JENEI Gyorgy

A MAGANVALLALKOZASOK
TELJESITMENYOSZTONZESI RENDSZERENEK
TORTENETI FEJLODESE ES HATASA

A KOZINTEZMENYI RENDSZEREKRE

A szerz8 tanulméanydaban sorra veszi a teljesitménydsztonzési rendszerek torténeti fejl6dését, elemzi azok
sajatossagait. A harom fejlédési szakasz bemutatasa utan levonja a kovetkeztetést: Kozép- és Kelet-
Eurdpa atalakulasban 1év8 orszagainak maguknak kell kialakitaniuk sajat kdzigazgatasi rendszerikben

bevezethet6 6sztonzési modszereket.

A ,,public choice” elmélet és a kdzszolgaltatasi orien-
tacids elmélet 6sszehasonlitdsanak egyik sarkpontja a
koztisztvisel6k motivacidja. A ,,public choice” elmélet
szerint a koztisztvisel6, mint individuum 6nérdeke az
alapmotivacio, amelyet ,homo oeconomicusként”
gazdasagi érdekként fejez ki. A kdzszolgaltatasi
orientacios elmélet szerint a koztisztvisel§ alapmoti-
vacidja a kdzérdek, amelyet participativ egyuttm(iko-
désben érvényesit a kdzdsségi csoportokkal.

A dont6 pont: a koztisztvisel6i motivacid. Mindkét
elmélet azokhoz a motivacios elméletekhez kapcsolo-
dik, amelyek az elmult 150 évben, a maganvallalkoza-
sokban és némi faziskéséssel a kdzintézményekben az
emberi teljesitménydsztonzést kutattdk. Az alapvet6
eltérés az, hogy a ,,public choice” elmélet a tayloriz-
mus szemléletét Gjitotta fel a ,,homo oeconomicus”
mozzanattal, és ezt kombinélta - legjobban illuszt-
ralhatéan Anthony Downs munkassagaval - a human
relations 0sztdnzési rendszerének magatartastudoma-
nyi kozelitésével. A kdzszolgalati orientacios rendszer
viszont a participativ 8sztdnzési rendszerek alkalma-
zasat tekintette kiindulo alapnak, és ehhez kapcsolt a
human relations irdnyzatbdl és a tudomanyos vezetés
iskolajabdl magatartastudomanyi és gazdasagi érdeket
kévet6 mozzanatokat.

A kozigazgatasi vezetés és irdnyitds reformfolya-
matai tehdt kozéppontba allitottdk a teljesitményko-
vetelményeket gy, hogy - immar harmadszor a koz-
igazgatds elmult 150 éves térténetében - a
maganvallalkozashan elterjedt teljesitménymotivacids
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 teljes modellek &tvételére-alkalmazasara toreked-
tek a kdzigazgatasban, a kdzintézményekben.

Tehat az elmdlt 150 évben harom esetben ismét-
16d6tt meg a hasonlo torténet: a maganvallalkozasok
tertletén Kkialakult teljesitménydsztonzési rendszert
vagy annak egyes mozzanatait - némi faziskéséssel -
a kozintézményi szféra alkalmazta, illetve atvette-
asszimilalta.

A tovéabbiakban azokat a maganvallalkozasi telje-
sitmenydsztonzési rendszerekben nagyhatasu teljesit-
ménymotivacios elméleteket tekintjik at, amelyek
hatast gyakoroltak a kozintézményi menedzsment fejl6-
désére.

Acteljesitménydsztonzési rendszerek fejlédésében -
az elmalt 150 évben - harom fejlédési szakasz kii-
I6nithetd el.

Taylorizmus, Woodrow Wilson és Max Weber

Az els6 szakasz a taylorizmus, a tudomanyos veze-
tés iskolaja, amelynek alapitoja F. W. Taylor - fog-
lalkozésat tekintve - mérndk volt, és ezért a szerve-
zetek mikddését mérnoki kategodriakkal irta le. Abbol
indult ki, hogy az ember a vallalaton belil racionalisan
cselekvé ,,homo oeconomicus”, akinek egyetlen célja,
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hogy munkéjaval minél tobbet keressen. Ezen a felte-
vésen nyugodott a ,,Human Engineering” iranyzat el-
képzelése (Képviseli: L. C. Mead, J. D. Vandenberg, J.
W. Dunlop). Eszerint az emberi munka elemzése,
szervezése és a feltételek optimalizaldsa Iényegében
megoldhaté matematikai és mérndki moédszerekkel. Ezt
tdmasztottdk ala azok az individualpszicholdgiai
fejtegetések, amelyek szerint az lzem egymastél vi-
szonylag fiiggetleniil tevékenyked6 individudlis Iények
sokasagabdl all (hordahipotézis), vagyis a taylorizmus
mechanikus materialista emberkép alapjan épitette fel
az emberi er6forrdsok hasznositasanak rendszerét.

A taylorizmus az emberi-szocialis és kulturalis ér-
tékek érvényesitését a munka vilagan beliil korlatozta,
és azok érvényesiilését a munka vilagan tul kezdédd
magan- és kozéleti szféraba fokozottabban lehetévé
tette. Ez a taylorizmus tarsadalmi stabilitasanak egyik
alapvet6 tényezéije.

