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. Bevezetés

Az elmult évtizedekben alapvetd valtozdson ment at a munka vildga. A pénziigyi €s
gazdasagi globalizacio, amely a munkaerdpiacot sem hagyta érintetlentil, a technologiai
valtozasok mind hatassal voltak nem csak a munkaszervezet atalakitisara, de a
munkavallalok €és a menedzsment viszonyara, a szocialis parbeszédre is. A 2007-2009-
es gazdasagi ¢és pénziigyi valsdg kié¢lezte, Uj megvilagitasba helyezte ezeket a
folyamatokat. A szocialis partnereket kiilonb6zo szinteken bevontdk a valsag
kezelésének dontési folyamatdba €s annak implementalaséaba.

Dolgozatom témdaja a szocidlis parbeszéd és a valsdg, azaz az, hogy milyen szerepet
jatszik a szocialis parbeszéd a valsag hatasdnak mérséklésében, a negativ hatasok
csokkentésében, illetve mennyiben hozott a valsag 1j, innovativ megoldasokat mind
tartalomban mind magdban a folyamatban. Kérdés, hogy a valsag mennyiben teremtett
lehetéséget 1) keretek, modszerek, eszk6zok bevezetésére. A fokuszban a szocidlis
parbeszéd targyaldsi funkcidja, a munkaadok és a munkavallalok kozotti bipartit
kapcsolatok allnak.

A hazai és a nemzetkozi szakirodalom a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén beliil
elsésorban a kollektiv targyalasokra és megallapodasokra koncentral. Dolgozatom ¢€s a
szakirodalom feldolgozasanak egyik pillére igy a szocialis parbeszéd, annak kiilonb6z6
megkdzelitései és modelljei, kiilonos tekintettel Magyarorszagra.

A munkatigyi kapcsolatok angolszdsz irodalmaban szamos helyen taldlkozunk azzal a
gondolattal, hogy az elméleti és gyakorlati kutatasi teriilet valsagban van (Edwards,
2005), amely leginkabb a kollektiv és intézményesiilt intézmények erodalédasanak a
kovetkezménye (példaul a csokkend szakszervezeti szervezettség, a kollektiv alkuk
szerepének valtozasa). Az egyes szerzOk ennek okaként szamos tényezot emlitenek
meg, mint példiul a gazdasagi kornyezet valtozasat, az 0 munkaszervezési elveket, a
posztindusztridlis tarsadalmat, vagy a menedzsment hozzaallasanak valtozasat. Hyman
(Hyman, 2007) amellett érvel, hogy az intézmények erodalddasa ellenére a munkatigyi
kapcsolatok kollektiv intézményei meghatarozoéak maradnak, és a cél a teriilet jra-
intézményesitése kell, hogy legyen, amelynek alapjat példaul az Eurdpai Unid
jelentheti. Tobb szerz6 ugyanakkor amellett érvel, hogy Otvozni kell a munkaiigyi
kapcsolatok ¢és az emberi eréforras-menedzsment altal vizsgalt teriileteket, a
munkavallaloi kapcsolatokra fokuszalva (Colling & Terry, 2010; Ackers & Wilkinson,
2003).



Annak érdekében, hogy mélyebb betekintést nyerjiink a szocialis parbeszéd tartalmaba
¢és folyamataba, célom nem csak a kollektiv megéallapodasok, hanem a participacié mas
formainak, szerepének a feltardsa mind munkavallaléi mind munkaltatdi oldalrol. Ennek
érdekében a dolgozat masik f6 pillére az emberi eréforras-menedzsmenthez, annak
szerepéhez kotodik, igy Osszekapcsolva a két teriiletet.

A dolgozat elméleti felépitése is a fenti gondolatmenetet koveti. A munka vilagat
meghatarozo technikai-gazdasagi paradigmak ismertetése utdn a szocialis parbeszéd
funkcidjat, annak sokféleségét mutatom be, majd kitérek a vélsdg soran tapasztalt
altalanosithatd  tendencidkra. Ezek wutdn az emberi erdforrds menedzsment
megkozelitéseit kapcsolom 0Gssze a kirajzolodd trendekkel, kiilon fejezetben
foglalkozom a participacid, bevonas, hangadas témakorével. A kutatasi keret
ismertetése elétt az empirikus kutatds kontextusat add autdipart mutatom be, kiilonds
tekintettel a valsdg hatasara, a szocialis parbeszéd abban jatszott szerepére. A

szakirodalmi 0sszefoglald gondolatmenetét az alabbi abra szemlélteti.

1. abra: A szakirodalmi &sszefoglald gondolatmenete

Fa

| A szocialis parbeszéd ‘

."\.

1L Szocislis parbeszéd IV. Emberi eréforras-menedzsment (EEM) |
A szocidlis parbeszéd funkcioi, szerepe A teriilet fejlodése, szerepei
A kapitalizmus és a szocidlis parbeszéd Az EEM sokfélesége, kozép-kelet-europai
sokfélesége ¢és a kozép-kelet-europai modell modell
Szocialis parbeszéd Magyarorszagon Kemény és puha megkdzelitések az EEM-ben
A valsaghoz kapcsolodd nemzetkdzi Trendek a szocidlis parbeszédben, amelyek
szakirodalom Osszefoglalasa: trendek, befolyasoljak a munkahelyi gyakorlatokat
valamint elemzési keretek makro és mikro
szinten

\ szerepének vizsgalata |
4]

V. Participacio, bevonas, hangadas VI. A Kutatas Kontextusa: az autéipar
A participaci6 fogalma, torténete, formai Az eltéré munkaszervezeési elvek:
Hangadas vagy lojalitas? - munkavallaloi fordizmus, toyotizmus

oldal Globalis értéklancok szerepe
A participaci6 szerepe munkaltatoi Globalis tendenciak, fiiggetleniil a
oldalrol: modellek, megkozelitések valsagtol
A szocialis parbeszéd szerepe a valsag
\ kezelésben /




Az empirikus kutatas keretének bemutatasa utan, amely a feldolgozott szakirodalomra
épit, ismertetem kutatisom céljat, szakirodalomhoz hozzaadott értékét, illetve
megfogalmazom kutatdsi kérdéseimet. Ezt kovetéen attekintem a valasztott kutatdsi
modszertant (kvalitativ interjukra alapozott, esettanulmanyokra ¢épit0 modszertan).
Kitérek a valasztott minta ¢és a modszertan korlataira is. Az esettanulmanyok leiro
bemutatasa utdn rendszerezem, elemzem az azokban leirtakat, a kutatasi kérdéseim
alapjan. Az  esettanulminyok  Osszehasonlitdsabol,  szakirodalommal  valo
Osszehasonlitdsabol, illetve magdbdl a szakirodalombdl levonhatd kovetkeztetéseket,
eredményeket a zar6 fejezetben Osszegzem, majd kitérek arra, hogy munkdm miben ad
ujat elméletben ¢€s gyakorlatban, Osszekapcsolva mindezt a tovabblépés lehetséges

iranyaival.
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Il. A munka viligat meghatarozo trendek — a technikai-gazdasagi
paradigmak

Az elmult évtizedekben alapvetd valtozason ment 4t a munka vildga. A pénziigyi és
gazdaséagi globalizacid, amely a munkaerdpiacot sem hagyta érintetleniil, a technologiai
valtozasok mind hatassal voltak nem csak a munkaszervezet atalakitasara, de a
munkavallalok és a menedzsment viszonyara, a szocialis parbeszédre is. Mindezek
kovetkeztében megvaltozott az 4gazati és szakmastruktira, a foglalkoztatas természete

is.

Az 1980-as évek oOta szdmos paradigmavalto elmélet sziiletett: rugalmas szervezet, Uj
termelési koncepciok, leanmenedzsment, poszt-fordizmus, tudasgazdasag, hogy csak
néhanyat emlitsek ezek koziil. Ezek az elméletek természetesen szamos kiilonbséget is
magukban hordoznak, de néhdny kozos pont, trend is megemlitheté (Thompson, 2003,
old.: 359):

o Egyrészt a régi termelési paradigmat, amelyet a nagy szervezetek,
tomegtermelés és a standardizalt munka jellemeztek, felvaltotta a rugalmas,
kreativ és tudasra épitd munka, leginkabb a szolgaltatasok terén.

o Masrészt a technikai, pénziigyi illetve biirokratikus kontrollt felvaltotta a
kulturalis vagy normativ koordinacio, amely a munkavallalok elkotelezettségére
¢s onfegyelmére épiil.

e Harmadrészt pedig a hierarchiat felvaltottdk a haldzatok, a hatarok nélkiili,
decentralizalt szervezeti egységek egy olyan globalissa valt vilagban, amelyben
a magantOke szerepe meghatirozo.

A paradigmavaltd elméleteken til Thompson (2003) megkiilonbozteti a részleges
valtozasokat (partial brake), amelyek egy paradigman beliil torténnek. A jelenlegi
2010), illetve a munkavallalok nagyobb fiiggését, valamint a tacit tudas el6térbe

kerulését.

Perez (2009) elmélete a technologiai forradalomakrol és a technikai-gazdasagi

paradigmakrol jol 6sszefoglalja a 1ényeges valtozasokat, valamint olyan elméleti keretbe
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rendezi 6ket, amely a gyakorlatban is jol hasznalhatd, Osszekapcsolhatdo a szocialis

parbeszéd intézményeinek atalakulasaval, valtozasaval.

Az elmélet kiindulopontja, hogy minden 1j, innovativ technologia befolyasolja az iizleti
teret, az intézményi kornyezetet és a kultarat (mind a szervezeti- mind a nemzeti
kultarat) is, amelyben az egyes szervezetek miikodnek.

A koncepcid hdrom kulcsfogalma az innovéacid, a technologiai forradalom és a
technikai-gazdasagi paradigma. Innovacié alatt, schumpeteri alapokon, egy uj termék
vagy 1j kombinacié bevezetését érti, elkiilonitve azt a felfedezésektdl (Perez, 2009, old.:
3). Véleménye szerint az egyéni innovaciok technoldgiai rendszerekhez kapcsolodnak,
amelyek igy technologiai forradalomhoz vezetnek. Technologiai forradalom alatt olyan
Osszekapcsolodo, radikalis  attorések csoportjat érti, amelyeket az egymastol
kolcsondsen fliggd technologiak hataroznak meg. Mindegyik ilyen forradalom nagyban
megnovelte a gazdasag értékteremtd képességét. Teret adott 01j innovacioknak, és ezaltal
uj alaptechnolégiak bevezetésének, infrastrukturdlis atalakitasoknak, és 10j szervezeti
cé¢loknak, amelyek jelentésen megndvelhetik a hatékonysagat és hatdsossagat az egyes
iparagaknak és tevékenységeknek. Perez (2009) o6t ilyen meta-rendszert kiilonboztet
meg, az angol ipari forradalom oOta, mindegyik 10 tarhazat hozta a megtériild

innovacidknak.

Attol tekinthetéek ezek az események technologiai forradalomnak, hogy egyrészrdl a
benne  foglalt rendszerek nagyon  szorosan, kolcsondsen — Osszefliggenek
technologiajukban €s piacukban, masrészt képesek arra, hogy mélységében valtoztassak
meg a gazdasdg mas szegmenseit €s ezdltal a tdrsadalmat is. A fenti elsd kitétel miatt
nevezhetdek forradalomnak, a masodik, azaz az 4talakitd képesség miatt, Perez a kuhni
értelemben vett technikai-gazdasagi paradigmdkrol beszél, amelyek meghatarozzak az
uj technologidk leghatékonyabb felhasznalasi modjat. Az 0j iparagak hosszi iddére a
gazdasag motorjava valnak. Ezek elterjedése és beépiilése a gazdasdg mas teriileteibe és

a tarsadalomba meghatarozza a fejlddés nagy hullamait, ciklusait.
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1. tablazat: Az 6t meghatarozo technologiai forradalom

Pittsburgh-ben,
Pennsylvania-ban

palackos ételek, papir
¢€s csomagolas

Technologaiai A nagy attores, Uj technologidak és uj | Uj vagy

forradalom ami elinditottaa | vagy dtalakitott megvdaltozott
forradalmat ipardagak infrastruktira

els6 (1771) Arkwright gépesitett gyapjlipar, | csatorndk és vizi

az ipari megnyitja kovacsolt vas, utak, fizetds utak,

forradalom fonogyarat gépesités vizenergia
Cromfordban

masodik (1829) | A ’Rocket’ g6zgépek és vastt, posta, taviro,

a gbz ésavasut | gbzmozdony gépesités, vas €s hatalmas kik6tok,

kora tesztelése a szénybanyaszat, raktarak és
Liverpool- vasutépités, vasuti nemzetkozi
Manchester kocsik gyartasa, hajozas, varosi gaz
vasutvonalon gbzenergia terjedése

harmadik (1875) | Carnegie olcsé acél, vegyipar, | nemzetkdzi

az acél, az megnyitja a altalanos mérndk, haj6zas,

elektromossag Bessemer féle elektromos eszkozok | kontinenseket

¢s a nehézipar eljarasonalapuld | gyartasa, réz és Osszekotd vasut,

kora acélmivét kabelek, dobozos és hatalmas hidak és

alagutak,
nemzetkOzi taviro,
telefon, elektromos
hal6zatok

az informaciod és
a tavkozlés kora

Intel mikro-
processzort Santa
Clara-bhan

forradalom, olcsd
mikroelektronika,
szamitogépek,
szoftverek, tavkozlés,
telekommunikacio,
szamitogéppel segitett
biotechnoldgia és 1ij
anyagok

negyedik (1908) | Az elsé6 T-Model autok tomeges gyartsa, | thalozatok,
az olaj kora, legurul a olcsé lizemanyag, kikotok,
auto, gyartoszalagrol a petrokémia, bels6 ¢gésti | olajvezetékek,
tomeggyartas Ford_ g_yérban motor, otthoni mindenki altal
Detrioit-ban elektromos eszk6zok és | elérhetd
fagyasztott élelem elektromossag,
vezetékes és vezeték
nélkiili tavkozlés
otodik (1971) bejelentik az els6 | informacids digitalis tavkozlés,

internet és e-
szolgaltatasok, az
elektromos
halozatok rugalmas
hasznalata,
nagysebességli
tObb eszkozt
igénybevevo
szallitas

Forras: Perez (2009, old.: 4-7)

A forradalmak szerkezetét tekintve minden forradalom tartalmaz szamos 1j, egymassal
Osszefliggd terméket és termelési technoldgiat, altaldban egy 0j inputot, ami a
legtobbszor egy uj energiaforrds vagy egy meghatarozd anyag, €s egy vagy tobb uj
infrastrukturdlis megoldast, amely utobbi megvaltoztatja a termék, munkaerd, energia és
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informacio aramlast is (lasd a fenti tablazat utolsdé két oszlopat). Ahogy az uj
technologia elterjed, és megnd a hatdsa a gazdsasagban és végiil atalakitja a tarsadalmi-
intézményi struktarakat, 0j technoldgiai-gazdasagi paradigma 1ép életbe. A tecnikai
valtozasok bevezetése nem random tOrténik, hanem egyfajta utfliggéséget kovet é&s
kolcsonds fliggésben van mas, rendszerbe csoportosithatd innovaciokkal, amelyek

meghatarozzak a forradalmakat (Perez, 2009, old.: 13).

Egy-egy 0j paradigma hdrom fo teriileten fejti ki hatasat. Egyrészt a a dinamikus
koltségstruktirat tekintve, mind az input mind a termelés teriiletén, hiszen 0j alacsony
illetve csokkend koltségli elemek jelennek meg, ¢€s valnak innovacidk illetve
befektetések  alapjava.  Ezzel  csokkennek a  koltségek, megvaltoznak a
méretgazdasagossag szempontjai.

Masrészt ezzel parhuzamosan noveli az innovacid terepét mind a meglévd ipardgakban
mind ujak 1étrehozasaval.

Harmadrészt a fentiek hatdsara a szervezeti célokra €s jellemzokre is befolyassal van
(Perez, 2009). A posta, a telegraf és a nemzeti vasttvonalak a masodik hullamban
példaul atalakitottak a bankszektor szerkezetét, az addigi helyi intézeteket felvaltottak a
nemzeti halozatok. A negyedik szakaszban a taylori elvek bevezetése, a fehér és
kékgalléros munkavallalok megkiilonboztetése, valamint a munkaerd csokkentése a
fizetések megduplazasa mellett a Ford {izemeiben, eldrejelezte a tarsadalmi valtozasokat
is.

Az alabbi 2. tiblazat Osszefoglalja a legfontosabb innovacids elveket, amelyek

meghataroztak az egyes technikai-gazdasagi paradigmakat (Perez, 2009, old.: 15).

2. tablazat: A fejloédés 6t nagy hullama ¢és a technikai-gazdasagi paradigmak

A fejlodés A technologia-gazdasagi paradigma — dltalanosan érvényes és

nagy hullama | elfogadott innovdcios elvek

Els6 gyari  termelés, gépesités, termelékenység ndvelése az
idébeosztassal, folyamatos mozgas (viz, energia, szallitas), helyi
halozatok

Masodik agglomeraciok/ipari varosok/nemzeti piacok gazdasaga, hatalmi

kozpontok nemzeti halozatokkal, a méret a fejlddés motorja,
standardizalt alkatrészek/gépsorok, mindenhol elérhetd
energiaforrasok, fliggetlen mozgds (gépek ¢és kozlekedési
eszk0z0k)
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A fejlodes
nagy hullama

A technologia-gazdasagi paradigma — dltalanosan érvényes és

elfogadott innovdcios elvek

Harmadik

nagyméreti  épitmények  (acél), méretgazdasagossag a
telephelyeket illetéen/vertikalis integracio, energia
(elektromossag) az ipar szamara, a tudomany mint a fejloédés
motorja, globalis haloézatok ¢és birodalmak, standardizalés,
koltségszamitds a kontroll és a hatékonysdg jegyében,
méretgazdasagossag a vildgpiacon/a kicsi csak helyi szinten
sikeres

Negyedik

tomegtermelés/tomegpiacok, méretgazdasagossag/horizontalis
integracid, a termékek standardizalasa, aramerdsség, szintetikus
anyagok, funkcionalis specializicid/hierarchiapiramisok,
centralizacid, nemzetdllamok hatalma/ globalis megallapodasok
¢s konfrontacidok

Otodik

informacio6 intenzitds, decentralizalt integracid/ haldzati struktira,
a tudas mint tOke/immaterialis hozzaadott érték,
heterogenitas/diverzitas/alkalmazkodoképesség,
piacszegmentacio, valasztékgazdasagossag ¢€s specializacid a
mérettel kombindlva, globalizacié/a helyi és a globalis kozti
interakcio, kifelé és befelé iranyuld kooperacid/klaszterek,
azonnali akcidk és azonnali globalis kommunikacio

Forrds: Perez (2009, old:.15)

A fenti tablazatban ismertetett tendenciak, illetve meghatarozd folyamatok kihatnak a

munka vilagara, igy a szocidlis parbeszéd alakuldséara is. Az egyes technikai-gazdasagi

paradigmak rendszerezd elvei mas-mas viszonyt feltételeznek a munkavallaloval, illetve

mas-mas stratégiara helyezik a hangsulyt.
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I1l. A szocialis parbeszéd

Ebben a fejezetben a szocidlis parbeszéd szerepének ¢és intézményrendszerének
bemutatasa utan kitérek a munkaiigyi kapcsolatok sokféleségére. A szocialis parbeszéd
magyarorszagi helyzetét a szakszervezetek legitimitdsanak tiikrében elemzem. Végiil
bemutatom a valsag altalanos hatdsat a munkaiigyi kapcsolatok intézményrendszerére

mind nemzeti mind vallalati szinten.

I11.1. Fogalma, szerepei, intézményrendszere

A munkaiigyi kapcsolatok vizsgalata annak ellenére, hogy tobb mint egy évszados
torténetre tekint vissza, nem rendelkezik egyértelmii elméleti hattérrel. Igy f6
alapvetései illetve targya kapcsan is eltérd megkozelitésekkel talalkozunk. (Ezt jelzi az a
vita is, hogy mennyiben tekinthetd a munkaiigyi kapcsolatok 6nallé tudomanyteriiletnek
vagy inkabb egy teriilet interdiszciplinaris megkozelitésének). A definicidt tekintve is
inkdbb arra tamaszkodhatunk, hogy milyen vizsgilati teriileteket valasztottak azok a
kutatok, akik ezen a teriileten alkottak (Hyman, 2007, old.: 39). A kozponti elem
mindenképpen a munka ¢és foglalkoztatds kollektiv illetve intézményi szabélyozasa -
vagy ahogy masok nevezik -, kormanyzasa (Edwards 2005; Sisson 2007 idézi Hyman,
2007). A teriilet vizsgalatira az elmélet és a gyakorlat dsszefonddasa jellemzo.
Kezdetekben a kutatok a kormanyzat szdmara adtak tandcsokat, mig késébb a
menedzsment keriilt a fokuszba, azaz a munkaiigyi kapcsolatok egy-egy vallalaton
beliili kezelése. Az akadémiai fokuszt nagyban befolyasolta a teriilet egyes orszagokra
¢s iddszakokra jellemzd specidlis definicidja, az hogy hogyan értelmezték, kezeltek a

munkavallaloi kapcsolatokat. (Hyman, 2007, old.: 30).

A munkaiigyi kapcsolatok fogalmat, egy egységes fogalmi rendszert, Dunlop (Dunlop,
1958, old.: 3-6) vezette be a szereplék kozotti kapcsolatok modellezésére és a
munkaviszonyra vonatkozd szabalyok keletkezésének ¢€s valtozdsanak leirasara.
Véleménye szerint a munkatigyi kapcsolatok rendszere a tarsadalom egyik alrendszere.
Ez az alrendszer szoros és interaktiv kapcsoltban all a sz&lesebb tarsadalmi, politikai és

gazdasagi kornyezettel illetve azok egyes elemeivel.

16



Dunlop a munkatigyi kapcsolatok rendszerét alkotorészekre bontotta, amelyek egyiitt
alkotjak az alrendszert és amelyek kozosen alkotnak egy szabalyrendszert a munkaiigyi
kapcsolatok szerepldinek, illetve tevékenységeik keretekbe szoritdsdra. Ezek az
aldbbiakban kifejtett alrendszerek egyben a vizsgalat targyat is jelentik (Toth, 1995;
Lado6 et al., 1999, p.13).

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere hdrom szereplot foglal magéba: a munkavallalokat,
a munkaadokat (beleértve mindkét részrdl érdekképviseleti szervezeteiket is), valamint
a kormanyzatot. Vizsgdlni tehdt azt kell, hogy a munka vildgdnak szerepléi kozotti
viszonyok az egyes tarsadalmakban ¢és idészakokban milyen intézményi format dltenek.
A munkaligyi kapcsolatok rendszerében szabalyok, folyamatok jonnek l1étre, a
munkahely ¢és a munkahelyt ko&zOsség szabalyozdsara, amelyeknek kiilonféle
megjelenési formai léteznek (megegyezés, szerzddés, utasitds, tradicid, stb.) Ezek
megismerése, leirasa jelenti a vizsgdlatok kovetkezd targyat, valamint annak az
elemzését, hogy miért éppen az adott irott és iratlan szabalyrendszer alakult ki.

A szereplok dontéseire €s tevékenységeire hatassal van a kornyezetiik, igy arra is
valaszt kell keresni, hogy a fenti szabalyok hogyan és miért valtoznak a rendszert érintd

kiils6 kornyezeti hatasok kovetkeztében.

A rendszer stabilitisanak Dunlop szerint az a feltétele, hogy az egyes szerepldk
hasonloan it¢ljék meg egymas szerepét és lehetOségeit, vagyis az, hogy megteremtédjon
egy kozO0s ideologia, eszmerendszer, amely a kolcsondsen elfogadott értékek
egyiittesére épiil. A munkaligyi kapcsolatok rendszerét alkotd szerepek, kapcsolatok,
intézmények ¢és eljarasok tehat atfedik a gazdasagi aktivitds &gait munkahelytol
orszdgos szintig, ¢s mind horizontalisan, mind pedig vertikdlisan meghatdrozzak a
szereplOk tevékenységét (Dunlop, 1958, old.: 6).

Dunlop véleménye szerint a munkaiigyi kapcsolatok alrendszerének funkcidja a
fentiekbdl kovetkezOen az, hogy szabdlyozzdk a munka rendjét és a munkahelyi
foglalkoztatasi viszonyokat. (Dunlop, 1958, old.: 13-15) Megkozelitésének egyik
meghatdrozd gondolata az a feltevés, hogy a munkaiigyi kapcsolatok rendszere egy
Onszabalyoz6 folyamat, ami azt jelenti, hogy a rendszer intézményei iddvel
automatikusan igazodnak a kornyezet valtozdsaihoz, ezzel biztositva a tarsadalmi-

gazdasagi teljesitmények optimalis ,,szintjét”.
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Dunlop modelljét szamos kritika érte (vo.: Salamon, 1987; Beaumont, 1992), azonban
alapvetéen nem kérddjelezték meg elméletét. A birdlatok tobbek kozott a modell
stabilitasat és a felek altal egymas szerepérdl elfogadott konszenzus hattérfeltételeit
emlitik, mondvan, hogy a modell megfeleld keretet nyujt az elemzésre stabil viszonyok
kozott, de nem alkalmas a munkaiigyi kapcsolatok valtozdsanak, dinamikus oldalanak
megragadasara (Beaumont, 1992). A kovetkez6 megkozelitések is tulajdonképpen a
Dunlop-i modell kritikainak, illetve kiegészitéseinek tekinthetok, a fentiekben
ismertetett rendszerelméleti megkozelitésen kiviil szamos mas kutatasi iranyzat, iskola
1étezik.

