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Ezt a ,fed6nevet" kapta az a szimpozion, amelyet a Budapesti Vegyimlvek KISZ-szervezete és
a MTESZ Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasag rendezett majus 15-én és 16-an. A
szervezOk a feddnevet" az alcimben igy oldottak fel: a munka-pszicholdgia és a
munkaszocioldgia szerepe a vezetésben. Vajon mi is a szerepe e két alkalmazott human
tudomanynak a munka vilagaban? A kivalallok és a szakmabeliek véleménye egyarant
megoszlik: itt is, ott is vannak, akik szerint e két tudomany tartés konjunktarat élvez, masok
pedig azon a véleményen vannak, hogy egyiknek sincs modja érvényesiini, termelGeréve valni.
Tekintsik at réviden a szimpozion néhany olyan el6adasat, melyek ha nem reprezentéljak is a
magyarorszagi munkapszichologiai tevékenységet (szociologiarol a tanacskozason kevés szo
esett), egy-egy lehetséges felfogast vagy kutatasi iranyt feltétlentl jellemeznek, s szamos olyan
vezetési, szervezési problémara kitéernek, amelyek ma vallalatainkat, gazdasagunk
tarsadalmunk irdnyitasat egyarant foglalkoztatjak.

A vitaindit6 eléadasban Klein Sandor foglalta 6ssze a munkapszicholdgia fejl6dését a
szazadfordulétdl napjainkig. A munkapszichol6gia magyarorszagi fejlédése az utdbbi 20 évben
tudomany mas orszagokban mar bejart Utjan haladt. A munkapszicholdgia hazai gyakorlatat a
jol-rosszul adaptalt tesztekre éplild latszdlagos egzakisag jellemezte.

Az el6ado igy fogalmazta meg az alkalmassagvizsgalatok kritikajat. Szakmai kérokben jol
ismert az alkalmassagvizsgélatok ,igazoldsanak" szamtalan nehézsége, annak a mérése,
miként valnak be a személyek. Csak néhany példat emlitek. Hogy a fizikai dolgoz6k hogyan
valnak be, azt egyebek kdzt a teljesitmény és a balesetek objektiv adataival lehet —
kbzvetetten — mérni; hogy a vezet6k mennyire valnak be, annak a mérhetésége pedig ilyen
objektiv mutatdkkal is igen kérdéses.

Az alkalmassag vizsgalata helyett ezért a szakemberek Ujabban a képezhet6ség kéerdését
helyezték el6térbe. Ez a vizsgalat a betanitast is integralja és lehetévé teszi a kiképzés idé
csokkentését. Tovabbi elénye, hogy az alkalmassagvizsgalatok elidegenedett pszichotechnikai
modszereivel szemben a pszicholégusok intenzivebb kapcsolatba kerlilnek a vizsgalt
szemelyekkel.

Gazdag Miklés el6adasaban a problémak 6sszegylijtésére szoritkozott. Az altala
legfontosabbnak tartott Gzemi tennivaldkat a kbvetkez6kben foglalta 6ssze:

— az egyszemeélyi felelGs vezet6vel szemben fokozott kdvetelményeket kell tdmasztani, és
ehhez széles latokord, humanista vezetbkre van szikseg;

— a vezetés legyen 6sszehangolt és az iranyitott kollektivak igazi csoportként mikddjenek
annak ellenére, hogy vezetbik kettés csoporttagok és konfliktust hozhatnak sajat k6zésségikbe
az azonos beosztasu vezet6k csoportjaibdl is;

— a vezetdk adjak fel az ,emberekhez mindenki ért" hamis jelszavat, legyenek tudatdban
6nndn korlataiknak, és vegyék igénybe a személyzeti, munkatigyi, szervez6, pszicholdgus,
szocioldgus szakerték ,szolgaltatasait";

