztanak a munka-
terhek és a keresetek kozott tAmadt fesziiltségek megoldasara:
a munkacsoport igyekszik megszabadulni a nem megfelel§
teljesitményt nyGjtd embert6l. Felajanljak a vezetésnek, hogy
tébbletmunkaval poétoljak a tavozd (,,kikdzositett') dolgozo
teljesitményét, ha az igy megtakaritott bért kioszthatjak egy-
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mas kozott. A kollektiv er6feszitések ardn megszerzett na-
gyobb bérbél természetesen nemcsak a szovék részesednek,
hanem Kkisebb aradnyban a kiszolgalok (mlivezetd, segéd-
mUvezet6 és blokklakatos) is.

Jogosan meril fel a kérdés, hogy a munkacsoport miért
nem csOkkenti a szév6csalad rosszul dolgoz6 tagjanak része-
sedését a kozosen megtermelt bérbdl. Miért kdzositi ki inkabb
az alacsonyabb teljesitményt ny(jt6 csoporttagot? Nem len-
ne-e kifizet6débb a teljesitmények szerinti bérdifferencialas
megvalositasa a szovdcsaladon belll is?

A szovbesalad rendszerli munkaszervezetben a bérdifferen-
cidlas elutasitasa strukturalisan sziikségszer(i, nem a munka-
csoport tagjainak batortalansaga az oka. E munkaszervezeti
forma zavartalan mikodése a kollektivitas és dsszetartds magas
szinvonalatdl fiigg. Az egyéni teljesitménynek vagy barmiféle
egyéb elvnek (példaul gyakorlati id6) megfelel6 differencialas
fokozna a munkasok kozotti egyéni versengést, erdsitené a
széthuzast. llyen csoportviszonyok uralkodéasa esetén lehe-
tetlen lenne a rendkivil komoly egymasrautaltsagot és kél-
csonds figyelmet feltételez6 tobbféle feladat (sz6vd + tar-
toltd + flz6-fejtd) hatékony ellatdsa. Ez anyagilag is érdeke a
szovObrigadnak, hiszen csak a magas szinvonall kollektiv er6-
feszitések révén képes viszonylag magas keresetek elérésére.
Ezzel kapcsolatban szeretnénk felhivni a figyelmet azokra a
napjainkban olykor kampanyszer(ien hangoztatott nézetekre,
amelyek az egyéni teljesitménybérek alkalmazésat és a mun-
kaskeresetek egyéni differencialasdt minden koriilmények
kozott a nagyobb termelékenység zaloganak tekintik. Az
egyéni teljesitménybérezési rendszer hatékonysagat a statiszti-
kai evidencidk mind ez ideig nem tdmasztottak ala, bevezetése
és alkalmazasa nagyon gyakran nem tényeken, hanem altalanos
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hiedelmeken, a vezetés — ritkdn megfogalmazott — ember-
szemléletén alapul25

A villalati vezetés j6 érzékkel ismerte fel a szév6esalad
rendszerli munkaszervezet létrehozasaval a csoportviszonyok-
ban végbement atalakuldsok jellegét. Kozulik is elsésorban
azokat, amelyek a munkaraforditasok és a keresetek viszonya-
ban — a kordbban jellemzett médon —jelentkeztek. Ennek
megfeleléen egyszerre igyekezett kedvezd feltételeket biztosi-
tani a csoporton beliili homogenizalodasi folyamatok szamara,
valamint mérsékelni a munkacsoportok kozotti talzott diffe-