A munkaiigyi kapcsolatok un. stratégiai valasztas elmélete tulajdonképpen Dunlop
megkozelitésének a biralata, kiegészitése, helyesbitése és elméleti elmélyitése (Moerel,
1994). Ez az elmélet Thomas Kochan ¢és munkatirsai nevéhez flizddik (B&vebben:
Kochan et al., 1983; Kochan et al., 1986), akik elfogadjak azt, hogy a kiilsé kdrnyezet
befolyasolja a munkaiigyi kapcsolatokat, azonban nem értenek egyet azzal, hogy a
munkaiigyi kapcsolatok automatikusan igazodnak a kornyezet valtozasaihoz. A
munkaiigyi kapcsolatok szerepldi ezen modell szerint élvezik a stratégiai valasztas
lehet6ségét, azaz eldonthetik, hogy kovetik, reagalnak-e a kornyezet kihivasaira vagy
sem, illetve onmaguk is alakithatjdk kornyezetiiket. A szerepldk, a modell képviseldi
szerint, 4ltalaban akkor nem reagalnak a kiils6 kornyezet kihivasaira, ha az
Toth, 1998; Lado et al., 1999)

A funkcionadlis kélcsonos-fiigges elmélet szerint a szereplok kétféle stratégiat
kovethetnek: az erd-stratégiat vagy a konszenzus-stratégiat. Az erd-stratégia
alkalmazasakor a szerepldk nem veszik figyelembe a masik fél (felek) érdekeit céljaik
elérése soran, egymas létét tagadjak, veszélyeztetik egymas legitimitasat is, azaz egy
zér6 Osszegli (nyer-veszit) jatszmarol van szd. A konszenzus-stratégia alkalmazasakor
(nyer-nyer szituaci6) a felek elfogadjak kolcsonds fliggésiiket. Az elmélet szerint, ha a
szereplok valamelyike kizardlag erd-stratégiat alkalmaz, akkor egyik fél sem fogja
elérni céljat, igy ez a stratégia alkalmazoinak céljaval ellentétes eredményt hoz. (Moerel,
1994)

A munkatigyi kapcsolatok marxista szemléletii megkozelitése a tOke és a munka kozotti
alapvetd konfliktusra épiil. Ez az elmélet a tagabb tdrsadalmi kornyezetre koncentral és
az osztalyellentétet helyezi a kdzéppontba. A munkaiigyi kapcsolatokat a toketulajdon, a

politikai uralom ¢és a termelési viszonyok kategoridibol vezeti le. Dahrendorf
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megfogalmazdsa szerint a munkaiigyi kapcsolatok rendszerének létrejotte ,,az
osztalyellentétek intézményesiilésének” lehetdségét is magaban hordozza. (idézi: Lado,
Nacsa, & Toth, 1999, old.: 15)

Fontosnak tartom ehelyiitt is megemliteni az un. emberi erdforras-menedzsment
iranyzatok (human resource management) térnyerését. Ezen megkozelitések szerint a
munka vilaganak szabélyozasara a legcélravezetobb modszer az, ha a munkavallalokat,
mint individuumokat kdzvetleniil ,,veszik célba”, a kollektiv alku illetve a participacid
intézményei nélkiil (Kochan, Katz, & MCKersie, 1986). Az iranyzat képvisel6i szerint
az igy eldtérbe keriild egyéni kooperativitas, individualizicid, bizalmi viszony és
onkontroll célravezetébb, mint a pluralizmus, a kollektivitds, a felek kozotti
bizalmatlansdg vagy a kiils6 kontroll. Ezen irdnyzat szerint tehat nincs is sziikség

szakszervezetekre.

Osszefoglalva a fentieket, a munkaiigyi kapcsolatok mindenekelétt a szereplék, a
szakszervezetek — amennyiben a munkaviszonyok szabalyozdsa targyaban nincsenek
benne a szakszervezetek, akkor nem munkatigyi kapcsolatokrol, hanem ,,munkavallaloi
kapcsolatokrol” (Beardwell & Holden, 1994) beszél az irodalom -, a munkaltatok
valamint a kormanyzat kozotti érdekellentétek, konfliktusok vizsgalataval foglalkozik.
Ez kiterjed a kapcsolatukat meghatarozo gazdasagi, tarsadalmi és politikai kornyezetre,
a konfliktusmegoldas folyamatara, intézményeire, szabdlyaira (és szabalyalkotoira),
valamint mindezen tényezOk munkaerdpiacra, munkaszervezetre gyakorolt hatdsaira

(Téth A. , 1995; Neumann, 2001).

Annak ellenére, hogy 1étezik az Eurdpai szocidlis modell, az egyes orszdgok rendszere a
jolét védelmét és a munkaerdpiaci szabalyozast tekintve nagyon eltérd, igy kiilonb6zd
megkozelitések és intézményi megolddsok jellemzik azokat. Az eltérd munkaerdpiaci
intézmények ¢€s irdnyelvek kovetkeztében a vizsgalat targya, fokusza is eltér. Mar maga
a munkavallaloi kapcsolatok (employment relationship) értelmezése is kiilonbozik
orszagonként (Milner 1994: 28 idézi Hyman, 2007).

Az angolszasz orszagokban a fogalom jellemzéen bilateralis kapcsolatokat jelent a
munkaadok €s a munkavallalok kozott, amelyet befolyasolnak kiilsé szerepldk is, mint
példaul a kormanyzat vagy a szakaszervezetek. Mig példaul Franciaorszagban magaban
foglal szamos érintettet és nem csak a gazdasagi megkozelitést jelenti, hanem a jogok,

kotelezettségek és feleldsségek komplex rendszerét, amely meghatirozott statuszt ad a
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munkavallaloknak. A kontinentalis Europaban a munkavallal6éi kapcsolatok kollektiv
szabalyozasa igy szorosan bedgyazott szdmos mas tdrsadalmi alrendszerbe, amely az
angolszasz orszagokban nem egy megszokott megkozelités.

A munkaiigyi kapcsolatok fogalma Magyarorszagon az 1980-as évek végén, az 1990-es
évek elején honosodott meg. Kordbban az érdekegyeztetés szocioldgiai,
tarsadalomtudomanyi fogalmanak kiterjesztésével probaltak meg leirni, megragadni a
munkaiigyi kapcsolatok kategoriait. (Lado, Nacsa, & Toth, 1999, old.: 6)

Az érdekegyeztetés fogalmat Héthy Lajos és Makd Csaba vezette be a magyar
gyakorlatba, amely meghatarozas tiikrozte (tiikkrozi) a tarsadalom tagoltsagat, illetve
tagolatlansagat (szemben a szocidlis parbeszéd, a kollektiv alku illetve a kollektiv
targyalasok fogalmaval) (Lux, 2003, old.: 145).

Ennek kovetkeztében Magyarorszagon a munkaiigyi kapcsolatoknak egy sajdtos
fogalomrendszere épiilt ki, amellyel a fejlett piacgazdasagokban nem talalkozhatunk.
(Berki, 1999) A munkaiigyi kapcsolatok fogalmanak hagyomanyos értelmezése szerint
a munkaiigyi kapcsolatoknak nem része az orszagos konzulticidok rendszere. Ezek a
szélesebb értelemben vett tarsadalmi parbeszéd, illetve hazai szohasznalattal az
érdekegyeztetés intézményei. (Lado & Toth, 1996, old.: 14) Azonban Magyarorszagon
az érdekegyeztetés fogalma a munkaiigyi kapcsolatok Osszes intézményét jeloli. (Berki,
1999) Mindezekbdl kovetkezden az érdekegyeztetés €s a munkailigyi kapcsolatok
fogalmak tartalma és viszonya ma még nem tisztdzott hazdnkban.

Munkatigyi kapcsolatok alatt a munkavallalok, munkaltatok, illetve érdekképviseleti
szervezeteik  kozotti  intézményes kapcsolatok rendszerét értjiik, amely az
egylittmiikodés fenntartasara, a konfliktusok megelézésére €s megoldasara iranyul (Toth
F. , 1998, old.: 5) (Ladd, Nacsa, & Toth, 1999, old.: 6). A Munka Torvénykonyve
(2012.évi 1. torvény a munka torvénykonyvér6l) is ezt a megkozelitést osztja,
amennyiben a 230.§ értelmében ,,A munkavallalok szocidlis és gazdasagi érdekeinek
védelme, tovabba a munkabéke fenntartasa érdekében e torvény szabalyozza a
szakszervezet, az lizemi tanacs €s a munkaltatok, vagy érdek-képviseleti szervezeteik
kapcsolatrendszerét. Ennek keretében biztositja a szervezkedés szabadsagat, a
munkavallalok részvételét a munkafeltételek alakitdsaban, meghatirozza a kollektiv
targyalasok rendjét vagy a munkatligyi konfliktusok megelézésére, feloldasara iranyulod

eljarast.”
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A szocialis parbeszéd (vagy munkailigyi kapcsolatok — a tovabbiakban szinonimaként
haszndlom a két fogalmat) fogalmdnak haszndlata tehat nem egységes, orszagonként és
id6ében is valtozik. (Ishikawa, 2003, old.: 3). Az ILO tdgan értelmezett meghatdrozasa
szerint a szocialis parbeszéd felolel minden targyalast, konzulticiot illetve
informaciocserét a kormanyzat, a munkavallalok és a munkaadok képviseldi kozott,
minden olyan témakorben, amely ko6zos érdek, mind a tarsadalom- mind a

gazdasagpolitika teriiletén.

Mivel a szocidlis parbeszéd értelmezése orszagonként valtozik, egzakt szerepe és
helyzete a szocidlis parbeszéd kiilonbozd formainak nagyban fligg az adott orszag
intézményi hatterétél. Ebbdl a szempontbol fontos kiemelni a szocidlis parbeszéd
harom funkciojat (ENA 2004, old.: 4-6 idézi Hyman 2010, old.: 11), amely figyelembe
veszi az egyes szereplok kozti viszonyokat is. Ezeket a kapcsolatokat szemlélteti a

kovetkez6 abra.

2. abra: A szocialis parbeszéd harom funkcidja
SZABALYOZO HATOSAG

SZABALYOZAS / —~—

TARGYALAS MUNKA <« —+  TOKE
KOHEZIO ~ /
TARSADALOM

Forrds: Hyman (2010, old.: 12)

A targyalasi funkcio a munkaiigyi kapcsolatok sziik, tradiciondlis értelmezését foglalja
magaban: a munkaaddk ¢€s munkavallalok bilateralis kapcsolatrendszerét. Ennek a
funkcionak mind proceduralis (a munkavallaloi részvétel lehetové tétele, és a konfliktus
kezelése) mind tartalmi dimenzidja (nyereségek szétosztdsa, munkafeltételek javitdsa) is
van. A regulacios funkcio, a tripartit kapcsolatokat jeleniti meg, a kormanyzat
bevonasaval. Ez ad keretet az érdekek megjelenitésének, a szabalyok megalkotasaval és
a munkaerdpiaci verseny kontrolljaval. A harmadik funkcio, a kohézio pedig a szocialis
joléti intézmények menedzselését, a munkavallalok tdrsadalomba valé integralésat, és a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy a szocidlis parbeszéd tarsadalmi konszenzust
eredményez. (A valdsagban azonban ez egy sokkal komplexebb kérdéskor, hiszen a
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szocialis parbeszéd hatékonysdga elsdésorban nem konszenzus, hanem bizalom kérdése,

illetve meghatarozd6 még, hogy maga a folyamat vagy a tartalom valik fontossa.)
(Hyman, 2010, old.: 12).

Dolgozatom fokuszaban a szocidlis parbeszéd targyalasi funkcidja all, annak is egy

iparagon beliili elemzése, kiilonds tekintettel a pénziigyi-gazdasagi valsag hatasaira.

A munkaiigyi kapcsolatok intézményrendszere tehat a kdvetkezoket foglalja magadba:

e  makroszintii parbeszédet, konzultaciot (a kozszféraban és a versenyszféraban,
amely a gazdasag- és tarsadalompolitika f6 irdnyainak meghatarozasara
iranyul);

e  Agazati szocidlis parbeszédet;

o  kollektiv targyalasok és szerzddések rendszerét;

e  munkavallaloi részvétel (participacid) intézményeit;

e munkaiigyi vitdk és rendezésiik intézményeit; beleértve a nyomasgyakorlo
eszkozok alkalmazasat (pl. sztrajkot);

e individualis (egyéni) munkailigyi kapcsolatokat (munkaszerz6dés, egyéni
munkaiigyi vita);

e  ¢snapjainkban az Eurdpai Unid szintjén megvalosuld szocidlis parbeszédet.

A fenti intézményrendszer egyes elemei koziil a kollektiv alkuk rendszerét, illetve a
munkavallaldi részvétel intézményeit veszem gorcsO ald. A participacid fogalmaval,

kialakulasaval a IV. fejezetben foglalkozom.

111.2. Aszocialis parbeszéd sokfélesége

Az egyes orszagok kihivasokra adott valaszait a miikodtetett intézmények jellege is
befolyasolja, amelyek torténelmileg beagyazottak. A kapitalizmus kiilonb6z6
modelljeinek  Osszehasonlitdsdhoz kapcsolodd  szakirodalom szamos alternativ

megkdzelitést tartalmaz.

Az egyik legidézettebb mii Hall és Soskice (2001) ,,4 kapitalizmus sokfélesége” cimi

munkdja, amely a vallalatok elemzését helyezi a kozéppontba. Az, hogy a vallalatok
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hogyan tartjak meg, illetve fejlesztik alapvetd képességeiket, a kovetkezd intézmények
koordinacigjatol fiigg (Hall & Soskice, 2001, old.: 7). Egyrészt a munkaiigyi
kapcsolatoktol (annak intézményrendszerétdl). Masrészt a szakképzés és képzés
helyzetétdl, azaz attdl a kérdéstdl, hogy a vallalat illetve a munkavallalok mennyit
aldoznak ezekre, ami meghatidrozza természetesen az egész gazdasag versenyképességét
iIs. A harmadik tényez6 a vallalati kormanyzas kérdése, amely a finanszirozas
kérdéskorét érinti. A negyedik intézmény a véllalatkdzi kapcsolatok formaja, az 6todik
pedig a munkavallalok kompetencidinak, illetve a wvelik és a kozottik valo
egylittmiikodés kérdése. Mindezek alapjan a szerzok szerint kiilonbséget tehetiink
koordinalt- (CME) és liberalis piacgazdasagok (LME) kozott (Hall & Soskice, 2001).

A koordindlt piacgazdasdaghban, amelyre példa egyrészt Németorszag, masrészt a
skandindv orszdgok, nem a piac a meghatdirozd koordinidcidés mechanizmus, a
vallalatkdzi kapcsolatokat az egylittmikodés jellemzi. A bértargyalasok altaldban
iparagi szinten zajlanak, a szakszervezeti szervezettség magasnak mondhato. A
termékpiaci stratégia a mindségi diverzifikaciora épiil, amelynek alapjat a jol képzett
munkaerd adja. A komplex termékek gyartadsa megkOveteli a dontéshozatal delegalésat
munkavallaloi szintre, amelyet az Uj munkaszervezeti formak is eldsegitenek. Az
agazati vagy vallalat specifikus tudds megszerzése koltséges, igy a hossza tavl
elkotelezettség kiépitése fontos tényezévé valik. Ennek kovetkezménye a munkavallaloi
csoportok (vagy azok érdekvédelmi szervezeteinek) bekapcsolodasa a vallalati
dontéshozatali folyamatba.

A liberalis piacgazdasagokban, mint példaul Anglidban a f6 koordinaciés mechanizmus
a piac és a hierarchia. A vallalatok kozotti kapcsolatokat a verseny hatdrozza meg. A
bértargyalasok jellemzd szintje a konkrét szervezet, a szakszervezeti szervezettség
szintje alacsony. A termékpiaci stratégia a versenyképes szolgaltatasokra és az
innovativ fejlddésre helyezi a hangsulyt. Ez a munkaszervezet és technoldgia gyors
valtozasa miatt a menedzseri ellendrzést, dontéseket allitja fokuszba, a munkavallaloi
részvétellel szemben. Igy a hangsuly a kompetencidkra helyezddik munkavallaloi
oldalon.

Sapir (Sapir, 2005) véleménye szerint nincsen egységes Eurdpai Szocidlis Modell,
hanem t6bb kiilonb6z6 modell van, amelyek mind a hatékonysiagban mind
méltanyossagban eltérnek egymastol. Az elemzés abbol indul ki, hogy az egységes piac
¢és a gazdasagi és monetdris unid miatt a nemzeti szintli mozgastér a szocialpolitikara és
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a munkapiac szabalyozasara terjed ki. Az északi orszdgokban (Dénia, Finnorszag,
Svédorszag ¢és Hollandia) erds a szocialis halo, erdteljes pénziigyi tamogatassal, és erds
szakszervezetekkel. Az angolszdsz orszagokban a munkaval toltott idohdz kotottek a
juttatasok, az aktivitasi rata meghatarozd6. A munkaerdpiacot tekintve a gyenge
szakszervezetek mellett nagyon széles a bérollo. A kontinentdlis orszdagok (Ausziria,
Belgium, Franciaorszdg, Németorszag, Luxemburg) a biztositds alapt juttatisokra és a
nyugdijakra épitenek, magas szakszervezeti szervezettség a jellemzd. A mediterran
orszagok (Gordgorszag, Olaszorszag, Portugalia és Spanyolorszag) a szocialis kiadasaik
nagy részét a nyugdijakra koltik, fontos a foglalkoztatottsdg, amelyet korai
nyugdijazassal is eldsegitenek (Sapir, 2005, old.: 5-6). Boeri (2002 idézi Sapir, 2005)
harom dimenzid alapjan kiilonitette el a négy modellt: a jovedelmi egyenldtlenségek és
a szegénység csoOkkentése, a munkaerdpiaci kockazatok csokkentése, valamint a
munkaerOpiacra vald belépés jutalmazisa alapjan. Attol fiiggben, hogy az egyes
modellek mennyire hatékonyak (azaz mennyire megfeleld Osztonzoket alkalmaznak a
munkaba allas eldsegitésére, tehat mennyire magas a foglalkoztatottsag), illetve
mennyire méltdnyosak (mennyire tartjadk alacsonyan a szegénység kockazatat — ezt
leginkabb az iskoldzottsdg hatarozza meg), a kovetkezd tipologia rajzolédik ki. Az
¢szaki és a mediterrdn orszagok esetében nem beszélhetiink atvaltasrol a két dimenzid
kozott. Az északi orszagok hatékonyak és méltanyosak, mig a mediterrdn orszagokra

egyik sem jellemzo.

3. tablazat: A négy eurdpai modell tipologiaja

Hatékonysag
alacsony magas
magas kontinentalis északi

M¢éltanyossag

alacsony | mediterran | angolszasz

Forras: Sapir (2005, old.: 9)
Ami a kozép-kelet eurdpai régiot illeti, Bohle és Greskovits (Bohle & Greskovits, 2007)

arra hivja fel a figyelmet, hogy ezek az orszigok, kiilonb6zd tutfliggd jellemzoket
hordoznak, amelyek befolyasoljak a kapitalizmus fejlodését is.
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Abban nem alakult ki egyetértés a szakirodalomban, hogy ezek az orszdagok melyik
modell felé konvergalnak, melyikre hasonlitanak leginkabb. Vannak, akik a mediterran
orszagokhoz tartozoknak, vannak, akik inkabb a kontinentalis orszagokhoz (Lane, 2007,
McMenamin, 2004) tartjak hasonlonak ezeket az orszagokat. A kapitalizmus
sokféleségét elemz6 tanulmanyok egy része arra a kovetkeztetésre jut, hogy az elméleti
keret nem alkalmazhatd a kozép-kelet europai régiora (Myant, 2007).

Tobb tanulmany vj tipus kialakitasat szorgalmazza, amelyek a meglévd tipusoktol valo
eltérést hangsulyozzak. Nolke és Vliegenhardt (Nolke & Vliegenhardt, 2009) a
Visegradi négy orszagra a ,,fiiggd piacgazdasag” tipoldgiat javasolja, amelynek

jellegzetessége a kiilfoldi tOke és a multinacionalis vallalatok erdteljes jelenléte.

4. tdblazat: A fliiggd piacgazdasdgok komparativ intézményi eldnyei

Intézmény Liberdlis Koordinalt Fiiggo
piacgazdasag piacgazdasdg piacgazdasdig
Megkiilonbozteto versenypiac és szervezeten beliili a multinacionalis
koordinacios formalis halézatok véllalatok belsé
mechanizmus szerzOdések hierarchigjatol valo

fliggés
A beruhdazasok hazai és nemzetkozi | hazai bankkoleson, FDI és
elsddleges forrasa tékepiac belsd forrasra épiilé | kiilfoldi tulajdont
alapok bankok
Vallalatiranyitas kiils6 kontroll és belsd kontroll és az anyavallalat
szétaprozott koncentralt kozpontja
részvényesek részvényesek gyakorolja a
kontrollt
Munkaiigyi pluralizmus, piaci korporatista, fokuszban a képzett

kapcsolatok

alapu, kevés

megegyezésre

munkaerd, vallalati

kollektiv szerzodés torekvo, szektor kollektiv
vagy nemzeti szinti szerzédések
megallapodasok
Képzés/szakképzés altalanos vallalati vagy korlatozott
kompetencidk, iparagi beruhazas a tovabbi
magas K+F kompetencidk, innovacidba
kiadasok szakképzés
Komparativ elony | radikalis innovacié | a beruhdzasi javak Osszeszereld
a technoldgia ¢és inkrementalis platformok a
szolgaltatasok terén | innovacioja (magas kozepesen
(és versenyképes mindségli ipari standardizalt
termékek a magas termekek) termékekre
arérzékenységii
piacokon)

Forrds: Nolke és Vliegenhardt (2009, old.: 680)
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Farkas Beata Eurdpai Unidra vonatkozd klaszterelemzése a termékpiacokat, a kutatas-
fejlesztés és innovacid rendszerét, a pénziigyi rendszert, a munkapiacot €és a munkatigyi
kapcsolatokat, valamint a szocidlis védelmet és az oktatdst vizsgalta. Arra a
kovetkeztetésre jutott, ,,hogy a poszt-szocialista tagallamok egy uj piacgazdasagi

crer

kiindulo adottsagai hatdaroznak meg” (Farkas, 2011, old.: 50).

A munkapiacot és a munkailigyi kapcsolatokat tekintve erre az orszagcsoportra a
foglalkoztatas és aktivitds alacsony szintje jellemz6, valamint az, hogy egy-egy
orszagon beliil is nagyok a kiilonbségek a munkanélkiiliségben. ,,A rendszervaltozas
utdn a szocialista nagyvallalatok megsziinésével, a privatizdciéval a szakszervezeti
szervezettség nagymértékben visszaesett, a megmaradt és az 10 szakszervezetek
hallgatolagosan tdmogattdk az elkeriilhetetlennek tartott fajdalmas reformokat. A
munkaadoi szervezetek pedig nem is léteztek, Ujonnan kellett Iétrehozni azokat. A
kollektiv alkuk decentralizaltak, a szakszervezetek akkor is tartdozkodnak az akcioktol,
ha a kollektiv szerz6dések végrehajtasaban problémak vannak™ (Farkas, 2011, old.: 61).

Az eltérések a tobbi modelltol alapvetéen hdarom tényezdre vezethetoek vissza: a
tokehianyra, a gyenge civil tarsadalomra és az Europai Uni6 illetve a nemzetkdzi
szervezetek feldl érkezO elvarasokra, hatdsokra. Az empirikus kutatas eredményeként
sziiletett 1) modell jellemzodit a régi tagallamok intézményrendszerével Gsszehasonlitva

az alabbi tablazat foglalja 6ssze.

5. tablazat: A koz€p- és kelet-europai modell, illetve a régi tagallamok modelljei kozotti
hasonldsagok

Intézmeényi teriilet A kozép- és kelet-eurdpai orszagmodell jellemzdi
és hasonlosaga a régi tagallamok modelljeivel

Termékpiacok A fejlett technikai szinvonal hordozoja a kiilfoldi miikodé toke.

A kontinentdlis és a mediterran modell k6z6tt helyezkedik el, az ide
tartozd orszdgok az elobbinél kevésb¢é, utodbbinidl rugalmasabb
termékpiacokkal rendelkeznek.

K+F és innovacio | A K+F-kiadasok féként az iizleti szektor csekély raforditasai miatt
alacsonyak.

A kilfoldi mitkodé téke jelenléte miatt a gazdasagban kisebb a
szakadék a régi, nem mediterran tagallamokhoz képest, mint a K+F-
ben. A mediterran modellhez hasonlit.
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Intézményi teriilet A kozép- és kelet-europai orszagmodell jellemzoi
és hasonlosaga a régi tagallamok modelljeivel

Pénzrendszer Bankalapu, a bankrendszerben meghatdrozé a kiilfoldi bankok
jelenléte, a pénzpiacok szerepe marginalis. Ez a kontinentdlis
modellnek felel meg (ezen a teriileten a mediterran orszagok pénziigyi
rendszere a kontinentdlis modellel irhaté le), de Iényegesen
fejletlenebb szinten.

Munkapiac és A munkapiacnak nincs meg a mediterrdn és a kontinentalis modellre
munkatigyi jellemz6 dualitdsa, ami az angolszdasz modellel rokonitja, de a
kapcsolatok munkapiac utébbinal kevésbé rugalmas, a kozépmezonyben van.

A munkapiaci eszkdzokre koltott Osszeg és a foglalkoztatottsag
szintje alacsony, csakigy mint a szakszervezeti szervezettség. A
szakszervezetek alkalmazkodok a kollektiv alkukban. Az allam
szervez0 szerepet jatszik a munkatigyi kapcsolatokban, mint a
mediterrdan modellben, de a munkaadoi-munkavallaloi kapcsolat nem
konfliktusos. A kontinentalis orszagok kozé egyediiliként Szlovénia
kertilt be.

