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1. Rutintevékenységet végz& alkalmazottak
teljesitménye

Ismeretes, hogy mdr az 1026/1974. (V. 26.) szdmu
kormdnyhatdrozat is el§irta, hogy az alkalmazotti rutin-
tevékenységek teriiletén teljesitménymérési médszereket
kell kidolgozni, és konkrét teljesitménykdvetelményeket
kell meghatdrozni a tervezés, a szervezés és az egyéni
munkaértékelés céljaira. E hatirozat nyomdn szdmos
kisérletet végeztek a teljesitmények mérésére, ill, a
teljesitménykovetelmények kidolgozdsira. E kisérletek-
16l szimos kozleményben, tanulmanyban adtak hirad4st.
Az aldbbiakban e tanulmdnyok kéziil SZENES TAMAS
vonatkozé publikdcidira és MORA LASZLO egyik kézi-
ratos tanulmanydra hivatkozunk.!

A széban forgé hatdrozatban ,,alkalmazotti rutintevé-
kenységekrol”, | teljesitménymérésrSl” és konkrét telje-
sitménykovetelményekrdl™ van sz6. A hatdrozat, amikor
,alkalmazottakrdl” szél, nem egyszeriien az tin. alkalma-
zdsban 4ll6 személyekre, a bérbdl, ill. fizetésbdl élGkre,
hanem a szellemi (értelmiségi) alkalmazottakra gondol.

! A szdban forgé irdsok: Moéra Liszlé: Az OMKDK kdnyvtdri
feldolgozé miiveleteinek elemzése és javaslatok a teljesit-
ménynormék fejlesztésére. Bp. 1976. kézirat; Szenes Tamas:
Alkalmazotti létszimmeghatdrozds a tevékenységek iddigé-
nyének felmérése alapjdn = Munkaiigyi Szemle, 20. két. 2. sz.
1976. febr. p. 14—19, és 20. kot. 3. sz, 1976. mérc. p. 16—
19.;Szenes Tamds: Teljesitménykovetelmények meghatdroza-
sanak sziikségessége alkalmazotti munkakorokben = Vezetés-
tudomdny, 7. kot. 8.sz. 1976. p. 48—52.; Szenes Tamis: A
szellemi munka hatékonysdgdnak fokozdsa teljesitménykove-
telmények meghatdrozdsa 1itjdn. A szellemi munka tervezése,
szervezése és értékesitése c. 1976. nov. 16—19-i konferencia
anyagdbol. Kiadta a Szervezési és Vezetési Tudomdnyos
Tarsasag, 1. kot. Bp. 1978. p. 75-99.
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Tehdt ugyantigy hasznélja az alkalmazott kifejezést, mint
ahogyan azt a ,munkdsok és alkalmazottak” kifejezés-
ben haszniljdk. Ebben az értelmezésben a konyvtirak és
az informdcids intézetek dolgozéi — a munkdsok kivéte-
lével — alkalmazottnak mindsiilnek, tekintet nélkiil arra,
hogy vezetd dllisi alkalmazottakrdl, iigyintéz&rdl ill.
egyéb,nem fizikai munkdt végz6rél van-e szé.
Rutintevékenységen megkozelitésiinkben a hozziér-
téssel, gyakorlottan végzett, ill. igy végezhetd, s ebbél is
kovetkezéleg ismétl6d6 munkafolyamatokat, feladato-
kat, miiveleteket, munkaelemeket, munkamozzanatokat
tartalmazé munkatevékenységet kell érteni. A rutintevé-
kenységet tehdt nem az jellemzi, hogy végzése kozben az
ember nem ,gondolkodik”, nem ,haszndlja az eszét”,
hanem az, hogy gondolkodisira (problémamegolddsdra)
alapvetden a dinamikus sztereotipia a jellemzd, vagyis a
problémédk, amelyek felvetédnek eldtte, ismerdsek a
szdmdra, megolddsuk lehetdségei, mddjai ugyancsak is-
mertek, és a széba jov6 megoldds alkalmazisira a
feladatmegold6 személy képes és készen dll. Ebben az
értelemben mondjdk pl., hogy ,, ma mir a vakbélmiitét
rutinmiitét”, Kovetkezésképpen a rutintevékenység el-
végzése sordn is szikség van bizonyos ,,mennyiségii”
gondolkoddsra. Ha az ilyen miiveletek elvégzése kdzben
nem kellene gondolkodni, ill. nem lenne sziikség még
arra sem, hogy odafigyeljiink a munkadra, akkor az ember
jelenléte feleslegessé is vdlnék. Ugyanakkor rutinmunka
kozben is elSfordulhatnak olyan feladatok, amelyeket
alkotdi gondolkoddssal kell megoldani, amelyeket teh4t
a dinamikus sztereotipidk (vagy algoritmusok) alkalma-
zdsdval nem lehet végrehajtani. A rutinjellegii tevékeny-
ségek esetében azonban az ilyen részfeladatok ardnya
csekély a rutinjellegii részfeladatokéhoz képest. (Szenes
Tamds cikkében egyharmad alatti hdnyadrdl szdl.)
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E sorok irdja a fentiek alapjin vigy gondolja, hogy az
OMKDK dolgozoinak tilnyomo tébbsége tulnyomo
részben rutinmunkdt végez. Végeredményben csupdn két
kategéria képez ez alél (munkaideje egy részében vagy
egészében) kivételt: '

1. azok a kezddk, akik még nem gyakorlottak mun-
kakori feladataik elldtdsdban;

2. azok a dolgozok, akiknek az a feladatuk, hogy
otleteket termeljenek, koncepcidkat dolgozzanak ki,
vagyis hogy ,,alkossanak”.

Kovetkezésképpen — az emlitett kivételektdl eltekint-
ve — az OMKDK dolgozéi is a széban forgd hatdrozat
hatdlya ald esnek, vagyis munkdjuk hatékonyabbi tétele
érdekében az & teriiletiikon is teljesitménymérési mod-
szereket kell kidolgozni, teljesitménymérést kell végezni,
konkrét teljesitménykovetelményeket kell meghatdrozni.

Miel6tt tovabblépiink, hatdrozzuk meg a teljesitmény
és a norma fogalmat (kozelebbrdl az emberi munkatelje-
sitmény és munkanorma fogalmait, egyébrél eziittal nem
lesz szd). A teljesitmény = munkavégzés adott idGtartam
alatt, a munka eredményében kifejezve.

A munkdnak minGségi és mennyiségi vonatkozdsai

egyarant vannak, A teljesitmény tehdt mennyiségi kate-
gbria is: mérhetd, megszdmldlhatd, adatszer(i eredményt
jelent. Kifejezhetd a termékek (a munkaeredmények,
amelyek fizikai javak vagy fizikai, ill. szellemi szolgdlta-
tisok) szdmossdgdval, feltéve természetesen, hogy termé-
ken nem feltétleniil végterméket értiink, hanem ideér-
tiink minden kézbensd terméket, kozbensd outputot is.
Ugy is fogalmazhatunk, hogy a teljesitmény bizonyos
inputnak adott outputti valé dtalakuldsit jelenti —
bizonyos id6 alatt. A teljesitménynek ugyanakkor min6-
sége is van. A mindség meghatdrozott tulajdonsdgok
(paraméterek) osszessége. A teljesitmény akkor ,,j6”, ha
az Osszes mindségi jellemz8 kifogdstalan. Ellenkezd
esetben hibdrdl, selejtrdl, hidnyossagrol kell szélni.
- A mindség dltaldban a termékre forditott munka
mennyiségének a fliggvénye. Eléfordulhat, hogy a kifo-
gdstalan mindségii termék elGdllitdsakor haromszor vagy
négyszer annyi munkdt kell végezni, mint a tiirhetd
minGségli termék el&dllitdsakor. Ilyen esetben fontoléra
kell venni tobbek kozott a ,kifogdstalan minGség”
fogalmat, értékét is.

A min&ség meghatdrozdsakor paradox helyzet 4ll eld.
A mindséget ti. — hacsak nem szubjektiv min&ségrol,
izlésrél van sz6, hanem objektiv, rdaddsul nem , kifogds-
talan” min&ségrél — kizdrdlag a mennyiség kategoridinak
segitségével tudjuk megragadni.