A taylorizmus a munka vildgaban nem volt szocia-
lisan értékorientalt. Ismeretes, hogy a termelékenység
fokozasat a munkafolyamatok kicsi, kénnyen elsajatit-
haté miveletekre torténd felbontisaval, a miveletek
legraciondlisabb modszereinek kidolgozasaval és a
mveletek gyorsabb elvégzésére torténé dsztonzésével
érte el. Ezzel az emberi dnmegvaldsitasrol, a sze-
mélyiség sokoldalt kibontakozasarél lemondott a
munka folyamataban, amit viszont a fogyasztas ma-
gasabb szinvonalanak biztositasaval karpotolt. A mun-
kavallalé nemcsak a munkanélkiliségtél valo félelmé-
ben és alacsony képzettségi szinvonala kdvetkeztében
fogadta el a taylorizmust, hanem azért is, mert a fo-
gyasztasi szinvonal emelkedését garantaltnak latta
(Taylor, 1911; Fayol, 1949). Ezen a szemléleti alapon
a munkaltatd és a munkavallalé kozotti konszenzus
lényegében az 1929/33-as vilagvalsagig fennallt. (A
két elmélet harmonikus és egymast kiegészit§ viszo-
nyarol lasd részletesen Person, 1945.)

A taylorizmus szemléletét az Egyesilt Allamok
k6zigazgatasi rendszerébe a progresszivek - Wilson és
Brandeis nevével fémjelezett - mozgalma ultette &t
(lasd errdl részletesen Nadworny, 1955).

Ennek speciélis oka, hogy az Egyesiilt Allamokban
a modern kozigazgatas mind az eurdpai kontinenstdl,
mind Angliatol eltérd korilmények kozott alakult ki.
Itt nem volt abszolit monarchia, itt nem volt hatalmi
tényez6ként funkcionald kozigazgatds. Ugyanakkor a
rendkivil eltér§ foldrajzi, tarsadalmi, gazdasagi és
kulturdlis viszonyok az egyes szOvetségi allamok
kozott - a kozigazgatési jog érvényesiilését illetéen -
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az eurdpai kontinenshez hasonloan, itt is eltér6 meg-
oldéasokat eredményeztek.

Altaldban az angol fejlédési Gt nyomvonalan ha-
ladtak, és egységes kozjogi szemléletben helyeztek el a
kdzszolgaltatasokat, de egyes allamok - kozottiik Loui-
siana - az eurOpai kontinentélis gyakorlatot kdvetve,
kozigazgatasuk szadmara kulonallo jogrendszert alkot-
tak. A modern kozigazgatas els§ szakaszaban, az Egye-
-stilt Allamokban ez a szakasz a XIX. szazad végéig
tartott, ,,zsdkmanyrendszer” (spoil system) alakult Kki.
Ennek lényege, hogy valasztasi ciklusonként - a politi-
kai valasztasok eredményének fiiggvényében - Ujra
osztottdk a koztisztviselSi allasokat politikai partallas
alapjan, fuiggetlenil a szakértelemtdl; politikai tAmoga-
tasért cserébe allasokat juttattak szakképzettség nélkili
munkaeréknek.

Ez az allasok elszaporodéasahoz, a kéztisztvisel6i
létszam aranytalan felduzzadasahoz vezetett. Nagy-
fokl bizonytalansagot is eredményezett, mert a valasz-
tasi ciklusok id6tartama miatt a koztisztvisel6k csak
meghatarozott id6tartamd Aallasra szamithattak, ami
gatlastalan zsdkmanyszerzés forrasava valt. A rendszer
szamos elfajuldst okozott. A kozigazgatds rendszere
nemcsak felduzzadt, hanem aranytalanul el is torzult.
Orszagos szinten megnyilvanul6 sajatossag volt a mér-
hetetlen tulfoglalkoztatas - példaul - a postanal és a
vamhivatalokban. 1891-ben az Egyesiilt Allamokban
157 442 kozalkalmazottat foglalkoztattak, akiknek
69%-a a postanal dolgozott.

A politikai tdmogatason alapulo bujtatott allasok
rendszere mellett - és annak ellenében - az 1878-ban
elfogadott Pendleton Act nyoman terjedt el a szakértel-
men és vizsgarendszeren alapuld koztisztségviseldi
foglalkoztatds is. 1891-ben mar a kozalkalmazottak
29%-a dolgozott a versenyszférdban. Az 1900-tél 1920-
ig tartd progressziv korszakban hozott reformok hata-
séra leépiilt a politikai tamogatason nyugvo kézalkalma-
zotti létszam, igy méar 1926-ban az addigra 400000 fére
duzzadt kozalkalmazotti allomany mintegy 75%-a a
torvények altal szabalyozott, szakértelmen és vizsga-
rendszeren alapuld kdzszolgaltatasi szférban dolgozott.

A ,,zsdkmanyrendszer” a szocialis segélyezésben is
korrupciés jellegl elfajulasokat eredményezett. Ennek
jellegzetes szocialpolitikai példaja a polgarhabor( utani
nyugdijrendszer. A rendszer mikddtetése az automatiz-
musok révén folyositott és kollektiv jogokon alapuld
rendszer ellentéteként, politikai timogatason és politi-
kai vezet6k autondm jogosultsagain alapult. Minél na-
gyobb volt az autonémia, annal nagyobb volt a szeme-
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lyi &sszefonddas mértéke. A rendszert eredetileg a
polgéarhaboriban megsebesilt katonak és a haboruban
elesett katondk 6zvegyei tdmogatasara alapitottak.