Szocidlis védelem | Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovénia a kontinentdalis modellbe
illik, annak ,szerényebb kiaddasa”. A masik hét posztszocialista
orszagban a joléti kiadasok szintje alacsony és magas a jovedelmi
egyenlbtlenség. Ez az angolszdsz modellel rokonitja 6ket, de a
finanszirozas  konstrukcidojaban  megmaradtak a  kontinentalis
tarsadalombiztositds hagyomanyai.

Oktatasi rendszer | Az oktatasi rendszer Kiterjedtsége az unios atlag koriil van, a
foglalkoztatasi szint viszont rosszabb, kivaltképp az alacsony
végzettséglieké. Az oktatasi kiadasok atlag alattiak. A nemzetkdzi
tesztekben az Uj tagallamok didkjainak teljesitménye nagy szorodast
jelez. Csak Szlovénia kerlil be a legeredményesebb oktatasi
rendszerrel rendelkezé — zommel északi — orszagok kozé.

Ebben az alrendszerben nincsenek olyan viligos modellek, mint a
tobbiben, de az 1j tagdllamok leginkdbb a kontinentalis orszagok
oktatasi rendszereivel mutatnak hasonlosagot.

Megjegyzés: Klaszter tagorszagok: Eszaknyugati (Ausztria, Belgium, Dania, Egyesiilt Kiralysag,
Franciaorszag, Hollandia, Irorszdg, Németorszdg,); Mediterran (Gorogorszdg, Olaszorszag, Portugdlia,
Spanyolorszdg); Eszaki (Finnorszdg, Luxemburg, Svédorszdg); Kozép- és kelet-eurépai (Bulgdria,
Csehorszdg, Esztorszdg, Lengyelorszdg, Lettorszdag, Litvania, Magyarorszdg, Romdnia, Szlovdkia,
Szlovénia).

Forrads: Farkas (2011, old.: 68)

A legljabb tanulmanyok (Hamerijc, 2013; Drébing, 2014) is egy csoportba tartozonak
tekintik az Europai Unio 0j keleti tagallamait. Kapitalizmuskritikai tanulmanyaiban
Szalai Erzsébet (Szalai, 2012) is a régioban kifejlodé kapitalizmusok hasonlosagat
hangsulyozza, az egyes allamok félperiférias helyzete miatt. Szikra és Tomka (Szikra &
Tomka, 2009) azonban elemzésiikben az egyes orszagok fejlédési mintainak eltéréseire,
bizonytalansagara hivjak fel a figyelmet, amelyek elsésorban a joléti allam kiépitésének

kiillonb6z6 megoldasaira, kiilonbozd aspektusainak kiemelésére épiilnek.
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Azaz a kozép- és kelet-europai modell sem egységes. Bohle és Greskovits (Bohle &
Greskovits, 2012) egy hat dimenziés elemzési keret kidolgozasaval harom
orszagcsoportot kiilonboztet meg. A koncepcid a piaci hatékonysdg, a kormanyzati
politika, és a tarsadalmi kohézi6 mellett a makrogazdasagi koordinacio, a demokracia
miikddése és a korporatizmus elemzésére (Bohle & Greskovits, 2012, old.: 19-25) épiil,
amelyek a nagyon kedvezd és szélsOségesen kedvezdtlen skalan értelmezenddek. A
makrogazdasagi koordinacido kedvezd esetben a stabilitdst biztositja, kedvezbtlen
esetben ugyanakkor a fejlesztések gatjaként miikodhet, a piac kedvezd esetben a
hatékonysagot erdsiti, mig ellenkezd esetben az 4arucsere uralmdhoz vezet. A
demokracia az érdekek reprezentaltsaga alapjan értékelddik, mig a kormanyzati politika
az elszamoltathatosag fliggvénye. A korporatizmus pozitiv esetben a szakpolitikdk
mindségét javitja a kiilonboz6 érdekek megjelenitése révén, mig a joléti allamként valod
mikodés a tarsadalmi kohéziot teremti meg, ellenkezd esetben viszont a szegények
segelyfiiggdségéhez vezethet.

Ez a megkozelités, az egyes dimenziok skalan vald értékelése, és maga az elemzési
keret nem csak bizonyos modellek 1étezését mutatja meg, hanem az azokban 1évo belsd
fesziiltségekre is ravilagit. A szerz6k mindezek alapjan harom fejloddési rezsimet
kiilonboztetnek meg: a neoliberdlis (balti orszagok), a bedgyazott neoliberdlis
(visegradi orszdagok) és a neokorporativ (példaul Szlovénia). A délekelet-eurdpai
allamok a gyenge intézményrendszer miatt nem kaptak egyértelmii besorolast. A
neoliberalis €s a beagyazott neoliberalis fejlodési ut kozotti kiillonbséget a szocidlisan
illetve politikailag kiszolgaltatottak védelmére kialakitott intézkedések adjak. Mig
elébbi esetben nincs torekvés az atalakulas veszteseinek kompenzalasara, addig a
beagyazott modellt a piaci 4talakulas és a tarsadalmi kohézio  kozotti
kompromisszumkeresés jellemzi. Tovabbi kiilonbség, hogy ameddig a balti orszagok
gazdasagi prioritdsa a makrostabilitdas megteremtése, addig a visegradi orszagok
elsGsorban az ipari fejlesztésekre koncentralnak. Ezzel szemben a makrostabilitas és
mas gazdasag- és tarsadalompolitikai megfontolasok Osszeegyeztetése Szlovénidban a
neokorporatista intézmények (példaul eldirt manedzsment-munkavallald egyeztetések,
kiterjesztett kollektiv szerzodések) rendszereinek segitségével valosulhatott meg.
Ebben az elméleti keretben tehat a politikai valasztasoknak (a kapitalista rezsimek
identitas alapi vagy joléti politikara épitd legitimacidja) nagy jelentdségiik van, igy a

politikai elit szerepét hangstlyozza.
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A kelet-ko6zép-eurdpai orszagok nemzetkdzi gazdasagi kapcsolodasa szempontjabol
Bohle és Greskovits félcentrum- (semicore) és félperiféria-jellegii (semipheripheral)
mintazatokat kiilonboztetnek meg az aldbbiak alapjan: a komplex feldolgozoipari
agazatok szerepe a termelésben, a foglalkoztatdsban és az exportban, az ezekbe az
agazatokba iranyuld mikodotoke-bearamlas mértéke, tovabba a munkaerd fajlagos
koltségének alakulasa ezekben a szektorokban. A neoliberalis mintazata balti orszagok
nemzetkOzi gazdasagi integracidja inkdbb félperiféria-jellegi, addig a visegradi
orszagok és Szlovénia a félcentrum mintdzatat koveti.

A viélasztott fejlédési ut, a politikai dontések befolyasoltadk a tarsadalmi
kovetkezményeket, a szocialis parbeszéd szerepét, helyzetét is. Hatassal vannak a bérek
¢s munkakoriilmények alakuldsara, a regiondlis ¢€s az egyes szektorok kozotti
kiilonbségek megjelenésére is.

A szocialis parbeszéd szerepét tekintve a balti allamokra az alacsony szakszervezeti
szervezettség, a decentralizalt bértargyalasok a jellemzoek, a kollektiv szerzodések
pedig a munkavallalok nagyon kis hanyadat védik. Szlovénidban a neokorporatista
intézményrendszer milkodtetésével, orszagos, 4gazati ¢és vallalati szinten is
intézményesiilt a menedzsment €¢s a munkavallalok kozotti érdekegyeztetés, és a joléti,
ipari ¢és makrogazdasagi politikdk feltételeinek és kovetkezményeinek 0sszehangoldsa.
A visegradi orszagokban a tarsadalmi partneri szerepek intézményesitése helyett
viszonylag nagyvonalt, részben ad hoc, részben célzott joléti és protekcionista
csomagokkal probaltdk kompenzalni az 4talakulds veszteseit. (Lengyelorszagban
példaul a munkanélkiili segélyrendszer, a minimalbér szabalyozis, nyugdijazasi
rendszer kiépitése, Magyarorszagon pedig a munkanélkiilli segélyek ¢és a
csaladtdmogatds kiilonb6zé formait kombinalva, korai nyugdijazast bevezetve.) (Bohle
& Greskovits, 2007) gy a szakszervezetek leginkabb az atalakulas kezdetén jutottak
nagyobb szerephez. Ezekben az orszagokban, a kiillonboz6 politikai hattér, és a
kiilonbozo szakszervezeti erd €s szerepek ellenére hasonld mintdzat alakult ki: cs6kkend
szervezettség, gyenge mobilizaldo erd, illetve a mindenkori kormanyoktdl fliggd

intézményrendszer (Bohle & Greskovits, 2012, old.: 146-152).

Az orszagok kiillonb6zé intézményrendszere ¢és mikodési logikaja mellett az egyes
orszagokon beliill is megjelenhetnek kiillonb6z6 modellek, azaz egy-egy gazdasagi
rendszer sem irhatd le egyetlen tipussal. A szegmentalt kapitalizmus elmélete arra hivja

fel a figyelmet, hogy egy-egy orszagon beliil a szektorok kozott is nagy eltérések
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tapasztalhatoak (Martin R. , 2008). Martin (2008) a poszt-szocialista orszagok esetében
négy szektort kiilonitett el: allami, privatizalt, de novo és nemzetkozi szektorokat. A
dimenziok pedig, amelyekben ezek kiilonboznek, a kovetkezok: tulajdonosi szerkezet,
tokeakkumulacid, a miikodés teriiletei, illetve a helyi és nemzetkdzi piacokhoz valo
hozzaférés (termelési rendszercket és termékpiacot illetéen), valamint az allam és a
politika szerepe. Az egyes szektorokban a szakszervezetek szerepe is eltérd lehet,
kiilondsen a tulajdonosi szerkezetet figyelembe véve, amelyre jo példa Magyarorszag
esete is, amelyet a kovetkezd fejezetben mutatok be. Makd és szerzdtirsai (2015)
Martin koncepciojat alapul véve a tulajdonosi szerkezet, a piaci kdrnyezet, a vallalat
mérete, a vallalat kora, a tevékenységi teriilet és a foldrajzi elhelyezkedés alapjan négy
vallalatcsoportot kiilonitettek el Magyarorszagon: a ,,magyar (kis)ipar”, a lakossagi
csoportok mind képzési gyakorlatukban, mind munkaszervezeti mintaikat tekintve
kiilonboznek egymastol. Elemzésiik ramutat arra, hogy az egyes szegmensek nem csak
miikodési mintaikban ¢és tudasfelhasznaldsi gyakorlataikban kiilonboznek, hanem
integraciés mechanizmusaikban is (Farkas etal., 2012). Ezzel parhuzamosan a
legfrissebb kutatdsok adatai azt mutatjak, hogy a tékés gazdasag intézményi hatdsai
(példaul a kapitalizmus sokfélesége) nem mechanikusan érvényesiilnek vallalati szinten,
a szervezeti kultirdnak (stratégianak) fontos szerepe van példaul a munkavégzés tudas-

¢s munkaer6-felhasznalasi mintdinak alakitdsaban (Gallie, 2012).

Egy masik elméleti keretet a konvergencia és divergencia kérdéskore adja, amely nem
csak az intézményrendszer vizsgalatit, hanem az egyes aktorok viselkedését, illetve a
parbeszéd kimenetét is elemzi. Ennek hatteréiil Katz és Darbishire (Katz & Darbishire,
2010) ’konvergalo divergenciak’ elmélete, valamint az erre alapuld Hall és Soskice
(Hall & Soskice, 2001) ’dudlis konvergencia’ elmélete szolgal. Az el6bbi esetében a
szerzOk amellett érvelnek, hogy a nemzeti munkaiigyi kapcsolatok rendszerét néhany
meghatdrozd trend befolyasolja, amelyek Osszefliggenek a  szakszervezetek
hanyatlasaval és az egyenldtlenségek novekedésével. Mindez ndveli az egyes nemzetek
kozotti kiilonbségeket, mig egy nemzeten beliil a szektorok egymashoz hasonuldsaval
jar. Hall és Soskice (2001) pedig azt hangstulyozzak, hogy novekvd kiillonbség van a
liberalis illetve a koordinalt piacgazdasagok kozott, mig az egyes tipusokba sorolhatd

orszagok rendszere egyre inkabb egymashoz hasonul.
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111.3. Szocialis parbeszéd Magyarorsziagon

A hatvanas-hetvenes években a tarsadalmi parbeszéd szabalyai a kontinentalis
Eurdpaban alapvetden megvaltoztak. A  valtozdsok a tarsadalmi dialdgus
intézményesiilésének iranyaba mutattak. Ennek természetesen szamos, e helyen nem
elemezhetd oka volt. Az ellenérdekii felek kozotti konfrontaciok helyére fokozatosan az
dllam és a kiilonbozo érdekszervezetek kozotti egyiittmiikodés intézmeényei épiiltek ki, a
konfliktusok rendezésének proceduralis szabalyozasaval. Az ellenérdekii felek (a
kormanyok, a munkaltatdi szervezetek &és a szakszervezetek) kozotti politikai és
gazdasagi egyiittmiikodést megkonnyiti, ha a partnerek kozos nyelvet beszélnek (tehat
értékrendjiikben, vilagképiikben sok kdzos mozzanat van). Megkonnyiti a parbeszédet a
gazdasagi konjunktura is (gondoljunk a hatvanas években lezajlott gazdasagi boom-ra),
hiszen konjunktira idején a szereplok mozgastere ndvekszik. Ezek a feltételek adottak
voltak a hatvanas ¢és a hetvenes években, a keynesianus gazdasagpolitika és a joléti
allam létrehozasara iranyulo torekvések miatt. Ugyanakkor a megjelend és kibontakozo,
a tarsadalom legkiilonbozobb rétegeit atfogd mozgalmak rakényszerittették a
kormanyokat, hogy a kiillonbozé tarsadalmi rétegekkel ¢és csoportokkal vald
egylttmikodés lehet6ségeit végiggondoljak (Thoma, 2002). A hatvanas-hetvenes
években ezért a kiilonbozd rétegekkel és csoportokkal folyd parbeszéd teriiletén
paradigmatikus valtozasok zajlottak le (Reuter, 1991, old.: 69-104).

A joléti allam sériilésével, a keynesianus gazdaséagfilozofia hattérbe szorulasaval, a
gazdasagi dekonjunkturak és valsagok kibontakozasaval, stb. az intézmények azonban
nem tiintek el. Igaz, mikkodésiiket egyre tobb, idénként sulyos ellentmondas terheli. A
szocialis parbeszéd 1j intézményei maradandobbaknak bizonyultak, mint azok a
koriilmények, amelyek életre hivtak 6ket. Az az elv azonban, hogy az allam a tarsadalmi
parbeszéd intézményesitésével a diffiz és divergald érdekeket integralni képes, igy nem
kényszeriil a kiilonds érdekek folyamatos elnyomasara, s a konfrontaciokat felvalthatja
az egyittmikodés, beépiilt a kontinentdlis eurdpai gondolkoddsba. S a hatvanas-
hetvenes éveknek ez az 6roksége nem csupan az eurdpai integracios folyamatokban él
tovabb, hanem beépiilt a kozép-kelet-eurdpai posztszocialista dtmenet politikai és

gazdasdagi reformjaiba is (Schmitter, 1997; Thoma, 2002).

A magyarorszagi érdekegyeztetés helyzetét meghatarozta, hogy a gyors gazdasagi és

tarsadalmi valtozasok kovetkeztében nem szerves fejlodés soran alakult ki (Neumann,
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2009). Dolgozatomban nem vezetem végig részletesen az intézményrendszer valtozasat,
hanem bizonyos fordulopontokat kiemelve, a szakszervezeti legitimitas dimenzibit
kibontva mutatom be a szocidlis parbeszéd jelenlegi helyzetét, kiillondsen a vallalati
szintre fokuszalva.

Az empirikus adatokat elsésorban a ,Munkahelyi foglalkoztatdsi viszonyok - 20107
cimil nagymintds, kérdéives kutatds beszamoldjanak alapjan mutatom be. Ez a kutatas
az elsd kisérlet volt Magyarorszagon arra, hogy a munka vilagat un. ,kapcsolt
kérdéivek” modszerével, azaz a munkavallalok és a munkaadok egyiittes attitidjének,

véleményének becsatorndzasaval tarjak fel.

111.3.1. Szakszervezeti legitimitas

A szakszervezeti legitimitast tobb, egymassal Osszefliggd tényezd (Makd Cs. , 1991;
Thoma, 2002) hatdrozza meg, amelyeket mindig ujra és Ujra kell értelmezni. Az
Osszetevok csak egylittesen és egymas hatasat erdsitve illetve gyengitve hatdrozzak meg
a szakszervezetek legitimitasat.

érdekcsoporthoz tartoz6 munkavallalok hany szdzaléka tdmogatja a szervezeteket,
vallalva az aktiv tagsagi viszonyt), a mozgositd erd (a szakszervezet akcidival mekkora
tomeg mozgodsitdsara képes), valamint a partnerség, amely a tagsag szervezettségétol és

crer

kovetkezOkben ezen tényezdk alakuldsat elemzem Magyarorszagon.

I11.3.1.1. Szervezettség

A szakszervezeteknek a szervezettség (reprezentacid) egy bizonyos szintjét el kell
érniiik ahhoz, hogy egy adott szakma vagy &gazat szerint szervezOdd réteget
képviselhessenek. ,,A szakszervezeti ,,reprezentativitas” a munkavallaloi érdekvédelem
tarsadalmilag ¢és szakmailag hitelesitett tevékenységét, cselekvési pozicidit és
képességeit méri.” (Mako Cs. , 1991, old.: 56).

A reprezentativitas mértékét €s tartalmat nagyban meghatdrozza a bizalmi viszonyok
alakuldsa, a bizalmi kapcsolatok érettsége. A bizalmi viszonyoknak Makéd Csaba és
Simonyi Agnes (Maké & Simonyi, 1990 idézi Mako, 1991, old.:56) két £ alkotorészét
kiilonbozteti meg. ,,Az egyik a technikai kompetencia — vagyis a szakmai hozzaértés -, a
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masik a moralis kompetencia, azaz a k6z0sségi felelosségvallalas, az egymas értékeivel,
érdekeivel szembeni tolerancia, a koOlcsondsen tiszteletben tartott normak szerinti
cselekvés.” A politikai és gazdasagi valtozasokbdl eredd bizonytalansagot a munkaiigyi
kapcsolatok teriiletén a szereplok egymassal szembeni bizalma ellenstilyozhatja.

Ezt az OsszetevOt hangsulyozza a munkaiigyi kapcsolatok mar bemutatott funkcionalis
kolcsonds-fiiggés elmélete is, amely a konszenzus-stratégia fontossagat emeli ki,
valamint a munkaszervezeten beliili viszonyok pluralista allaspontja, amely a
konfliktusok megoldhatosagat helyezi el6térbe.

A szervezettség mértékét a raglétszammal és a tagdijfizetési képességgel mérhetjiik. A
reprezentativitds egyik mutatdjat az adott szervezethez tartozok szamanak és az adott
réteghez tartozd egyének szdmanak hanyadosabol vezethetjiik le. Ez a legitimitasi
dimenzi6 a szakszervezetek tényleges és potencialis tagsagat hasonlitja ossze. Jelzi azt,
hogy a tarsadalom, illetve a munkavallalok egyes rétegei mennyiben tekintik fontosnak
¢s legitimnek a szakszervezetek miikodését, pontosabban azt, hogy mennyiben
csatlakoznak ténylegesen is a szervezetekhez.

Magyarorszagon a taglétszamok alakuldsar6l nincs pontos képiink. Ezek a 1étszamok
mindig a szakszervezetek onbevalldsan alapulnak, s bar nem hivatalosan lehetdség van
az Onbevallas adatainak kontrollalasara, az informalisan szerzett adatokat nem lehet
igazolni. Az alkalmazasban allokat tekintve a munkavallaloi szervezettség 13%-0S
Magyarorszagon, a 2010-es felmérés szerint. A munkaad6i adatokbdl szamitva a
szervezett munkahelyeknek atlagosan 22%-o0s a szervezettsége. Ettol az atlagtol a csak
magyar magantulajdonban 1évo vallalatok (14%), illetve a csak magyar allami tulajdont
vallalatok (43%) szervezettsége tér el nagy mértékben. (Grajczjar, Neumann, & Toth,
2010)

6. tablazat: Szakszervezeti jelenlét €s szervezettség tulajdonosi szerkezet szerint
(szakszervezeti jelenlét N=897; szervezettség N=220)

Szakszervezet jelenléte Szervezettség
Csak magyar, tobbségében 8% 14%
magantulajdonu

Csak magyar allami 58% 43%
tulajdonu

Csak kiilfoldi tulajdonu 20% 22%

Magyar és kiilfoldi 21% 20%
vegyesen

Forrads: Grajczjar et al. (2010, old.: 155)
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A vallalatok méretét figyelembe véve, a vadllalatok nagysdagaval egyenes aranyban né a
szervezettség. A 10-19 {6t foglalkoztatod telephelyeken a legkisebb, 4%-os, mig a 20-49
fot foglalkoztatok korében 17%-0s, az 50-249 f6s munkahelyeken 25%-0s, mig a 250
fonél tobbet foglalkoztatd szervezeteknél 39%-os a szervezettség (Grajczjar, Neumann,
& Toth, 2010, old.: 156)

A legnagyobb ecltéréseket a munkahely , kora” szerinti megoszldas mutatja. A
munkavallaloi adatok szerint a 20 éve, vagy régebben miikkddd telephelyeken dolgozok
30%-a jelenleg szakszervezeti tag, a 16-19 éve mikodo vallalatoknal 9%-a a
munkavallaloknak, a 10-15 éve milkddd vallalatok dolgozodinak 6%-a, mig a tiz évnél
fiatalabb cégeknél dolgozok 10%-a szakszervezeti tag (Grajczjar, Neumann, & Toth,
2010, old.: 158).

A felmérés alapjan megallapithatd, hogy a szakszervezeti jelenlét erdsen
dgazatspecifikus. A munkaado6i adatokat figyelembe véve az energia- és vizgazdalkodas
szervezettsége (41%) a legmagasabb, az épitdipar (15%), a kereskedelem (17%) ¢és a
szolgaltatds (18%) teriiletétn mikodd vallalatoké a legalacsonyabb, mig a
feldolgozoiparban 20%-0s a szervezettség.(Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010, old.:
156)

A 2010-es felmérés is egyértelmiien bizonyitja az eloregedd tagsdagot, amelyet a KSH
Munkaerd-felmérései (2005, 2009) is aldtdmasztanak (Grajczjar, Neumann, & Toth,
2010, old.: 175).

A szakszervezeti jelenlétet vizsgadlva azoknak a munkavallaléknak az aranya, akik azt
mondtak, van a munkahelylikon szakszervezet, 25% volt, a vezetés szerint ez az adat
joval magasabb, az altaluk kit6ltott kérddiv szerint 41%-a dolgozik a munkavallaloknak
olyan telephelyen, ahol mikodik szakszervezet (Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010,
old.: 160-161)

Osszességében elmondhatd, hogy amig bd hisz éve a munkavallalok majdnem
haromnegyede szakszervezeti tag volt (Neumann, The State of Trade Unionism in
Hungary, 2007) - természetesen a kotelezd tagsagnak nem elhanyagolhatd ebben a nagy
aranyban a szerepe -, addig mar 2009-ben ez az arany 12% koriil mozgott, az OECD

adatai alapjan 2012-re 10,6%-ra csokkent.

Az okokat a szakszervezeti képviselok és a vezetok a kovetkezokben latjak: ,,A

megkérdezett szakszervezeti képviseldk kozel fele szerint azért nincs tobb tagja a
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szakszervezetnek, mert nincsenck latvanyos eredményei (48%), kétotodiik szerint a
szakszervezet hitelét vesztette az elmult rendszerben, az emberek szocialista
maradvanynak tekintik (42%), kozel egyharmaduk szerint a magas tagdij miatt (31%).
A megkérdezett szakszervezeti képviselok 28%-a szerint azért nincs tobb tagja a
szakszervezetnek, mert nincsenek meg a megfeleld jogositvanyai, illetve a kevés
szolgaltatas miatt, egyotddiik szerint a munkavallalok félnek belépni (19%). A vezetk
részben a munkavallalok érdektelenségét (71%), részben pedig az alkalmas szervezd
hidnyat (35%) jelolték meg a szakszervezet megalakulasanak vagy fennmaradasanak
sikerestelenségéért. A megkérdezett vezetok 17-17%-a szerint a vallalat nem tdmogatta,
hogy legyen szakszervezet, illetve az lizemi tanacs megalakulasa miatt nem alakult
szakszervezet. Egynegyediik szerint a munkaiigyi konfliktus megoldodasa miatt nem
alakult szakszervezet (26%)” (Grajczjar, Neumann, & Téth, 2010, old.: 235).

111.3.1.2. Mozg6sito eré

A szakszervezeteknek mozgodsitdo erével kell birniuk ahhoz, hogy akcidikban (pl.:
sztrajk, demonstracio) a tamogatottsagukat bizonyitsak. Az autoritas - amely a
szakszervezeti szovetségen beliil, illetve a tagszervezetekben jut érvényre-, jelzi, hogy
az adott szervezeti egys€ég milyen mértékben képes a tagsdg tobbségének tdmogatasat
¢lvezve fellépni, donteni és akcidkat szervezni. Ez a dimenzio tehat egyrészrdl azt
mutatja meg, hogy a szakszervezetek mennyiben képesek tagsaguk érdekeit ténylegesen
képviselni, céljaik mennyiben egyeznek meg a tagsdgéval, illetve a tagsag mennyire
bizik ezen célok elérésében. Masrészrol pedig azt, hogy ezek a célok és érdekek
mennyire elfogadhatdbak a tdrsadalom mas csoportjai, tagjai szamara. A kiils6
timogatottsag és a tomegbefolyas a  szakszervezetek valasztasokon vald

megmeérettetésébdl dertilhet ki.