25Tanulsagosnak tartjuk az ILO felmérését a teljesitménybérezésrél.
Az odsszefoglald tanulmany megallapitasai szerint: ,,a kiilonb6z6 korma-
nyok, a munkaltatok, valamint a szakszervezeti vezet6k szerint a tel-
jesitménybér bevezetésével altaldban né a munkasok teljesitménye . ..
Az ezzel kapcsolatos megallapitasok rendkivil altalanosak, és vélemé-
nyeken, nem pedig tényeken alapulnak. Bizonyos esetekben specialis
példakon keresztil igyekeztek bizonyitani a teljesitménybér hatékony-
sagat, de egyetlen ilyen példa alapjaul szolgal6 esetben sem lehetett az
Osztonzési rendszerben végrehajtott valtozas hatasat mas, ezzel egyide-
jlleg életbe léptetett szervezeti és vezetési valtozasoktdl elvalasztani A
teljesitménybérezésnek vagy altalaban az anyagi 6szténzéknek a munka
termelékenységére gyakorolt pozitiv hatasa a munkavégzés maodszerei-
nek korszer(sitésén keresztiil érvényesil. Ugyanakkor a munkaszervezés
ilyen jellegi eredményeit a bérezési rendszerben bekdvetkezett valtoza-
soktol fiiggetlenil is el lehet érni” (H. Behrend, Financial Incentives
and the Expression ofa System of Beliefs. The British Journal of So-
ciology, June 1959, 137-147). Sajat korabbi kutatasaink tapasztalatai
szintén a teljesitménybérezés és a keresetdifferencialas jelent6s tar-
sadalmi korlataira figyelmeztettek. (L. errél b6évebben Héghy Lajos-
Maké Csaba, Munkasmagatartasok és a gazdasagi szervezet.) Ugyancsak
az egyeéni teljesitménybérek hosszu tavu elénytelen hatésait mutatja be
Farkas Zoltan a Didsgy6ri Gépgyar egyik forgacsolomihelyérél készi-
tett kitind esettanulmanyaban. Farkas Zoltan, A munkasok és az (ize-
men beldli érdekérvényesitési viszonyok. Budapest, 1981. (Kézirat).
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rencialodast. A szov6esaladon beluli nagy kereseti kiillénbsége-
ket ugy kivanta csokkenteni, hogy példaul a létszam-meg-
takaritdsbol felszabadulé bértdbblet szétosztasanal elbirta a
munkacsoporton belul létrehozhaté maximalis bérkiilénbség
(jelen esetben 500 Ft) mértékét. A munkacsoportok kdzott
kifejl6d6 versengés karos mértékének megakadalyozasa érdeké-
ben sajatos 6sztonzési megoldast alkalmaztak. A miiszakon-
ként egymast valtd szév6csaladok szdmara a harom miiszakra
(A, B, C) egyittesen irtak el6 prémiumfeltételeket. Ezzel az
Osztonzési eljarassal kivantak megteremteni az egyes mf(isza-
kokban dolgozé szovécsaladok kozotti érdekdsszhangot,
amelynek végsd célja a cselekvési egységnek és a kollektiv eré-
feszitéseknek a szdvOiizem szintjén vald biztositasa volt. Hata-
sara megsz(nt a ,,mlszakcentrikussag”, mérsékl6dott az egyes
szdvlcsalddok kozotti ellentét.

A szovOcsalad formajaban korszer(sitett munkaszervezet
alkalmazasaval a vallalati vezetés és iranyitas j6 eredményeket
ért el. A termelés hatékonysagat kifejez6 mutatok (a termelés
mennyisége, a gépallasok szama és a termelékenység) kedve-
z6en alakultak. A kezdeményezés tarsadalmi értelemben is
pozitivnak min@sithetd, hiszen az (j munkaszervezet bevezeté-
sének eredményeképpen a munkasok anyagi érdekei magasabb
szinten realizalddtak, javultak a munkatarsi kapcsolatok, ngtt
a dolgozok munkaval vald elégedettsége. Az utdbbiak hatasa-
nak tulajdonithaté a létszam stabilizalddasa.

A munkaszervezeti reformr6l sz6l6 beszamoldnkkal nem
szeretnénk azt a hitet kelteni, mintha jelenleg m{ikéd6 munka-
szervezeteink teljes egésziikben hasznalhatatlanok és idejét
multak lennének. A munka szervezetlenségébdl ad6dé prob-
léméink tekintélyes része nem ebb6l szarmazik, hanem annak
tulajdonithaté, hogy a tudomanyos vezetés elveinek csupan
egyikét-masikat, s nem egyidejlileg mindegyiket alkalmazzuk