Az ,,objektiven kifogdstalan” mindségrdl a szabvdny
hivatott gondoskodni. A szabvinytdl valé eltérés — az
Ujitdsok esetétdl eltekintve — hiba, amelynek szdmossi-
ga, ill. silya van. Mindez régéta koztudott, és érvényben
van azokban a darabbéres rendszerekben, amelyekben a
szabvinytdl lefelé eltéré terméket, a ,selejtet” bérlevo-
ndssal szankciondljdk. Ugyanis mdr régen rdjottek arra,

hogy ha pusztin a mennyiségi teljesitményt dijazzdk
akkor ez dhatatlanul minéségrontdsra vezet.

Felvethet6 a kérdés, hogy hogyan lehet az OMKDK
dolgozdinak e vonatkozdsdban, mikozben objektiv teljesit-
ménymindséget kovetelink meg toliik, egyszersmind
wselejtlevondsos™ vagy ,selejtfelszdmitdsos™ darabbérrél
is szolni?

Eppenséggel lehet. A tomoritvényeket készitd kiilss
munkatérsak dijazdsa pl. olyan tarifarendszerrel torténik,
amely e személyek munkdjinak mennyiségét és min6sé-
gét egyardnt figyelembe veszi. A javadalmazds alapja a
megjelent szoveg terjedelme (amely a gyengébb teljesit-
ményt nyijték esetében a tobb szévegkihiizds miatt
dltaldban rovidebb, mint a jobb teljesitményt nyujték
esetében), valamint az illetékes kiadvanyszerkeszté dijté-
teljavaslata. Ti. a szerkeszt8, aki a tomorit6 munkdjanak
szinvonaldt, a tomorités mértékét és a tomoritdi lelkiis-
meretesség egyéb megnyilvinuldsait egyardnt mérlegre
teszi, a szerzdi ivenként 600—1000 Ft kozott limitdlt —
100 Ft-tal ugré — tarifaskdldnak azt a dijtételét irjard a
vonatkozé kéziratra, amellyel — megitélése szerint — az
adott tomoritvényt — az emlitett minSségi szempontok
tiikrében — objektiven ellentételezni lehet. Ilyen rend-
szerben a honordrium természetesen nem személyre
sz616 tiszteletdij, hanem a teljesitmény ellenértéke. fgy
az adott példdban csak az a szoveg ér 1000 Ft-ot,
amelyet szakmai és nyelvi szempontbdl egyarint ,szab-
vinyosan”, azaz szinvonalasan készitettek el.

A kérdés csak az, hogy lényegében miért ne lehetne
alkalmazni az OMKDK munkaerd-dllomdnya zomének
esetében azt a teljesitményorientdlt (,,selejtfelszamitdsos
darabbéres”) javadalmazdsi rendszert, amelyet sikerrel
lehet alkalmazni a 02-rdl fizetett témdriték vonatkozdsd-
ban?

Az emlitett hatdrozat ,teljesitménykévetelmények-
r6l” szol. Mivel — A magyar nyelv értelmezd sz6tdrdnak
tanusdga szerint is — a norma szé tobb jelentési,
célszerli, ha leszogezzikk: normdrdl szélva kizardlag
teljesitménykovetelményre gondolunk, nem masra.

2. A ,normézés’ elmaradésa

Szenes Tamds és Mora Ldszlo — 6sszhangban az 1974,
évi kormanyhatdrozattal — egyardnt abbdl indul ki, hogy
sziikség van az alkalmazottak (Méra esetében: konyvtari
feldolgozdk) rutinjellegli munkatevékenysége iddigényé-
nek felmérésére, a teljesitménykovetelmények pontos
meghatdrozdsdra, valamint arra, hogy a rutintevékenysé-
gekhez sziikséges létszim meghatdrozdsa kozben ez
legyen a szdmitdsok alapja. Mindketten hangsiilyozzik
ugyanakkor azt is, hogy bizonyos alkalmazotti (ill.
konyvtdri—informdcios) tevékenységek esetében a sziik-
séges idok pontos felmérése lehetetlen, ill. nem is
kivinatos. Idézem Szenes Tamdst: ,,Csak azoknak az
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tigyintézo—iigyviteli tevékenységeknek az idGigénye mér-
heté gazdasdgosan, amelyeknél a gondolkodé tevékeny-
ség (az alkotdi, nem sztereotip szellemi tevékenység — U.
Gy.)iddigényének ardnya nem haladja meg a tevékenység
teljes idGigényének kozelitéen az egyharmad részét. Ez
az arany a tevékenység elemzése iitjan elég jol megkoze-
litheto. A magasabb tevékenységszinteken az idémérés
igénye még ellentéteket is okozhat, ronthatja a munka-
helyi kozérzetet. Mivel azonban ezeknek a pontoknak a
létszamigénye ugyancsak jelentds, ezért valamilyen kéze-
lités itt is sziikséges és lehetséges Is, kiilonosen a
létszamigeny és Ilétszamproblémdk megitélése alkalma-
val''.

Azt kellene mondanunk, hogy Szenes és Mora dllds-
pontja a ,,normdzds” kérdésében messzemenden megértd
és egyiltalin nem tiirelmetlen—radikalis. Ennek ellenére
az elmult években, mint Maké Jeruzsilemtdl, oly messze
voltunk attol, hogy az alkalmazotti Iétszimigény megha-
tirozasihoz, ill. feliilvizsgdlatdhoz a széban forgé rutin-
tevékenységet végzd alkalmazottak teljesitményének fel-
mérésébdl, elemzésébdl és az ily modon kialakitott
teljesitménykovetelményekbdl, ill. csakis e modszerbdl
induljanak ki.> Pedig nem is egy kutaté szerint az
alkalmazottak kb. 75%-dnak esetében a széban forgo
normdzdst minden tovdbbi nélkiil el lehetne végezni, és a
létszimigény meghatdrozdsinak alapjivd lehetne tenni.
S6t, még a fennmarad6 25% esetében is lehetne taldlni
mddszeres megolddst a munkaidé hatékonyabb (inten-
zivebb) kihaszndldsdra, ill. az Un. munkaerd-tartalékok
hasznositdsdra.

Tébben joggal mutatnak rd arra, hogy az un. fizikai
munkdsok kérében szamos olyan munkakorrel lehet
taldlkozni, amelyek esetében a feladatok elvégzése sordn
messze nagyobb gondolkoddsbeli erdfeszitést kell tenni,
mint az alkalmazottak (szellemi dolgozdk) egy részének
munkakoréhez tartozd feladatok teljesitésekor.

Mindezekbdl egyértelmiien kovetkeznék a szellemi
dolgozok teljesitményének a mérése, munkaidejiik feltér-
képezése, munkakoriik elemzése és — ezen az informd-
ciés alapon — tevékenységiik ,,normazdsa” (azaz a veliik
szemben timasztott teljesitménykovetelmények megha-
tirozdsa). Es kovetkeznék az alkotd értelmiség energidi-
nak modszeresebb hasznositdsa is.

Ezzel szemben az 1976 koriili normdzdsi hullim is
csupdn rendkiviil szerény méreteket oltott. A gazddlko-
dé egységeknek csupdn nagysdgrendileg kisebb hdnyadi-
ban végeztek ilyen vizsgdlatokat, és a vizsgdlatokat

? Mint a volt munkaiigyi miniszter irja: ,,a munkakorok egy
részénél a feladatok pontos koriilhatdroldsit is elmulasztva
szinte lehetdséget teremtenek a teljesitménytdl fiiggetlen,
csak a jelenlétért torténd bérfizetési gyakorlatnak”, Ld.
Trethon Ferenc: Mindenkinek munkdja szerint. = Népszabad-
sdg, 1981, jun. 7. p. 3.
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végzoknek is csupdn nagysdgrendileg kisebb hdnyada
vezette be, mégpedig részlegesen a széban forgé vizsgdla-
tok eredményeit, nem utolsésorban azért, mert olyan
tevékenységeket normdztak, amelyek elvégz6i amigyis
tulterheltek voltak, s az emlitett vizsgdlatokbdl sok
helyen az deriilt ki: nem szoritani, hanem lazitani kellene
a teljesitménykdovetelményeket.