— az alkalmassag mérlegelésével és a kivalasztas javitasaval segitsék el6, hogy a vezetdk és
a beosztott dolgozok bevaljanak;

— a dolgozdkat életutjuk soran folyamatosan tamogassék, és a teljesitmény 6szténzésével az
egyeén ,karbantartasat" folyamatosan végezzék;

— tegyék lehetbvé a kévetelményekhez igazodé tovabbképzést, de szervezeti keretek kdzott
folyd képzésen kivil vegyek figyelembe a szocializacio, a modellkdvetés mentén zajlé tanulast,
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vagyis azt, hogy a vezet6ktél, munkatarsaktdl mit és hogyan tanulhat a dolgozé;

— a dolgozdk értékelését és mindsitését teljesitményorientalt tdrsadalmunkban a valédi
teliesitményekhez kell igazitani, és egybe kell hangolni az elismeréssel,

— az utanpotlas érdekében a szervezet tagjainak biztositani kell az elémenetelt olyan
formaban is, hogy a hierarchia magasabb szintjére kerllt dolgoz6 segitse az § korabbi
beosztasaba jutott kollégat.

Az el6add tulajdonképpen gazdag valasztékot kindlt szocioldgiai vizsgalatok témaira, hiszen
(kutatni kellene, hogy id6nként miért nem vallalnak felel6sséget az egyszemélyi vezetbk, hogy
miért nem hangolédik 6ssze a vezetés, hogy miért nem érdekeltek a vezetbk a
szakapparatusok igénybevételében és igy tovabb.

Urbanné Frendl lldik6 (a Budapesti Vegyimlvek Szocialpszicholdgiai Csoportjanak vezetdje,
aki nagyon j0 érzékkel allitatta 6ssze a szimpozion tematikajat) el6adasanak elsé részében a
véllalati pszicholégusok tevékenységérdl, a velik szemben tdmasztott kbvetelményekrdl
beszélt. EImondta, hogy az emberrel kapcsolatos tudas a vallalatoknal jelenleg a kulénféle
szervezetek kézott oszlik meg, s ez megneheziti a munkaerdrél alkotott sematizalt emberkép
felszamolasat. Sajnos sok pszicholégus maga is olyan sematizalt emberképpel dolgozik, mely
csupan a pszichotechnika alkalmazasi kévetelményeinek felel meg. A differencialt emberkép
felrajzolasaval a pszicholdégus Uj normat igyekszik teremteni az izemeik életében, de ezt a
folyamatot sok konfliktus neheziti, és nem mindig jar sikerrel. Ennek oka részben a
kéralmeényekben, résében a pszicholdgusok személyiségében keresendd.

A Vegyim(iveknél a pszicholdgia ismereteit felhasznaljak a vezetbkivalasztas és
tehetségkutatas elémozditasara, annak érdekében, hogy a vallalat érdekei €s az egyeén céljai
k6z6tt harmonikusabb legyein a kapcsolat. A kaderpolitikai dontéseknél a pszicholdgiai
vélemeény is nagy sullyal esik latba. Ennek megfeleléen igyekeznek ,nevelni" a dolgozdkat,
figyelemmel kisérik személyiségfejlddésiiket. A tehetségkutatds soran minden belépd diplomast
megvizsgalnak abbdl a szempontbdl, hogy megfelelé munkakérbe kertilt-e, milyen az
alkotbéképessége, érdekl6dése, elméleti-e vagy gyakorlati-e a beallitottsaga és késébb vezetbvé
valhat-e. Pszicholdgiai mddszerekkel segitik a tovabbtanulasra valo kivalasztast is.

A pszichologusok fokozott etikai felel§sségik miatt maguk is gyakran kertlnek
konfliktushelyzetbe. Hiszen le kell gy6znilk a dolgozok ellenalldsat; kdzalik sokan a
véllalatvezetés meghosszabbitasat, ,manipulatorat" latjak bennik. Munkajukat ugy kell
végezniuk, hogy a dolgozokat ne érje sérelem, ne keruljenek rosszabb helyzetbe, sét
gazdagodjanak k6zremlkddésuk altal.