234



az ipari gyakorlatban. Példaul a munkatevékenységet maxima-
9lisan feldaraboljuk, részekre bontjuk, a tervez6 és végrehajtd
tevékenységeket nagymértékben elkiilénitjik stb., megfeledke-
zlink viszont olyan egyéb —az el6bbiek sikere szempontjabol
elengedhetetlen — feltételek megteremtésér6l, mint példaul a
munkasok tudomanyos kivalasztasa és betanitasa, a folya-
matos, megfelel6 mennyiségl anyag- és szerszamellatds meg-
teremtése, zavartalan munkaellatds stb.26 Ilyen korilmények
kozott ipari munkaszervezeteink napjainkban tapasztalhat6
gyengeségei voltaképpen nem a taylori munkaszervezet disz-
funkcidinak szamlajara, hanem egy korédbbi, az intenziv ipar-
fejlédést megel6z8 korszak munkaszervezetének zavaraira
vezethetdk vissza. Nem véletlen, hogy a hetvenes évek elején a
nyugati szervez6k kdzremikodésével, Iényegében a tudoma-
nyos vezetés elveinek megfelel6 munkaszervezet létrehoza-
sdval, néhany véllalat akkoriban fantasztikusnak tliné termelé-
kenységemelkedést produkalt. Napjainkban a helyzet joval bo-
nyolultabb: az ipari gyakorlatban 4gazatonként, de 4gazaton be-
lul is a munkaszervezetek heterogénné valésa jellemz6. Azaz
nagy szamban fordulnak el6 a még a tudomanyos vezetés meg-

26 A tudomanyos vezetés e fontos jellemzéjére a hazai ipar gyakorla-
taban koran, mar a 20. szazad elején felhivtak a figyelmet. A magyar
lizem- és munkaszervezés egyik figyelemre mélté alakja, Méhely Kalman
a kovetkezbket irta ezzel kapcsolatban: ,,Ha valamely munkastél meg-
kivanjak, hogy munkajat pontosan elvégezze, follebbvaldinak el6szor is
mindent el kell kdvetniiik arra, hogy 6t a szilkséges kellékekkel ellassak:
tehat a Taylor-féle lizemvezetés a munkast nem hagyja magara, hanem
éppen ellenkezbleg, a gyar egész szervezetét olyan iranyban alakitja,
hogy a munkast szolgalja, tehat a munkas munkaja jobb, kénnyebb és
gyorsabb legyen” (Méhely Kalman, A munkaszervezési rendszerek és a
Taylor-féle lizemvezetés. Patria lrodalmi Vallalat és Nyomda Rt., Buda-
pest, 1913,45).
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jelenését megel6z8 ipari korszak munkaszervezetei, ahol a
munkasok szaktudasa, ipari és altalanos tapasztalata elenged-
hetetlen a hatékony miikddéshez. Széles kdrben alkalmazzak
mar a tudomanyos vezetés elveinek szellemében kialakitott
munkaszervezetet: mindenekel6tt a széria- és tomeggyartasban.
Ezen a terlileten a munkatevékenység zavartalan ellatdsahoz
minimalis szaktudas és ipari gyakorlat sziikséges. Ezzel egyide-
jlleg megjelennek mar azok a térekvések is, amelyek a munka-
szervezet korszer(sitésén keresztil a munkasoknak Gjbél na-
gyobb befolyast és fliggetlenséget kivannak biztositani. Termé-
szetesen sz@ sincs az ipari tarsadalmat megel6z6 idészak
munkaszervezeteihez valé visszatérésr6l. A munkaszervezeti
reformoknak vitathatatlan pozitivuma az ember szempontja-
bol, hogy ujra érzékelhet6vé teszi a termelési folyamatban
az egyén munkaja és a termék kozotti kapcsolatokat.

A szbvbcesalad rendszerl munkaszervezet példajan keresztil
—a szamunkra rendelkezésre allo szik kor( és viszonylag egy-
oldal( ismeretek birtokdban — a hazai munka- és (izemszer-
vezés gyakorlataban ritkan alkalmazott szervezeti korszerdsités
néhany sajatossagara kivantuk felhivni a figyelmet. Ezt azzal a
szandékkal tettik, hogy a tudomanyos vezetés elveinek komp-
lex alkalmazasara épul6é munkaszervezetek tovabbfejlesz-
tésének lehet8ségeit és kovetkezményeit érzékeltessik. A
munkaszervezet atalakitasanak alternativajat els6sorban azok a
véllalatok vélasztjadk, ahol a hagyomanyos ipari munkaszerve-
zetre jellemzd sajatossdgok sem a munkaerd igényeinek, sem
pedig a vallalattal szemben tamasztott kovetelményeknek
(példaul a piac igényeinek) nem felelnek meg. A kezdemé-
nyezések gazdasagi és tarsadalmi szempontb6l egyarant ered-
ményesnek tekintheték, bar altaluk nem szlinnek meg a mun-
kasok és a vezetés vagy a munkasok egymas koztifesziltségei,
hanem a korabbi ipari munkaszervezetre jellemz6 konfliktusok
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helyett 0j tipustak jelennek meg. Az a vallalati vezetés és ira-
nyitas, amely id6ben felismeri ezeket a tarsadalmi konfliktuso-
kat, és megfelel6 formaban beavatkozik, képes — legalabbis
id6legesen —az emberi igények és a munka(szervezeti) kdvetel-
meények 6sszehangolasara.