Ez id6 szerint az OMKDK-ban a kényvtari feldolgozas
teriiletén az a gyakorlat, hogy azokat a teljesitménykdve-
telményeket, amelyeket Mora Ldszl6 emlitett kéziratos
tanulmdnydban kidolgozott, s amelyek egyébként pl. a
szakozoi teljesitmény esetében a néhdny évvel korabbi-
ndl enyhébbek voltak, a munkaerd-gazddlkoddsban figye-
lembe sem veszik.* E normdkat egy id&ben csupin
egyesek munkaidejének elszimoltatdsdra hasznaltdk, ami
az illet6k igazsdgérzetét érthetGen bdntotta. Egy legfris-
sebb példa: a Budapesti Miszaki Egyetem Kozponti
Konyvtdrdnak évkonyveiben megjelent GASPARNE
DEMETER JUDIT Munkaidékihaszndldsi felmérés kier-
tékelése c. frisa.’ A cim sokat sejtetd, az olvasé azt
hihetné, hogy ez esetben olyan munkaid&-kihaszndl4si
felmérésrél van szé, amely a munkahelyen téltott idé
intenziv hasznositdsira vonatkozik. Szé sincs réla. Ez
esetben a munkaidGalapot extenziven csokkents egész-
napos és toredéknapi tdvollétekrdl (tehdt: betegség,
fizetésnélkiili szabadsig, fizetett szabadsdg, tdrsadalmi
tevékenység, kutatonap, tanulmdnyi kedvezmény, kikiil-
detés és egyéb hasonlé okra visszavezethetd egésznapos
tavollét, illetve indokolt magdnjelleg(i elfoglaltsdg, orvosi
vizsgdlat és egyéb hasonlé cimen bekovetkezett toredék-
napi tdvollét) volt sz6. Természetesen az idSbéres rend-
szerekben az ilyen tipusu ,.tdvollét-felmérés” is fontos,
és csokkentése is sziikséges a munka hatékonyabbi tétele
szempontjdbol. Amikor azonban ez utdbbirdl, ill. ezzel
osszefiiggésben a munkaerd-tartalékok kihaszndldsardl
esik sz6, akkor a munkaer$ intenziv kihaszndldsdnak
fokozdsa 1ép elGtérbe és nem a tdvollétek kérdése.

Gdsparné Demeter Judit munkdjdnak, ill. a munka
alapjdul szolgdlé felmérésnek a cime tehdt kifejezetten
zavar6. Jellemzd viszont, hogy a széban forgé felmérés
ezt a — hangzatos — elnevezést kapta, aminthogy az is
jellemzd, hogy e munkdra bukkanva ezittal sem intenziv
munkaidd-kihaszndldsra vonatkozo felméréssel taldlkoz-
hattunk. Mi az oka ennek az elszomorité helyzetnek?

* Ez a szerz8 tévedése: pontosan ott veszik figyelembe, s nem
ligy, mint kordbban — ldisd a kévetkezé mondatot — a szerzé
szerint is. — A Szerk.

* Ld. A Budapesti Miiszaki Egyetem Ko6zponti Konyvtdrdnak
évkonyve, IV. 1981. p. 29-46.
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3. Ami csupén kis részben adhat magyarézatot

Akik mdr nem egészen fiatalok, j6l emlékeznek az
50-es évekre. Ebben az idGszakban valéban az volt a
gyakorlat — természetesen: szinte kizdrdlag a fizikai
munkéval 6sszefiiggésben —, hogy adott tevékenységek
esetében teljesitményt mértek, majd a teljesitménymérés
alapjdn Un. normdkat hatdroztak meg. Az 50-es évek
gyakorlatdra azonban az volt a jellemz&, hogy mihelyt
100% folé emelkedett az 4tlagos teljesitmény, jéttek a
,hormdsok”, és leszoritottdk a normdkat. tgy a normé-
zds a munkds szdmdra nem jelentett egyebet, mint azt,
hogy ugyanazért a pénzért egyre tobbet kellett dolgoz-
nia. Mdra mdr ez a gyakorlat megsziint. Kéztudott, hogy
a norma az dtlagos dolgozai teljesitmény tiikrozédése, és
az is koztudott, hogy a norma megéllapitdsakor a
,koriiltekintd, megfontoltan eljiré, nem automatikusan
tevékenykedd, hanem nyugodt tempéval dolgozé, az
eldirdsos munkamédszer szerint tevékenykeds”, dtlagos
teljesitményt nyijté és megfeleld munkakészséggel ren-
delkez6 dolgozdk teljesitményének rogzitésébsl kell
kiindulni. Ami azt is jelenti, hogy a normdnak lehet&sé-
get kell nydtjtani az un. tanuldsi gérbe érvényesitésére,
Az a dolgozé, aki adott munkatevékenységben rendkiviil
gyakorlottd vilik, tisztességes normék esetén lehetdséget
kap arra, hogy egyrészt a miiveletek elvégzésének novek-
v6 automatizmusdbdl kifolyélag, mdsrészt médszertani,
ésszer(isitési Otleteibdl, fogdsainak javitdsdbol kifolydlag
egyre tobbet teljesitsen, mégpedig min&ségrontas nélkiil,
és élvezze a gyakorlottsigbol és otletességbdl fakadd
elényoket. Ma mdr torvény irja el8, hogy a normarende-
zést kovetben a dolgozénak lehetdséget kell kapnia arra,
hogy az emlitett elényGket élvezhesse. Rdaddsul, ha a
norma szerinti teljesitmény elvdrdsa a rugalmas munka-
id6 fejlett formdinak valamelyikével 6tvozodik, akkor a
normdk olyan ujélagos dtrendezése, amely a dolgozét
gyakorlottsdgdnak és Gtletességének gyiimélcseitél kivan-

" ja megfosztani, lehetetlenné vilik. Normarendezés termé-
szetesen igy is lehetséges és kivdnatos, pl. a miiszaki
feltételek, a szabvinyok stb. megviltoztatdsdval ossze-
fiiggésben, de nem lehetséges kifejezetten bérmegszorité
célzattal. A rugalmas munkaid rendszerében az emlitett
nagyon gyakorlott dolgozé élvezni fogja a nagyobb
jovedelem, ill. a tobb szabadid§ valamilyen kombin4cidja
ny\jtotta elényoket.

Mindamellett az 50-es évek kellemetlen tapasztalatai
az alkalmazottaknak a normdktél val idegenkedésére
magyardzatot nem adnak. Annél is kevésbé, mert — mint
emlitettiik — abban az iddben szinte kizdrélag a fizikai
munkdsok tevékenységét normdztik.*

* Ez nem vonatkozik a koényvtdrakra, ui. ott a normdzds
igencsak divatban volt. V6. pl. Csiiry Istvin: A szocialista
konyvtdri iizem szervezete és mikodése. Debrecen, 1953.
VIL. 322. p. — A szerk.

Az idegenkedés egyik oka kétségteleniil a tdjekozat-
lansdg. Sokan attol tartanak, hogy a munkanorma
»mdsodpercre pontos™ teljesitmény megkovetelését je-
lenti minden egyes esetben. E személyek arra hivatkoz-
nak, hogy munkateriiletikon olyan jellegii tevékenysé-
gekrdl van szo, amelyek — ha nagyobbrészt rutintevé-
kenységeket is jelentenek — nem egyszeriien ismétléds
miiveleteket, hanem viltozatos id§- és energiaigényfi
ismétlédé miiveleteket foglalnak magukba, ami Jehetet-
lenné teszi pontosan azonos idejii elvégzésiiket. Ez az
érvelés az esetek Oridsi tobbségében jogos, a cimzett
azonban téves: a norma ugyanis csupdn teljesitményko-
vetelményt jelent, és nincs szé arrdl, hogy a normit
mindig azonos ritmusban kellene teljesiteni. Ezzel 6ssze-
fiiggésben egyetérthetiink Méra Ldszl6val abban, hogy a
konyvtdri feldolgozé munka normdzdsakor a munkafo-
lyamatokat és munkamiiveleteket kell normdzni, és nincs
értelme a munkamtiveletek elemi részei, a munkaelemek,
ill. a munkaelemek elemi részei, az in. munkamozzana-
tok normdzdsinak. Egy példdn: annak van értelme, hogy
a szakozdst, a tdrgyszavazdst vagy a cimleirds esetében
egy olyan munkaelemet,aminé pl. a rendszé megdllapit4-
sa, szintén normdzzunk, hogy a kiadvdnyokban valé
lapozds (pl. szokeresés) munkamozzanatdnak normdzdsd-
rél ne is beszéljiink.