A szdzad végére ezt a rendszert 6regségi tamoga-
tassa alakitottak at. A rendszerbe val6 bekeriilés alapja
egy - tobbek altal egybehangzéan megtett sz6beli -
nyilatkozat volt, ezért térvényi szabalyozason alapul6
jogosultsag szoba sem kerlilt. A kezdetlegesen m(ikodd
blrokracia nem volt képes ellenérizni azoknak a tor-
téneteknek a valdsagalapjat, amiket a jogosultsagot
igényl6k elBadtak. Hosszl varakozasi lista volt, és a
helyi politikusok dontotték el, hogy ki keril be a rend-
szerbe, és mennyi juttatast kap.

Ez a rendszer - a bismarcki tarsadalombiztositési
rendszerrel egy id6ben - semmiképpen nem nevezhet§
modern szocidlis biztositasi rendszernek, de hozza kell
tenni, hogy a szocialis program a juttatasok mértékében
meghaladta a tobbi modem orszag hasonlé programjait.
Amig a német szocialis biztositasi rendszer a munkaban
eltoltétt id6n alapult, addig az USA rendszere az
»eszakiak” és ezen belil a republikdnusok politikai be-
folydsanak novekedését szolgalta. Viszont 1910-re t6bb
mint félmillio amerikai részesilt a juttatdsban, ami a 65
éven felili férfiak 29%-at jelentette. Az atlagos nyugdij
Osszege sebesilt katondkndl az atlagfizetés 30%-at, az
Ozvegyeknél 25%-at tette ki. Ezzel egy id6ben az
Egyesult Kirdlysagban az atlagnyugdij az atlagfizetés
22%-4t érte el, Németorszaghan pedig csak 17%-ot.

A XIX. szazad végétdl viszont, a taylorizmus szem-
léleti hatasanak eredményeként az Egyesiilt Allamok-
ban olyan hivatasos és szakképzett kozszolgalat ala-
kult ki, amely a hatékonysag kovetelményének érvénye-
sitésére torekedett. A jogot eszkdznek, formanak
tekintette. Ebben a felfogasban a kozszolgéltatas elsd-
sorban menedzseri feladat, szervezeti-technikai jellegi
tevékenység. A jogszer(iség pedig olyan formai mozza-
nat, amely Ggy orientélja a kdzszolgaltatds mindennapi
gyakorlatat, mint a kereskedelmi jog a kereskedést.

Meghataroz6 mddon kozrejatszott a szemlélet kiala-
kulasaban, hogy az Egyesiilt Allamok a maganvallal-
kozésok terliletén a XIX-XX. szdzad fordul6jara - a
gazdasagossagot és az eredményességet tekintve - a vi-
lag élvonaldba kerilt. A folyamat hatterében - a tay-
lorizmus, a tudomanyos vezetés elvein nyugvé - nagy
gazdasagi szervezetek mlikodése allt. Ezek a nagy gaz-
dasagi szervezetek létszamukban vetekedtek a kdzszol-
galtatasokat végzd szervezetekkel, és igy természetes
modon adddott a kovetkeztetés, hogy a hivatasos és
szakképzett kozszolgaltatdsban alkalmazni kell a ma-
ganvéllalkozdsok gazdasigos es eredményes eljarasait
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és szervezeti megoldéasait. Az Egyesiilt Allamokban
olyan kdvetelményeket tamasztottak a kdzszolgaltatas-
sal szemben, hogy annak ugyanolyan hatékonynak és
eredményesnek kell lenni, mint a maganvallalkozas-
nak. Tehat az eredményességi kovetelmény allt az elsd
helyen, és a jogszer(iség szerepe egyértelmiien eszkdz
jellegli maradt, aminek betartdsa fontos, de sohasem
vélhat a kdzszolgaltatasi tevékenység oncéljava.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a progresszivek
szemlélete jobban megfelelt a demokracia kdvetelmé-
nyeinek, hiszen a kozszolgaltatdsokat hatarozott idére
valasztott, nem szakképzett koztisztvisel6k latjak el. Az
Egyesilt Allamokban a szazadfordulon a korrupcios és
elfajulasos jellegd tlinetek elhatalmasodasanak korlato-
zasa érdekében fordulat ment végbe, amely a hatékony-
sagi kdvetelményeket erételjesen a kdzszolgaltatd tevé-
kenység kozéppontjaba allitotta. Erdsitette a jogszer(-
ségi kovetelmény érvényesitését is, nem oncéldan,
hanem az eszkdzfunkcidt gyakorolva. Ezzel a modern
demokraciak torténetében a szakszer(iségi és a laikus
mozzanatot sajatos médon kapcsolta egybe.

Eurépaban - hasonlé idében - Max Weber koz-
ismert tanainak hatdséra alakult ki a tarsadalmi intéz-
mények, és ennek részeként a kdzintézmények racio-
nalizalasanak, burokratizalédasanak folyamata (lasd
err6l részletesen Gerth - Mills, 1961). Max Weber bi-
rokracia elméletének ismertetését6l, annak széles kord
ismertsége miatt eltekintlink.

Eurdpaban és az Egyesiilt Allamokban egyarant a
maganvallalkozdsok fejlett gazdasagi és eredményes-
ségi kritériumrendszerének érvényesitése a kodzszol-
galtatasok terliletén nem egyszeri torténeti aktus volt.
A XX. szazad folyaman a taylorizmus vivmanyainak
atvétele utan a modern viladgbhan rendszeresen atvették
a kozszféraba azokat a teljesitménydsztonzd rendsze-
reket, amelyeket a maganvallalkozasok kifejlesztettek.
Ez tortént - méasodik hullamként - a human relations
irdnyzat esetében és ez torténik a XX. szazad hetvenes
- nyolcvanas éveitdl kezdédéen - harmadik hullam-
ként - azokkal a participativ teljesitménydszténzé
rendszerekkel is, amelyeket a 70-es években dolgoztak
ki a maganvallalkozasok teriiletén a technolégia
intenziv ndvekedési pélya kezdeti id6szakéban.