d AZ IPARI MUNKASZERVEZET KORSZERUSITESE
VEZETESI SZEMLELETVALTOZAS
VAGY TARSADALMI-GAZDASAGI SZUKSEGSZERUSEG

Az ipari munkaszervezet fejlédésének torténete —a tayloriz-
mustol kezdve a fordizmuson &t a munkasautondmia nagyobb
mértékét biztositd legUjabb munkaszervezetekig — szamos
szervezési, mliszaki és tarsadalmi tanulsaggal szolgal. Rovid jel-
lemzésiket a kilonb6z6 munkaszervezetek miikddési sajatos-
sagainak bemutatasa soran megkiséreltik. Ennek ellenére ugy
véljiuk, hogy érdemes Ujbol —0Osszegezl jelleggel —felidézni az
ipari munkaszervezetek korszer(isitésének tapasztalatait, 0sz-
ténz6 és akadalyozo tényez6it.

A munkaszervezetek atalakitasara vagy a munkafeladatok
Ujrastrukturalasara iranyuld torekvések ismertetett tapasztala-
tait a kovetkezO6képpen foglalhatjuk 6ssze: a munkafeladat
struktdrajanak atalakitasa, melynek révén a munkaval szem-
beni munkasigények jobban kielégithet6k, sohasem jelentett
oncélt a t6kés vallalatvezetés és -irdnyitds szamara. Erre csak
akkor és olyan terileteken kertlt, sor, ahol és amikor agazda-
sagi szlikségszerliség és a munkéasellenallas is ebbe az iranyba
kényszeritette a vezetést. A t6kés iparvallalatok csak akkor
hajlandok az ilyen jellegd munkaszervezeti reformokra, ha
azok egyuttal jovedelmezd beruhazasok is. Ezenfeliil a vezetés
még azt a kockazatot is mérlegeli, amelyet az Gj munkaszerve-
zet a vallalaton beliili munkamegosztas és ellen6rzés, s6t a tar-
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sadalmi értékek és normak szempontjabdl szdmara jelent. A
gazdasdgossagi kovetelmények szerepének kiemelését azért
tartjuk indokoltnak, mert az ipari munkaszervezetek korszer(-
sitésével foglalkozo beszamoldk tekintélyes része vagy a veze-
téi szemléletben, vagy pedig a munkasigényekben végbement
valtozasoknak tulajdonit kizarélagos szerepet.