A szakszervezetek mozgésitd erejére az alabbiakban ismertetett kutatas (Berki, 2011)
alapjan kaphatunk valaszt. Azt azonban ki kell emelni, hogy a kollektiv munkatigyi
vitdk nemzeti szabalyozasa fligg az orszadgok torténelmi multjatol, politikai kultarajatol.
Az 1989. januar és 2010. december 31. kozott eléforduld érdekvitakban a
munkavallalok ¢és érdekképviseleti szerveik altal alkalmazott nyomasgyakorlas un.

direkt formair6l készitett empirikus, elméletileg is megalapozott kutatds azokat az
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akciokat elemzi, amelyeket a munkavallalok a gazdasagi és szocialis érdekeik

érvényesitésére alkalmaztak.

Az 1989-t0l 2010-ig terjedd idészakban osszesen 695 akcio tortént, amelyek szdma az
évek soran hulldmzoéan alakult. A figyelmeztetd sztrajkok, a sztrajkok és a tlintetések az
akciok mintegy 70%-at teszik ki.

A 2000-es évtizedben valtozott az akciok Osszetétele, az évtized kdzepén a sztrajkok
szama csucsot produkalt, az évtized végére szdmuk alacsony szinten stabilizalodott. A
fenti tablazatbol is levonhatdé az a kovetkeztetés, hogy a munkavallalok é&s
érdekképviseleti szervezeteik sztrdajk helyett inkabb a tiintetés eszkozét valasztjak a
munkaiigyi vitak rendezésére (Berki, 2011, old.: 2) . 186 olyan sztrajk van, ahol ismert a
kiesett munkadrak és a résztvevok szdma. Az utolsé nyolc év atlagaban évi 6t nap volt
az ezer alkalmazasban allora jutd kiesett munkanapok szama (Berki, 2011, old.: 4).
Amennyiben éagazatok szerint vizsgaljuk az elemszamokat, a legtobb akciot (205) az

iparban szervezeték, majd oktatas, kultira agazatban (120) és a kozlekedésben (102).

7. tablazat: Az akcidk szdma ¢s jellege 1989-2010

Ev Figy. | Sztrdjk | Szolid. | Utcai | Aldirds- | Peticio | Egyéb | Egyéb | Ossz. | %
Sztrajk sztrdjk | tint. | gyijtés tizemi
1989 | 13 7 0 4 3 1 0 0 28 4,6
1990 | 10 5 0 2 2 0 1 0 20 3,3
1991 | 12 7 1 1 2 0 0 1 24 39
1992 | 7 4 0 2 2 0 3 0 18 3
1993 | 13 7 0 3 3 1 2 1 30 4,9
1994 | 6 5 1 5 6 0 1 1 25 4,1
1995 | 6 3 1 13 2 0 3 0 28 4,6
1996 | 4 4 0 6 1 2 2 0 19 3,1
1997 | 4 5 0 16 4 2 4 2 37 6,1
1998 | 9 2 0 7 2 0 2 2 24 39
1999 |5 2 0 12 3 3 1 2 28 4,6
2000 |3 4 3 12 3 2 2 4 33 54
2001 |3 3 1 10 9 2 2 3 33 54
2002 | 3 5 0 11 3 2 0 3 27 4.4
2003 | 6 0 0 16 4 0 6 10 42 6,9
2004 | 4 7 0 10 3 1 5 3 33 54
2005 |7 7 0 9 0 2 0 3 28 4,6
2006 | 9 3 0 12 1 2 4 5 36 59
2007 | 6 9 0 28 4 0 1 11 59 9,7
2008 | 2 6 3 19 1 0 2 5 38 6,2
2009 |3 9 0 20 5 0 4 11 52 7,5
2010 | 2 7 1 15 2 1 1 3 32 4,6
Ossz. | 138 111 11 233 65 21 46 70 695 100
% 19,9 16,0 16 335 |94 3,0 6,6 10,1 100,0

Forras: Berki (2011, old.:2)
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Mig az évezred elején a bérek és az atszervezések voltak leginkabb az akciok okai,

addig az évezred végére nd a létszamleépités megakadalyozdsara vagy befolyasolasara
inditott akciok szama (Berki, 2011, old.: 14).

Mindezekbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a szakszervezetek is eldnyben
részesitik a targyaloasztal melletti megolddsokat, és csak akkor folyamodnak a direkt
akcio eszkozéhez, ha ugy latjak, hogy tényleg nincs mas megoldds. A sztrajk csak
,vegsd eszkdz.” Az elégedetlenség nem mutatkozik meg akcidkban. Az atalakulas
magas tarsadalmi koltségeit, a siillyedd ¢életszinvonalat, az egyre magasabb

munkanélkiiliséget a munkavallalok alacsony sztrajkintenzitassal toleraltak.

111.3.1.3. Partneri szerep

A szakszervezeteknek az érdekegyeztetés intézményrendszerében ¢€s az ellenérdeki
felek altal elismert és intézményesiilt partneri szerepben kell gyakorolniuk jogaikat és
kotelességeiket. A munkaltatok és a kormanyok altali teljes vagy részleges elismerés a
szakszervezetek nézOpontjabol a legitimacid egyik legfontosabb tényezdje. A partnerség
tulajdonképpen egy ,,feliilrél valo” legitimitdast fejez ki, azt, hogy a szakszervezetek
mennyire illeszkednek bele a tagabban vett kdrnyezetiik intézményesiilt rendszereibe.
Ez a tényezd akar ommagaban, a tagsagtol illetve az elézdekben megfogalmazott
Osszetevoktdl fliggetleniil is biztosithat legitimitast a szakszervezetek szamdra.

(Természetesen altaldban ezek a dimenziok a gyakorlatban nem fliggetlenek egymastol).

A partneri  szerepet vizsgalhatjuk orszagos szinten, az érdekegyeztetés
intézményrendszerében betoltott szerep alapjan, illetve vallalati szinten is. A
kormanyok és a munkaltatok szakszervezetekkel szembeni egyiittes magatartasat az
érdekegyeztetési rendszer makroszintjének és a szakszervezetek jogositvanyinak
valtozasan keresztiil elemzem.

Az Orszdgos Erdekegyezteté Tandcs (OET) 1988-as megalakuldsa egy koriilhatarolt
illetékességli intézmény 1étrehozasat jelentette, amelynek célja az allami bérszabalyozas
kollektiv targyaldsok rendszerével vald felvaltdsa volt. Feladata illetve jogkore
targyalasokra és a megallapodasokra vonatkozott (Lado & Téth, 1996; Lux, 2003) A
szakszervezetek legitimitdsa szempontjabol azonban kulcsszerepet toltott be, hiszen

biztositotta autonomiajuk intézményes garancidit. Az OET intézményesen segitette a
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szakszervezetek legitimalodasat, hiszen a politikai struktiran kiviil nyiltan jelenithették
meg a véleményiiket. Az OET a rendszervaltasig mikodott.

1990-ben az megalakult az Erdekegyezteté Tandcs, amely ugyan bévebb illetékességi
korrel rendelkezett, mint az OET (gyakorlatilag a gazdasag- és szocialpolitika Gsszes
teriiletére kiterjedt), de a legjellemzobb jog az egyiittdontés helyett egyre inkabb a
konzultacio lett. (Lado & Toth, 1996) Az érdekegyeztetés azonban intézményesen
garantalta a szakszervezetek legitim miikodését, partneri kapcsolatait és autondomiajat.
Ezek a jogositvanyok ¢és az autondm partneri szerepek esélyt biztositottak a
szakszervezeteknek a szervezeti reorganizdcidra, tarsadalmi és politikai kapcsolataik
ujraszervezésére (Thoma, 2002).

1995-1997 kézott az érdekegyeztetést a kormany befagyasztotta, a targyalasok
formalissa valtak. Maga az intézmény azonban nem valtozott. Az érdekegyeztetés
befagyasztdsa azzal, hogy kizarta a szakszervezeteket a konzulticiobol is, negativan
hatott legitimitasukra.

1998-ban a neokorporativ intézményt tartalmilag pluralis intézménnyé alakitotta dt a
kormany, mikdzben a ftripartit neokorporativ intézményt formalisan fenntartotta
(Herczog, 1999). Az Orszagos Munkatigyi Tanacsban példaul (OMT) a kormany vagy
csak konzultaciét folytatott, vagy meghallgatta ugyan a szocidlis partnerek véleményét,
de azt figyelmen kiviil hagyva érvényesitette sajat akaratdt. Ennek kovetkeztében a
szakszervezetek legitimdcioja tovabb gyengiilt.

2002-ben az 0j kormany alapelvként fogalmazta meg, hogy az érdekegyeztetés
rendszerét parbeszédben kivanja kialakitani, célja az intézmények 10jjdalakitisa illetve
tartalommal valo feltoltése volt. Az OMT helyett Gjra 1étrehoztak az Orszagos
Erdekegyeztetd Tanicsot. Hivatalosan ennek az intézménynek a hataskorébe tartozott a
munka vildgival Osszefliggd valamennyi kérdéskor, beleértve a gazdasagot, a
foglalkoztatast, a jovedelmek alakulasat befolyasold ado-, jarulék- és koltségvetési
témakoroket, valamint a jogszabalytervezetek megvitatdsat. A konzultaci6 mellett a
szakszervezetek szamara a megallapodas lehetdsége is biztositott volt.

A 2009. évi LXXIII. torvényben meghatiroztak az Orszagos Erdekegyezteté Tanicsban
résztvevok korét. Mig korabban a résztvevOok kore egymas elfogadasan, elismerésén,
addig ezentul a részvétel a tamogatottsag mérésén alapult, ami szintén valtozast hozott
a szakszervezeti legitimitas kérdéskorében.

2011-ben létrejott a Nemzeti Gazdasagi és Tarsadalmi Tandcs (2011. évi XCIV.

torvény), amely harom, addig orszagos szinten miikddé forumot valtott fel (Az
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Orszagos FErdekegyeztetd Tanacsot, a Gazdasagi FErdekegyeztets Forumot és a
Gazdasagi és Szocialis Tandcsot.) Ez a testiilet dontéseket nem hoz, konzultacios,
javaslattevo és tandcsado funkciokat t6lt be. A tandcs a gazdasag és a tarsadalom
fejlodését érintd atfogd tligyek, a kormanyzati ciklusokon ativel6 nemzeti stratégidk
megvitatdsara, valamint a kiegyensulyozott gazdasagi fejloédés, illetve az ehhez
illeszkedd szocialis modellek kidolgozdsanak és megvaldsitasdnak eldmozditasara jott
létre. Miikodésének szakszervezeti legitimaciora gyakorolt hatasarél korai lenne még

kovetkeztetéseket levonni.

A partneri szerepre hatassal lehet, hogy az europai integracios folyamatok erdsitették a
szakszervezetek nemzetkdzi befolyasat. Tobb szakszervezet mar részt vesz az Eurdpai
Uzemi Tanicsok munkdjaban, amelyek az Eurépai Union beliil a kdzdsségi szintii
vallalatok és a vallalatcsoportok dolgozoi szamara biztositjak a tajékozddashoz, illetve a
konzultaciohoz vald jogot (Aratd, 2001, old.: 117-131). A szocialis parbeszéd unids
intézményeiben tehat a magyar szakszervezeteknek is intézményesen biztositott szerepe
van. A reprezentativ szakszervezetek tagjai a kiilonbozo (dgazati vagy foderativ)
eurdpai és nemzetkdzi szakszervezeti szovetségeknek. Ez nemcsak a legitimaciojukat
erositi, de a nemzetkozi befolydsukat is. Azonban az a tény, hogy a szakszervezetek
Magyarorszagon nem vettek részt intézményesen a csatlakozasi targyaldsokban (Boda
& Neumann, 2000) onmagaban is bizonyitja azt, hogy a nemzetkézi befolyas nem
feltétleniil noveli ezen szervezetek hazai legitimitidsat, ugyanakkor vallalati szinten
meghatarozo lehet.

A fenti, nagy vonalakban targyalt valtozasokbol is levonhatd az a kovetkeztetés, hogy
munkaiigyi intézmények kiszolgaltatottak a mindenkori kormanykoalicio akaratanak,
politikai szimpatiainak illetve antipatiainak, igy a Szakszervezetek partneri szerepe,

legitimacidja is ezek fliggvényében alakul.

A partneri szerepet nem csak orszagos, hanem vdllalati szinten is vizsgalhatjuk. A
megbeszélések szama, gyakorisdga, a felvetett témakorok mind befolyasoljak ezt a
szerepet, amelyet a kollektiv alkukkal is jellemezhetiink. Az iizemi tanacsok jelenléte €s
feladata pedig arnyalhatja a munkavallalok részvételét a dontési folyamatokban.

A 2010-es felmérés alapjan a megbeszélések gyakorisagara vonatkozoan a kovetkezd
megallapitdsok tehetdek. ,,A  megkérdezett szakszervezeti képviselok kozel

haromnegyede (73%) nyilatkozott gy, hogy tartanak rendszeres, eldre eltervezett
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megbeszéléseket a vezetoséggel. Kozel egyharmaduk szerint legalabb félévente (31%),
tobb mint egynegyediik szerint legaldbb haromhavonta keriil sor eldre eltervezett
megbeszélésre a vezetdséggel (27%), és kozel azonos ardnyban jeloltek meg, hogy,
havonta legalabb egyszer tartanak ilyen megbeszélést (26%). A megkérdezettek 12%-a
legalabb évente, 4%-uk ritkabban, mint évente vesz részt ilyen megbeszéléseken. Ezek a
szamok mindenképpen arra utalnak, hogy a megkérdezett szakszervezetek nagy része
rendszeres és folyamatos ,targyalasban — Konzulticioban — informalédasban van a
vallalatvezetéssel.” (Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010, old.: 190) Az adatokhoz
azonban hozzatartozik, hogy ,,feltételezhetéen elsdsorban olyan nagyobb véllalatok
telephelyei keriiltek a mintdba, ahol rendezettek a munkaiigyi kapcsolatok, s a
szakszervezetek €s a vallalat viszonya megfeleld” (Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010,
old.: 154).

A vezetdséggel vald megbeszéléseken legtobbszor felmeriild témakat (foglalkoztatas,
fizetés, jovobeni tervek, joléti szolgaltatasok, munkaidd, munkaszervezgs, termelés,
pénziigy) és a megbeszélések gyakorisagat figyelembe véve levonhatd a kovetkeztetés,
hogy a szakszervezetek részt vesznek a vallalat dontéshozdsaban. A felmérés adatai
azonban azt mutatjdk, hogy ,, a vdllalatvezetés elsésorban, mint problémamegoldo-
informdcios intézményt lat a szakszervezetekben, amelynek elsédleges eldénye az, hogy
segit abban, hogy a munkavallalok elfogadjdk a termelési célokat és a menedzsment

elveit” (Grajczjar, Neumann, & Toéth, 2010, old.: 167).

A torvényi rendelkezés értelmében (2012. évi 1. torvény a Munka Torvénykonyvérdl)
Hlizemi tandcsot kell valasztani minden olyan munkaltatonal, amely az Munka
Torvénykonyv hatadlya ald tartozik, és a foglalkoztatott munkavéllalok szama
meghaladja az 6tven fét. Uzemi megbizottat kell valasztani azoknal a munkéltatoknal,
ahol a munkavallalok szdma meghaladja a tizenot fot, de kevesebb, mint Gtvenegy 10.”

A 2010-es felmérés egyik nagy meglepetése, hogy kettévalt az iizemi tandcsi
tisztségviseloimegbizatas és tagsag, masrészt a szakszervezetivezetd pozicio (Grajczjar,
Neumann, & Téth, 2010, old.: 174). ,,A megkérdezett szakszervezeti képviselok tobb
mint fele nem rendelkezik sem lizemi tanacsi, sem lizemi megbizotti tisztséggel (59%).
A megkérdezett szakszervezetek vezetdinek csak egynegyede egyben tagja az lizemi
tandcsnak (27%), 5%-a lizemi megbizott is. Csak a megkérdezettek 9%-a esetében

fordult eld, hogy a szakszervezet vezetOje egyben az lizemi tanacs elndke is.” Az a
9
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szakirodalmi konszenzus, hogy az lizemi tanics és a szakszervezeti jelenlét altalaban
egybeesik (Benyo, 2004), a felmérés alapjan nem alatamasztott, azaz van egy jelentds
réesze a  munkahelyeknek, ahol van iizemi tandacs/megbizott, de nincs
szakszervezet.(Csabai & Kisgyorgy, 2010, old.: 282).

A kérdéiv eredményei azt mutatjak, hogy ,,az lizemi tanacs és a szakszervezet kozotti
merev torvényi valasztovonal az esetek kozel felében dsszemosddik, s a szakszervezet-
lizemi tanacs-vallalatvezetés egyiitt targyal. Vagyis mintha egycsatornds lenne a
rendszer a megkérdezett szakszervezetek felénél,

munkahelyi képviseleti

vagy
legalabbis az lizemi tanacs is bevonddik az ,.érdekvédelmi” kérdések elintézésébe és
targyalasaba”. (Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010, old.: 189; Csabai & Kisgyorgy,

2010).

A 2010-es felmérésben részt vevd telephelyek 11%-aban vallalati kollektiv szerzédeés,
2%-éaban pedig olyan kollektiv szerz0dés, amelyet tobb munkaltatd egylittesen kotott.
Amennyiben a foglalkoztatottak szamat tekintjiik viszonyitasi alapnak, a munkavallalok
34%-a dolgozik olyan telephelyen, ahol vallalati, mig 23% olyan munkahelyen, ahol
agazati kollektiv

lefedettsége 23%. (Grajczjar, Neumann, & Téth, 2010, old.: 223).

szerz6dés van érvényben. A kollektiv szerzddések egyiittes

A vallalati méret befolydsolja a kollektiv szerzodéssel valo lefedettséget, amelyet az

alabbi tablazat 0sszegez.

8. tablazat: Vallalati és agazati kollektiv szerzodés foglalkoztatottak szama szerint

Nincs Vdllalati Tobb Osszesen Agazati
kollektiv kollektiv munkaltatora kollektiv
szerzodés szerzodes vonatkozo szerzodés

kollektiv

szerzodeés
10-19 f6 67% 33% 0 100 9%
20-49 fo 11% T7% 11% 100 13%
50-249 fo 11% 80% 9% 100 18%
250 1o felett 4% 85% 11% 100 25%

Forras: Grajczjar et al. (2010, old.: 244)

A szakszervezeti vezeték 92%-a a vallalat els6 szamu vezet6jével, 51%-a a személyzeti
vagy HR vezetével, 20%-uk a tulajdonossal, mig 21% az erre kijelolt munkatarssal

targyal a kollektiv szerzodésrol.
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A leggyakoribb témak, amelyeket kollektiv szerz6dés szabalyoz, a kovetkezOok voltak:
az altalanos fizetési kérdések, munkatligyi kérdések (hianyzas elkeriilése, fluktucid
munkarend kialakitasa,

szolgaltatdsok kérdése (Grajczjar, Neumann, & Toth, 2010, old.: 226).

csOkkentése, munkaszerzddés tipusok), illetve a joléti
Az alabbi tablazatbol is latszik, hogy kollektiv szerzodések elsé sorban vallalati szinten
sziiletnek, amelyek a Munka Torvénykonyve szerint a vallalat minden munkavéallalojara

kiterjednek, fliggetleniil attol, hogy szakszervezeti tagok-e.

9. tablazat: A kollektiv szerzodések szama ¢€s lefedettsége a kiillonbozo szinteken

A megdllapodasok és| 4 megallapoddsok szama,
A ujratargyalt lefedett munkavallalok
Szektor megallapodas megallapodasok szama,
tipusa szama lefedettség
2007 | 2008 | 2009 2007 2008 2009
vallalati szint 1,031 1,04 1016
(egy 264 | 216 | 185
munkaltato)
555,253 |562,456 452,119
v , 27.5% | 28.5% | 22.4%
ersenyszfera _
(magan és allami TOl?b ) 73 61 61
tulajdonii munkal{ato
villalatok) (multi- 7| 12 | 18 | g3536 | 76,569 | 89,589
menedzsment) ’ ' ’
4.1% 40% | 4.4%
T6bb 23 19 19
munkaltato 0 1 4 | 143,349 |123,256|116,604
(szektor . . .
szinten) 7.1% 6,20% | 5.8%
1,819 1,786 | 1746
Egy szervezet | 148 | 139 | 178 | 230,299 |225,202|221,235
. 30.2% |29,40% | 29.1%
Kozszektor
4 3 1
Tobb szervezet 0 1 1 308 261 156
0% 0% 0%
2,942 2,309 | 3,843
Osszesen 419 | 369 | 386 |1,022,707 (987,744 (930,809
36.8%* | 35.9%* | 33.5%*

Forras: Neumann, To6th, Edelényi, Berki, & Tarndczyné (2009 old.: n.a.)
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A versenyszféra adatait vizsgalva a tobb munkaltatora kiterjedd kollektiv szerzddések
szama ndtt az el6z6 évihez képest (40-rdl 45-re), mig az egy munkaltatora kiterjedd
szerzoddések szdma csokkent (214-r6l 202-re) a valsag hatasara (Borbély et. al. 2015,

old.: n.a.).

111.3.2. Osszegzés

Ebben az alfejezetben attekintettem a szakszervezetei legitimitds meghatarozo
dimenzi6it, amelyek 4altal bemutattam a szocialis parbeszéd helyzetét, a jelenlegi
trendeket. Elemeztem a véleményem szerint meghatirozd tényez6k magyarorszagi
alakuldsat abbol a szempontbol, hogy a tarsadalom, illetve a munkavéllalok egyes
rétegei mennyiben tekintik fontosnak és legitimnek a szakszervezetek mikodését,
pontosabban azt, hogy mennyiben csatlakoznak ténylegesen i1s a szervezetekhez
(szervezettség), azt, hogy a szakszervezetek mekkora tomeg mozgdsitdsara képesek
(mozgodsitd erd), illetve azt, hogy a partneri szerep mennyiben hatdrozza meg
mikddésiiket.

Az ismertetett adatokbol és folyamatokbdl levonhaté az a kovetkeztetés, hogy a
szakszervezetek csokkend taglétszdma, gyenge mozgositd ereje, valamint az
érdekegyeztetés intézményrendszerének a mindenkori kormanykoaliciotol fliggd
hatékonysaga illetve szerepe alatamasztja Magyarorszag elhelyezését, a kozép- kelet-

eurdpai klaszterben, munkaiigyi kapcsolatokat tekintve.

I11.4. A valsag hatasa a szocialis parbeszédre

A munkaiigyi kapcsolatok intézményrendszere torténelmileg és kulturdlisan beagyazott,
amely befolyasolja a szocialis parbeszéd tartalmat és folyamatat is. A véalsadg azonban
egy olyan kiilsé tényezd, amely lehetdséget teremthet a valtozasra. A valsag hatassal
parbeszédre is, hiszen megvaltozott az a tarsadalmi és gazdasagi kontextus, amelyben
targyalnak. Ebben az alfejezetben a valsdg altalanos hatdsait mutatom be, az Eurdpai

Uni6 orszagaira koncentralva.

Az elmult két évtizedben a munkaiigyi kapcsolatok intézményrendszere és a szocialis

parbeszéd gyakran adott keretet a gazdasagi valsag és recesszid kezelésére. Nemzeti
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szinten szamos szocialis paktum sziiletett a kormanyzat, a szakszervezetek és a
munkaaddk bevondsaval, amelyek altalaban széleskorli egyezséget tartalmaztak
(Advagic, Rhodes, & Visser, 2005; Fejertag & Pochet, 2000). Céljuk altalaban a karok
mérséklése mellett a nemzetgazdasdg versenyképességének novelése volt. Vallalati
szinten az atszervezés volt a tipikus valasz, tobb esetben formalis egyezségek keretében,
amelyek szintén a foglalkoztatist és a versenyképességet helyezték elétérbe (Pacts for
Employment and Competitiveness). (Freyssinet & Seifert, 2001; Haipeter & Lehndorff,
2009; Hyman, 2010; Sisson, Freyssinet, Kreiger, O'Kelly, Schnabel, & Seifert, 1999).
Altaldban a munkahely biztonsdgaért cserébe a bérek befagyasztisat vagy csokkentését

illetve a munkaidd és munkaszervezet rugalmassaganak novelését tartalmaztak.

A globalis pénziigyi valsag, amely 2008 masodik felében robbant ki arra kényszeritette a
kormanyokat, hogy minimalizaljak a valsag tarsadalmi konzekvenciait — amennyire
lehetséges, megtartsak a foglalkoztatottsagot, erdsitsék a szocialis halot -, illetve
figyelmiik a valsag masodik szakaszaban inkabb a fiskalis konszolidaci6 iranyaba
fordult. (ILO, 2011)

A szocialis parbeszéd fontos szerepet jatszott a valsag kezelésében, kiilonGsen annak
elsé szakaszaban. Szdmos orszdgban sziilettek ,,fajdalom-megoszté” megallapodasok
(Marginson, 2010, old.: 22), akar nemzeti vagy szektoralis, illetve bipartit vagy tripartit
szinten. Ezek alapjan a munkavallalok elfogadtak, hogy kevesebb orat dolgozzanak,
kevesebb bérért. Cserébe a munkaltatok igéretet tettek arra, hogy az elbocséjtasokat
csak legvégsd eszkozként alkalmazzak (példaul a belsé rugalmassag és a képzések
utdn). A kormanyok pedig részben kompenzaltdk a munkavallalok elmarado bevételeit,
kiterjesztettétk a  munkanélkiili  segélyeket, ¢és elOsegitetteck az atképzések

megvaldsuldsat.

A 2007-2009-es gazdasagi és pénziigyi valsag kezeléseben is megjelentek hasonlo
megoldasok, mint az elmult évtizedekben, de szamos uj megoldas, kiilonbség is

megfigyelhetd az elézb évek tapasztalataihoz képest (Hyman, 2010).