Az viszont mds kérdés, hogy a munkamiiveletek
idémeéréseét szorosan dssze kell kapcsolni a munkaelemek
és munkamozzanatok széles korii elemzésével, sokszoros
merésével, és csakis ezeknek az elemi miiveleteknek a
széles korii elemzése alapjin lehet valés normikat
megdllapitani az egyes munkamiiveletekre vonatkozdlag.
Arra valéban nincs sziikség, hogy ,,a rendszé megillapitd-
sa” munkaeleme normdt kapjon, de arra igen, hogy
hozzivetdleges kép alakuljon ki arrél, hogy kb. mennyi
ideig tart a ,rendsz6 megdllapitisa” az tn. &tlagos
esetben, ill. kiilonbozd tipusi eseteket figyelembe véve,
az un. tipusitlagnil. Ha ti. erre a kérdésre azzal
vilaszolunk, hogy ezt nem lehet megmondani, akkor
illuzérikussd vilik minden miiveleti normink is. Mert
akkor mi indokolja, hogy 8 6rés munkanapra vetitve
éppen 32 mi teljes cimfelvétele legyen a norma? Miért
nem 20, vagy miért nem 40?

Ebben az esetben a vilasz az lehetne, hogy a dolgozdk
hosszi tdvon folyamatos figyelése — tehdt elég sok
dolgozo, elég hosszii id6n 4t tartd kézvetlen figyelése —
objektiv normékra vezet. Ugy véljiik azonban, hogy az
ilyen (idGben és 1étszimban) kiterjedt figyelés a dolgo-
z0k nagy részét érthetden irritdlnd. A részletekre kiterje-
dé avatott munkaelemzés (a2 munkaelemek és munka-
mozzanatok elemzése a hozzdértd részérdl) parosulva a
statisztikai mintavételes médszerrel, sokkal ,,emberibb”,
mint az elemzés és statisztikai mintavételezés mellGzése
esetén a sziikséges mértékii ,,figyelés”.

Ugyancsak a tdjékozatlansdg rovésdra irhaté, hogy sokan
ligy gondoljdk: a normdzds sordn pl. a napi normdt tgy
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dllapitjdk meg, hogy a teljes munkaid6t elosztjdk az
egységnyi tevékenység normaidejével, amint ezt pl. Mdra
Ldszlé, ill. a feldolgozé munkdk 1976. évi idGelemzését
végzdk is tették. Valdjdban a teljes munkaiddalapnak
csupdn bizonyos hanyadidra (sokak szerint dtlagosan kb.
15%-dra) vetithetd ki az tin. alapidd vagy foidé. Vannak
ti. olyan iddk is, amelyek a munkaidfnek részei ugyan,
de nem tartoznak a f6 munkaidé fogalmiba. A munka-
id6 megoszldsa a normdzds szempontjdbél szokdsosan a
kovetkezG: alaptevékenységek ideje + melléktevékenysé-
gek ideje, pot- és varakozdsi idG + étkezési, ill. személyes
szitkségleti id6. HAMILL szerint az ismétl6dé jellegii
iigyviteli munkdkat végzé alkalmazottak esetében a
munkaiddnek csupin 78%-a jut az tn. alaptevékenysé-
gekre, 10% a melléktevékenységekre, 12% pedig az
étkezésre és személyes sziikségleti idére jut. Ami az
OMKDK nem vezeté dllomdanyu munkaerejét illeti, e
sorok irdja az aldbbi megoszldst litja célszeriinek: mun-
kakori leirdsban expressis verbis kimondott alaptevé-
kenységek ideje + a — pl. az dllomdnyhoz tartozisbél
vagy a sziikséges onképzésbdl fakado — melléktevékeny-
ségek ideje + személyes sziikségleti (pl. étkezési) és
vdrakozdsi id6k. (Tehdt pl. 75% + 13% + 12% = 100%.)
Munkaid6fényképezés esetén ez utobbiakat is le lehet
irni. de az is megengedhetd, hogy ne részletezzék, hanem
csak — mint iires idGket — Gsszevontan emlitsék Gket.

A jelek arra mutatnak, hogy a normdzdstél valé
idegenkedés nem vezethetd vissza mindig a tdjékozatlan-
sdgra. Ha érzékeljiik, hogy mdr maga a norma, normazds
szavak is pejorativ értelmet kapnak, és pl. sokan — a
norma sz6 helyett — a normativa kifejezést hasznaljdk
(talin mert valamivel ,.el6kel6bben” hangzik), ha tovéb-
bd hivatkozdsokat hallunk arra vonatkozélag, hogy az
ilyen ,,szellemi” munkakérékben a ,,normdzds” abszurd
otlet, vagy hogy szellemi dolgozékhoz méltatlan az ilyen

wnormdzds”, ill. az ezzel Osszefiiggd felmér6 munka,
amelyet — ha kiilsé végez — nem is lehet mdsnak

nevezni, mint ,spiclimunkédnak™ stb., akkor lehetetlen
nem gondolnunk arra is, hogy tébbrdl van szé, mint
puszta tdjékozatlansdgrol.

Az els6 pillanatra tgy tiinik: ezuttal valamiféle
csoportfennhéjdzasrol beszélhetiink, arrél, hogy az alkal-
mazotti munkaerdé-dllomdny ,lenézi” a fizikai dolgozo-
kat, a diplomdsok ,lenézik” a nem diplomdsokat, a
kutaték a ,,termelSket”, a vezetd dllomdnyu dolgozdk az
egyszerli beosztottakat stb., roviden: a szdéban forgd
normaellenesek rangjukat, tekintélyiiket féltik, ezért
védelmezik a ,,mundér” becsiiletét.

Hogy ez egydltaldn nincs igy, az kideriil a normaelle-
neseknek abbol a magatartdsdibdl is, amit akkor tanusita-
nak, ha 02-n dolgoznak. Pl. minden referitumkészito
tudja, hogy dtlagosan drdnként hdny referdtumot készit,
ha — dolgozik (vagy: hagyjik dolgozni). Vonatkozik ez a
forditokra is, a szakozdkra is stb. E sorok irdja is utdna
tudna szdmolni, hogy e tanulmdnyba kb. hdny munka-
érdt fektetett eddig. Mds kérdés természetesen, hogy az
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olyan tanulmdnykészitésre vonatkozéan, amelynek sordn
a sziikséges alkotdi—gondolkodé tevékenység az egyhar-
madndl joval nagyobb hdnyadot foglal el az egész
tevékenységen beliil, mi médon lehet objektiv teljesit-
ménykovetelményt eléirni? Az, hogy lehet, bizonyos.
Bizonyiték rd, hogy az ilyen tipusi — terjedelmében is
hozzdvétellegesen meghatdrozott — tanulmdnyra vonat-
kozdan is szokds hatdridét adni.

Az alapjaiban rutintevékenységet végzé szellemi dol-
gozok tevékenységének normdzhatdsdgira vonatkozdan
a tovdbbiakban idézziik Szenes Tamdst, aki az alkalma-
zottak, szellemi dolgozok teljesitményének mérésérél,
wnormdzhatésagdrol™ igy ir: ,,4 létszammegdllapitdsnak,
a telfesitménykovetelmény meghatdrozdsinak problémd-
ja és eljardsa nem dllomdnycsoportok szerint differenci-
dlt probléma és eljards. Ez azt jelenti, hogy nincs olyan
dlloménycsoport, amelynél nem kellene, vagy nem lehet-
ne a létszdimot megdllapitani és a teljesitménykovetelmé-
nyeket meghatdrozni. Az eljirds lényegében azonos
minden dllomdnycsoportndl (tehdt pl. a vezetSi munka-
kérokben lényegében ugyanaz, mint pl. az iigyintézsi
munkakorékben — U, Gy.). Természetesen az eljirdsnak
vannak kiilénleges sajitossdgai, ezek azonban nem illo-
ménycsoportonként, hanem a tevékenység jellege szerint
differencidltak.®

A munka jellegét tekintve alapvetGen ismétl&ds, vagy
viltozd, mégpedig az ismétlGdés gyakorisdginak, szabd-
lyossdgdnak értelmében is. A munkdnak ezt a jellegét
alapvetden miiszaki felszereltsége hatdrozza meg. A két
széls6 érték: egyfeldl a teljesen automatizdlt, dllandéan
azonos korilmények kozott, ritmikusan ismétl6d6 mun-
kafolyamat, mdsfel6l az elére nem meghatdrozhato
gyakorisdggal és viltozé koériilmények kozott ismétléds
kézi munka.