Buda Béla a vezetés néhany problémajardl beszélt. R@mutatott: a klasszikus weberi
blrokratikus szervezeti modellben kénny( dolga van, a vezetének, hiszen a stabil szervezetben
a szerepek is stabilak, s ilyen kérilmények kdz6tt a pszicholdgia szerepe is minimalis. A
gyakorlatban azonban allandéan valtoz, instabil szervezetekkel talalkozunk, s ennek folytan
megnd a pszicholdgia iranti igeny is. Korunk rendkivil gyorsan és dinamikusan valtozé
gazdasdgi-tarsadalmi viszonyai kézepette a hagyomanyos motivumok — jutalmazas, blntetés
— szerepe csokken és U motivumok kerlinek elGtérbe, melyek irraciondlisnak t(ind
pszicholdgiai tényezbkre éplinek. Csdkken az ésszerliseg mértéke, szUkull a racionalitas vilaga,
a hasznossagi elv hattérbe szorul az egyén életében, értékrendjében. Ujabb vizsgalatok szerint
tobbek kdz6tt ilyen problémakra vezethetd vissza a rossz munkahelyi Iégkdr, a vezetdk
idénkeénti révidzarlata" s szamos egyéb lUzemi gond is.

A megoldashoz nem az erdltetett rend vezet, hanem a vezet6i médszerek megvaltoztatasa, Uj
pszichés tulajdonsagok kialakitasa. Valoszinlileg modositani kell a megszokott
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viselkedésstratégiat, le kell szokni az egyoldalu teljesitménycentrizmusrél, a gyors, de egyben
elhamarkodott ddntésrél és utasitasrol. Ehelyett meg kell tanulni a kinalkozé j6 megoldasok
kivarasat, vallalni kell az esetleges regressziot; hiszen a korabbi vezetbképpel szemben
beigazolddott, hogy vezetdi csalhatatlansag nincs. Kell tudni segitséget, tamogatast kérnie a
vezetdnek (adott esetben példaul a human szakemberektdl), s be kell latnia, hogy ez nem ejt
csorbat a tekintélyén. A vezetdnek el kell sajatitania a masok helyzetébe val6
beleélé-képességet, az empatias készséget. Erzékenynek kell lennie a személykdzi
kapcsolatokra.

Eppen ezen a felismerésen alapozddnak azok a személyiséget fejlesztd csoportos gyakorlatok,
melyek mintegy ,a normalis emberek terapidjaként" a pszichiatriai gyakorlatbol kertltek at a
vezetbképzésbe. Ezek a csoporttechnikak alkalmasak arra, hogy a vezet6ben kifejlesszék az
elébbiekben felsorolt készségeket, tulajdonsagokat illetve megfeleld szintd dnismeretet
alakitsanak Kki.

Kafka Marta a sikeresen alkalmazott francia vezet6képzé csoportmunkakrél tartott eldadast. A
hatvanas évek nyugat-eurdpai ,mérndkuralmaval” szemben mar az elmult évtizedben el6térbe
keriltek a marketing szakemberek, s napjainkban a pszicholégusok egyre nagyobb szerepe
figyelhet6é meg. Varhatd, hogy a technikai innovaciot egyfajta ,szocialis innovacio" valtja fel.
Ennek megfelel6en a vezetbket raszoritjak, hogy ,6nismereti munkat" végezzenek, vagyis
kil6nbdz6 csoporttechnikdk segitségével fejlesszék személyiségikért. A vezetbkivalasztas
legfontosabb szempontja az emberi oldal: a redlis dnismeret, a kommunikacios készség. A
szamtalan vezet6képzb iskola mindegyike megtanitja a hallgatoknak a (kreativitas fejlesztését,
igyekszik helyes énképet, dnismeretet kialakitani, valamint képessé teszi 6ket az empétiara. E
tanfolyamok célja olyan én-allapot elérése a hallgatoknal, mely lehetdve teszi szamukra a
kreativ életet: az allandban valtozo feltételekhez vald ,gazdasagos" alkalmazkodoképesseget,
azt, hogy az emberi-targyi kdrnyezet meglepd és varatlan atalakuldsara megfelelé reakcioval
valaszolhassanak. Az életben felbukkano problémak felismeréséhez, megoldasdhoz olyan
személyiségre van szlikség, aki elsésorban nem a gazdasagi szervezetbdl fakadd
létbiztonsagra, hanem sajat ,énbiztonsagara" tamaszkodik. Napjainkban elsésorban ,nem
eréskezl, hanem erés EN-( vezetékre van szilkség".