111.4.1. Nemzeti szint

Nemzeti szinten a szocidlis paktumoknak tébbféle kategorizaldsa is lehetséges. Az ILO

(ILO, 2005) a kormanyzat részvételének mértéke alapjan megkiilonbozteti a tripartit és
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bipartit egyezségeket. Tripartit megdllapodasok esetében a kormanyzat részt vesz nem
csak a targyalasokban, az aldirdsban és a bevezetésben, hanem néhdny esetben az
utokovetésben is. A bipartit megallapoddsok a munkavallalok és a munkaadok kozott
kottetnek. Ez a megkiilonboztetés azonban a valsag kapcsdn nem teljesen egyértelmd,
mert példaul néhany esetben a kormanyzat maga Osztondzte a  bipartit
megallapodédsokat, vagy éppen pénziigyi vagy jogi kormanyzati tamogatasra volt
sziikség a paktum életbe 1épéséhez (Hyman, 2010).

Advagic et al (2005:5) mas kategorizalast alkalmaznak, a megallapodasok mas
aspektusat emelik ki. Ertelmezésiikben a szocidlis paktumok a makro-egyiittmiikodés
egy formdjat jelentik, amelyek altaldban a kormanyzat €s mas szervezett érdekcsoport
képviseldi kozott jonnek létre. A résztvevd felek megtargyaljak €s koordinaljdk a
szamos formalisan fliggetlen, de a gyakorlatban egymashoz kapcsolodd és egymassal
kolcsondsen Osszefliggd teriiletekhez kapcsolodd iranyelveket (bérek, munkaerdpiac,
fiskalis €s tarsadalmi politika), tobb szinten (nemzeti, szektoralis, regionalis, helyi). Keét
valtozo alapjan neégy tipusat kiilonboztetik meg a szocialis paktumoknak: arnyék
paktumokat, vezér paktumokat, koordindlt bérmegallapodasokat és a beagyazott
megallapodasokat. Az alabbi 10. tablazat szemlélteti a tipologia két tengelyét; a
horizontalis tengelyen a megallapodas altal lefedett témakorok szama és jellege (egy
konkrét kérdés, vagy szélesebb kor), a masikon pedig az szerepel, hogy a targyalasok
mennyire erdsen intézményesiiltek (milyen szinten — nemzeti, régidé vagy helyi) illetve,
hogy a megallapodds mennyire épiil a felek kolcsonds bizalmara, folyamatos dialdgusra

(azaz a megallapodas természete).

10. tablazat: A szocialis paktumok kategorizalasa

A lefedett témakorok szama és jellege

szik széles
A me g’éllapoc} as alacsony é’rnyék ] vezér pak
természete €s megallapodas

intézményestultsége magas neokorporatista

bé allapoda
crmegaiapodas megallapodas

Forras: Advagic et al. (2005, old.: 6)

A hosszu tavu, jol intézményesiilt formai a szocialis paktumoknak, amelyek elsésorban
a neokorporativista orszdgokra és észak-eurdpai koordinalt piacgazdasagokra

jellemzéek, két format Olthetnek. Egyrészt besz€lhetiink jol  koordinalt
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bérmegallapodasokrol, masrészt a beagyazott (neokorporatista) paktumokrol, amelyeket
magas politikai elkotelez6dés és bizalom dvez. A megéallapodasok masik csoportja mas
logikat kovet. A vezér megallapoddsok tobb teriiletet érintenek egyszerre, de jellegiik
inkabb eldiro, leird. Az arnyék paktumokra jellemzd, hogy a konzultacid és a targyalas
egymastol fliggetleniil zajlik az egyes teriileteket tekintve, de hatdsuk megegyezik a
vezér megallapodasokéval (példaul dezinflacio, fiskalis konszolidacio €s koordinalt
reformok).

A megéllapodasok nem csak intézményesiiltségiikben kiilonboznek, hanem a bizalom
szintjében is. A bérmegallapodasok a kdzponti koordinaciora épiilnek, mig a beagyazott
paktumok a tripartit megallapodasokhoz fiz6d0 hosszi tava elkotelezddésre. Ezzel
szemben a vezér €s az arnyék paktumok sokkal inkdbb ad-hoc, nem rutin jellegli
véalaszokat jelentenek példaul kiilsé hatasokra, valamint inkdbb csomagokat,
atvaltasokat tartalmaznak, a felek kozotti kevésbé intézményesiilt kapcsolatok miatt

(Advagic, Rhodes, & Visser, 2005, old.: 6).

A vdlsag soran a makro szintii tarsadalmi parbeszéd a kormanyzat pozicidjabol
fakadoan inkabb tripartit jellegii volt, a targyalasok végeredménye pedig a legtobb
esethen ad hoc, sziik megdllapodads volt, ha egyaltalan sziletett ilyen. A valsag els6
szakaszaban (2008 nyara és 0sze kozott) a szocidlis partnereket korlatozottan vontak be
a nemzeti Osztonzok kialakitdsaba ¢és bevezetésébe. Mindezt a valsag elmélyiilése
valtoztatta meg, azonban maga a folyamat csak néhany atfogd tripartit megallapodast
hozott, amelyeket komoly konfliktusok kisértek (Rychly, 2009, old.: 15-21) Az 1990-es
evekben a valsag szamos olyan orszagban vezetett tripartit megallapoddshoz, ahol
eldtte nem volt tradicidja ezeknek.

A 2008-2009-es vdlsdgrol azonban ez nem mondhato el. Ebben kdzrejatszhatott a valsag
gyorsasaga is, azaz ahol nem volt kiépiilt intézményrendszer, ott a valsag alatt nem is

volt mod ezek felallitasara, mitkkodtetésére. (Freyssinet, 2010)

Altalanossagban azonban elmondhaté, hogy a valsig hatisira mégis felértékelddott a
szocialis parbeszéd szerepe (ILO, 2009; Rychly, 2009, old.: 12; Freyssinet, 2010;
Glassner & Keune, 2010; EIRO, 2011). Ahogy azonban a kormanyzat a gazdasag
¢lénkitése feldl egyre inkabb a pénziigyi konszolidacio felé fordul, ujra egyre kevesebb
teret kapott a szocialis parbeszéd a valsag kezelésében (Glassner & Keune, 2010; ILO,
2011).
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A fenti okokbol, ahol egyaltalan sziiletett makro szintli megallapodas, az altalaban sziik
illetve vezér paktumokrol beszélhetiink. A legtobb orszagban a megallapodasok f6 célja
a roviditett munkaidé szabalyozisanak lazitisa, bevezetése, illetve az ennek
megvalodsitasdhoz sziikséges kormanyzati tamogatads biztositasa volt. JOl példazza a
szocialis parbeszéd nehézségeit az ILO altal vizsgalt hét, korabban sikertdrténetként
aposztrofalt orszagban lezajlott események. Néhanyban meg sem probaltak tripartit
megallapodést kotni a valsag kezelésére, masokban sikerteleniil zarodtak a targyalasok,
illetve komoly nézetkiilonbségek voltak a résztvevd felek kozott (Hyman, 2010). Az
allam azonban f0 gazdasagi szereplové lépett el0 a valsag hatasdra, szamos EU-tag
orszagban, amely leginkdbb a munkaeréd piaci programok ¢és keretszabalyok
alakitdsaban 6ltott testet (Glassner & Kenuine, 2010).

A targyalt valsag egy masik jellemzdje, hogy a legfelsobb szintii szocialis parbeszéd
kapcsan kiélezodtek a szakszervezetek kozotti konfliktusok, amelyre jo példa Hollandia

vagy Olaszorszag esete (Hyman, 2010).

A posztszocialista orszagok fejlédési rezsimjeit figyelembe véve (Bohle & Greskovits,
tendenciaként fogalmazzdk meg a szocidlis védelem nélkiili piaci megoldasok
térnyerését, kiilondsen a tiszta neoliberalis modell esetében. Magyarorszagon a 2010-es
kormanyvaltassal az orszagos szintli érdekegyeztetés szerepe tovabb csokkent, a Munka
Torvénykonyvének valtozasai, példaul a sztrajkjogositvanyok csokkenése, a kollektiv
szerzOdések rugalmasabba tétele (lizemi megallapoddsok), a szakszervezetek
reprezentativitasanak valtozasa mind meghatarozo volt. Ez utobbi intézkedések szamos
mas EU tagallamban is meghataroztak a parbeszéd alakulasat (Clauwgert & Schomann,
2012, old: 13, Busch et al, 2013, old: 13)

A versenyszféraban a leginkdbb az egy munkaltatora kiterjedd kollektiv szerzédések
terjedtek el, és a szakszervezetek pedig belementek a bérek befagyasztasiba a
munkahelyek védelme érdekében a magasan képzett munkavallalok esetében, mig a
kevésbé képzett munkavallalok kimaradtak ezekbdl a targyaldsokbol. A kozszféraban
pedig a targyalasok centralizacidja figyelheté meg, direkt kormanyzati beavatkozassal a
bérek tekintetében, amely a minimalbér ndvekedését jelentette erre a szegmensre.

(Glassner, 2013; Szabo, 2013).
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Ezek az intézkedések egyrészrdl a neoliberalis modell felé¢ elmozdulést jelzik, egyfajta
utfliggdséget jelezve, mig a masik oldalrol a beagyazott neoliberalis modellben 1évd
fesziiltségeket mutatjdk meg. A szocidlis parbeszéd atalakulasa igy nem a valsag
kozvetlen hatasdra, hanem inkdbb a valsagra adott politikai valaszok tiikrében

értelmezhetdé Magyarorszagon (Szab6, 2013 old.: 6)

I11.4.2. Villalati szintii parbeszéd

A vdllalati szintii foglalkoztatdsi és versenyképesség megdllapodasok (pacts for
employment and competitiveness) bipartit jellegiiek és olyan kollektiv szerzédésnek
tekinthetdek, amelyek kimondottan a foglalkoztatas €és a versenyképesség kapcsolataval
foglalkoznak, és az alabbi témakorokre terjedhetnek ki (Sisson, Freyssinet, Kreiger,
O'Kelly, Schnabel, & Seifert, 1999).

10. tablazat: A vallalati szintii foglalkoztatasi és versenyképesség megallapodasok
lehetséges témakorei

Munkaerdkoltség Belso rugalmassag
A bérszinvonal vagy a koltségek ¢és
kapcsolodd  juttatdsok ~ azonnali | A munkaerd athelyezése
csOkkentése
Uj munkaszervezeti formak bevezetése
Elkotelezddés a  bérkdvetelések
mérséklése mellett, amelyet (néha) | Képzés-fejlesztési iranyelvek kidolgozasa
Osszekapcsolnak  kulcsmutatok — (ar,
termelékenység) novekedésével A munkaerd-felvétel bizonyos csoportokra
fokuszal (fiatalok, régota munkanélkiiliek)
Nagyobb rugalmassdg a bérekre
vonatkoz6 szektor szint | Kiilsé rugalmassag
megallapodasok kezelésében
Hatarozott idejii szerzddések és az ideiglenes
Nagyobb  bérrugalmassag, amelyet | foglalkoztatds kondicidinak kidolgozasa
konkrét gazdasagi mutatoktol
(példaul  nyereségesség)  tesznek | Megallapodas bizonyos tevékenységek
fliggdve kiszervezésének szabalyairol

A kollektiv megallapodasban
rogzitett standardok differencialdsa
vagy csoOkkentése a munkavallalok
konkrét csoportjaira vonatkozdéan
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Munkaido rugalmassdga

A munkahét hosszi tava vagy
ideiglenes  roviditése, vagy a
szerzOdésben  rogzitett  munkaidd

novelése taldradij nélkiil.

A munkaidé  differencidlasa a
munkavallalok kiilonb6z6 csoportjai
tekintetében

Részmunkaidd alkalmazasa

Foglalkoztatottsag biztositasa
Megallapodas az egyes telephelyek minimalis
mitkodésérol

Kotelezo elbocsdjtasok elkeriilése

Foglalkoztatottsag biztositasa (hatdrozott vagy
hatdrozatlan iddre) egyes munkavallaloi
csoportok vagy mindenki szamara
Foglalkoztatottsag novelése

Bizonyos csoportok (példaul gyakornokok)

vagy minden csoport nagyobb aranyu

Ejjeli vagy miiszak | foglalkoztatdsa (példaul gyakornokok)

bevezetése

hétvégi

A biztos munkakorok szdmanak novelése

Kapcsolat az iizleti stratégiaval
Megallapodas beruhdzasok, kutatas-fejlesztés, bizonyos termékek és szolgaltatasok
eléallitasarol az egyes telephelyeken

Forras: Sisson et.al. (1999 old.: 4.)

Sisson és munkatarsai (1999) véleménye szerint az 1990-es években a vallalati szint(i
megallapoddsok egyrészt kiegészitettek az egyre inkdbb terjedd nemzeti szocialis
megallapodésokat, masrészt fejlddésiiket az Eurdpai Unid 1997 decemberében deklaralt
foglalkoztatdsi iranyelveinek tulajdonitjdk. FElemzésiikben tobb kategorizalast is
alkalmaznak. Egyrészr6l megkiilonboztetnek integrativ és disztributiv alkukat (Walton
& McKersie, 1965). Tradicionalisan a szocialis parbeszéd kimenetét az alapjan itélik
meg, hogy az mennyiben stimuldlta vagy éppen védte a munkaerdpiacot, azaz aktiv
vagy passziv politikardl beszélhetiink-e. Abban az esetben beszélhetiink integrativ
kimenetr6l, vallalati szinten is, ha az egy pozitiv végosszegli (nyer-nyer) szcenarid, azaz
minden résztvevd fél szamara nyereséget tartalmaz. (Példaul egy képzés esetében a
vallalat magasabban képzett munkaerdvel fog rendelkezni, illetve ezzel a
munkavallalonak is nének a foglalkoztatasi esélyei). Ez a fajta megoldas jellegében
mindenképpen hosszabb tava. A disztributiv kimenet pedig zEerd Osszegli (nyer-veszit),
inkdbb rovid tavu szemléletet kdzvetit. A szerzok amellett érvelnek, hogy az 1950-es és
1960-as ¢evekben a gyors gazdasagi novekedés ¢és a magas foglalkoztatottsag
kovetkeztében a disztributiv alkuk voltak tulsulyban, a targyalasok elsOsorban a
megndvekedett termelékenységbdl fakadd hasznok ujraelosztasarol szoltak. Az 1970-es
és 1980-as években azonban a megdllapodasok inkabb integrativ jellegiiek lettek, hiszen
a gazdasagi visszaesés a menedzsment ¢s a munkavallalok kozos érdekévé tette a

versenyképesség ¢és rugalmassadg novelését. Ez a folyamat a kormanyok altaldnosabb
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torekvésének  is  tekinthetd, amellyel biztositani akartdk az  iranyelvek
megallapodasokban valod rogzitését, annak ellenére, hogy a paktumok inkabb egyedi
ajanlatokat tartalmaznak a munkaltatok részérdl.

Megjegyzik, hogy a vallalatok kozotti verseny ¢€lezddésével, igy a kialakitott
sztenderdek alaigérésével, ezen megdllapoddsoknak negativ hatdsa is lehet szektordlis
illetve nemzetgazdasagi szinten (Sisson, Freyssinet, Kreiger, O'Kelly, Schnabel, &
Seifert, 1999, old.: 18).

Megkiilonboztetik tovabba a defenziv megdllapoddsokat, amelyek célja a munkahelyek
meglrzése, €s a pozitiv, offenziv alkukat, amelyek a foglalkoztatds novelésére
iranyulnak. Valsag idején természetesen a defenziv alkuk keriilnek el6térbe, amelyeket
inkabb kikényszeritenek, mint megtargyalnak (Sisson, Freyssinet, Kreiger, O'Kelly,
Schnabel, & Seifert, 1999, old.: 35). Az empirikus adatok azonban azt igazoljak, hogy a
kiilonbség leginkdbb nem a munkahelyek megtartasaban vagy ndvelésében mutatkozik
meg, hanem abban, hogy hol taldlja meg a vdllalat az egyensulyt a rovid tava
koltségesokkentés ¢és a munkahelyek megtartasa illetve a szervezet kozép tavu
rugalmassaga és alkalmazkodasa kozott (Sisson & Artiles, 2000, old.: 19).

Hdarom tipikus modellt kiilonboztetnek meg, amelyek a gyakorlatban nem zarjak ki
egymast. Egyrészt azokat a megallapodasokat, amelyek elsésorban a vallalat 6
amely elsdsorban a racionalizalasra (csokkentésre) épiil, valamint az adaptacios modellt,
amely az 1 piacokhoz, lehetdségekhez vald alkalmazkodast helyezi eldtérbe. Az
esettanulmanyokbdl azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy a stratégia kivalasztasanal
leginkdbb a szektor a meghatarozd tényezd. A szektoron belill pedig a tulajdonlas
formaja és nemzetisége jatszik f6 szerepet (Sisson & Artiles, 2000, old.: 20).

Egy masik kategorizilast jelent a munkaero koltségeinek csokkentése versus azon
megallapodasok, amelyek inkabb a termék mindségének és szallitasanak fejlesztését
helyezik elotérbe a versenyképesség novelése érdekében. Hozzateszik, hogy a vdllalati
szintii foglalkoztatdsi és versenyképességi megallapodasok leginkabb a multinacionalis
vallalatokra jellemzoek, amelyek a koltség ¢és teljesitménymutatok tekintetében
rugalmasan tudjak kezelni az egyes telephelyeket. Ez tarsadalmi szinten nyerteseket és
veszteseket teremt, amely 0j kihivasok elé allitia az érdekképviseleteket (Sisson,
Freyssinet, Kreiger, O'Kelly, Schnabel, & Seifert, 1999, old.: 32).
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Természetesen az, hogy milyen esetben sziiletnek a vallalati szintli alkuk, szamos
tényezd fliggvénye. Befolyasolja tobbek kozott a szektor, az ipardg, a gazdasagi
ciklusok, de hatdssal van rd az egyes szereplOk stratégidja is. Az alabbi tablazatok
szemléltetik a menedzsment, a munkavallaloi érdekképviseletek és a kormanyzat
lehetséges érveit és ellenérveit a megallapodasok megkotésére (Sisson, Freyssinet,
Kreiger, O'Kelly, Schnabel, & Seifert, 1999, old.: 35-36)

11. tdblazat: F6 motivacidk a vallalati szintli megallapodasok megkotésére

Menedzsment Erdekkeépviseletek Kormanyzat
eMunkaerdkoltség eMunkahelyek oA szocialis partnerek
csokkentése megtartasa felelosségvallalasdnak
oA munkaidd és oA vallalat novelése a foglalkoztatasi
foglalkoztatas fennmaradasa kérdésekben
rugalmassaganak novelése e A tagsig megtartasa eMikor és mezo szintli
oA valtozasok legitimalésa eHitelesség fenntartasa parbeszéd erdsitese
eKulcsmunkaerd megtartasa e Alkupozicd novelése a
eMotivacio és vallalati vallalati
azonosulas novelése dontéshozatalban
eImazs javitdsa helyi szinten

Forras: Sisson et. al (1999, old.: 35)

12. tablazat: Motivaci6 a vallalati szintli megallapodasok kertilésére

Menedzsment Erdekkepviseletek Kormanyzat

oA meggy6z6dés arrol, oCsak szimbolikus eMeggy6z6dés arrol, hogy
hogy lehetetlen biztositani | megallapodasra van a partnerek tobb
a csOkkent munkaerdpiaci lehet6ség beleszolast szeretnének a
rugalmassagot eTul messzire mend gazdasagi iranyelvek

eF¢lelem a rossz megallapodasok meghatarozasaba
lizenetektol eHosszu tavu elvek eMeggydzOddés arrdl, hogy

¢(Csokkent munkaerdpiaci feladasa fokozott elvarasok
rugalmassag o(Csokken a tobb fogalmazddnak meg a

oA szakszervezetek munkaltatora kiterjedd piaci trendek
alkupozicidjanak alku lehetsége megforditisara
novekedése

Forras: Sisson et al. (1999, old.: 36)

Freyssinet és Seifert tanulmanyukban a vdllalati alkuk orszdgonkénti kiilonbségére
hivjak fel a figyelmet. Altaldnos tendenciaként azt emelik ki, hogy ezek a
megallapoddsok a belsé és a funkcionalis flexibilitdst helyezik eldtérbe a kiilsd és

szamossagi flexibilitassal szemben (Freyssinet & Seifert, 2001, old.: 40).
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Véleményiik szerint a vallalati foglalkoztatasi és versenyképességi paktumok kovetik a
kollektiv targyaldsok decentralizacidjanak altaldnos tendencidjat. (ibid, 2001 old.: 69-
75). Ezek a megallapodasok [lehetdséget biztositanak a munkavallaloi érdekek uj
megjelenitési formdainak terjedésére, és a felelosség novelésére. Mindkét tendencia
azonban ambivalens kovetkezményekkel jar. Egyrészt a decentralizacié nemzeti szintrdl
az egyes szakszervezetek hataskorébe teszi a koordinaciot és a standardok felallitasat,
amely azzal a vesz€llyel is jarhat, hogy a megallapodds inkdbb a menedzsment
torekvésinek legitimizaldsara szolgidl. A targyaldsok pedig formalissd véalhatnak.
Hozziteszik, hogy ezek a megallapoddsok nem csak kiegészithetik a kormanyzat
foglalkoztatasi politikdjat, hanem helyettesithetik is, illetve a kormanyzat alibiként is
alkalmazhatja ezen megallapodasokat, olyan teriileteken, amelyeket 6nmaga hatékonyan

tud szabalyozni (Freyssinet & Seifert, 2001; Hyman, 2010, old.: 9).

A rugalmas munkaidOrendszereket vallalati és munkavallaléi szemszogbodl is
vizsgalhatjuk. A munkaltato-barat megoldasok azok, amelyek folyamatosan lehetové
teszik a human téke tlizleti kovetelményekhez vald igazitasat (példaul termék-életciklus,
fogyasztoéi szokasok, alkalmazott munkaeszko6zok idObeosztasa) (Gareis & Korte,
2002). Munkavallalo baratnak nevezhetjiik azokat a gyakorlatokat, amelyek lehetévé
teszik szdmukra a munkaid0 megtervezését, biztositjak a munka-maganélet egyensuly
megteremtését (Chung, 2011; Kerkhofs et al, 2010). Chung és szerzétarsai (2007)

modelljiikben megkiilonboztetik a vallalat- és munkavallalo-orientalt rugalmassagot.

14. tadblazat: A rugalmassag elméleti keretrendszere: a munkavallalo- és vallalat-
orientalt megoldasok

Munkavallalo-orientalt flexibilitas

Igen Nem
Igen Rugalmas Nem megszokott munkaidd
munkaiddé/beosztas (¢jjeli miiszak, hétvégi
Részmunkaidd miiszak)
Nyugdijazas kiilonb6zd Tualora
Vallalat-orientalt formi I;)agﬁrl‘f;‘;g::]“

flexibilitas

Nem | Gyermek, oktatasban
valo részvétel vagy mas
okokbol kiilon szabadsag
engedélyezése

Forrads:Chung et. al, 2007
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Tipologidjukban hat fajta rugalmassagot kiilonboztetnek meg: (1) munkavallalo-
orientalt magas flexibilitds, melynek esetében a vallalatok a részmunkaid6t, a hossza
tavl szabadsdgolas rendszerét és a rugalmas szerzddéseket (rugalmas munkaidd
beosztas, munkaid6é bank) €s a tulorakat alkalmazzdk; (2) vallalat-orientdlt magas
rugalmassag, melynek a tualéra, a hatarozott idejii foglalkoztatds, és a rugalmas
szerzddések (nem megszokott munkaid0 beosztas) a jellemzoi; (3) életciklust
figyelembe vevd kozepes rugalmassag, amely esetében a vallalatok csak a hossz tdva
szabadséagolasi rendszereket ¢és a kiilonb6zé nyugdijazasi modszereket alkalmazzik; (4)
napi szinti kdzepes rugalmassdg, melynek jellemz6i a részmunkaidd, a rugalmas
munkaidé és nem megszokott munkarend; (5) a csak talorat alkalmazo vallalatok; (6) az
alacsony rugalmassdg, melyben a vdallalatok egyaltaldan nem alkalmaznak ilyen

eszkozoket.

A targyalt vdlsagban a dominans valasz a révidebb munkaidé (néhany esetben az
ideiglenes elbocsajtas) volt (ETUI, 2010, old: 62). Néhany esetben az elbocsajtasok
helyett képzéseket tartottak a kies6 munkaiddben, amelyet tobb orszagban az allami
vallalatoknal alkalmazott gyakorlat segitett el6 (Hyman, 2010). Ezt Rychly (2009)
véleménye 1is megerdsiti, aki szerint a targyaldsok széleskdrlien a bérek
ujratargyaldsarol, atszervezésrdl és munkahelycsokkentésrdl szoltak.

Haipeter ¢és Lehndorff (2009) Németorszadgra vonatkozod elemzésiikben kiemelik, hogy
az altaluk devians kollektiv targyaldsnak nevezett vallalati foglalkoztatdsi ¢és
versenyképességi paktumok leginkdbb az dgazati vagy nemzeti szinten kialkudott
sztenderdek ujratargyaldsanak eszkozévé valtak. CEljuk tipikusan a munkahelyek helyi,
lokalis szintli csokkentése (illetve ennek elhalasztdsa) volt a bérek vagy munkaszervezet
megvaltoztatasa helyett.