A gyakorlatban a folyamatok tébbnyire a két széls6
érték kozott helyezkednek el, és minél gépesitettebb a
folyamat, minél kozelebb 4ll az automatizilt folyamat-
hoz, minél nagyobb a gép részvételének arinya a
folyamatban, anndl inkdbb a gép miiszaki paraméterei
hatdrozzdk meg a teljesitményt, anndl egyszeriibb teh4t
az emberi munkatevékenységet érint§ teljesitménykove-
telmények meghatdrozdsa is. S tapasztalati tény, hogy
minél gépesitettebb valamely munkafolyamat, anndl
gyakoribb e folyamattal Gsszefiiggésben a teljesitmény-
kovetelmények meghatdrozdsa is. Mindamellett az is
tapasztalati tény, hogy alkalmazotti munkakérékben —
vdltozo jellegii folyamatok esetében is — lehetséges a
teljesitménykovetelmények egzakt meghatdrozdsa.”

* Trethon Ferenc is a mellett 4ll ki idézett cikkében, hogy a
teljesitményorientdciét a ,,szellemi munka’ teriiletére is ki
kell terjeszteni.
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4. Ki norméazzon?

Ki (milyen személy, milyen szerv) végezze el a
teljesitménymérést, ki alkalmazza a munkaidd-felmérés
médszereit és szolgdltasson alapvetd primer informéciot
a teljesitménykovetelmények meghatdrozdsira és a lét-
szamigény megillapitdsira vonatkozé dontéshozatal-
hoz?

Kézenfekvs lenne a vélasz: valamilyen kiilsé (nem
abszolit értelemben kiilsg, lehet pl. intézményen beliili)
szerv (személy, részleg), amely felkésziilt és gyakorlott a
teljesitmény (munkafids) feltérképezésében, a teljesit-
ménykovetelmények és a létszam kozotti osszefiiggések
felderitésében. Ilyen modszertani felkésziiltségiik a.szer-
vezdknek, munkaelemz&knek van. Célszer(i lenne tehit,
ha az OMKDK-ban — kozvetleniil a fGigazgaté aldren-
deltségében — létrejonne egy un. szervezd vagy munka-
elemzd részleg, amely ezt a feladatot elvégezné. Emellett
sz6l az a korilmény is, hogy a munkaelemzésnek és
munkaszervezésnek, korszeriien értelmezve, folyamatos
tevékenységgé kell vilnia, azaz e tevékenység nem
kampinyjellegii feladat, tekintettel arra, hogy a gyors és
gyokeres kornyezeti véltozdsok miatt a villalatoknak,
intézményeknek mind feladataik, mind szervezeti felépi-
tésitk, mind moddszereik vonatkozdsdban rugalmasaknak,
alkalmazkodoképeseknek kell lennitik.

Az ilyen megolddsnak azonban — ha ezt nem kombi-
ndljdk az érintett dolgozdk és felettesiik cselekvg részvé-
telével — tobb lenne a hdtrdnya, mint az elénye. E
modszer — és vele az e munkdt végzd részleg — ugyanis
oly mértékben irritdlnd a megfigyelt részleg dolgozait,
valamint az illetSk felettesét, hogy valdszinileg fesziilt-
ség, surlddds, harc torne ki a felek kozott, oly kiizdelem,
amelyben az adott megfigyelt részleg vezetGje az egyszer-
re sértédott és nevetd harmadik szerepébe keriilne. E
vezet§ sértGdott lenne, mert nem 6t biztdk meg a
munkaidd-feltérképezéssel, hanem egy , kiilsé” szervet,
ugyanakkor & lenne a ,nevetd harmadik” is, aki —
kihaszndlva e kiils6 szervnek a vonatkozé munkateriilet-
tel kapcsolatos jdratlansdgdt, tapasztalatlansigdt, hozza-
nemértését — mindig készen 4llhatna arra, hogy a
foigazgatondl szét emeljen a kilsé normdzok ellen,
mikézben beosztottjai szemében olyan fénokot | jdtsz-
hatna”, aki a beosztottak oldaldn 4ll”, aki ,,az egészrdl
nem tehet”, és vétlen minden incidensben, amely a
normdzok és a normdzottak kozott tdmadhat.

Tovidbbmenve az is kétségtelen, hogy az egész normd-
zdsi (idGelemzési stb.) folyamat sordn a dolgozdk nagy
része a ,barikdd tilsé oldaldira menne”. Egyrészt a
rugalmas munkaid6 sem minden, és nem is vezethetd be
minden munkahelyen, ill. nem vezetheté be fejlett
formdinak valamelyike a legtobb helyen. Masrészt senki
nem szereti, ha a ,,munkdjahoz” nyilnak, ha azt akarjik,
hogy az eddigieknél tobbet dolgozzék, mégpedig anélkiil,
hogy jelentds meértékben megndne a jovedelme. (Marpe-

dig nem kevés az olyan dolgozd, akinek jelentss ,,mun-
kaerGtartaléka” van). Mindez oda vezetne, hogy a
panaszok szdma (a2 tdrsadalmi szerveknél és a kozvetlen
fénoknél tett panaszok szdma elsGsorban) megndne,
személyes ellentétek keletkeznének, és nemcsak norma-
zok és normdzottak kozott, de adott részlegen beliil, ill.
az egyes részlegek kozott is. Bizonyosan lennének olyan
dolgozok, akik arrél panaszkodndnak, hogy teljesitmé-
nyiiket a széban forgdé kiilsé normdzé szerv (pl. a
konkrét kériilmények kell§ ismeretének hidnydban) tul
szigorian itéli meg, mikdzben mdsokkal szemben elnézg.
De akadndnak valészintleg olyanok is, akik az elemzdéket
megprébdlndk megkornyékezni, és mar nem egyszeriien
valdszin(i, de bizonyos, hogy ilven jellegii kisérletekrol
mindenféle hiresztelések kapninak libra, s ez az intéz-
ményen beliili légkort nagyon megrontand, a teljesit-
ményt aligha novelné, a munkaeré elvindorldsdnak
mértékét pedig valdsziniileg fokoznd.

Véleményiink szerint kozponti — torzskari — munka-
elemz6, munkaszervezd részlegre (kis csoportra) sziikség
van, de elsdsorban a folyamatos feladatok ellitdsihoz. A
jelenleg iddszer(i alapos és induld jellegli munkaelemzés-
ben és szervezésben azonban e csoport csak mésodlagos
szerepet jatszhat.

Ki normazzon tehit? Maga a dolgozd?

Egészen bizonyos, hogy ennek is lennének eldnyei és
hdtrdnyai egyarint. A dolgozé — ha megfelelé munka-
készséggel rendelkezik — feladatait j6l ismeri, és amit
ismer és gyakorlottan végez, azt rogziteni is képes.
Elképzelheté természetesen, hogy 6nnon tevékenységé-
nek irdsbeli rogzitése — legaldbbis eleinte — nem lesz
konnyi a szdmdra, hiszen mds dolog valamit ,,becsukott
szemmel” is jol csindlni, és megint mds ugyanezt irisban
pontosan megfogalmazni. De egyrészt vannak, ill. kifej-
leszthetdk killonbozd segédeszkozok (pl. munkaidéadat-
lapok, elgszerkesztett munkanaplék, folyamatébrak,
munkamiiveleti programlapok stb.), amelyek meg-
kénnyitik a dolgozék szimdra az 6nfényképezést, mds-
részt nemcsak hogy nem drt, de kifejezetten hasznos, ha
a dolgozok gyakorlatot szereznek sajit tevékenységiik
irdsbeli rogzitésében, feladatuk s a feladatokhoz kap-
csolodé miiveletek, ill. miiveletelemek, munkamozzana-
tok tudatositdsdban, mert ezzel egyiittjir — nemcsak a
fogalmazdsi készség, az irdskészség javuldsa, de — az is,
hogy elgondolkodnak azon, amit csindlnak, elkezdik
elemezni tevékenységiiket, elkezdik feltérképezni a fo-
lyamatokat, megérteni a tdgabb dsszefiiggéseket. Mindez
viszont mdr nemcsak arra j6, hogy novekedjék felkésziilt-
ségiik, de arra is, hogy feltegyék a kérdést: miért igy
csindlom, miért nem mdsként, vagyis, hogy észrevegyék
az ésszerisités kindlkozo lehetdségeit, s ezzel eldmozdit-
sdk munkdjuk hatékonyabbd vildsdt.