Az okonomiai jellegl faktorok jelentéségének kiemelésével
természetesen nem kivanjuk lebecsiilni mas tényez6k szerepét.
A szervezeti véltozasokat Osszetett jelenségek idézik eld, ko-
zottuk Kkisebb és nagyobb sulyd faktorok egyarant el6fordul-
nak. Bizonyos szituacidkban rendkivil fontos szerephez jut-
hatnak a munkasok igényeiben és beallitottsdgaiban bekdvet-
kezett valtozasok Példaul az autdiparban hosszl ideig elhanya-
goltdk a betanitott munkasok munkafeltételeit, illetve nem
szamoltak a betanitott munkasok munkaval szembeni igényei-
vel, sziikségleteivel. A vallalati vezetés és iranyitas val6jaban
Ugy kezelte 6ket, mint a gépek tartozékat, hiszen a hagyoma-
nyos autoipari szerelgszalagon vagy gyartésoron valéban ilyen
szerepet kellett a munkasoknak vallalniuk. A betanitott mun-
kas munkakdrék — mint egyéni munkakérok —nem voltak
tulsagosan jelent6sek. Hosszabb lzemi tapasztalatot vagy K-
lénleges szaktudast tulajdonképpen egyetlen szereldei feladat
elvégzése sem kivant. Valtozas akkor kdvetkezett be a betani-
tott munkasok szerepének értékelésében, amikor kiderlt,
hogy a hagyomanyos autéipari szerel6szalag az ipari konfliktu-
sok forrésa lehet. A betanitott munkasok nyilt vagy burkolt
ellendllasa (a kollektiv teljesitmény-visszatartastdl kezdve a
mind@ségrontasig) volt a kozvetlen eldidéz6je azoknak a munka-
szervezeti korszer(sitéseknek, amelyeket az eurdpai (1. a
Renault esetét) vagy amerikai autégyarakban végrehajtottak A
munkasellenallas szerepére azért szeretnénk kilon is felhivni a
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figyelmet, mert a munkafolyamat kérdéseivel foglalkozo tar-
sadalomkutatok tobbsége a munkasosztalyt passzivnak vagy
legjobb esetben defenziv magatartast tanusitd tarsadalmi
tényez6nek tekinti. A valdésdg azonban az, hogy a t6kés valla-
latvezetés maodszereiben végrehajtott reformok kikényszerité-
sében dont6 szerepet jatszottak a munkasok és szervezeteik —
a szakszervezetek — akcioi. A kapitalizmus mdszaki és tarsa-
dalmi adaptéaci6jaban a munkéasosztaly egyes rétegeinek kezde-
meényez6 fellépését meghataroz6 jelent6ségl faktornak kell
tekinteni.27 Ezenkivil a munkaer6 struktirajaban és a véllala-
tok piaci kornyezetében végbemend jelentékeny valtozasok a
szervezeti korszer(isitések tovabbi Iényeges 6sztonzdi

A t6kés vallalatok munkaerd-strukturajaban figyelemre
méltd véltoz&sok torténtek az elmult évtizedekben. Jelenté-
keny mértékben megnétt — a kozvetlen termelé munkéasok
szamahoz viszonyitva — a kiszolgald tevékenységet ellatok
szdma. A Kkiszolgalok aranyéanak és létszamanak novekedése
azonban nem minden esetben jart egyitt a termékek mindségé-
nek és elBallitasuk gazdasagossaganak javulasaval. Ilyen koril-
mények kozott a megfelel6 szakismerettel rendelkez6 munka-
soknak juttatott nagyobb ©6nallésag a bérkdltségek névekedése
ellenére sem bizonyult gazdasdgtalan megoldasnak, hiszen
ezzel lehetdség nyilt a kiszolgalo —kdzvetett —munkakdrok
egy részének megszintetésére (példaul beallitd és mindségelle-
nérz6) vagy az azokban dolgozék szamanak csokkentésére. A
kozvetlen termelésben foglalkoztatottak bérének novelése
bizonyos ipardgakban (példaul auté-, elektronikai ipar) azért
sem jelentett kiilondsebb problémat, mert az anyag- és alkat-

2’L. err6l b&vebben T. Nichols, Ownership. Control and Ideology.
Allen and Unwin, London, 1969.
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részkoltségek egyébként is joval meghaladtdk a munkaerd-
koltséget.28

A gyorsan valtoz6 piaci kovetelmények —mind az idézett
autdipari, mind pedig az elektronikai ipari példakban —a ter-
melés gyakori atprogramozasat teszik szikségessé. A gya-
koribba valo atallitasok keveéshé merev és hierarchikus (mono-
litikus) munkaszervezeteket kovetelnek. A piaci igényekben
jelentkez6 nagyobb bizonytalansagi tényez6 nem csupan a
vezetés, hanem a munkasmunkakoérok szintjén is nagyobb
adaptacios készséget és képességet igényel. Ezzel dsszefliggés-
ben érdemes megemliteni, hogy az Olivetti-cégnél végrehajtott
szervezeti reform altal érintett munkéasok dont§ tobbsége
(90%-a) nem talalta ,,tul nehéznek” az Uj munkakérben vég-
zett munkat. S6t, az autondm munkacsoportokban dolgozé
munkésok gazdagabb és szélesebb ismeretei egy sor elénnyel is
jarnak a vallalatvezetés szdmara; megkonnyitik a munkaerének
az egyik Gizembdl, gyarbol a mésikba val6 atcsoportositasat. Ha
a dolgozok rendelkeznek az Uj munkakor ellatasdhoz szilkséges
ismeretekkel — ellentétben azzal a szituaciéval, amikor a
munkahely és a részfeladatokat tartalmazd munkakér valto-
zasai soradn korabbi tapasztalataikat nem tudjak felhasznalni —
akkor ez novelni fogja a valtozasokhoz sziikséges gyors alkal-
mazkodast, az atcsoportositasok természetes jelenségként valé
elfogadasat.