Glassner ¢s Galgdczi (Glassner & Galgoczi, 2009) egy tiz orszagra kiterjedd
tanulmanyukban amellett érvelnek, hogy a bankszektorban kiilonbség van a nyugati és a
keleti orszagokban a vélsagra adott valaszokban. Mig nyugaton a munkaidd csdkkentése
volt a domindns, addig a keleti orszagokban a véllalatok inkdbb a nagyaranyt
elbocsajtast valasztottak, ami tobb esetben inkabb kikényszeritett kilépés volt, példaul
azzal, hogy megsziintették a buszjaratokat €és kiillon juttatdst igértek azoknak, akik
kilépnek.
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111.4.3. Osszegzés, altalanos tendencidk

Nemzeti szinten Glassner ¢s Keune (2010), valamint az EIRO (2011) tanulmany tobb
kiils6 ¢€s belsd tényezét azonositott, amelyek befolyasoljak a szocialis partnerek
viselkedését, és ezaltal hatdssal vannak a szocidlis parbeszéd alakulasara az egyes
orszagokban, illetve meghatdrozzdk annak tartalmat is kimenetét a valsag soran. A két
exogén tényezd egyrészt a gazdasagi struktura, beleértve a valsag mélységét, sz€lességét
¢s idOhorizontjat, masrészt a valsag eldtti munkaerdpiac helyzete. Az endogén tényezok
koziil a munkaligyi kapcsolatok intézményrendszere, illetve annak mértéke, hogy a
szocialis partnereket mennyire vontak be a valsag elétt az iranyelvek megalkotasdba a
meghatarozd. Ezek lehetnek hatdssal arra, hogy a szocidlis partnerek milyen stratégiat

kovetnek, illetve milyen eszk6zokhoz folyamodnak a valsag kapcsan.

Az irodalom alapjan az alabbi szélesebb korben is érvényes konklizido vonhatd le
vallalati szinten (Hyman, 2010, old.: 10). Az egyik az, hogy a szocialis partnerek relativ
ritkan alkalmaztak kreativ, pozitiv végosszegii stratégiat, olyat, amely a kereslet
csOkkenését a munkavallalok fejlesztésére forditja. A valsag masik jellemzdje ezen a
téren az, hogy tovabb ndtt az integrativ alkuk szerepe, amelyek leginkdbb a
foglalkoztatast helyezték elétérbe a bérek helyett (EIRO, 2011). A masodik az, hogy
fontos kiilonbségek vannak az egyes orszdagok kozétt, amelyek a munkatigyi kapcsolatok
intézményi hattérbdl fakadnak, illetve az ebbdl fakadd keretekbdl és lehetdségekbol,
amelyek a szereplok rendelkezésére allnak. Vildgosan latszik a kiilonbség Eurdpaban a
koordinalt és az inkabb liberalis piacgazdasdgok kozott (Bosch 2009 old.: 9-10 idézi
Hyman, 2010). Az eldébbi orszdgokban, amelyekben magas a foglalkoztatds biztonsaga
¢és erOsek a szakszervezetek vagy az lizemi tandcsok, a vallalatok inkdbb a belsé mint a
kiils6 flexibilitast helyezik eltérbe. A liberalis piacgazdasdgokban mint példaul Nagy-
Britannia vagy [rorszig, de még mas szamos kelet- és nyugat-europai orszagban is, ahol
a szakszervezetek inkabb fragmentaltak, az elbocsajtasnak alacsonyabb a koltsége. A
harmadik kovetkeztetés ami levonhatd, hogy a multinaciondlis vdllalatok fenntartanak
olyan lehetOségeket, stratégiai valasztasokat, amelyeket nem vitatnak meg a
munkavallalokkal, illetve érdekképviseleti szervezeteikkel. (Példaul ahol alacsony
koltséggel jar, ott elbocsajtasokat hajtanak végre — ezt a tendenciat az ideiglenes illetve

a kolesonzott munkaerd nagyobb aranyu felvétele is eldsegiti).
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A fenti trendek és tendencidk aldtamasztjak az utfiiggdség elméletét (EIRO, 2011),
amely March és Olsen (1989) nevéhez flizddik. Véleményiik szerint valtozékony
kornyezetben az egyes szereplok ahelyett, hogy uj, innovativ megolddsokat ¢és
folyamatokat keresnének, a mar bevalt, rutinszeri valaszokat adjak a kihivasokra. A
valsag tehat nem teremtette meg azt a kornyezetet, amelyben 1j, innovativ megoldasok
sziilethettek volna, sokkal inkdbb megerdsitette az amugy is zajlo folyamatokat,
leginkabb a decentralizacidt. Természetesen akadnak kivételek, elsésorban vallalati

szinten (EIRO, 2011).
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IV. Az emberi eréforras-menedzsment és a munkavallalo k

Ebben a fejezetben a kutatdsom masik pillérét addo emberi erdforras-menedzsment
(EEM) iranyzat legfontosabb jellemz6it mutatom be, kitérek arra, hogy a szocialis
parbeszéd intézményrendszerében bekdvetkezd valtozasok hogyan hatnak a munkahelyi
gyakorlatokra, kiillon alfejezetben elemzem a participacid intézményeit ¢és a

menedzsment ezekhez vald hozzaallasat.

A HR szakma alapjaul az alabbi tudomanyteriiletek szolgdlnak (Sz6ts-Kovats, 2006). A
tudomanyos vezetés (scientific management) harom f6 koncepcioval jarult hozzd a
teriilet fejlodéséhez (a munkdhoz fizikalisan €s mentdlisan illeszkedd egyének
kivalasztasa, a betanitds fontossaga, a napi prémiumhoz kothetd bér), amelyek
mindegyike a munkavégzés hatékonysagi szempontjait helyezte eldtérbe. A
pszichotechnika, amely Hugo Miinsterberg nevéhez fliz6dik, elsésorban a
munkavallalok pszichologiai alapon torténd kivalasztasaval hozott ) szempontot. A
Human Relations mozgalom a vezetési stilus és a bérezési rendszer hatasat emelte ki,
illetve felhivta a figyelmet a munkacsoportok jelentdségére. A szakszervezetek példaul
ennek hatasara kezdeményezték a munkahelyek humanizalésat. A
magatartastudomanyokat tekintve a szervezetpszichologia a munkahelyi viselkedés
tanulmanyozasaval, a tarsadalompszichologia az emberek egymasra hatdsanak
elemzésével, a szervezetelméletek a szervezetek létezésének ¢és mikodésének
kérdésével, a szervezeti magatartds az egyének, a csoportok és a szervezeti struktiura
egyénre gyakorolt hatdsanak vizsgalataval, mig a szocioldgia elsdsorban a tarsadalom, a
tarsadalmi intézmények ¢€s kapcsolatok hangsulyozasaval jarult hozzd a HR teriilet
alakitasdhoz (Bakacsi G. , Bokor, Csaazar, Gelei, Kovats, & Takacs, 1996; Ulrich,
1997; Kieser, Szervezetelméletek, 1995). Ezek a tudomanyteriiletek a participacid
fejlodésére 1s nagy hatassal voltak.

IV.1. Az emberi eréforras-menedzsment teriilet fejlodése, és szerepei a
vallalaton beliil

Az emberi erdforras-menedzsment mint tudomanyteriilet kialakuldsanak torténetét

tobbféleképpen is szakaszoljak a szakirodalomban, amelyek koziil talan a
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legelterjedtebb a kovetkezd: személyzeti adminisztracid, személyzeti menedzsment,
emberi eréforrds menedzsment (EEM) ¢és stratégiai emberi erdforrds menedzsment
(SEEM)(Bakacsi G. , Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats, & Takacs, 1999) (Sz6ts-Kovats K.
, 2006). A szakaszolas ugyan nem egyértelmi, de az egyes szakaszokra jellemzé
kiilonbségek, maga a valtozasi tendencia azonosithato.

A személyzeti menedzsment fazisban ez a véllalati funkcio csak a munkavallaléra
fokuszalo tevekénység, a vonalbeli vezetdk reaktiv moédon, révidtdvra koncentralva
kezelik a beosztottakat. (Legge, 2005). Az emberi erdforras-menedzsment szakaszban
mar megjelenik a proaktiv szemlélet, a munkaerét mar nem csak koltségtényezonek
tekintik, hanem olyan véllalati er6forrasnak, aki hozzajarulhat a hatékonysag
néveléséhez €s az értékteremtés folyamatdhoz (Bokor A. , Szdts-Kovats, Csillag, Bacsi,
& Szilas, 2007). Hangstlyossa valik a pszichologiai szerz6dés és a munkavallalok
elkotelezettsége, amellyel parhuzamosan eldtérbe keriil a tanulds és a fejlédés a
munkahelyen. Ezzel parhuzamosan az egyén, az egyén motivacidi valamint az egyéni és
szervezeti célok Osszehangolasa keriil a kozéppontba, hattérbe szorulnak a munkaiigyi
kapcsolatok kollektiv aspektusai (Bratton & Gold, 2007; Csillag S. , 2012). Azaz
megjelenik a szervezeti kultira alakitdsa, mint meghatdrozd vezetéi feladat, és az
emberi er6forras-menedzsment arra vald hatasa keriil a fokuszba (Legge, 2005, old.:
113).

Fontos megjegyezni, hogy mind az elméleti, mind a gyakorlati szinten nehéz
elkiiloniteni a személyzeti menedzsment és az emberi erdforrds-menedzsment tiszta
modelljeit. Mindegyik fazisban talalunk normativ, azaz olyan modelleket, amelyek célja
a munkavallalé mint er6forras optimalis hasznositasa; leiro-funkcionalista modelleket,
amelyek célja a munkavallaléi kapcsolatok szabalyozéasa; illetve kritikai-értékeld
modelleket, amelyek az Osszes érintettre vald hatast hangsulyozzak, kiilon kiemelve az
igazsagossag kérdését (Legge, 2005).

A stratégiai emberi erdforrds-menedzsment szakaszban a munkavallalok mar az
alapvetd versenyeldny forrdsai a vallalat szdmara, a hatékony HR rendszerek és
gyakorlatok pedig hozzajarulnak a vallalat teljesitményéhez (Guest, 2007). A funkcid
képviseldje bekeriil a vallalati felsOvezetésbe, igy részese lesz a stratégiai

dontéshozatalnak (Bokor A. , Szdts-Kovats, Csillag, Bacsi, & Szilas, 2007).

Természetesen az EEM (és SEEM) jelenlegi elmélete és gyakorlata tavolrél sem

egységes. Magara az emberi erdforrds-menedzsment meghatarozasara is tobb definicio
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létezik. A meghatarozasok egy része magara a tevékenységre fokuszal, a kiilonbozo
alrendszerek (példaul toborzas-kivalasztds, képzés-fejlesztés, stb.) mikodéséhez
kapcsolodik (Legge, 2005). Masik résziik inkabb egy nézOpontot, megkozelitést
fogalmaz meg, amellyel az egyes tevékenységek jellemezhetéek (Pinnington et. al. 2007
1dézi Csillag 2012). Egy masik dimenzié, amiben az egyes definiciok eltérnek az, hogy
a kimenetre, azaz az EEM hatékonysagara, eredményességére fokuszalnak, vagy pedig
inkdbb a folyamatra, amelyben megvalosul az egyéni és szervezeti célok

Osszekapcsolasa. (Bratton & Gold, 2007)

Az emberi er6forras-menedzsment mint gyakorlati teriilet nagy diverzitast mutat
iparaganként, vallalatonként, hierarchiaszintenként, kultiranként. =~ A munkavallalok
véleményének becsatorndzdsa mar régota fontos szempont a HR folyamatok
bevezetésekor, mikodtetésekor.

Boxall és munkatarsai (2010) az analitikus EEM kifejezést hasznaljak arra, hogy
megértsék, mit, hogyan és miért csinalnak a menedzserek, illetve kik ezen akcidk
nyertesei. Ez a megkozelités a folyamatok leirasa helyett a kutatast és a magyarazatot
helyezi eldtérbe, nem torekszik a legjobb gyakorlatok Osszegyiijtésére, leirasara. Ez
utobbi ugyanis nem veszi figyelembe, hogy minden emberi eréforras-menedzsment
gyakorlat kontextus- és kultarafiiggd, illetve nem fordit kell6 figyelmet a menedzsment
¢s a munkavallalok eltéré érdekeire (Legge 1978 idézi Boxall & Purcell, 2010).

Az analitikus emberi er6forras-menedzsment igy hdrom f6 alappillére épit. Az egyik
mozgatorugot a stratégiai  HRM, azon belill is a vallalatok er6forras-alapt
megkozelitése képezi, amely amellett érvel, hogy a szervezetek munkatdrsai
meghatarozé forrdsai lehetnek a vallalat alapvetd versenyképességének. Ebbdl a
szempontbol fontos megvizsgalni, hogy az emberi erdforrds folyamatok hogyan hoznak
létre értékes és nehezen masolhatd képességeket. A masodik azon a megfigyelésen
alapul, hogy a vonalbeli vezetdk hozzaallasa illetve a munkavallalok attitiidje is fontos
szerepet jatszik az egyes gyakorlatok miikodtetésében. Igy elemezni kell azt is, hogy az
egyes HR iranyelvek és gyakorlatok hogyan befolyasoljak a munkavallalok hozzaallasat
¢s magatartasat. Ilyen példaul a bizalom a menedzsmentben, az elkotelezettség vagy a
munkaval valo elégedettség kérdése. Ez elvezet a harmadik alappillérhez, a
kolcsonosséghez. Azaz az egyes folyamatok kimenetei nem csak a tulajdonosok vagy a
menedzsment szemszogébdl vizsgalandoak, hanem a munkavallalok oldalarol is, a

hosszi tava fenntarthatosag érdekében (Boxall & Purcell, 2010, old.: 30-31).
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Azt, hogy a szervezeti szereplék milyen elvarasokat fogalmaznak meg a HR-rel
kapcsolatban, a HR szerepmodellek irjak le. A szerepek meghatarozasakor azonban
fontos kiemelni, hogy mi a szerepek meghatarozasanak az alapja: a tényleges
tevékenységekre, gyakorlatokra; az egyes tevékenységekre forditott idére; a
tevékenységekhez kapcsolddd metafordkra vagy a hozziadott értékekre helyezik-e a
hangsulyt (Bokor 2005).

Torrington és Hall (1998 idézi Csillag 2012) a tevékenység fejlédéséhez kothetden, az
adott gazdasagi-tarsadalmi helyzethez alkalmazkodva hat tipikus szerepet azonositott:
tarsadalmi reformert; joléti feleldst; emberséges adminisztratort; konszenzus-teremtot
(fokusz a munkabéke biztositdsan, a munkavallaloi kapcsolatokon); szervezeti embert
(fokusz a szervezeti teljesitményen ¢€s hatékonysagon); munkaerd-elemzét (fokusz a
hatékonysagon ¢s a biirokratikus kontrollon).

Az egyik leggyakrabban hasznalt megkozelités, Ulrich (Ulrich, 1997) szerepmdtrixa két
dimenzi6 mentén kiillonbozteti meg a HR szerepeit: az operativ vagy stratégiai
orientacio, illetve a folyamatra vagy az emberre valo fokuszalas mentén. lgaz, hogy a
modell arra keresi a valaszt, hogy az EEM képvisel6i hogyan lehetnek meghatdrozo
szereplok, a kutatds szempontjdbol azt emelném ki, hogy nem mindegy, hogy egy
valsag kezelése soran melyik szerep keriil el6térbe. A megkozelités négy szerepet
azonosit: az adminisztrativ szakértd, az érdekegyeztetd, a valtozdsmenedzser és a
stratégia partner szerepet.

Az adminisztrativ szakértd (operativ orientacio, folyamatra fokuszalas) a szervezeti
infrastruktira (jellemzden a kiillonb6z6 EEM rendszerek) mikodtetéséért felelds, a HR
felé¢ érkezd operativ igényeket szolgalja ki. Az érdekegyeztetd szerepében (operativ
orientdcid, emberre valo fokuszalds) a feladat a munkavallalok és a cég kozotti
pszichologiai szerz6dés gondozasa, a munkavallalok iranti figyelem. Ebben a szerepben
a HR a szervezeti tagok mindennapos problémaival, gondjaival és igényeivel
foglalkozik, az elkotelezettségiik novelése és képességeik fejlesztése érdekében. Ide
tartozik a késObbiekben targyalt participacios intézményrendszer kiépitése ¢és
mikodtetése is. A valtozasmenedzser szerepben (stratégiai orientacié, emberre
fokuszal) az EEM tamogatja a szervezet valtozasi készségének a megteremtését a
szervezet versenyképességének fenntartdsa érdekében. A stratégiai partner szerepben

crer

az lzleti stratégiaval vald Osszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997; Bokor A. , Szots-
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Kovats, Csillag, Bacsi, & Szilas, 2007) Természetesen egy szervezeten belill az EEM
teriilet tobb szerepet is betolt, egy valsag kezelése kapcsdn pedig mindegyik szerep
elétérbe keriilhet. Dolgozatomban az érdekegyeztetd szerep kothetd leginkabb a
participacio, a szocidlis parbeszéd tartalmahoz és folyamatahoz, a valsag kezelése pedig

a tobbi szerepet is ¢életre hivhatja.

IV.2. Az emberi eréforras-menedzsment specialis helyzete Magyarorszagon
—az EEM sokfélesége

Az EEM gyakorlata és jelentése idoben és térben valtozé (Bowen D. G., 2002).
Befolyasolo tényez6 az orszag kultaraja, értékrendje is (Hofstede, 2001). A nemzetkozi
emberi erdforras-menedzsment szakirodalmaban adltalaban harom részteriiletet
kiilonboztetnek meg (De Cieri & Dowling, 1999): EEM a multinacionalis vallalatoknal,
ami a nemzetkdzi vallalatok gyakorlatdra Osszpontosit; a kultirakdzi menedzsment
(CCM), ami a kultarak hatdsat vizsgdlja a menedzsment gyakorlatra és az
Osszehasonlito EEM, ami az egyes rendszereket, gyakorlatokat hasonlitja Ossze

kiillonbdzd szervezetek és orszagok szintjén.

Mindegyik megkozelités foglalkozik a konvergencia-divergencia kérdéssel, azaz azzal,
hogy mennyiben hasonulnak vagy éppen kiillonboznek az egyes orszagok gyakorlatai az
EEM teriiletén (Karoliny, 2009). A multinacionalis vallalatokhoz kapcsolodo iranyzat
képviseldi egyrészt azzal érvelnek, hogy a piaci, technoldgiai és menedzseri erdk arra
késztetik a multinaciondlis szervezeteket, hogy a legjobb gyakorlatot alkalmazzak
minden orszagban (Boyer, 2007), masrészt az institucionalista megkdzelitést kovetdk az
intézményi komplexitast hangsulyozva a divergencia mellett teszik le voksukat
(Hollingsworth és Boyer, 1997 idézi Karoliny, 2009). Amennyiben Hall ¢és Soskice
(Hall & Soskice, 2001) nézopontjat kovetjiik, akkor mind a divergencia mind a

konvergencia egyszerre €rvényesiil.

Az 0sszehasonlitdé EEM teriiletéhez kapcsolddo irodalom szerint mikozben a kiilonbozo
orszagok HR gyakorlatai kozott nagy kiilonbségek vannak, az EEM modellek és

alkalmazott gyakorlatok teriiletén bizonyos konvergencia azért érvényesiil (Karoliny,

2009).
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Az azsiai EEM gyakorlatot példaul az eltéré kulturalis gydkerek ¢€s vallasi
megosztottsag jellemzi (Poor J. , 2006). Az 1990-as évekig a japan EEM gyakorlatot a
kooperacion alapuld szervezeti kultira, a csoportos dontéshozatal, a szenioritason
alapuld szervezddés, az élethosszig tartd foglalkoztatds modellje és a munkavallaloi
lojalitds magas szintje jellemezte. Az utdbbi években azonban a tradicionalis japan
vallalati gyakorlat is valtozik, eldtérbe kerlil a szervezeti rugalmassag, a
teljesitményorientalt Osztdonzési rendszerek bevezetése, illetve hattérbe szorul az

¢lethosszig tartd foglalkoztatas.

Az Osszehasonlitdo EEM kutatdi t6bb csoportositast, klaszterezést is kialakitottak az
egyes orszagok gyakorlatat figyelembe véve, kiilonbozo tényezOkre fokuszalva. Pieper
(1990) az allami szabalyozas kiilonbségeit figyelembe véve megkiilonboztette az USA-t
¢s Nyugat-Europat, mig Albert (1991 idézi Karoliny, 2009) a kapitalizmus két
alapmodelljéhez (angolszasz és Rajna-vidéki modell) tért vissza az éallam gazdasagi
¢letben betoltott szerepét vizsgalva. Rohnen és Shenkar (1985) Hofstede (1980)
munkdjabol kiindulva nyolc orszdg-klasztert hatdroztak meg. Nyugat-Eurdpara a
torténelmi, nemzeti és kulturalis soksziniiség jellemz6. Poor (2006) 6t tényezdcsoportot
azonosit— Osszehasonlitva azt az amerikai modellel -, amelyek hatassal vannak az EEM
gyakorlatok bevezetésére ¢és mikodtetésére: az allami tulajdon magasabb ardnya; a
szakszervezetek ¢és az ¢érdekegyeztetés erdteljesebb jelenléte, a munkaerdpiac
szabalyozottsaga; az EU jogrend (és a sokszini nemzeti szabalyozasok); a
korlatozottabb menedzseri szabadsag; kevésbé individualista nemzeti kultaradk. Fontos
tendenciaként emeli ki az egyes gyakorlatok konvergenciajat, amelyet leginkdbb az
Eurdpai Unid keretszabdlyainak, illetve a multinaciondlis véllalatok jelentds szerepének
tulajdonit. (Podr J. , 2006).

Budhwar és Sparrow (2002) integrativ modelljiikben a nemzeti kultira aspektusait, a
nemzeti faktorokat (intézmények, szektor, dinamikus iizleti kornyezet), szervezeti
jellemzoket (vallalat kora, mérete, tulajdonosi szerkezete, életciklus, stb.) és a szervezeti
valamint az EEM stratégiat figyelembe véve allitjak, hogy az egyes EEM gyakorlatok
kontextus-fiiggéek.

A kozép- és kelet-eurdpai, és igy a magyar EEM alapvetden magan viseli a szocialista

gazdasagi és tarsadalmi rend nyomait, amelyben a személyzeti menedzsment kérdéseket
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a part és allami vezetés szorosan feliigyelte, a munkaligyi adminisztracio mellett a
személyzeti munka f6 feladata az ideologiai szempontbol megfeleld vezetd réteg
kinevelése, €s a megfeleld szervezeti 1égkor fenntartasa volt (Csillag 2012, (Karoliny,
Farkas, & Poor, 2009). A rendszervaltast kovetden a nemzetkdzi vallalatok hoztdk
magukkal sajat emberi erdforrds gyakorlataikat. Karoliny és szerzotarsai (2000) a
magyar EEM gyakorlat fejlodését vizsgadlva ramutatnak, hogy mig az orszagban
tevékenykedd globalis és nemzetkozi szervezetek gyakorlata 1épést tart a nemzetkozi
tendenciakkal, a magyar tulajdonti vallalatoknal az elmaradas igen jelentés ( (Karoliny,
Poor, & Spisdk, 2000; Karoliny, Farkas, Poor, & Laszlo, 2003). Azaz ebbdl a

szempontbdl is dualitas jellemzé Magyarorszagra.

Legtijabb kutatasokra hivatkozva Karoliny (2009) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
kozép-kelet eurdpai régi6 EEM gyakorlatainak elemzése soran taldlt ko6zos
jellegzetességek, mint példaul a kollektivizmus tradicidja, a szakszervezetek
USA modelljéhez all kozelebb. Az empirikus eredmények alapjan pedig azt a
kovetkeztetést vonja le, hogy az Eurdpai Unio magdban foglal egy kiilon klasztert,
amely HR vonatkozdsban tobb teriileten is kiilonbozik a nyugati orszagokétol (Poor,
Karoliny, Alas, & Vatchkova, 2011), amely a régi és az 1j intézményrendszer
talalkozdsanak a kovetkezménye, és kotheté a kapitalizmus fejléddése soran tobbszor

megjelend Utelagazasokhoz (Makd & Illéssy, 2007).

Az empirikus kutatds eredményei kozil a dolgozatban feldolgozott témakdr
szempontjabol a magyarorszagi EEM gyakorlat kovetkezO aspektusai mérvadoak
(Karoliny, 2009; Poér, Karoliny, Alas, & Vatchkova, 2011; Karoliny, Farkas, & Podr,
2009). A tobbi kozép-kelet-europai orszaghoz hasonldéan alacsony a személyzeti
koltséghanyad (40% alatti), a kiils6 HR szolgaltatok igénybe vétele a teljes mintadhoz
képest alacsonyabb, magas a szervezett (szakszervezeti tag) munkavallalot nem
foglalkoztatd cégek szama, a 1étezd szakszervezetek taglétszama alacsony, a belsd
kommunikacié csatornai koziil leginkabb a lefelé iranyulo a jellemzd, amelynek
megvalositoi, eszk6zei csak nagyon kis aranyban a szakszervezeti képviselok.

A Human Tukor kutatds alapjan (Bokor A. , Bird, Kovats, Takacs, & Toarniczky, 2005;
Bokor A. , Bir6, Takacs, Kovats, & Toarniczky, 2005) pedig az Ulrich (1997) modell

érdekegyeztetd szerepérél a kovetkezd megallapitdsok tehetdek, a valsag elotti

idészakban. A szerep nehezen megfoghato az EEM képviselok szamara, nehezen
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értelmezik a feléjiik érkezd elvardsokat, illetve azok tobbszor egymasnak ellentmonddak
(munkavallaloéi és menedzsment oldalrol). Ezt a zavart kétféleképpen kezelik a
szakemberek: van, aki haritja ezt a szerepet, masok viszont nagyon azonosulnak vele,
folyamatos személyes hozzaférhetdséget biztositanak, aktivan részt vesznek a

kilonbozo konfliktusok feloldasaban.