Természetesen, ha a dolgozd olyan helyzetbe keriil,
hogy az ,6nfényképezés” végrehajtisa nyomdn esetleg
tobbet kell dolgoznia ugyanazért a pénzért, vagy egyene-
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sen csokkenni fog a jovedelme — pl. mert a szigord
normdk kovetkeztében csokken, vagy teljesen megsziinik
annak a lehetdsége, hogy munkaidejében ,,maszekoljon”
—, akkor e dolgozé abban lesz érdekelt, hogy ,,mimikrit”
jatszék, azaz olyan retusilt képet adjon 6non tevékeny-
ségérdl, amely messze eldnydsebb a valosagndl. A dolgo-
z0 tehat felfelé fog , kerekiteni”’, mert igy kividnja ezt az
a bizonyos ,érdeke”, amelyet az ,,6ntudat” ellentétének
szokds tekinteni.

Mindamellett akdrki is végezze a normazast, bizonyos,
hogy a normdzott dolgozonak e folyamatban tevélegesen
részt kell vennie. Ha nem az els§ menetben, akkor
legkésébb a mdsodikban. Pl. azért, mert ha kimarad
beléle, akkor a mdr emlitett sértodések és mindenféle
egyéb kdros kovetkezmények szarmaznak majd az ilyen
,.kimaraddsbol™”. De igy kivdnja ezt a munkahelyi de-
mokricia megteremtésének a véigya is. Meghallgatdsuk, a
veliik folytatott — folyamatos — konzultdcick, egyetér-
tésiik, aldirdasuk nélkiil a szoban forgdé normdzds csak
csédét mondhat. Es természetesen sziikség van a tdrsa-
dalmi szervezetek kiilonosen erételjes cselekvd részvéte-
lére is. A pdrt, a szakszervezet, a KISZ képviselGinek
aktiv bevondsa nélkiil sem arrél nem lehet beszélni, hogy
e normdzdstol nagyobb hatékonysdg virhatd, sem arrdl,
hogy e normdzds demokratikus eljdrds lenne.

Ha bizonyos, hogy e normdzdsban az — esetleges —
ondllé szervezGesoportnak is jut szerep, s hogy e
folyamatban a dolgozdk (és képviseleti szervek) alapvetd
szerepet jatszanak, akkor az is bizonyos, hogy e folya-
matban a vezetd szerepet csakis a normdzott dolgozd
fdndke jatszhatya.

Kétségtelen, hogy a vezet6nek (dgyantigy mint aldren-
deltjeinek) szintén van olyan érdeke, amely ellentétes az
un. ontudattal. Emlitettiik, hogy az aldrendelt dolgozé
ellendlldst fog tanusitani (felfelé kerekitett adatokat fog
szolgiltatni) minden olyan kisérlet esetén, amely azt
célozza, hogy ugyanazért a pénzért a kordbbindl tobbet
kellien dolgoznia. Ezt a kényelemhez és magasabb
jovedelemhez filiz6dG érdeket nevezhetnénk gazdasdgi
ésszerliségnek is. A lényege az, hogy minél kisebb
erdfeszitéssel minél nagyobb eredményt akarunk elérni.
Ezt az érdeket gy is meg szoktik fogalmazni, hogy
.,haladds a legkisebb ellendllds vonaldn”, vagy mdskép-
pen: a ,,minél konnyebb élethez fiiz6d6 érdek”. Ez az
érdek persze ellentétes szdimos erkolcsi értékkel, de azért
valésdgos, ugyantigy, mint ellentéte, az dldozatkészség. A
realisztikus eljdrdsnak tehdt szimolnia kell vele.

A vezetd esetében ezt az erkolcsi tartalom nélkiili —
s6t, adott esetben nagyon is erkolcstelenil funkciondld
— érdeket a kovetkezdkben fogalmazhatjuk meg: a
vezetének az az érdeke, hogy minél kevesebb feladatot
és minel inkdbb egyonteti feladatokat kelljen megolda-
nia, minél nagyobb létszdimmal, egyszersmind annak
latszatdval, hogy feladatai valéjdban szimosak és sokré-
tiiek. fgy ti. viszonylag kevés dolga, ugyanakkor ,,lefelé’”
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népszeriisége, felfelé” tekintélye lesz, s mindezzel
egyltt novekszik jovedelme és tarsadalmi rangja.

Az ilyen ,érdekkel” szemben a szép szavak aligha
haszndlnak, kiviltképp akkor, ha a vezetdk bérezése
kifejezetten arra dsztonzi Sket, hogy noveljék a rendel-
kezésiikre 4ll6 létszamot, de ne, vagy csak alig torédje-
nek intézményiik vagy részlegiik hatékonysdgdval.

5. A megoldés korvonalai

A megoldds tehat kézenfekvs. A vezetdket anyagilag
és erkolcsileg arra kell szténozni, abban kell érdekeltté
tenni, hogy a rendelkezésiikre all6 létszdm minél na-
gyobb teljesitményt nyujtson, ill. — adott feladatok
esetén — feladataikat minél nagyobb termelékenységgel,
minél kisebb Iétszammal €és minél kisebb koltséggel
oldjak meg. Hasonléképpen 6szténdzni kell a beosztott
munkaerdt is, hogy minél kisebb id6 alatt minél tébb
feladatot, ill. minél bonyolultabb feladatokat tudjon
megoldani. Ha sikeriil megfelelGen nagy Osztonzéerdt
taldlni, akkor az emlitett ,,0ntudatellenes, rossz” érde-
keltség, a konnyii élethez fiiz6d6 érdek, a ,,parkinsoni
mechanizmus™ nem fog érvényesiilni.

A siker kulcsa mindenképpen a sokféle érdek felisme-
résében, a megfelel érdekek el6térbe helyezésében, a
rossz értelemben vett érdekeltség ellensilyozdsdban, ill.
héttérbe szoritdsdban, a célhoz vivG oszténzésben rejlik.
Szenes Tamds is gy ldtja, hogy a munkaerd-tartalékok
feltdrdsdnak kulcskérdése a vezetdk megfeleld osztonzése
e tartalékok feltdrdsdra. Mint irja: ,,A vezetGket abban kell
érdekeltté tenni, hogy azzal foglalkozzanak: mibe keriil
az dltaluk irdnyitott szervezeti egység. . . Ennek ellenér-
zése egyszertii koltséghely-elszdmoldssal is lehetséges”,

TRETHON FERENC szerint is a bels6 érdekeltségi
rendszert kell megvéltoztatni, szoros kapcsolatot teremt-
ve az egyéni teljesitmények Osszessége és a villalati
szintli eredmények kozott.

Ha a vezetGket sikeriilne kellden érdekeltté tenni a
munkaerd-tartalékok feltdrdsdban (s ezzel abban, hogy
6k maguk is tobb feladatot véllaljanak, tébb gondot
vegyenek a villukra, és vdllaljik aldrendeltjeik el6tt az
ilyen munkaerd-tartalékok mozgésitdsdval jaré népsze-
riitlenséget vagy — adott esetben — a kisebb 1étszdmmal
kapcsolatos esetleges rangesdkkenést), akkor a munka-
elemzés, teljesitményfelmérés, ill. normizds feladata
sokkal konnyebben végrehajthat6 lenne, hiszen — mint
Szenes irja — ,,a helyi vezetd tapasztalatbol jol ismeri a
munkavolument, a hatékony (minimdlis) létszdmigényt
€s jorészt a racionalizalds lehetdségeit is. A létszdmprob-
léma egyszer(isddne, megolddsa olcsébbd vilna, és jelen-
tdsen csokkenne a teljesitménykovetelmények meghati-
rozdsiénak munkaigénye. Tapasztalati tény ti., hogy a
gyakorlatban 4ltaldban egyszer(ien és gyorsan becsiilhetd
a tevékenységek idGigénye, el6forduldsuk gyakorisdga és
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igy létszamigénye is. A gazdasdgi vezetd becslése jo lesz,
ha a vezets érdekeltté vilik az dltala irdnyitott appardtus
hatékonysdgdban.”