Ehhez nyujtanak lehet6séget a kulonb6z6 csoporttechnikak, amelyeknek legfontosabb
szereplk az, hogy mintegy ,tlkrét tartanak” a tagok elé. Az ilyen kiképzésen atesett hallgatdk
nagyobb teljesitménnyel dolgoznak, problémaérzékenyebbek,
ugyaniakkor nem keverednek benntiik a sajat konfliktusaik a szervezet konfliktusaival, ami
nagyfoku objektivitast és elfogulatlansagot biztosit részikre. Ezek a vezeték a bizonytalan
helyzeteket jobban elviselik, az ismeretlen feladatokat batrabban oldjak meg, nyitottabb3,
rugalmasabba valnak.

Jar6 Katalin a szervezetfejlesztés és a csoportkonflikiusok szocialpszicholdgiai
Osszefliggéseir6l beszélt. Az Akadémia Pszicholdgiai Intézetének égisze alatt folyo kisérleteik
lényege az, hogy a szervezet tagjait olyan visszajelentésben részesitik — spontan
felismerésekre tamaszkodva —, melynek eredményeként a tagok megismerik a szervezet
hatalmi viszonyait, az érzelmi- és érdekszdvetségen alapul6 informalis strukturat és
szerepfelosztast, igy a tagok megismerik sajat pozicidjukat — énismeretlk és helyzetismeretik
alapjan —, a csoport és a szervezet (érdek és hatalmi viszonyainak!) eréterében. Felfogasuk
szerint a szervezetek konfliktusait nem kell elfedni, hanem mint természetes jelenségeket kell
kezelni és a csoportot, valamint az egyént meg kell tanitani a konfliktusokkal jaré fesziltségek
feloldasara. A szocioldgia kategoriaival fogalmazva: eljutni az érdek felismeréséhez, majd
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tovabblépni az érdekérvényesités iranyaiba.

Vajda Zsuzsanna a konfekciodipariban végzett szocialpszichologiai és szocioldgiai vizsgalatardl
szamolt be. A bevezetében feltette a kérdést — melyben megfogalmazodik a Jard Katalin
el6adasaval s altalaban a pszicholdgia lehet6ségeivel kapcsolatos redlis fenntartas is —,
nevezetesen: a pszicholdgia fogalmaival mennyiben irhaték le a munkahelyi viszonyok?