IV.3. Kemény és puha megkozelitések az emberi eréforras-menedzsmentben

Az emberi erdforras-menedzsmentet, mint tudomanyteriilet, mar megjelenése Ota két
szemléletmod, elteré célok jellemzik. Az egyik meghatirozd szemlélet a kontrollt és
iranyitast, mig a masik a gondoskodast, fejlesztést helyezi el6térbe (Bratton & Gold,
2007). Redman ¢s Wilkinson (2009) a munkavallaldi kapcsolatok kezelése kapcsan, a
fenti két szemléletmod tiikrében — megkiilonbozteti a paternalista €s a piaci
individualizmusra épit0 nézeteket. A paternalista felfogasban a munkavallalé alarendelt
helyzetben van, a tulajdonosok pedig szocialis juttatisokat, bizonyos szintii védelmet
biztositanak szamukra. A piaci individualizmus az egyéni szabadsagjogokat és a piaci
koordinacids mechanizmusokat helyezi elétérbe, a munkavallaléi kapcsolatot, mint

egyéni gazdasagi szerzddést, értelmezi.

Legge (1999) ehhez kapcsolédoan megkiilonbozteti a szervezetek piaci és kozosségi
retorikajat. A szervezet piaci retorikdjiban a munkavallald egyszerre bels6 és kiilso
fogyasztd, arucikk illetve erdforrds. A munkaltatd, annak érdekében, hogy megnyerje a
kiilsé fogyasztokat, tulajdonképpen egylittmiikodésre birja a belsd fogyasztokat, azzal,
hogy a munkavallaloknak lehetdségiik van donteni (empowerment), meghallgatja Oket
(participaci6). Arucikként valo kezelésiikre legjobb példa a be- és a kiszervezés, azaz
ebben a szemléletben a munkavéllalok, mint inputok jelennek meg, hasznalatunk a
gazdasagi hatékonysag és eredményesség fliggvénye. A munkavallalo erdforrasként
vald kezelése akar a versenyeldny forrasa is lehet, igy itt annak fejlesztése és becsben
tartasa keriil el6térbe a koltségminimalizalas helyett, cél a kdlcsonds elkotelezettség
megteremtése kiilonb6z6 emberi eréforras-menedzsment gyakorlatokkal. A kozdosségi
retorikaban, a piacival ellentétben, a munkavallalonak nem az individualista, szabad
valasztasra €piild gazdasagi racionalitasa a hattér, hanem az, hogy az embert az teszi
emberré, hogy egy kozosséghez (jelen esetben az adott szervezethez) tartozik. A

kozosségi retorikdban a munkavallalok csalddtagok vagy csapattagok, ebben a nézetben
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azonban kérdésess¢ valik a fliggetlenség, €és szabad akarat, amelyek az emberi 1ét
alapvetd tényez6i. Mindkét kép unitarista, hiszen kozos célokat, kdlcsonds lojalitast és
tamogatast feltételez, ugyanakkor a szervezet mint csalad felfogds a paternalista
munkavallaléi kapcsolatok alapfelfogasa. Ebben a megkdzelitésben mindenkinek mas a
hozzaadott értéke a szervezethez, de vitds kérdésekben egyértelmiien a szervezet mint
csalad céljai domindlnak. Ez a kép azonban két okbdl is veszélyben van, egyrészrol
manapsag a csaldd kifejezés nem mindig jelent pozitiv tartalmat a munkavallalok
szamara, masrészrol a szervezet mint csalad felfogds régebben egyfajta toleranciat is
megjelenitett, akdr ha az egyéni teljesitménykiilonbségekre gondolunk, a megfeleld
lojalitasért, attitidért cserébe. Ez a gyakorlatban ma mar nem elegendd a vallalatok
szamara. A csapattag kép azonban mindkét elvarasnak, az elkdtelezOdésnek €s a magas
teljesitményelvardsoknak is megfelel.

Ezek a retorikdk és képek megjelennek a szocidlis parbeszéd kiilonbozo felfogasaban és

kezelésében is.

“ sy

¢s puha (soft) valtozatardl (Csillag 2012).

A kemény emberi erdforras-menedzsment teljesitménykdzponti nézépontot takar,
amelyben a HR célja olyan rendszerek és folyamatok miikddtetése, amelyek eldsegitik a
a termelési eszkozOk koziil, a munkavallaloi viszony pedig gazdasagi tranzakcioként
értelmezhetd. Igy fontos a mérhetéség, eldre jelezhetdség és a kontroll. Az emberi
er6forras-rendszerek célja, hogy a legkoltséghatékonyabban biztositsak az éppen
megfeleld mennyiségli és mindségli munkaerdt, a szervezet igényeihez igazodva
(Legge, 2005). A fokusz az EEM stratégiai illeszkedésén, a racionalitason, a kontrollon
¢s a profitabilitdson van (Pinnington et al., 2007:2; Szbts-Kovats, 2006). A meghatarozo
kemény modellek koziil kiemelhetd a Fombrun és munkatarsai altal alkotott Michigani
iskola stratégiai illeszkedési modellje (Fombrun et al. 1984), illetve Schuler és Jackson
New York modellje (Legge, 2005; Bratton és Gold, 2007 idézi Csillag 2012).

A puha iranyzatban is fontos az iizleti célok teljesitése, de itt a munkavallalé mar nem
csak koltségtényezd, hanem a versenyelonyt jelenti a vallalat szamara. Fontossa valik a
munkavallalok elkotelezettsége, lojalitdsa, igy a HR rendszerek és folyamatok ennek
kiépitését és fenntartasat is szolgaljak. Fokuszba keriil az egyéni szintii a fejlesztés és a
megfelelé6 munkakoriilmények biztositasa, szervezeti szinten pedig a szervezeti kultira
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fejlesztése (Legge, 2005) A puha modellek koziil a szakirodalom kiemeli a Harvard
tobbszords érintett modelljét (Beer et al., 1985), illetve a részben rd épiild6 Warwick
modellt (Hendry és Pettigrew, 1990; Bratton és Gold, 2007 idézi Csillag 2012).

A ket szemléletmodot daltalaban a vallalatok integraltan alkalmazzak, az egyes
esetekben mas-mas munkavallaloi csoportokra fokuszalva, illetve a kemény és a puha
eszkozok eltérd elemeit kiemelve. Boxall és Purcell (Boxall & Purcell, 2008) stratégiai
emberi er6forras-menedzsment modellje egyértelmien a kemény és puha szemlélet
egylittes alkalmazasat emeli ki. Az elsd szintli szervezeti célok mellett (életképesség és
fenntarthato versenyképesség) masodlagos célokat is megfogalmaznak
(munkatermelékenység, szervezeti rugalmassag, tarsadalmi legitimacio), amelyeket
véleményiik szerint csak egyszerre, a két szemlélet egyiittes alkalmazasaval lehet elérni.
A HR teriilet alakulasdt nagyban befolyasoljak a kovetkezd tényezdk: az egyes
orszagokra jellemz6 kornyezeti hatasok (demografiai jellemzOk, tarsadalmi

értékrendszer), a versenystratégia alakulasa, a HR szakmai tudas fejlodése.

IV.4. Trendek a szocialis parbeszédben és hatasuk a munkahelyi
gyakorlatokra

Tobbek kozott azzal, hogy csokken a szakszervezetek szerepe, nének a kiilonbségek az
egyes foglalkoztatasi rendszerek kozott, azaz nd a diverzitds mind a munkafeltételek
mind a munkabérek mind az alkalmazott emberi eréforras-menedzsment gyakorlatok
kozott, az egyes szervezeteket tekintve. Annak ellenére, hogy a szakszervezetek
targyalasi erejének mérésére nincsen egy konkrét mutatd, tobb indikator azt mutatja,
hogy még azon orszagokban is csokkent ez az erd, ahol a szakszervezeti tagsag 1étszama

nem valtozott szamottevéen (Katz H. , 2006; Katz H. C., 1993)

Arra, hogy ezek a tendencidk milyen okokra vezethetdek vissza, mas-mas szerzok mas-
mas tényezét emelnek ki. A szakszervezeti taglétszam csokkenését magyarazzak
egyrészt a ndvekvd nemzetkozi versennyel és globalizacidval (Troy, 1990 idézi Katz,
2006), azaz azzal, hogy a szakszervezetek nem tudtak 1épést tartani a multinacionalis

«yey

azzal is, hogy a menedzsment kommunikdcids stratégidja megvaltozott, a
munkavallalok individualis kezelése keriilt el6térbe (Purcell, 1995 idézi Katz, 2006). A
szakszervezeti tagsdg csokkenése tobb modon is érintette a munkavallalok és a
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munkaadok kapcsolatdit. A munkafeltételek ¢és bérek alakuldsa, valamint a
munkavallaloi panaszok kezelése egyre nagyobb kiilonbségeket mutat, nem csak azon

szervezetek kozott, ahol van szakszervezet, hanem ott is, ahol nincs.

Ezzel ellentétes tendencia, hogy csokken a kiilonbség az egyes orszagok kozott, mert a
munkatigyi kapcsolatok folyamata és kimenete egyre inkabb hasonlova valik (Katz H.
2006). Erre az iranyra is legalabb két magyarazatot ad a szakirodalom. Egyrészt vannak,
akik a japan-stilusi munkaiigyi kapcsolatok terjedésével magyardzzak, amely a japan
munkaszervezési eljarasok térnyerését koveti, hiszen a kettd egyiitt biztosithatja a
nagyobb versenyképességet az egyes szervezetek szdmara. Ennek kovetkezménye a
szervezeti szinti munkatigyi kapcsolatok el6térbe keriilése (Katz H. C., 1993), a
decentralizalt béralkuk rendszere, a csoportmunka terjedése és az életen at tartd
foglalkoztatds a kulcsmunkaerd részére (MacDuffie 1996; Womack, Jones, Roos 1990
1dézi Katz, 2006, old.: 266). Egy masik megkozelités a rugalmas munkaerdpiacot emeli
ki, és azt, hogy erre a legjobb valasz a menedzsmentpraktikak gyors atalakitasa, és az

amerikai tipusu lean-menedzsment bevezetése, azaz a konvergencia és azonosulds ebbe

az iranyba fog hatni (Kerr et. al. 1964 idézi Katz, 2006, old.: 267.)

Tobb masik tendencia, iS megfigyelhetd néhany orszagban (példaul Olaszorszagban,
frorszagban vagy Németorszagban): a tripartit dialogusok és megallapodasok
yjraéledése, illetve a multinacionalis vallalatok regionalis megallapodésai, amelyek nem
csak a munkailigyi kapcsolatok, hanem az egyes emberi erdforras-menedzsment

terliletekre is kiterjednek.

Mindezekbdl kovetkezOen, az azonosulds és a variacio kérdéskorét is figyelembe véve
Katz és Darbishire (2000 idézi Katz, 2006) négy mintdzatat kiilonbozteti meg a
munkahelyi gyakorlatoknak. A mintdzatokat azzal magyarazzak, hogy az egyes
gyakorlatok olyan csoportokat alkotnak, amelyek csak egyiittes bevezetéssel érik el
céljukat.
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15. tdblazat: A munkahelyi gyakorlatok tipusai

Tipu Alacsony bér EEM Japan-stilusu Csoportolfon
S alapulo
Szervezeti
Menedzseri dontések, kultara és Standardizalt Kézbs dontések
informalis folyamatok extenziv folyamatok 0705 contese
kommunikacio
x Hierarchikus Vezetett | Problémamegold | | ciautonom
e . munkacsoporto
s munkakapcsolatok csoportok 6 csoportok K
—;405 Magas fizetés,
> { R I3
B Alacsony bérek, Atlagon,feluh .arr.]erly , Magas ﬁze’tes,
= darabbér fizetés, szenioritason és | amely tuddson
2 bonuszokkal teljesitményen alapul
3
= alapul
3 (et s Egyéni Stabil :
= Magas megtéralés karriertervezés foglalkoztatas Karrierutak
Erds Helyettesiti a Vallalati Szakslieér;/ezete
szakszervezetellenessé szakszer;/ezeteke szakszervezetek | munkavallalék
g bevonasa

Forras: Katz H. (2006, old.: 268)

Az alacsony bérekkel jellemezheté mintdzat olyan gyakorlatokat foglal magaban,

amelyek a hatalmat a menedzsment kezében Osszpontositjdk. A EEM megkozelités az

egyéni teljesitményre €s Osztonzésre, valamint a karrierutak biztositdsara helyezi a

hangsulyt. Ez a nézOpont azonban nem csak kizarhatja a szakszervezeteket, hanem

kiegészitheti azok funkcidjat is. A japdn és a csoportmunkdra épiilé minta kozotti

kiilonbség a nagyobb autondmidban, és feleldsségben, illetve a vezeték -eltérd

szerepében érhetd tetten.

Természetesen az egyes orszagok eltérd intézményrendszere hatdssal van a fent vazolt

mintdzatokra, azok gyakorlatban valé milkodésére, amely igy az egyes orszagokban,

szektorokban, szervezetekben is kiillonbozo Iehet.
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V. Participacio, bevonas, hangadas

Ebben a fejezetben a participacié fogalmat, torténetét a munkavallalok és a

menedzsment ezen intézményekhez fiz6d6 viszonyat, annak okait mutatom be.

V.1. A participacio fogalma, torténete

A participacid, bevonas ¢s hangadds fogalamait nagyon rugalmasan, sokrétlien
hasznaljak a szakirodalomban. Az egyes definiciok akar nagyon szélesek, mindent
feloleloek, magukban foglaloak is lehetnek, vagy akar nagyon sziiken értelmezettek is.
Gallie és munkatarsai (Gallie, Felstead, & Green, 2001, old.: 7) ramutattak arra, hogy a
participacio irodalma ritkdn kiilonbozteti meg a bevonds kiilonbozd formait, a
dontéshozatalt tekintve. Ennek kovetkeztében nehéz pontos Gsszehasonlitdsokat tenni
akar idoben, akar egy-egy szervezetet tekintve is, illetve az altalanositds is veszélyt
hordoz magaban (Marchington & Wilkinson, 2005). Kutatasok hangsulyozzak a a
participacio kontextudlis jelentését, igy a vallalati esettanulmanyokat helyezve eldtérbe.
Hasznalhatjuk a participaciot mint esernyofogalmat, amely minden mast magaban
foglal (Wilkinson & Dundon, 2010), azonban ezen beliil is megkiilonboztethetiink két f&
filozdfiat (Wilkinson, 1998 idézi Wilkinson & Dundon, 2010, p. 169). Az egyik az ipari
demokréacia (industrial democracy), amely az ipari polgarsaghoz kotddik, és a
participaciot a munkavallalok olyan alapvetd joganak tekinti, amely ndveli a menedzseri
dontéshozatalba vald beleszolds mértékét az egyes szervezetekben. Manapsag ez a nézet
leginkabb a vallalat érintett (stakeholder) szemlélethez kotddik. A masik megkdzelités a
gazdasagi hatékonysag modelljéhez kotddik, és azt hangstlyozza, hogy a participaciod
jobb dontéshozatali mechanizmushoz, illetve nagyobb elkotelezettséghez vezet (Boxall
& Purcell, 2003).

Strauss (2006: 779) szerint, aki Heller és munkatarsai (Heller et. al. 1998, p. 15)
befolyast biztosit a munkavallalok szdmara munkdjuk, illetve munkafeltételeik
tekintetében. Kiemeli az aktiv befolyas fontossagat, elkiilonitve azt a passziv bevonastol

(involvement), mely utobbira példa lehet a pénziigyi participacio.

Az érdeklodés a participdacio irdant mind elméleti mind gyakorlati szempontbol

ciklusosnak tekintheté (Ramsey, 1977), amelyet hullamok (Marchington et. al. 1993)
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jellemeznek: egészen az egyes formak megjelenésétdl, azok elterjedéséig, az érdeklodés
hanyatlasa utan pedig az 0j formak megjelenéséig (Strauss, 2006, old.: 780).

Strauss (2006) hdrom f6 hullaimot kiilonboztet meg. A modern kori participacio
gvokerei a Human Relations Iskoldhoz kothetoek, és az 1940-es évekre vezethetOek
vissza (Strauss, 2006, old.: 780). Itt jelent meg el@szor, hogy a menedzserek
felfigyeltek a munkavallalok meghallgatasanak és érzéseinek fontossdgara. Ebben az
idészakban azonban, ellentétben a kovetkezokkel, még alacsony volt a formalis
participacios intézmények szama.

Az 1960-as évek a munkakor gazdagitasrol és a munkavallalok motivacidjardl szoltak, a
munka mindségének (QWL — quality of working life) javitasa jegyében. A gyakorlatban
ezek az eljardsok inkabb a munkavéallalok motivacidjaval voltak 6sszefliggésben, mint a
dontésekben vald részvétellel. Ekozben egy masik tendencia is megfigyelhetd volt,
amely a hatalom kiegyenlitésérdl, illetve a participacidhoz kapcsolodd jogok
térnyerésérél szolt a szervezetekben (Strauss, 2006). Ez utobbi Osszekapcsolhatdo a
kodeterminacio megjelenésével Németorszagban (Wilkinson & Dundon, 2010).

Az 1980-as évektol az 1990-es évekig a participacid kontextusa megvaltozott, kiilondsen
Nagy-Britanniaban ¢és az USA-ban. A valtozds nem a munkaiigyi kapcsolatok
intézményrendszerében tortént, hanem erdteljesen iizleti vonatkozasa volt. A 6 fokusz
az egyes munkavallalokkal vald direkt kommunikacio lett, amely csokkentette a
szakszervezetek befolyasat. A menedzsment érvelése az volt, hogy igy tudjak felvenni
az egyes vallalatok a versenyt, kiilonosen a japan munkaszervezési eljarasokkal,
amelyek rairanyitottdk a figyelmet a TQM-re vagy a Six Sigma rendszerekre
(Wilkinson & Dundon, 2010, p. 170).

A jelenlegi iizleti narrativa a rugalmas, innovativ és valaszképes szervezeteket
hangstilyozza, a méretgazdasagossag ¢és a tomegtermelés helyett (Piore & Sabel, 1983).
A tudasgazdasag is ujabb lendiiletett adott a munkavallalok dontéshozatalba valo
bevonasara (Scarborough, 2003 idézi Wilkinson & Dundon, 2010, old.: 170). Ahogy
Strauss (2006: 778) kiemeli, a munkavallalok bevonasa egy nyer-nyer szituaciot alakit
ki, hiszen kielégiti a munkavallalok sziikségleteit és egyben segit elérni a vallalati
célokat is. Természetesen ez a gyakorlatban nem mindig valosul meg, vannak olyan
nézetek, amelyek inkabb a kizsakmanyolas ndvelését 1atjak ebben a tendenciaban.
Kihangsulyozando, hogy az egyes participdacios intézméenyeknek kiilon-kiilon életciklusa
lehet egy-egy szervezeten beliil is, igy nem csak az altalanos tendenciakat, hanem a

helyi kontextust is figyelembe kell venni azok vizsgalatakor.
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Amennyiben dsszevetjiik a technikai-gazdsdagi paradigmak alakulasat a participacio
torténetével, az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy az egyes paradigmik meghatirozo
elvei, gyakorlatai  Osszefliggésben  vannak az  alkalmazott  participacios

megkdzelitésekkel is, a munkavallalok részvétele egyre hangstilyosabba valik.

V.2. A participacio intézményei (formai), mértéke, szintje

Ahhoz, hogy megértsiik az egyes intézmények céljat és jelentését, fontos megvizsgalni a
participacio mértékét, szintjét, azt, hogy milyen témakorokre terjed ki (scope) és milyen
formaban jelenik meg.

A részvételnek és hangadasnak nagyon sok formaja lehetséges. Egyrészt fokuszalhatnak
a hatalommegosztasra, mint példaul a kollektiv tdrgyaldsok, vagy a tulajdonlasra, mint
példaul a kedvezd részvényvasarlasi lehetdségek, vagy akar a munkafeladatok

kialakitasara is.

A munkavallaloi participacidé intézményei tehat [lehetdséget biztositanak a
munkavallaloknak arra, hogy beleszoljanak a munkafolyamatok valamint a
foglalkoztatasi- és munkafeltételek alakitisaba, vagy ellendrizhessék azokat, tovabba
részt vegyenek szervezeti, esetenként a vezetdi dontésekben (Makd & Simonyi, 1995;
Héthy, 1994). Ezek az intézmények a kovetkezOk lehetnek:

e direkt, mihelyszintii részvétel (példaul: autondém munkacsoportok, minGségi
korok, olyan konzulticids és dontéshozatali eljardsok, amelyek lehetdséget
adnak az Gtletek kifejtésére),

e az indirekt-reprezentativ, azaz a vallalati dontési folyamatban képvisel6kon
keresztiil vald részvétel (feliigyelObizottsdgok munkavallaléi delegaltjai,
lizemi tanacsok, kozalkalmazotti tanacsok),

o pénziigyi-tulajdonosi részvétel (munkavallaloi részvények, profitrészesedés).
Ebben az esetben a munkavallalok tulajdonosok is egyben, azaz ez utobbi
szereplikbdl adddodan hathatnak a vezetdéi dontésekre, munkafolyamatokra,
sth.
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A direkt, mithely szintii részvételt bevondsnak is szoktak nevezni, és két fajtajat a
kiilonboztetjiik meg:

1. azon eszkozoket, amelyek a munkavallalok motivacidjara és erdfeszitésére
koncentralnak, azaz az érdekes munkara, a folyamatok jobb megértésére,
valamint

2. azon eszkdzoket, amelyek ezeket struktirdba épitve, példaul kereszt-iranya
tréningekkel, delegalassal valositjak meg,

Ezekben az esetekben a participacid nem cél és nem eszkdz, hanem sokkal inkabb
leadership vagy menedzsment filozofia, amely el6segiti a munkavallalok részvételét a
dontésekben és a fejlesztésben, a vallalat sikerességében. A munkavallalok bevonasa
csokkentheti az érdekképviseletek szerepét, azaltal, hogy egyéni, esetleg csoportos
szinten foglalkozik a munkavallaldkkal.

A részvetel szintje szerint megkiilonboztetiink példaul csoport, osztaly, telephely vagy
szervezeti szinteket. Példaul a munkavallaloi részvények a vallalattal vald egyéni
azonosulast segitik eld, mig a kollektiv szerzdédések indirekt kollektiv intézménynek
tekinthetok.

A participdcio mértékét (depth) tekintve beszélhetiink nagy beleszolasi lehetdségrol a
menedzsment dontéseibe, illetve a masik véglet pedig csak az informacidohoz valo
hozzajutast jelenti. A kiterjedését tekintve beszélhetiink kisebb jelentdségli dontésekrol,
illetve akar vallalati szintli befektetési dontésekrol.

Az informaci6 megosztds Onmagaban egy gyenge formaja a participacionak, annak
ellenére, hogy intenzitdsdban és gyakorisagaban eltérhet az egyes vallalatokat tekintve.
Ez a forma altaldban nem reprezenticios intézményekre vagy szakszervezetekre épiil,
hanem kozvetleniil a munkavallalokat szolitja meg. A felfelé¢ iranyuld problémamegoldo
technikdk tovabbmennek az egy irdnyt kommunikdcionil és a munkavallalok otleteit
probaljak becsatornazni minden teriileten (példaul az autondm munkacsoportok
esetében). Az angolszdsz orszagokban az a fajta konzultacio terjedt el, amely leginkabb
az informacié atadasara épit, igy nem veszélyezteteti a menedzsment érdekeit (Hall et.
al., 2007 idézi Boxall et. al. 2010).

Egy masik csoportositas szerint a participdacios jogositvanyok (Mako & Simonyi, 1995),
fuggetleniil azok modjatol, az alabbiak lehetnek:

e informdlodasra  (t4jékozddasra)  kiterjedok, ebben az esetben a
munkavallalokat szoban vagy irasban tijékoztatjdk a dontések tartalmarol,

indokairol és kovetkezményeirdl, de az egyes dontésekbe példaul nem vonjak
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be Oket. A tajékoztatds egyoldalu aktus ugyan, &m ha az szoban torténik, a
kommunikaci6 lehetdsége elvben mégis adott.

o véleményezési, ahol a menedzsment dontési jogkdre megmarad, azonban
kikérik és meghallgatjak a munkavallalok véleményét is. A véleményezés igy
egyfazisu kommunikacio (egy feltett kérdés, s arra egy valasz), esélyt nyujt a
tervezett intézkedés befolyasoléasara.

e konzultdacios, amikor a menedzsment koteles konzultalni az érintettekkel.
Ebbdl fakaddan a konzulticid folyamatos parbeszéd: iterativ (tobbfazisu)
véleményezésnek tekinthetd. A dontés tovabbra is a vallalat vezetésének
kezében van.

o egyiittdontésiek, ahol a menedzsment csak megallapodas esetén intézkedhet.

Fontos kiemelni, hogy a reprezenticd és participacié dinamikus, valtozd hatdrokkal
rendelkezik, amelyet akar egy-egy 0j szitudcid, mint példaul a valsag, is befolyasol

(Freeman et al., 2007)

V.3. Hangadas vagy lojalitas? — munkavallaléi oldal

Az, hogy a munkavallaloknak egyes szervezetekben miért van, mas szervezetekben
miért nincs hangja, azaz miért maradnak csendben, egyre inkdbb a figyelem
kozéppontjaba keriil. Szamos cikk sziiletett abban a témaban, hogy az egyes szervezeti
tagok miért és hogyan hozzdk a dontést arrol, hogy mihez szolnak hozza a vallalat
milkodése kapcsan, illetve milyen esetekben maradnak csendben. A makro-orientdlt
tanulmanyok éltalaban a szerint mérik a hangadast, illetve annak hatékonysagat, hogy
milyen erre szolgdlo mechanizmusok milkkddnek az adott szervezetben, példaul
szakszervezetek, konzultativ bizottsagok, stb.(Bryson, Gomez, Kretschmer, & Willman,
2007)(Charlwood, 2006). Mig a mikro szintii elemzések kiemelik ezen intézmények

intézményesiiltsé gét, hatokorét €s a témakat, amelyekkel foglalkoznak.