Ha viszont a (helyi) vezet6tdl csupdn széban kovete-
lik meg munkdja hatékonysdginak fokozdsdt (azaz csak
azt kovetelik, hogy e vezetd fennen hangoztassa a
hatékonysdg fokozdsinak sziikségességét, mikozben a
valésdgos Oszténzdkkel éppen ellenkezd irdnyba terelik
érdekeltségét”), akkor vagy egyszerlien és teljesen
elszabotdlija a munkaelemzés és munkaszervezés prog-
ramjit, vagy csak litszolag — azaz Patyomkin-médra —
hajtja végre. Az is megtorténhet, hogy az j rendszabd-
lyok csak a ,,nem kedvencek”-re fognak vonatkozni. Ez
esetben igazsdgos, munka szerinti elosztds tovdbbra sem
lesz. :
A ki normdzzon” kérdésre tehit a vilasz ez: a
szervezGcsoportnak, a dolgozénak magdnak és a helyi
vezet6nek egyarédnt részt kell vennie a folyamatban, de a
primszerep a vezet&é legyen, egyszersmind a dolgozok és
képviseleti szerveik is jatszanak jelent8s szerepet benne.
Ugyanakkor ez a ,,normdzds” (munkaelemzés, a teljesit-
ménykovetelmények meghatdrozdsa) és az esetleges uj
munkaszervezés csak akkor lehet eredményes, ha egyfe-
161 a vezetdt érdekeltté teszik abban, hogy feltdrja
részlegének munkaerd-tartalékait,és tobb feladatot igye-
kezzék vallalni, ill. meglevé feladatait kisebb 1étszimmal,
koltséggel, hatékonyabban igyekezzék elldtni, szimolva a
népszeritlenné vilds, tekintélycsokkenés kockdzatéval is,
miésfel6l pedig a beosztott dolgozok is érdekeltté vilnak
abban, hogy szivesen mozgdsitsdk sajdt munkaerd-tarta-
lékukat az intézmény szolgdlatdban, azaz villaljanak
tobb feladatot, munkdt. Masképpen fogalmazva: az els6
helyre az érdekeltségi rendszer tokéletesitését kell tenni,
a masodik helyre pedig a ,,normdzds” végrehajtasat.

6. Amit az 6sztonzésrdl tudni kell

Ilyen 6szténz6é médszer pl. a scsekindi eljdrds, amely-
nek lényege, hogy a létszimmegtakaritds sordn keletkezd
megtakaritott bér tetemes hdnyaddt a megtakaritdsban
részes maradé dolgozék kozott osztjak fel. Altaldban
jelentds osztonzének bizonyul, ha a tébbletfeladatok
ellenértékéiil szolgdlo tébbletbevétel jelentds hdnyaddt
az érdekelt dolgozdk kézdtt osztjak el. A ,tetemes” vagy
jelentds” hdnyad kifejezéseket nem véletleniil haszndl-
juk. A megtakaritott létszdm vagy az uj feladatok teljes
ellenértékét ti. nem lehet annak a részlegnek vagy
személyzetnek adni, amely a tobbletfeladatot véllalja,
vagy létszdmot takarit meg. A tobbletbevétel ugyanis
adézasi alap, és az emlitett viltozdsokbdl a villalat is
jogosult haszonra. A véllalat szdmdra pedig az a hasznos,
ha a termelékenység novekedése valamivel feliilmilja a
bérek emelkedését. Ugyanakkor hangsilyozni kell, hogy
,tetemes” hdnyadrél van szd, ellenkezs esetben ui. az
osztonzés jelentéktelenné vilik. (E sorok iréja a koriil-

meényektol fiiggden 40-80%ra gondol) Mindenesetre
minimélisan el kellene érni, hogy a helyi vezeték olyan
tobbletfeladatokat igyekezzenek véllalni, amelyek akkora
jovedelemtobbletet eredményeznek, amely mdr jelentds
mértékben megnovelné az intézet érdekeltségi (részese-
dési) alapjdt. Tdvlati célként pedig el kellene érni, hogy
mindenféle bér- és bérjellegii kifizetés kizdrdlag a hasz-
nos teljesitmény fiiggvényében alakuljon (a szociilis
szempontokat mdsutt kell figyelembe venni), és sziinjék
meg (nemcsak szavakban) mind az egyenlGsdi (vagy
csaknem egyenldsdi), mind pedig a szimpatia szerinti
elosztds (az un. ,,pofapénzek) gyakorlata.

Elméletileg természetesen nemcsak az elényok felki-
ndldsdval, hanem a félelem felébresztésével is 6sztondzni
lehet. Bir a meghatdrozott munkakorre alkalmatlanoktél
valé megvilds kordntsem ,,furkdsbot”, hanem ésszerii
ellenakcid.

Azt viszont mindenképpen szem elGtt kell tartani,
hogy a ,,a pénz nem minden”, és az 6sztonzésben az tn.
anyagi 6sztonz6kon kivill szdmitdsba kell venni az egyéb
Osztonzoket is.

MASLOW szerint az emberi sziikségleteknek ot szint-
jiik van. Az elsd szint a fizioldgiai sziikségleteké. Ezt a
munkaidd elemzésekor kozvetleniil ugy veszik szdmitds-
ba, mint étkezési és személyes sziikségleti idGt. A
kovetkez§ szint: a biztonsdgsziikségleté. Ezutdn rendre a
kovetkez6k jonnek szdmitdsba: szocidlis sziikségletek,
énsziikségletek végiil az in. onmegvaldsitds igénye. A —
vezet vagy vezetett — dolgozé akkor elégedett, ha a
biztonsdgi, a szocidlis és az énsziikségleteit is ki tudja
elégiteni az adott munkakér, vagy munkahely. A munka-
nélkiiliség réme azért olyan fenyegets, mert az ember
alapvetd biztonsdgigényét fenyegti, ugyanigy, mint az,
ha az embernek nincs lakdsa, vagy nincs kozbiztonsig

ott, ahol él.

A teljesitményorientdcié természetesen nem fenyegeti
az ember biztonsdgit, hiszen mindenki képes valamilyen
teljesitményre, aki nem beteg, gyerek, oreg stb. Réluk
viszont a szocidlis elldtdsnak kell gondoskodnia, nem a
gazddlkodé szerveknek.

Az embernek alapvetd igénye, hogy tartozzék valaho-
vd, hogy a kozdsség elfogadja, szeressék, elismerjék,
megbecsiiljék, sikerélménye legyen. Mindezeket az igé-
nyeket a teljesitménybéres rendszerek legaldbb tgy ki
tudjak elégiteni, mint az idGbéres rendszerek. Kétségte-
len, hogy a teljesitményorientdlt rendszerben a dolgozék
kozott verseny folyik a nagyobb teljesitmény jegyében.
Ez a verseny azonban nem ellentétes a szolidaritdssal
mint olyannal. Ellentétes viszont az igazsdgtalansdggal, a
klikkszellemmel, a befolydsért folytatott olyan ver-
sennyel, amelyben nem a teljesitményé a fészerep, és
ellentétes az olyan csoport szolidaritdsival is, amely —
teljesitménytdl fiiggetleniil — mdsok rovdsara akar érvé-
nyesiilni.

A szocidlis és énsziikségletek val6sdgdbdl kovetkezik,
hogy az ember a munkahelyén olyan kdzosségi lényként

521




Ungvéri Gy.: Allésfoglalds az OMKDK munkaerd-tartalékainak feltérésérol. 2. rész

viselkedik, akit nemcsak szorosan vett munkdja s a vele
Osszefliggd szakmai kérdések szovevénye érdekel. Az
embert érdeklik a tdgabb munkakornyezet jellemzdi, a
szélesebb osszefiiggések, a villalati—intézményi célok, a
villalat—intézmény és kornyezete kozotti cserekapesola-
tok, a tdrsadalmi szervezetek tevékenysége, az érdekvé-
delem, az elomenetel és javadalmazds kérdése stb. is.
Mindebbdl az kovetkezik, hogy a munkaidGbe be kell
szdmitani — mégpedig mindenkinek az esetében egyardnt
— a munkakdérhoz szorosabban tartozoé szakmai—munka-
kori kommunikdcién tilmend egyéb célzati kommuni-
kdciot is. Az ilyen — a biztonsdgi, a szocidlis és az
elismerés irdnti sziikségletekbdl fakadé — kommunikdcid
(informdci6- és véleménycsere) a hivatalos szervezeti
felépitéstdl fliggetleniil is folyik, ami 6nmagdban véve
még nem lenne baj. Baj akkor van, ha a hivatalos és az
informdlis kommunikacié kozott akkora kiilonbség van,
hogy pl. valamilyen villalati szintii dontésrél a biifésnd
vagy a vezérigazgato gépirondjének csoportvezetd bardtja
hamarabb értesiil, mint a fémérnok vagy a fékonyveld.