Vajda Zsuzsanna vizsgalatai szerint is Ugy t(inik, hogy erre csupan igen korlatozott a
lehet6ség. Varrodai munkacsoportok elemzése sordn megéallapitotta, hogy szocialpszichologiai
szempontbdl olyan meglehetdsen strukturalatlan k6z6sségek képzbdtek, amelyeknek tarsas
viszonyai differencialatlanok, emberi kapcsolataik felszinesek. A helyzet magyarazataként
kildnb6z6, a szervezeten bellli és kivili szocioldgiai tényezbk kinalkoznak: a fizikai munka
népszerltlenedése a gyarakban és népszerlsddése a maganszféraban; valasztasi lehetségek
a szabad id6ben, a munka vilagaban viszont a valasztas lehetéségéenek hianya; a teljesitmény
€s a bérezési rendszer ellentmondasai, a vallalat az életkort és a szervezethez val6 hliséget
fizeti; a j6 munkat moralis alapon varjak el, az 6szténzés diszfunkciondlissa valt, a jutalom
bérkiegészitésként mikddik. Ez utébbi abban is megnyilvanul, hogy a szakszervezeti
erdekképviselet is arra térekszik, hogy a jutalmazasnal mindenki sorra kerlljén, mert
igazsagtalan barkit is kihagyni. Az allaspontot az teszi legitimmé, elfogadotta, hogy a jutalmazas
objektiv kritériumai hidnyoznak. A jutalmazas legkitiintetébb megjelenési formaja a funkcidadas,
a kiemelés: a felmentés a fizikai munka alél. Arrél van tehat sz6, hogy a pszicholdgiai
vizsgalddas érzékeltet egy probléemat, amelyre azonban mér az tzemi viszonyok szociologiali
elemzése ad kielégitd valaszt.

Zétényi Zoltan a munkahelyi kiscsoportok tarsas strukturajanak vizsgalatan alapulo
intézkedésekrdl szamolt be.

Egy konfekcioGipari Gzemben a 3M szervezés miatt személyi atcsoportositas valt szikségesseé.
Ennek lebonyolitdsanal a személyzeti és gazdasagi vezetdk felhasznaltak a
szocialpszicholdgiai vizsgalatok eredmeényeit: az athelyezéseiknél maximalis mértékben
figyelembe vették a rokonszenvi kapcsolatokat, s igy jelent6sen sikerllt cs6kkentenilk az ezzel
jaré varhato tarsadalmi feszlltségeket, konfliktusokat. Ugyanennél az Gzemnél a mivezet6k
kivalasztasanak egyik szempontjava a munkatarsak valasztasai alapjan kirajzolédott
rokonszenvi, szakmai €s vezetési rangsorban elfoglalt helyet tették, ami elésegitette az Uj
termelésiranyitéknak a gyorsabb elfogadtatasat.

Radnai Janos egy kell6en el6 nem készitett munkaer$ atcsoportositas tapasztalatairdl szamolt
be. A csepeli motorkerékpar-gyartas megsziintetése utan bekdvetkezett profilvaltas tébb
ellentmondast hozott a felszinre. A szervezet korabban igyekezett minden munkahely
valtoztatast, ,egyéni atcsoportosulast” megakadalyozni. Az atszervezés alkalmaval viszont a
vezetdk a folyamat segitésére és a varhatd feszlltség csdkkentésiére ,igérgetésekbe”
bocsatkoztak. Ennek reakcidjaként a spontan atcsoportosulas fokozédott, jéval fellilmalta a
szervezett athelyezéseket. Ugyanakkor az atszervezéssel kapcsolatos ddntést késve hoztak
nyilvdnossagra, aminek kdvetkezménye a kiilénb6z6 szinteken megjelend feszultség volt. Ez a
feszlltség két tipikus reakcidt valtott ki a dolgozdkban: egyrészt fokozottan tdmogattak az
athelyezést, a miel6bbi konszolidacié reményében, masrészt szembeszeglltek azzal, és egyéni
utat valasztottak. Mindez arra hivja fel a figyelmet, hogy az ilyen akcidk el6készitése nem
nélkilézheti a dolgozdék varhatd reakcidinak (egyebek kdzt a pszicholdgia aspektusabdl valo)
mérlegeléseét.