,,Human relations” elmélet és Herbert Simon

A teljesitménydsztonzés masodik szakasza a
human relations irdnyzata, amely - a taylorista régi
Osztonzési rendszer lehetéségeinek kimeriilése utan -
(j teljesitménydsztonzési motivumokat kapcsolt be a
munka vilagaba. E. Mayo Kkutatasi eredményei azt bi-
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zonyitottak, hogy a dolgozdk - szervezeten belili -
személyes viszonyainak sajatossagai kilonbdz6 mun-
kateljesitményekhez vezetnek, vagyis a taylori tudo-
manyos racionalitdson tdlmenden pszicholdgiai ténye-
z6k befolyasoljdk a dolgozdk beéllitddasat és maga-
tartasat a vallalat 6sztonzési rendszerével, a technoldgiai
valtozasokkal és a munkahelyi feltételek més, lényeges
Osszetevdivel szemben. Ez a szemlélet a magatartasi és
a teljesitménybeni kiilonbségeket dsszhangba hozta az
informalisan szervez6dott dolgozdi csoportok kilén-
b6z8 tarsadalmi normaival és értékeivel, a munkahely
presztizs- és statuszviszonyaival, az emberi kapcsolatok
iranti szilkséglet kielégitettségi fokaval és a csoporton
belili ellen6rzés feltételeivel. Kézenfekv6én adodott a
kovetkeztetés, hogy a dolgozok teljesitménye fokozhatd
a munkahelyi viszonyok javitdsaval és megfeleld
kialakitasdval (Mayo, 1933, 1949). Ezzel a taylorizmus
emberképét (homo oeconomicus), a horda hipotézist is
meghaladtak.

Elton Mayo Hawthorne-tanulményai (a Western
Electric Company-hoz tartozd, chicagdi Hawthorne
Mivekben végezte kutatasat) bizonyitottak azt, hogy a
munkahelyeken informalis csoportok léteznek, ame-
lyek a dolgozok magatartasat befolyasoljak. A munka
tehat csoporttevékenység, amelyben a dolgozok
magatartasat azon dolgozdi csoport normai és értékei
befolyasoljadk, amelyekhez tartozik. Bizonyitottak,
hogy az elismerés, a biztonsag, a tartalmas emberi kap-
csolatok, a presztizs utani vagy legalabb olyan fontos
tényezék a dolgozdk teljesitményének alakulasaban,
mint az anyagi 6sztonzés és a munkakoérilmények.

A ,human relations” iranyzat képvisel6i olyan
kovetkeztetésekhez is eljutottak, amelyeket kutatasi
eredményeik nem tamasztottak kell6képpen ala. C.
Arensberg példaul talértékelte az informalis csoportok
hatadsanak szerepét a munkas-magatartasok alakulasara
annak kovetkeztében, hogy a munkahelyi szocialis ko-
zo6sségek viszonylagos autonémidjat eltulozta (Arens-
berg, 1957). A ,human relations” iranyzat szemlé-
letének Iényege szerint az lizem olyan kooperativ rend-
szer, amelynek egyenstlya megértésen és egydittmdi-
kddésre tord akaraton nyugszik, minden hatalmi befo-
lyas és kényszer nélkil. Ezen az alapon az iranyzat
szélsBséges képviselbi ,,konszenzus-modellek” megal-
kotésaig is eljutottak. Ebben a harmonikus rendszer-
ben a kiegyensulyozott mikddés a normalis, és min-
denfajta konfliktus a bomlasztas nerpkivanatos jelének
mindsiil.

A ,human relations” iranyzat e tllzasait harom
ponton biraltak.
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A kritikusok egyik csoportja (D. Bell, R. Bendix,
H. Blumer, G. Fridmann, W. Moore, G. C. Homans, W.
F. Whyte) hangsulyozza, hogy az izem szocidlis rend-
szere nem elszigetelten létezik, hanem olyan 6ssztarsa-
dalmi Osszefiiggésrendszerben helyezkedik el, amely-
ben a kilsé tényez6k jelentds befolyast gyakorolnak a
dolgozok munkahelyi viselkedésére és magatartasara
(Whyte, 1951).

A kutatdk, egy masik csoportja (W. J. Goode és I.
Fowler) cafolta azt a tételt, hogy a munkaval valo
megelégedettség, a munkamoral és a munkateljesit-
mény kozott szabalyszer(i dsszefiiggés létezik, vagyis
azt a tételt, hogy a nagyobb fok( elégedettségi szint-
nek magasabb teljesitményszint felel meg.

A kutatok harmadik csoportja, a ,konfliktus-
elmélet” képvisel6i (L. Coser, R. Dahrendorf, C. W.
Mills) céfoltak azt, hogy csak a harmdnia lehet nor-
malis Uzemi allapot, és érzékeltették a konfliktusok
természetes megjelenését a problémak megoldasaban
betoltott szerepét (Mills, 1948).