Ddént6en ezzel magyardzhat6 az a jelenség, hogy a feldolgozo ipari
véllalatok voltak az els6k a munkaszervezeti reformok bevezetésében. A
munkasok nagyobb felel6sséggel és ezzel egyitt nagyobb befolyassal
torténd felruhazasa objektiv technoldgiai-gazdasagi sziikségszer(iséghdl
kovetkezett: a munkasok altal elkdvetett hibak kovetkezménye (a rend-
kivil kéltséges berendezések és anyagok miatt) a munkaer6koltségekkel
dsszehasonlitva driési volt.
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A nagyobb 6nallésagot és egyéni vagy kollektiv kezdemé-
nyezést biztositdé munkaszervezetek létrehozasanal nem eléged-
hetlink meg az érintett dolgozdk szakmai felkészitésével. Az
autondm munkacsoportok miikédése, amennyiben nem talal-
kozik a dolgozok tényleges érdekeivel, Gjabb problémakat és
nehézségeket eredményez. Példaul mikézben a munkavégzés
egyhangusaga, monotdniaja csokken, ezzel egyidejlleg a mun-
kasokkal szemben tdmasztott munkakdvetelmények a kerese-
tekhez viszonyitva aranytalanul megn6nek. A munkéasnak
tobbet kell tér6dnie azzal, hogy hogyan osztja be munkaidejét,
hogyan tervezi munkdjat, ugyanakkor tovabbra is képtelen
befolyasolni a munkamegosztassal kapcsolatos Iényeges kérdé-
seket, példaul a munkateljesitmények és a keresetek viszonyat.
A vezet6i feladatok kézil a dolgozdkra atruhazott vagy dele-
galt iranyitasi és ellenérzési funkciok megnovelik a munkasok
kozotti konfliktusok kockazatat, ez viszont tovabb ,,dragitja”
a dolgozdék szamara a nagyobb ©nallésagot biztositd munka-
tevékenység valasztasanak alternativajat. Arrol nem is beszélve,
hogy a munkaszervezeti korszerisitések eredményeképpen a
munkasoknak juttatott nagyobb kezdeményezési lehet6ség —
altalaban — nem jar egyltt a dolgozok vallalati szervezeten
beliili elérejutasi esélyeinek névekedésével.29

{9A nyugat-eurdpai orszagokban végzett munkaszervezeti korszer(-
sitéseknek a dolgoz6k szempontjabol néha kedvez6tlen hatasaival kap-
csolatban hasonlé kdvetkeztetésre jut az alabbi jelentés: H. M. Kramer,
Humanization of Work in Sweden, Great Britain and West Germany
(Report Prepared for Vice President). International Affairs Department,
International Association of Mechanists and Aerospace Workers,
AFL-CIO, 22. February 1978.
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A tanulmanyban ismertetett munkaszervezetek hagyoma-
nyos és korszer(ibb tipusainak példaival arra kivantuk felhivni
a figyelmet, hogy a termelési kovetelményeknek és célkitlizé-
seknek a munkasokkal valo ,,elfogadtatasi modjait" alapvetéen
és dontéen objektiv strukturalis tényez6k hatarozzak meg. E
tényezO6k kozil jonéhany a —sokak altal kritizalt és meghala-
dottnak itélt —taylori munkaszervezet stabilizalasat, konzer-
valasat szolgalja. A vallalati vezetés és iranyitas tobbnyire azért
részesiti elényben a klasszikus munkaszervezetet, mert az ipari
gyakorlatban mind hatékonysagi, mind pedig tarsadalmi szem-
pontb6l megbizhatonak bizonyult. Az el6bbi azt jelenti, hogy
termelékenysége megfeleld, és hosszu id6 Ota garantalt. A tar-
sadalmi elénydk kozil pedig els6sorban azt érdemes kiemelni,
hogy a taylori elvek alapjan kialakitott vallalati és Gizemi szer-
vezetben minden Iényeges dontés a munkasok szintjérél a veze-
tési és iranyitasi funkciék birtokosainak kezébe kerllt. Ezzel
egyutt a munkatevékenység feletti ellendrzés is a vezetés fel-
adata és privilégiuma.