Noszkay Erzsébet az iparvallalatok vezetési rendszerét biralva ramutatott: a véllalat technikai,
gazdasdgi és szocidlis rendszerként funkcional, de az egyes tényez6k nincsenek
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egyensulyban; a vezetés a dolgozét legtébbszér ,szervezeti emberként", személyiségétdl
,megfosztottan" kezeli. A dolgozétdl csak ugy varhato el képessegeinek kibontakoztatasa, ha a
szervezet teljes emberként tekint r4. A mai bonyolult szervezeti rendszerek pedig a dolgozoktol
nagyfoku azonosulast kbvetelnek meg, mivel az ellen6rzés sok esetben gyakorlatilag
lehetetlenné valt, az 6sztdénz6k és a szankcidk hatasa csdkkent. A nagy szervezetekben a
vallalati cél a hierarchia aljan gyakran csupan végrehajtandé parancskent jelenik meg, az
értelmes cél és a kotelezd feladat kézotti kapesolat nem ismerhet§ fel. Szikséges ramutatni: a
munkaeré nem ,szervezeti ember", hanem érzelmekkel, aspiraciokkal, vagyakkal,
képességekkel rendelkez6 személyiség, s ennek megfeleléen csak objektiv (iskolai végzettség,
gyakorlati id6) és szubjektiv paraméterekkel (egészsegugyi és pszicholdgiai alkalmassag)
egyuttesen irhato le.

Antalovits Miklés a munkapszichologiaval szorosan 6sszefliggd ergondémia jelentéségerdl
beszélve ramutatott, hogy a szervezés és a mlszaki fejlesztés terliletén a munkapszichol6gia
az ergondmia kbzvetitésével segitheti hatékonyan a vallalati feladatok megoldasat. A miszaki
szakemberekben az ergonomiai elvek érvényesitése iranti igény felkeltése és az ergonémia
sajatossagaibdl fakado interdiszciplinaris egyittmikddés vallalati feltételeinek megteremtése a
vezetdk feladata. Sajnos ma még rendszerint hianyzik az ,ergonémiai latasméd" a
tervez6meérndkok, szervez6k szemléletébdl, de ugyanakkor kevés a muiiszaki szakemberek
rendelkezésére allé olyan ergondmiai tampont is, amelyre munkajuk soran kézvetleniil
tamaszkodhatnanak. Felhivta a figyelmet az ergondmia preventiv jellegl alkalmazasara, azaz
az ember, a gép, és a munkakdrnyezet 6sszehangolasanak sziikségességére és lehetéségére
a tervezés fazisaban. Feladatként fogalmazta meg, hogy a miszaki fejlesztés ne csak
gazdasdagi vonatkozasu, hanem sziikségszerlien olyan ergonémiai szempontu értékndvekedést
is eredményezzen, amely objektiv és szubjektiv mutatdkban egyarant tikrézédik.

A tudomanyos tanacskozas sok hasznos ismeretet, tapasztalatot hozott a felszinre. A
szervezOk nagy érdeme, hogy egyuttal a munkapszicholdgianak kevésbé ismert terlletei is
reflektorfénybe kerllhettek. Ugyanakkor az egyén és a csoport pszicholégiai ,menedzselése"
mintegy elfedte az Gzemi tarsadalmi viszonyok elemzését, €s hianyolhat6 volt a gazdasagi, a
szocioldgiai szempontok mérlegelése. A pszicholégusoknak — akik az lizem, a vallalat
vilagaval foglalkoznak — alapos gazdasagi, szocioldgiai ismeretekre kell épitkeznitk. Ehhez
adott segitséget ez a ,vallalati" szimpozion is.

A jelenlegi gazdasagi helyzetben, mint Poros Tamas a Budapesti Vegyim(ivek igazgatdja
zarszavaban utalt ra — a vezet6képzésnek, a vezetli tevekenységnek fokozottan kell
tamaszkodnia a szocialpszichologiai modszerekre, és a munkapszichologiai és
Uzemszocioldgiai miihelyeknek is élnitk kell az Gzemi, a gazdasagi gyakorlat altal felvetett
kérdések megvalaszolasanak lehetéségével.

Zétényi Zoltan
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