A ,human relations” elmélete a gyakorlatban hu-
manus szandékl reformtdrekvésekben és a munka-
helyek szocialis korilményeinek javitasara iranyulo
torekvésekben is megjelent. Az elmélet képvisel6i
egyarant folytattak a vallalati vezetés szemléletét befo-
lydsol6 tandcsadast, és a munkahely tarsadalmi fel-
tételeinek javitasara torekvé szocidltechnikusi tevé-
kenységet.

A Harvard Egyetem kutat6i mellé - akik kozil H.
Ronkén, R R. Lawrence és A. Zaleznik is emlitésre
méltod - a mddszert atvéve és tovabbfejlesztve a 40-es
és az 50-es években szdmos kutatasi intézmény sora-
kozott fel.

A tovahbfejlesztés két iranyban tortént:

e Alapkutatasok, amelyek fébb témakorei a kovet-
kez6k voltak: szervezet és szervezetelmélet; az
egyén alkalmazkodasanak problémai a szervezet-
ben; vezetés és informalis csoportok.

» Atarsadalomtudomanyi ismeretek gyakorlati alkal-
mazésa, amelynek témakorei a kdvetkezdk: a sza-
balyozas alapelvei és cselekvési programok a
gyakorlati vezetdk részére; vezetési tréningek, a
szervezeti valtozasok alapjan; a kommunikacié
szerepe; a konfliktusmegoldas klinikai és diagnosz-
tikai alapjai (részletes attekintés a kiilénb6z6
irdnyzatokrol: Argyris, 1952).

A ,human relations” iranyzata két hullamban
terjedt el a vallalati vezetésben. Az els6 hullam a 30-as
években emelkedett ki Elton Mayo és a Harvard
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Egyetem munkatarsai (F. 1. Roetlisberger és W. J.
Dickson) vizsgalati adatainak kozzététele nyoman
(Roethlisberger-Dickson, 1939). A masodik hullamot a
40-es évek végén Kurt Lewin és a Michigani Egyetem
csoportdinamikai kutatokdzpontjanak munkatarsai (R.
Likert, D. Cartwright, A. Zander, D. Katz, R. Kahn, R.
Tannenbaum, N. Morse) inditottak el (Lewin, 1940).

A ,human relations” elmélete - lényege szerint -
nem egyszer(ien a munkahelyi teljesitmény javitasara,
hanem annak optimalizalasara torekszik, amelynek
hatterében ,,gyogyit6” szandék rejlik. A gyogyitas esz-
kozei egyrészt az esettanulmanyok, amelyek a
munkahelyi viszonyok szocialis szévedékét a maga
komplexitasaban irjak le, masrészt a szituacioelemzé-
sek, amelyeket az emberi magatartas altalanos szaba-
lyaibol vezetnek le.

A ,human relations” irdnyzat képvisel6i toreked-
nek a fennall6 munkahelyi szociélis viszonyok olyan
befolyasolasara, hogy a munkatarsak integracioja a k-
z0sséghez, mésfel6l az egyéni szikségletek kielégi-
tettsegi szintje egyarant optimdlis legyen.

Ezt kétféle Gton kivanjak elérni. Az egyik felfogas
szerint, az emberi viszonyok alapvetéen tudatos esz-
kozokkel befolyasolhatok, és ezért a vezetési funkciok
racionalizalasat és a korlilményekhez alkalmazott
vezetési stilust tekintik dont6 eszkdznek. R. Lippitt és
R. White ennek soran tipizalta a vezetési stilusokat
demokratikus, tekintélyi és lassez-faire stilusokra.
Kutatési eredményeik szerint a demokratikus vezetési
stilus valtotta ki az optimélis irdnyl hatasokat (Lippitt
- White, 1943). A mésik felfogas - a ,,vezetési stilus”
elméletekkel ellentétben - ,,munkahelyi klima” elmé-
letnek nevezhetd, amely abbdl indul ki, hogy megfe-
lel§ szervezeti feltételek kialakitdsa a dont6 feladat,
mert ezek - automatikusan - a kivant iranyba befolya-
soljak az emberek magatartasat. Ezt az allaspontot
képviselték E. D. Mischler, N. C. Morse, E. W. Bakke
és C. Argyris (Argyris, 1951, 1957, 1964).

A ,humén relations” irdnyzat szemléletét Herbert
Simon értelmezte a kdzigazgatés és a kdzintézmények
vilagaban. A kozigazgatasi szervezetek birokratikusan
racionalis felllete mogott felfedezte az egyes koztiszt-
visel6i csoportok sajatos érdekeltségli szovedékét, és a
koztisztvisel6k - csoportképzddésre Osztonz6é - em-
beri motivacioit. Ezen a nyomvonalon bontakozott ki a
kozigazgatasi folyamatok kozpolitikai megkdzelitése
(Simon, 1945, 1957). A folyamat kozismert, ehelyitt
csak azt a tételt fogalmazzuk meg, hogy Herbert Si-
mon munkéssdga nyoman a kozintézmények miiko-
désének weberi elméleti megalapozasa Uj, realisztikus
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motivécidkkal gazdagodott. A weberi elmélet idedl-
tipikus forméajanak gyakorlati relevanciaja véglegesen
eliminalddott, a célracionalitas relevanciaja részleges-
sé valt, Max Weber birokracia felfogasa ugyanakkor
szamos mozzanataban tovabb érvényesiilt.