A legmagasabbrend(i igényiink: az &Gnmegvaldsitds
igénye. Ez a véleménye F. HERZBERG-nek is, aki az
osztonzéket két csoportba osztotta. Az egyik csoport az
un. egészségligyi — vagy biztonsdgorientdlt — 6sztonzdk
csoportja, mig a mésik csoport a valéban 6sztonzdk (tin.
motivitorok) csoportja. Az el6zdbe tartoznak: a bizton-
sigos foglalkoztatds, a kielégité bérek, a j6 kapcsolatok a
fonokkel, a munkatdrsakkal, a korszer{i munkafeltételek
(ideértve a megfelel6 ergonémiai—munkaegészségiigyi
tényezdket éppugy, mint a munkahely, ill. a véllalat
olyan kialakitdsat is, amely megfelel a munkaeré biolé-
giai—fiziol 6giai—szocidlpszicholGgiai—kulturdlis igényei-
nek, tehdt ideértve a megfelels étkezési lehetGségeket,
fiitést, szobaelrendezést, épiiletgépészeti, butorzati meg-
olddsokat stb.). Es az els6 csoportba tartozik a véllalat—
intézmény politikdja, a fels6 vezetés stilusa is. Lithaté
tehdt, hogy az elsG csoport a munka kornyezetével
(munkahellyel, javadalmazassal stb.) fiigg dssze. A moti-
vitorok csoportjdba viszont a munkakor szerkezeti—tar-
talmi sajdtossdgai, ill. a hozzdjuk kapcsolodé dsztonzék
tartoznak, igy pl. a munkahelyi—szakmai elismerés, a
szakmai—nyelvi képzés, ill. tovibbképzés lehetségei, az
elémenetel s az azzal Osszefliggé nagyobb tekintély és
felelésség, maguk a feladatok, a teljesitmény, a munka.
Herzberg szerint az esetben, ha az elsG csoportba tartozo
feltételrendszer nem kielégitd, a dolgozd elégedetlenked-
ni fog (egy példin: hidegben, éhesen, panikhangulatban,
a munkafeltételek rossz volta, az igazsdgtalan javadalma-
zds stb. teremtette koriilmények kozott nem lehet jo
teljesitményre szdmitani), viszont az elsd csoportba
tartozé tényezSk kielégité volta 6nmagdban véve még
nem osztondz nagyobb teljesitményre. A munkacent-
rikus szemlélet, a munkdhoz valé kedvez§ viszony csak
az esetben vilik a dolgozéra jellemz&évé, ha az illetd
szdmdra az in. motivdtorok is kielégitGek.
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Herzberg elmélete szerint tehdt a nagyobb bérek nem
gyakorolnak osztonzé hatdst, ill. csupin egy rovid
dtmeneti idére. Ugy véljiik, hogy e megillapitds —
legaldbbis a nem magas életszinvonalon €16 tdrsadalmak
esetében — megkérddjelezhetd. Abban azonban Herz-
bergnek igaza van, hogy semmi sem dszténéz annyira,
mint az dltala leirt motivdtorok csoportja, amely az
ember onmegvaldsitdsra irinyuld igényével fiigg Ossze.

Mids szdval ahhoz, hogy vezetGk és vezetettek egy-
ardnt munkacentrikusan éljenek, és a kitizott feladatok
megvaldsitisa érdekében képességeik latbavetésével és
lelkesiilten — egyszersmind magukat folyamatosan to-
vibbképezve — dolgozzanak, olyan dsztonzési—érdekelt-
ségi rendszert kell kialakitani, amely nemcsak az ,,anya-
giakat”, de a sziikségletekrdl és motivdtorokrol fent
mondottakat is mind tekintetbe veszi.

Ilyen rendszerben elismerik, hogy a szakmai (és nyelvi
stb.) képzés — a vonatkozé munkakorokben — a
munkakér szerves része, s igy sziikségképpen kitolti a
munkaidd egyik részét. De ilyen rendszerben a dolgozdk
tobb feladattal valé ellitisit is tigy oldjik meg, hogy — a
,szellemi elismerés” jegyében — a dolgozd6tdl elveszik a
neki kevésbé tetszé munkidt, és — az elvettnél nagyobb
volumenben — olyat adnak helyette, amit a dolgozd
szivesebben csindl.

e Grec G

UNGVARI Gyula: Allisfoglalds az Orszégos
Miszaki Kényvtar és Dokumentéciés
Kozpont munkaerd-tartalékainak
feltdrdsdrdl, 2. rész

A hdromrészes tanulminy annak az ad hoc bizottsag-
nak az dllisfoglaldsat rogziti, amely az orszdgos Miiszaki
Konyvtdr és Dokumentdciés Kézpontban az intézmény
munkaeré-tartalékainak feltdrdsdra létesiilt, beosztott
munkatérsakbél. Az e szdmban kozolt médsodik rész a
normdzds és az érdekeltség kérdéseivel foglalkozik, ezen
beliil részletesen vizsgdlja az tn. rutintevékenység fogal-
mdt, a normdzds elmaraddsinak okait, annak széba
johet6 végrehajtéit, végiil korvonalazza a lehetséges
megolddsokat.

* %k %

UNGVARI, Gy.: Possible means of exploring
the manpower reserves at the Hungarian
Central Technical Library and
Documentation Centre. Part 2

The three-part study summarizes the findings of an
in-house ad hoc committee set up to explore the
manpower reserves at the Hungarian Central Technical
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Library and Documentation Centre. In the second part
published in this issue the problems of production norm
formation and of personal interest are dealt with. The
concept of routine work, the reasons of the lack of
output standards and the persons suitable for norm
formation are discussed in detail. Finally, the possible
solutions are outlined.

YHIBAPH, [1b.: Touka s3penus Ha BCKpHITHE
pabounx pesepsoB B Benrepckoil Texmuueckoi
OnbimMoTeKe M NeHTpe HAyYHO-TeXHMYeCKOH WH-
¢dopmaumn, 2 vacrs

Cocrosiumit u3 Tpex uacTel OTYET COAEPKHT
TOUKY 3peHus ToH Komuccun ,,ad hoc” u3 pamosbIx
COTPYAHHMKOB, KOTOpas Obina co3jaHa € IeIbio
BekpbiTHa pabounx pesepsos Benrepckoit Texmm-
yeckol GMOIMOTEKH U LeHTPa HAYYHO-TeXHUUeCKOH
undopmaunn. OnybankosanHas B JaHHOM HOMepe
BTOpast 4acTh 3aHMMAeTCs BOMPOCAMH HOPMHPO-
BAHMS M 3aWHTEPECOBAHHOCTH, TPH ITOM MOAPOOHO
MCCNeAYIOTCA MOHATHE PYTHHHON paboThl, NPHUHHEI

OTCYTCTBHSI HOPMHPOEAHHUSI, er0 BO3MOXKHBIE HCMOJ-
HUTENH, W, HaKOHell, OCTaHaBIUpaeTcs B OOLIMX
YepTax Ha BO3MOXHBIX pelleHHsIX.

UNGVARI, Gy.: Stellungnahme zur
Erschliessung der Arbeitskraftereserven
bei OMKDK (Ungarische Technisch-
wissenschaftliche Zentralbibliothek und
Dokumentationszentrum), /1

In einer dreiteiligen Studie ist die Stellungnahme des
ad hoc-Komitees dargelegt, das aus Mitarbeitern des
OMKDK zwecks Erschliessung der Arbeitskriftereserven
in dem Institut, gebildet worden ist. Der vorliegende
zweite Teil der Arbeit befasst sich mit Fragen der
Normung und der materiellen Stimulierung und unter-
sucht innerhalb deren den Begriff der sog. Routinearbeit,
die Ursachen des Unterbleibens der Normung in die
Einzelheiten gehend und beschiftigt sich mit den in
Frage kommenden Durchfithrern einer Normung.
Schliesslich werden die méglichen Losungen der offen
stehenden Fragen umrissen.
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