A vaéllalati méretek novekedése, valamint a tarsadalmi-
gazdasagi kornyezetben felgyorsult véltozasok hivtdk fel a
figyelmet a tudomanyos vezetés elvei szerint felépitett munka-
szervezet korlataira, kritikus pontjaira. A tanulmanyban ismer-
tetett kulfoldi kezdeményezések és hazai tdrekvések esetében
az is kideriult, hogy a tarsadalmi-gazdasagi kdérnyezet olyan
mérték( bizonytalansagi tényezét jelent, amelynek lekiizdésé-
vel egy viszonylag sziik vezet6i réteg nem birkdzhat meg. Nem
tarthaté hossz( ideig az a gyakorlat, hogy a vallalaton belil
egyes rétegek, csoportok allandd jelleggel a munkamaddszerek
és el6irasok meghatarozasaval foglalkoznak, és —maédositasuk
vagy megvaltoztatdsuk jogat maguknak fenntartva — mas cso-
portokat, rétegeket kizdrnak abbol. A valtozasokhoz vald

242



rugalmas alkalmazkodas egyre inkabb sziikségessé teszi olyan
munkaszervezetek létrehozasat, amelyek a munkasoktdl is
tobbet kdvetelnek, mint néhany mi(velet gondos végrehajtasa.

Az e terlleten megval6sulé valtozasok terjedelmének és
intenzitasanak értékelésekor nem feledkezhetiink meg a veze-
téi szemléletrél sem, hiszen a vezet6k gondolkodasmadja, érté-
kei és normai a vallalati fejlédés el6mozditoi vagy akadalyozoi
lehetnek. Ismételten hangsulyozni szeretnénk azonban, hogy a
munkaszervezeti reformokat — csakigy, mint minden egyéb
szervezeti valtozast —objektiv feltételek és strukturélis folya-
matok hatarozzak meg. Az objektiv folyamatok pedig nemcsak
olyan tényez6k hatasara vezethet6k vissza, mint a piaci kor-
nyezetben felgyorsult valtozasok, a termékek jellemzGiben
bekovetkez6 fejl6dés, a munkaerd-struktiraban érvényesiild
tendencidk, a termelési koltségek alakuldsa, hanem az ipari
viszonyok gyakran figyelmen kivil hagyott kényszerit6 erejére
is. A tOkés ipari viszonyok feltételei kozott a szakszervezetek
és a munkaltaték, valamint a kormany k6zotti viszony jellege,
a szakszervezetek altalanos politikai orientacioja —példaul az,
hogy egyittm(ikddnek-e a munkaltatokkal —jelentés mérték-
ben 0sztonbzheti vagy fékezheti a munkaszervezetek atalakita-
séara, korszer(sitésére iranyuld vezet6i eréfeszitéseket. A szoci-
alista ipari viszonyok esetében kevés rendszerezett és tudoma-
nyosan feldolgozott tapasztalattal rendelkeziink a szervezeti
valtozasokrdl. Itt talan még bonyolultabb a helyzet, hiszen a
véllalati szervezet felépitését és mikodését befolyasold szer-
vezeti valtozasokban a gazdasdgi vezetés és a szakszervezet
mellett még a partszervezet is fontos szerepet jatszik. Az ipari
viszonyok tarsadalmi partnerei — a gazdasagi és tarsadalmi-
politikai szervezetek résztvevéi, képvisel6i —altal befolyasolt
tarsadalmi folyamatok meghatarozzak a vallalatiranyitas szer-
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vezetének felépitését és miikddését. E tényez6k viszonylag
0nallo szerepet jatszanak a vallalaton belili érdek- és hatalmi
viszonyok formaldsdban és ezen keresztil a munkaszervezeti
reformok elinditadsaban, illetve a meglev szervezeti strukturak
konzervéladsaban. A vezetés és iranyitas szervezetének, modsze-
reinek, valamint az (izemi érdek- és hatalmi viszonyok kélcso-
nos kapcsolatdnak a bemutatdsa azonban mar egy kévetkezd
munka feladata.
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