A participate rendszerek

A teljesitménydsztonzési rendszerek fejlesztésének
harmadik szakasza a hetvenes évtizedben kezd6dott. A
hetvenes évtized véltozésai, az arrobbanasok alakjaban
jelentkezd vildggazdasagi korszakvaltds olyan U]
tlneteket valtott ki a t6kés vilaggazdasagban (stagna-
las, inflacid, strukturalis problémak, az innovacios eré
korlatozottsdga, munkanélkiliség), amelyek a vallalati
vezetési rendszerekben alapvetd jelent6ségli valtoza-
sok forrasava valtak.

A vallalati gazdalkodasban olyan problémavilag
hatalmasodott el, amelynek f6bb mozzanatai a kdvet-
kez6k voltak: a hianyzasok nagy szdma, a megndve-
kedett munkaeré-vandorlds, a karbantartasi problé-
mak, a készletezési problémak, a vasarlok panaszai a
termékek mindsége miatt, a gyenge munkaerkdlcs, a
rossz emberi kapcsolatok a munkahelyen, a techno-
l6giai valtozasokkal szembeni ellendllas.

A vezetés kordbbi eszkdzeivel - amelyek a ,,human
relations” és a ,,taylorizmus” szemléletén alapultak - a
maganvallalkozasok képtelennek bizonyultak a prob-
lémak kezelésére. Ezért a technologiai fejl6dés és a
szocialis szervezet dsszhangjanak biztositasa érdekeé-
ben participativ vezetési rendszerek bevezetése iranya-
ba fordultak. Az (j folyamatok Iényege a demokra-
tizalas, amely az Uzemen belul hatalommegosztast
jelent. Ez két sikon érvényesul. Egyrészt az lzemi
dontésekbe vald dolgozdi beleszélasban az lzemek
szintjein, masrészt a mindennapi munka autonémia-
janak biztositdsdban a munkacsoportok szintjén. A val-
tozas lényege, hogy az lzemi demokracia a munka
humanizalasanak lényegi mozzanativa, kulcsproblé-
méajava valt. (Ennek elméleti hatterér6l lasd részle-
tesen Mouzelis, 1975, 120-145. old.; Charlesworth,
1967, 175-300 old.; Rubenstein - Haberstroh, 1960,
379-473. old.)

A szocialis értékeket egykor a taylorizmus ,,kitolta”
a munka vilagabdl. A participativ vezetési rendszerek
ellenben a termelékenység fokozasat nemcsak a mun-
kaban eltoltott élet mindségének javitasaval, egyfajta
szocidlis értékorientacioval kapcsoljak ossze, hanem
hatalmi motivacidkkal és ambicidékkal is. Tehét
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nemcsak a szocialis értékeket ,,hozzak vissza” a mun-
ka vilagaba, hanem a hatalmi aspiracidkat is. Termé-
szetesen nem filantrop megfontolasokbdl, hanem
azért, mert a termelékenység fokozasat a maganvallal-
kozasok a régi eszkdzokkel nem képesek biztositani. A
teljesitménymotivacié emberképe, az dnmegvaldsito,
hatalmi-dontési igényekkel rendelkez8 személyiség. A
megujulasi folyamatban azonban (j problémak is
kitermel6dtek.

A dolgozok hatalomba térténd bevonasanak egyik
probléméja a pozitiv és a negativ hatalom viszonya. A
probléma a széls6séges alapesetek leirasaval vilagit-
haté meg. A totalitarianus hatalomban az egyén kény-
telen részt venni, és nem kritizalhat. Ennek fonakja az
anarchikus hatalom, amikor az egyén csak kritizal, de
felel6sség nélkil.

A két széls6ség kozotti kontinuumban helyezkedett
el a tulajdonképpeni probléma.

A hetvenes évtizedben ugyanis az Uzemi hatalmi
viszonyokban masok magatartasanak-viselkedésének
megvaltoztatadsa volt az alapcél. Ha a vezetés olyan
irdnyban valtoztatta a dolgozdk magatartasat, amellyel
azok nem értettek egyet, akkor ez ellenallast szilt. Ha
a vezetés a véleményeket valtoztatta, amely magatar-
tasvéltozast valtott ki, akkor a hatalom 0szténz6 volt.
Mindenfajta hatalmi struktdraban egyszerre jelentke-
zett az 0sztdonzd és az ellenalld hatas. Kiderllt, hogy
nem az a j6 vezetd, akinél nincs ellenallas, hanem az,
akinél az ellenallas nem all 6ssze szervezett ellenzék-
ké. (A pozitiv és a negativ hatalom viszonyarol a koz-
politikai fejezetben részletesen foglalkozunk.)

Kiderilt, hogy lehetetlen olyan megoldasokat ta-
lalni, amelyek nem eredményeznek ellentmondasokat,
fesziiltségeket bizonyos teriileteken, és a jo vezet§
ismérve nem a fesziltségek elkeriilése, hanem az,
hogy tébb problémat old meg, mint amennyit létrehoz.

A dolgozok hatalomba val6 bevonasanak masik
problémaja, hogy hogyan oszlik meg a hatalom a kii-
16nb6z8 termelési és iranyitasi szintek kozott.

A kozvetlen demokratikus részvétel elvi modellje
az 1. dbréan lathato.

Ennek fonakja a tisztdn hierarchikus hatalom,

amelynek megoszlasa a 2. dbran szemléltethetd.
A tényleges hatalmi megoszlas sohasem kozvetlendl
demokratikus vagy tisztan hierarchikus. A kiilsg
hatalmi tényezdk a vallalaton belil maradt hatalmat
korlatozzak. A korlatozas mértéke azonban rendkivil
lényeges.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 9. SZAM

1. 4bra

A kozvetlen demokratikus részvétel elvi modellje

2. abra
A tisztan hierarchikus hatalom
3. dbra
A gazdasagi anarchia
Nagy
hatalom
Kozepes
hatalom
Alacsony
hatalom
Munkéasok Kozvetlen  Kozép- Felsé
vezetdk vezet6k vezet6k

Ha példaul a kilsd tényezék minden szinten ala-
csony szintre nyomjak a hatalmat, akkor a kovetkez-
mény a gazdasagi anarchia. Ez a fajta megoszlas a 3.
&bran szemlélhetd.

Ebben az esetben ténylegesen senki sem ir&nyitja a
vallalati folyamatokat, vagyis a hatalom olyan, mint a
levegl. Senki sem veszi észre, csak amikor a hianya
megfojt. A munkahelyi demokracianak tehat lényeges
feltétele a vallalati hatalom autonémidja, amelyet a
fels6 vezet6k autondmidjanak foka hataroz meg, és az
egyes szintek autondmigja tolt meg tartalommal.
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A dolgozék hatalomba val6 bevonasanak harmadik
problémakore a dolgoz6i tevékenység autonémiajanak
szélesitésére és gazdagitasara iranyulé maédszerek ér-
vényesitése.

A participativ felfogas szerint a munka tartalmaval
valé elégedettséget legjobban a munka tartalmanak
valtoztatasa befolyasolja.

A munka tartalmanak megvaltozasaban négy for-
méat kilonboztetnek meg: a munka cserélését (job
rotation), a munka szélesitését (job enlargement), a
munka gazdagitasat (job enrichment) és az autondm
munkacsoportokat.

Az emberi cselekvési tér két dimenzi¢jat kulonitik
el: a horizontalis dimenzi6é a tevékenységi tér, a ver-
tikdlis dimenzié a dontési és ellendrzési tér.

A job rotation és a job enlargement a tevékenységi
teret ndveli, amig ajob enrichment és az autoném cso-
portok a déntési és ellendrzési teret novelik. Végil is a
munka strukturdlis-tartalmi véltoztatasat az 1. tabla-
zatban foglaltam 6ssze.

A munka strukturalis és tartalmi valtoztatasa

A MUNKA TARTALMA

A munka tartalmi szikitése
mennyiségi: mindségi: mennyiségi:

horizontalis vertikalis munkaszélesités
munkamegosztds munkamegosztds munkacsere

minéségi:

Megjegyzés: a munkaszélesités és gazdagitas egyéneket, a munkacsere és az auto-

noém csoportok dolgoz6i csoportokat érintenek.

A legegyszeriibb munkahumanizalési forma a mun-
kacsere (job rotation). Lényege, hogy meghatarozott
csoportba (rotacids csoport) tartoz6 munkasok maguk
vélasztotta id6ben és sorrendben helyet cserélnek. A
munkés atveszi B munkas szerepkorét. B munkas C
munkasét és igy tovabb. Kilonleges esetben még az is
eléfordulhat, hogy a munkacsere lanc zart kért alkot.

A munkacserét meg kell kiilénbdztetni az Gn. Sprin-
ger-rendszert6l. A Springer-rendszerben a munkahely
feladatai valtoznak, mikdzben a munkat végzé dolgoz6
személye nem valtozik; a munkacserénél a dolgozd sze-
mélye valtozik, mikézben a munkahely feladatterilete
Iényegében valtozatlan marad.

A munkacsere célja a munkahelyek és feladatok
olyan tervszer(i cseréje, amely egy-egy munkafeladat
testi és idegi megterhelését, a monotonia hatas okozta
karosodast csokkenti. A munkacsere sajatos helyet
foglal el a munka humanizalasaban. Sokan nem tekin-
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A munka tartalmi nagyobbitasa

munkagazdagitas
fél autonom, illetve
autoném csoportok

tik 6nallé formanak, hanem csak a munkakor szélesité-
sének sajatos eseteként kezelik.

A munka szélesitése és a munka gazdagitasa kdzott
sokan éles kilonbséget tesznek. Tény, hogy mindkettd
a munka humanizalasanak egyik modja, segit az
optimalis specializacié megkdzelitésében. Ennek
alapjan a vélemények egyik tipusa nem lat min6ségi
kulénbséget a munkacsere, a munka szélesitése és a
munka gazdagitasa kozott, hiszen mindegyik elképze-
Iés olyan munkafeltételeket alakit ki, amely a munka
eredményével kapcsolatos sikerélményt fokozza, és a
munkaval nagyobb fok( azonosulast tesz lehetévé.

Mas szerz6k azonban ezen tilmenen mindségi
kilonbséget is érzékelnek. Ennek lényegét abban lat-
jak, hogy a munka szélesitése horizontalis a munka
gazdagitasa vertikalis iranyban mozog. A munkahelyi
demokracia szempontjabél ez azt jelenti, hogy a mun-
kakor szélesitése a feltételeket valtoztatja kedvezéen, a
munkakOr gazdagitasa viszont tartalmilag mar az
Uzemi demokracia terlletére tartozik. Amig a munka
szélesitése lehetne taylorista szemléletbdl
taplalkozé racionalis elrendezés is, addig a
munkakor gazdagitdsa a feladat gazdagi-
tasa az 6nalldsag és a felelGsseg elemeivel
a munka tervezésében, végrehajtasaban és
ellen6rzésében. Az els6 inkabb a monoto-
nia, a fligg6ség, a személytelenség érziile-
tét csokkenti, a masodik viszont mésfajta
részvételt tesz lehetévé az lizemi tervezési
és ellendrzési folyamatokban.

A munka humanizaldsa és az lzemi de-
mokratizmus kdzo6tti 6sszhangot az auto-
ném, illetve fél autoném munkacsoportok teremtik
meg a legszorosabban.

Az autondm munkacsoport tevékenységében két
mozzanat a csoportmunka és az autondémia kapcso-
l6dik Ossze.

A csoportmunka kilonb6zé formai kodzismertek
(teammunka, futészalagmunka, hadoszlopszeriien
végzett munka sth.). Az autondm munkacsoportoknal
pedig a csoportmunkat az autondmia egésziti ki, amely
a munkaval kapcsolatos tervezd, szabalyozé és ellen-
6rz6 funkcio atvételét is jelenti.

Az autondmia foka szerint teljesen autonom,
viszonylagosan autondm és részlegesen autonom
formékat szokés elkiiloniteni. Az autondmia lényege,
hogy a kis munkacsoport a feladatot maga tervezi és
szabalyozza. Ezen kivil meghatarozza a munka-
folyamattal kapcsolatos tevékenységek és interakciok
normait.

1. tablazat
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Az autondm munkacsoport a munkacserétél abban
kilénbozik, hogy az egyszer( csoportmunkat autoném
modon szervezi meg. llyen értelemben kolcsonds vi-
szonyuk a munkakdr szélesitése és gazdagitasa kozotti
viszonyhoz hasonlit. A munkakér cseréje alapvet6en a
taylorista szemlélet érvényre juttatdsa, mint ilyen
kedvez6 feltételt jelenthet a munkahelyi demokracia-
hoz. Az autondm munkacsoportok viszont a munka-
helyi demokracia szerves részei, a participativ vezetési
rendszerek organikus alapjai. A munkakor gazdagitasa-
hoz viszonyitva funkcioi tdbbrétliek, hiszen nemcsak az
egyén Onmegvaldsitisat és a képességek sokoldall
kibontakoztatasat biztositjak, hanem minéségileg (j
helyzetet teremtenek a kommunikativ kapcsolatok, sét
az interperszonalis kapcsolatok egész teriletén.

Tulajdonképpen a modem vilagban jelenleg érvé-
nyesiilé komplex 8sztonzési rendszerek a taylorizmus, a
human relation felfogas és a participativ szemlélet orga-
nikus egymasra épilésének eredményei. Az (j szakasz
sohasem semmisitette meg a régi 6szténzési motivu-
mokat, hanem Ujakkal egészitette-bGvitette ki azokat, és
a kilonboz6 elméletek a sulypontokat kiilénboz8
Osztdnzési rendszerekre helyezik.

Ko6zben a gazdalkodas emberképe jelent6sen meg-
véltozott a mechanikus materialista jellegli ,,homo
oeconomicustdl” a szocialis, interperszonalis, kommu-
nikativ és hatalmi igényekkel rendelkez6 munkavallal6
iranyaba.

A participativ 0szténzési rendszert a kozigazgatasi
rendszerekbe és szervezetekbe az Uj kozintézményi me-
nedzsment irdnyzata, a kdzigazgatasi menedzsment re-
formjanak kezdeményez6i iltették at. A folyamat elején
megkérd@jelezve a hagyomanyos weberi szemléletii
kodzintézményi vilag szemléleti alapjait, azutan a koz-
igazgatasi modernizacié kibontakozasanak-kiteljese-
désének folyamatadban a megsziintetve-meg6rzés ira-
nyaba fordulva visszanyultak a weberi szemlélet egyes
mozzanataihoz.

Ennek soran a koztisztvisel6k, a kdzalkalmazottak
munkajaban jelentkeztek a participativ vezetési rend-
szer, a munkahelyi autondémia egyéni és csoportos
formai ndvelésének, a munkahelyen-belili hatalmi rela-
cidk atalakitasanak, a kdzvetlenil lakossaggal érintkezé
koztisztvisel6i szint felelsségi korének novelési
lehetéségei és sziikségessége.

AKkOzép- és kelet-eurdpai térség orszagai szamara az
euroatlanti kultarkor fejl6dési Gtja nem masolhatd. A
kilénboz6 teljesitménymotivacios rendszerek organi-
kus egymasra épulésének Utja nem kdvethetd. A térség
orszagainak sajat helyzetiik, hagyomanyaik és kultu-
ralis jellemz6ik elemzése alapjan kell eldénteni, hogy
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I milyen kompozicidju teljesitmény0dsztonzési stratégiat
| valasztanak.

Kozép- és Kelet-Eurdpaban, igy Magyarorszagon is
I célszerli kombinalni a harom 6sztdnzési rendszert. Az
| organikus egymasra épiilés 150 évének megismétlésére
I nincs id6 a kiils6 modernizacids kényszerek és a fejlett
I vilagnak a kildénbdz8 hazai tarsadalmi csoportokra
I gyakorolt demonstracids hatasa miatt. Ezért esetenként
; €s tertiletenként kell a feladatok termeészetével 6ssz-
I hangban olyan 6sztonzési kombindciot kialakitani,
I amely harmonizal a heterogén munkavallaléi igények-
| kel, és a fejlesztési-modernizécios szilkségletekkel.
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