A munkavéllalok hangja koncepcid jelentdsen épitkezik Hirschman (1970) elméletére,
aki tobbek kozott azt a kérdést vizsgalta, hogy az egyes vallalatok fogyasztoi
elégedetlenség esetén miért nem valtanak azonnal mas vallalat termékeire, ahogy azt a

neoklasszikus kozgazdasagtan (amelynek alapelvei a tokéletes munka- és termékpiacra,
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teljes informaltsagra épiilnek) feltételezné. Hirschman azt taldlta, hogy az elégedetlen
a hangjukat. Ezek a vasarlok sokkal lojalisabbak, mint mas vallalat termékét valaszto
tarsaik. Ez a felismerés vezette arra a kutatokat, hogy a munkailigyi kapcsolatok
teriiletén is megvizsgaljak a hangadas — kilépés kozotti atvaltast, azaz azt, hogy az

elégedetlen munkavallalok milyen esetekben valasztjak a kilépést a hangadas helyett.

Az egyik meghataroz6 megkozelités, amely a kilépés vagy hangadas kérdéskorével
foglalkozik, a tranzakcios koltség elméleten alapul. Hirschman (1970) a fogyasztok
kollektiv ~ viselkedését tanulmanyozd elméletét Freeman ¢és Medoff (1984) a
szakszervezetekre alkalmazva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a hangadds mint a
Szakszervezeti aktivitas egyik formaja, akdr nyereséges is lehet a munkaltato szamara, a
szakszervezetek monopolizacids torekvései, illetve azok koltségei ellenére is. A
munkaltatok szdmara szdmos olyan mechanizmus all rendelkezésre, a szakszervezeti
jelenléttdl fliggetleniil, amelyek koziil valasztva optimalizalni tudjak a munkavallalok
iranyitasat.

Freeman és Medoff (1984) a hangadast a szakszervezeti jelenléthez kototték, mig
Kaufman és Levine (2000 idézi Willman, Bryson, & Gomez, 2006 old.: 285) azon
szervezeteket vizsgaltdk a tranzakcios koltség elméletébdl kiindulva, ahol nincsen
szakszervezeti jelenlét. Marsden (2000, idézi Willman, Bryson, & Gomez, 2006 old.:
285) véleménye szerint a munkavallaloi részvétel tobb okbol csékkenti a tranzakcios
koltségeket: egyrészr6l az informacidaramlés javitdsdval javitja a koordindciot, a
bizalom kiépitésével ndvelheti a motivaciot, illetve csokkentheti az opportunista
viselkedés kockazatat. Mas szerzok a motivacio novekedésén til az elkotelezettséget €s
a csapat-munkat emelik ki mint hatd tényezot. Az emberi eréforras-menedzsment
irodalom pedig a direkt, két iranyG kommunikacié fontossagat hangsulyozza.
Természetesen a hangado mechanizmusok, a részvétel miikodtetésének szamos koltsége
is van. Kaufman és Levine (2000) a tréningek, a lassabb dontéshozatal, illetve a
Osszességében elmondhatd, hogy a tranzakcioskoltség alapu megkdzelités szerint azon
szervezetekben lesz jelen barmilyen részvételi mechanizmus, amelyekben mindkét fél,
azaz a munkavallalo és a munkaltatd szamara is meghaladja a nyereség a felmeriild
koltségeket. Abban az esetben pedig, ha az egyik fél szdmara nem jar nettd nyereséggel

ezek fenntartasa, a munkaltato valasztisa a meghataroz6. Azaz az, hogy a
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munkavallaloknak mekkora szavuk van, azaz mennyire mernek ¢&s/vagy akarnak
beleszolni a vallalat mikodtetésébe, szamos tényezotdl fligg, de a munkaltatd
hozzaallasa meghatarozo lehet (Willman, Bryson, & Gomez, 2006).

Azok a tanulmanyok, amelyek a hangadas és a kilépés mellett a lojalitdst is vizsgaltdk,
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a lojalitds forditottan ardnyos a hangadéssal
(Boroff és Lewin, 1997 idézi Lewin, 2010, p. 428). A munkavallalok lojalitdsa pedig
forditottan aranyos a kilépéssel. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy mind a
szakszervezetekkel rendelkezd, mind azok jelenléte nélkiil mikodd vallalatok esetében
az elégedetlen munkavallalok inkabb a csendben maradast valasztjak a kilépés és a

hangadas helyett. (Rusbelt et. al, 1988 1dézi Lewin, 2010)

Mas, nem tranzakcids koltség alapt elméletek szerint munkavallaloi oldalrol az ok a
csendben maraddsra lehet tobbek kozott egyéni és szervezeti szintii is: akir egy
kommunikativ dontés (Van Dyne at. al. 2003), a fels6 vezetés hozzaallasa (Morrison €s
Milliken 2000), a szervezeti kultira (Huang et. al. 2005) vagy személyiségjellemzok
(Premeaux és Bedeian, 2003) is befolyasolhatjak (Donaghey, Cullinane, Dundon, &
Wilkinson, 2011).

A domindns koalicio szerepének kiemelése (Donaghey, Cullinane, Dundon, &
Wilkinson, 2011) egy masik megkozelités, amely szerint a menedzsment a ,,hangad6”
mechanizmusok miikodtetésével el szeretné keriilni a munkavéllaléi reprezentacio
erteljesebb formait, cél a szakszervezeti erd illetve befolyas csokkentése, illetve a

participacios jogositvanyok csokkentése a gazdasagi hatékonysag témakorére.

A csend dinamikus megkozelitése 6tvozi a fenti nézeteket, azaz figyelembe veszi mind a
munkavallalok mind a munkaadok oldalat (Donaghey, Cullinane, Dundon, &
Wilkinson, 2011, old.: 63). A kontroll hatarvonala nem statikus, hanem szituaciofiiggd,
fligg a menedzsment hozzaallasatol és viselkedésétdl és a munkavallalok passzivitasatol
¢s hozzajarulasatol is. A csend mindkét fél szamara lehet hasznos és karos is. Abban az
esetben, ha a csend a munkaltatd szamara hasznos (azaz példaul a hangado
mechanizmusokat csak korlatozottan milkodteti), a munkavallalok szamara nem adott a
véleménynyilvanitas lehetdsége. Abban az esetben azonban, ha a csend a munkavallalok
szamara hasznos (nem vesznek részt a parbeszédben bizalom hidnya, vagy barmilyen

mas okbdl), a menedzsment nem jut elegendd informacidhoz a dontései kapcsan. Ez a
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megkozelités véleményem szerint szorosan kapcsolodik (Walton & McKersie, 1965) a
disztributiv és integrativ targyaldsok kozotti kiilonbségtételhez. Mig a disztributiv
megkozelités a zEérd Osszegli jatszmat jelenti, azaz amit az egyik fél (jelen esetben a
munkavallalok vagy a munkaltatd) megnyer, azt a masik elvesziti, addig az integrativ
megkozelités a pozitiv Osszegli jatszmakra helyezi a hangsulyt, igy a mindkét fél

szamara nyereséggel végzodo targyaldsokat emelve ki.

Szamos tanulmany sziiletett, amely az emberi erdforrds-menedzsment praktikdk —
koztik a participacié és a hangadd6 mechanizmusok — hatdsait probalta vizsgalni
egyrészt a szervezeti teljesitmény, masrészt a munkavallaloi jollét szempontjabol. Egy
ujabb tanulmany szerint (Dietz et al, 2009 idézi Wilkinson & Dundon, 2010) az, hogy a
munkavallalok mennyire értékelik pozitivnak a direkt participacios technikak
bevezetéset, nagyban fiigg a menedzsmentbe illetve az dltaluk miikodtetett rendszerbe

vetett bizalomtol.

V.4. Munkaltatoéi célok, trendek a participacio kapesan

A stratégiai valasztas elmélete (Kochan, Katz, & McKersie, 1986) szerint a szervezeti
valtozasok mértéke megkérddjelezi a menedzsment dontéseinek tradiciondlis,
intézményesiilt rendszerét. Véleményiik szerint a munkaeré- ¢és a termékpiac helyett a
menedzsment lett a szervezeti valtozasok f6 mozgatorugdja.

A stratégiai valasztds elméletének harom lényegi pontja kapcsolhatd a participacidhoz.
Egyrészt a menedzsment, illetve a dontéshozok hozzadllasa ezekhez az intézményekhez,
masrészt ezen ideologidk, nézetek hatdsa a dontések tipusira és természetére mind
stratégiai, mind funkciondlis €s egyéni szinten, valamint a dontések hatdsa az egyéni €s

vallalati teljesitményre. A folyamatot az aldbbi dbra szemlélteti.
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3. abra: Stratégiai valasztas — egyszerisitett modell

Meghatarozo ideologia Akcidk Kimenetek
Szakszervezetek Stratégiai szint Munkavallalok attitiidje
Participacié —>|Funkcionalis szint —>{Termelékenység

Jogok Munkahelyi gyakorlatok MindGségi kdvetelmények
Bevonas forméja Hianyzasok

Forras: Wilkinson & Dundon (2010, old.:172)

A legtobb stratégiai megkozelités a top-down szemléletet koveti a dontéshozatalt
tekintve, amely természetesen erdteljes leegyszeriisitése a kérdésnek. Befolydsolo

tényez0 lehet a szabalyozasi kornyezet, a vezetési stilus vagy akar nemzeti kultira is.

A participacionak harom fontos szerepe van. Egyrész, manapsag trividlis, és a
menedzsmentguruk altal hangoztatott tény, hogy a sikeres szervezetek azok, amelyek
bevonnak, felhatalmaznak és meghallgatnak. Ez teszi lehetévé, hogy a munkaerd legyen
a forrasa az innovacidnak és a tuddsnak. Mdasrészt a részvétel egyes intézményei a
valahova tartozas érzését keltik a munkavallalokban. A harmadik szempont pedig a
legitimacié kérdése. A menedzsment dontési mechanizmusa megkivan egyfajta
nyitottsdgot és igazsadgossagot, amelyet ezeken az intézményeken keresztiil is el lehet

érni.

A fentiekben bemutatott célokat, amelyek tulajdonképpen gazdasagi és
tarsadalompolitikai célokat egyarant tartalmaznak, az alabbi abra szemlélteti.

16. tablazat: Az emberi eréforras-menedzsment céljai

Gazdasagi Tarsadalompolitikai
Statikus Koltséghatékonysag Legitimacio
Dinamikus Rugarlmassag . Autondémia
Fenntarthatd versenyel6ny

Forrds: Boxall, Purcell (2010, old.: 41)

A munkaltatok alapvetd célja a koltséghatékonysdg, amelynek tényleges megvalodsulasa
természetesen fligg az iparadg technoldgiai és gazdasagi szerkezetétdl. A munkaerd
koltséghatékony menedzselése rovid tavon segithet példaul gazdasagi valsdghelyzetek

illetve az iparag stabilitdsa esetében, azonban hosszabb tdvon a szervezet rugalmassaga
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is fontos tényezdvé valik. Abban az esetben, ha ez fontos a vallalatvezetés szamara,
nagy valdszinliséggel a bevonas nagyobb mértékben fog intézményesiilni, a participacid
is tobbrétll lesz egy adott szervezetben, de csak akkor, ha a munkavallalokat stratégiai
erdforrasként kezelik. (Liberalis piacgazdasdgokban ez utobbi nézet kevésbé jellemzo.)

A menedzsment hozzdalladsat a participacié kérdéséhez azonban nem csak gazdasagi
megfontolasok vezérlik. A legitimacios cél leginkdbb az adott orszadg, régid
szempontjabol meghatarozd. Ide tartozik a torvények betartasa illetve az etikai
kérdések. Nagy kiilonbségek mutatkoznak ebben a tekintetben a részvételt figyelembe
véve az angolszasz liberdlis piacgazdasagok és a szocidlis partnerséggel jellemezhetd
nyugat-europai  orszagok kozott, ahol a szakszervezeti erd sokkal inkabb
intézményesiilt(Marchington, Employee Voice Systems, 2007). Az autonémidra valo
torkevés a menedzsment részérél pedig szdmos téren tetten érhetd. A participacios
intézmények tekintetében kiemelendd azon férumok, intézmények eldnyben részesitése,
amelyek anélkiill novelik a termelékenységet, hogy csokkentenék a menedzsment

mozgasterét, dontési hataskorét.

A vezetés oldalarél a dontés megfogalmazhatd egy kiviilrdl vegylik (példaul
szakszervezetek) vagy mi csinaljuk (nem szakszervezeteken keresztiil mikodé kollektiv
reprezentacios intézmények) (make or buy) dilemmaként is (Willman, Bryson, &
Gomez, 2003)(Gollan, 2010). A tranzakcios koltség elméletét alkalmazva maga a
dontés tobb tényezd fliggvénye. Fligg az eszkoz specifikussagatol (azaz attdl példaul,
hogy kulcsmunkavallalokrol van-e szd), az interakcid gyakorisagatdol és
bizonytalansagatol (4llandd vagy ideiglenes intézmény) és a kormanyzas strukturajatol
(a reprezentaci6  hatékonysagatol és  értékétl). Az elmélet szerint minél
kiszamithatatlanabb az interakcio, illetve minél striibben fordul eld, minél hosszabb
tavon, annal inkabb érdemes kidolgozni olyan mechanizmust, amely eldsegiti a
dontést, példaul a jogi szabalyozas, a szakszervezetek erdssége, vagy akar a
munkavallaloi elégedetlenség és annak formaja. A tranzakcid fenti jellemzéi mellet
figyelembe kell venni az egyes szereplok magatartasat (korlatozott racionalitas,
opportunizmus, és kockazatvallalasi hajlandosag) is (Willman, Bryson, & Gomez, 2003,
old.: 8) A kozvetlen koltségeken tul az atvaltas koltségét is figyelembe kell venni. A

felmeriild koltségek jellemzdit az alabbi tablazat szemlélteti.
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17. tablazat: Az egyes hangadd mechanizmusok hatékonysaga (szervezeti szempont),
kockazata, kozvetlen €s atvaltasi koltsége

Venni Dudalis Csindlni (menedzsmsent
Csatorna . , o
(szakszervezet) rendszer altal létrehozott intézmény)
Kozvetlen koltség alacsony magas magas
Atvaltas koltsége magas magas alacsony
Kockazat/opportunizmus magas kozepes alacsony
Hatékonysag kozepes kozepes magas

Forras: Willman, Bryson, & Gomez (2003, old.: 28)

A céljai egy nem szakszervezeti alapon miikodé kollektiv érdekképvisleti intézmény
létrehozdasanak az alédbbiak lehetnek: az informaciddramlas eldsegitése, ,,biztonsagi
szelep”, amely eldsegiti az esetlegesen felmeriild konfliktusok feloldésat,
valtozasmenedzsment eszkdz, ndvelheti a hatékonysdgot azzal, hogy uj Otleteket
csatorndz be, illetve ndveli a munkavallalok elkotelezettségét ¢és elégedettségét,
valamint helyettesitheti a szakszervezeteket akar azok tul erdsek, akar tal gyengék az
érdekképviselethez (Gollan, 2010, old.: 226). Csak akkor mitkkodik azonban jol a direkt
participacio, ha mas HRM eszkozokkel is Osszekapcsoljak, mint példaul a képzés-
fejlesztés (Strauss, 2006, p. 787).

Freeman és Lazear (1995 idézi Kaufman és Taras, 2010, old.: 273) szerint, akik a
munkaltatok f6 céljat a profit novelésében 1atjdk, a participacios intézmények
bevezetésének két hatisa van a profitra. Egyrészt noveli a munkavallalok
teljesitményét, a jobb kommunikacid, koordinacié és moral miatt, masrészt csdkkenti a
profitot annyival, amennyivel noveli amunkavallalok egyiittes fellépési lehetosségét a

magasabb bérek és mas koltségesebb munkafeltételek javitasa terén.

Amennyiben a participdcios intézményeket egy inputnak tekintjiik, amellyel a
szervezetek outputot termelnek, akkor a kovetkezd kép rajzolodik ki (Kaufman &
Levine, 2000). Ebben az esetben kiszdmolhatd ezen intézmények hatarértékterméke, igy
kialakitva az optimalis szintet. Azaz a szervezetek abban az esetben vezetik be ezeket,
ha a beldliik szairmazd bevétel nagyobb mint a bevezetés és mikodtetés koltsége. Azon
szervezetek  vezetnek  be  tobb  ilyen  intézményt, amelyek  nagyobb
termelékenységnovekedést tudnak elérni veliik, vagy ahol alacsonyabb a bevezetés és
milkodtetés koltsége, illetve az extenziv belsd munkaerépiac és a teljes

foglalkoztatottsdg makrodkonomiai szinten ndveli ezen intézmények bevezetésének
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megtériilését. Minél kompetitivebb a munkaerdpiac, annal inkdbb a participacids
intézmények bevezetése, mig nem kompetitiv munkaerdpiac esetében a szakszervezetek

keriilnek el6térbe.

Amennyiben csak azokat a részvételi formakat vessziik figyelembe, amelyek onkéntesen
jottek létre (azaz példaul a torvény altal kotelezden 1étrehozando lizemi tandcsokat nem)
(Kaufman & Taras, 2010), az alabbi kép rajzolodik ki. Ezen intézmények célja altalaban
a harmonia ¢és egylittmiikodés megteremtése, eldsegitése az adott szervezetben.

A formdjukat tekintve megkiilonboztethetiink ad hoc, informalis illetve hosszi tadvon
mikod6 vagy formalis intézményeket. Az eltéré méret és forma, kiilonbozd funkcidkat
is betolthet. Az egyik legelterjetebb cél a kommunikacid eldsegitése a munkavallalok és
a menedzsment kozott. Egy masik funkcid a munkahelyi igazsagossaghoz, igy a
konfliktusok ~ hatékonyabb  megolddsdhoz  kapcsolodik.  Tremészetesen  ennél
Osszetettebb, integrativ funkcidt is betdlthetnek, amennyiben példaul a munkafeltételek
vagy a bérek is a targyalasok alapjat képezik. Mindezek alapjan az érintett témakoréok is
eltérnek az egyes esetekben.

Kaufman és Taras (2010, old.: 271) ezen intézmények négy kiilonbozé arcara,
megkozelitésére hivja fel a figyelmet, amelyek természetesen a gyakorlatban egyszerre

is jelen lehetnek.

18. tablazat: Az onkéntesen 1étrejdtt participacios intézmények négy arca,
megkdzelitése

Evoliicids Az érdekek egysége A szakszeurv’ezetek Kzegesz'l,to
elkeriilése funkcio
*A munkavallalok Harmonikus A szakszervezetek Mindkét
gazdasagi munkahely helyettesitése rendszer
pozicidjanak l1étrehozasa, elonyeinek a
fokozatos javitisa amelyben a kihasznalasa
3 A munkahely munkavallalok
demokratizal6dasa mindent
megtesznek a
szervezet
sikerességéért
o T orténelem - Unitarista -Tradicionalis IR EEM és
c’ . . H .. .
S « | *Intézményi (evolicios) - EEM -Paternalista/ munkatigyi
g € | - pluralista -0OD unitarista EEM kapcsolatok
a kombinacidja
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formalis leirasa

Evolucios Az érdekek egysége Aszakszervezetek Kiegészitd
elkeriilése funkcio
eM¢éretgazdasagossag a eszervezeti €s a Eldrejelzérendszer az az elényok
munkavallaloéi csoportok munkavallaloi célok esetleges kiaknazasa a
g létrehozasaval osszhangja szervezkedések €s kor_ményzés
= e A munkavallalok ekooperaciod elégedetlensé gek tekintetében
\g véleményének jobb ejavul a kezelésére
s becsatornazasa kommunikécid csokkenti a
N eKommunikacios eszkdoz | e csokken az munkavallalok
g a vezetés és a ellenségeskedés igényét a
N munkavéllalok kozott szakszervezetekre
© a szakszervezeti
g aktivistak
% kigyomlalasa
T idéhuzas a
szervezkedés
megakadalyozaséara
o A bérek és juttatasok - nagyobb beleszolas a véllalat emelheti a Mindkét
= fokozatos emelkedése és befolyas a béreket és rendszer
g = s| -T6bb lehetbség a szervezetben juttatasokat, elényeinek
S Tg ‘g beleszolasra - a menedzsment javithatja a kiaknazisa
& S G| -Figgetlenség ndvekedése | direkt elerese munkafeltételeket a
L g - magasabb moral szervekedés
= - javulo bérek és megelozése
juttatasok érdekében
NG a munkavallalok Amennyiben nem Amennyiben a pozitiv:
x szakszervezetek iranti menedzselik jol a szervezet tulzasokba visszanyeri
« § o igénye rendszert, az .esﬂ< példaul a poziciojat
c o K| eldével novekvd elégedetlen kirtigdsok terén, a negativ: a
a GE_, g szervezettség dolgozok taktika visszaiithet, potyautas
£ E, N elkezdhetnek ndhet az igény a magatartas
< szervezkedni szakszervezeti nehézzé teszi
» jelenlétre a taglétszam
novelését
ea  munkahelyi  vitdk | et6bboldala ekiils6  tandcsadok -kollektiv
- .ren’dezc?senek konfliktusmegoldasi | bevonasa targyf11§§ok,
2 = intézménye ' folyamatok *HPWS gyakorlatok _~kozds
S S T|eAz informalis és | emunkavallaloi bizottsagok
© S | szubjektiv EEM | képviselok az létrehozasa
S 2y gvakorlatok  irdsos ¢és | igazgatOtandcsban

Forras: Kaufman & Taras (2010, old.: 271)

Az evolucios megkozelités szerint a munkatigyi kapcsolatok teriilete, illetve az egyes

intézményei egy kontinuumként értelmezhetéek, amelynek az egyik végén az egyéni

érdekegyeztetés, a munkaltatdi unilaterizmus és a munkavallaldi reprezenticid teljes

hianya a jellemz6. Az elsé 1épcsé a szervezet altal 1étrehozott nem szakszervezeti

alapon mikodd érdekképviselet, amely nem kérddjelezi meg a munkaltatd hatalmat és
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kontrolljat a munkavallalok felett, de biztositja szdmukra a k6zos akciok élményét. A
kovetkezd nézOpont az érdekek egységére fOkuszal. Ebben az esetben a munkaltatd
azért vezeti be a participacids intézményeket, mert csakigy mint mas HR praktikdkban,
a profit novekedését €s a versenyeldny novelését 1atja benniik. A munkaltatok célja ezek
bevezetésével azonban lehet pusztdn az is, hogy megelozzek a szakszervezeti
szervezkedest. Elterjesztésiik a szervezetben ebbdl a megfontolasbdl akar iddszakos is
lehet, azon kritikus helyzetekre fokuszalva (példaul valtozasvezetés, elégedetlenség
novekedése, stb.), amelyek eldsegithetnék a munkavallalok szakszervezetbe
tomoriilését. Az ilyen jellegii részvétel negyedik arca, amikor a munkaltatd célja nem a
szakszervezetek helyettesitése, mint a masodik €s a harmadik esetben, hanem annak

kiegészitése.

Az angolszasz adatokat és tendencidakat tekintve megallapithato, hogy folytatodik a
direkt részvételi formdk terjedése, amely mind munkaltatoi mind munkavallaloi érdek
(Boxall et al. 2007). Egy masik elv, ami kirajzolddik, hogy a nagyobb szervezetek
esetében egyre inkabb teret hodit az indirekt kommunikacid erésddése, amely eldsegiti a

kétiranyt kommunikaciot, a kozos problémamegoldast (Boxall et al. 2010).

Marchington és munkatdrsai kutatdsai alapjan szamos kovetkeztetés levonhatd a brit
tendencidkat tekintve. Véleményiik szerint a vallalatok a nyolcvanas években négy,
altaluk munkavallaléi bevonasnak nevezett (employee involvement) technikat
alkalmaznak leginkabb (Marchington, 1994), a kollektiv targyalasok mellett:
reprezentativ részvételt, amelybe beletartoznak a kozos bizottsdgok és a japan tipust
vallalati tanacsok, lefelé iranyulé6 kommunikaciot, amelybe a munkavallalok csoportos
szintll tajékoztatasa, a pénziigyi riportok, és mas media eszkozok tartoznak, pénziigyi
bevonast, amelybe a munkavéllaléi részvényopciok €s a profit elosztdsara vonatkozod
szabalyok tartoznak, illetve a felfelé iranyuld probléma megoldast, amely magaban
foglalja példdul a mindségi koroket, a TQM-et, ajanlasi sémakat. Az egyes technikak
bevezetése hullimokban tortént, de inkabb nevezhetdek 0j menedzsment technikdknak,
mert nagy valtozast nem okoztak a munkavallalok elkotelezodését tekintve. A legtobb
vallalat két csatornas rendszert épitett ki, a tradicionalis, szakszervezeti csatorna mellé
bevezette az 0j, munkavallaloi bevonddast célzo intézkedéseket.

Késobbi kutatdsuk soran azt vizsgaltdk, hogy mi a menedzsment hozzialldsa a fenti

technikdkhoz (Marchington et. al. 2001 1idézi Ackers, 2010). A leglényegesebb
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Osszefliggés, amit kiemelnék az az, hogy ezeknek a technikdknak csak akkor
tulajdonitottak jelentdséget, amennyiben azok hozziadott értéket képviseltek a szervezet
szamara. A szakszervezetek szamdra ez azt az iizenetet hordozza, hogy a munkaltatok
nem csak akkor fordulnak el toliik, ha tul erdsek, de akkor is, ha tul gyengék és nem

reprezentaljdk a teljes munkaerot.

V.5. A kimagaslé bevonast nyljté munkavégzési rendszerek (HIWP/HIWS)

A kimagaslo teljesitményt nyujtdé munkavégzési rendszerek (high performance work
system — HPWS) vizsgdlatinak egyik teriilete, a kimagaslo bevonast nyujto
munkavégzési rendszerek (high involvement work system — HIWS) elemzése. Ez a
megkdzelités kifejezetten a munkavallalok bevondsat, és az eredményekre Gsszpontositd
vezetés (management by results) helyett az elkotelezettséget helyezi a fokuszba, igy
mind az EEM, mind a szocidlis parbeszéd szemszogébdl meghatarozd jelentdségii.
Ezzel mind a véllalat, mind a munkavallalok érdekeit szem elétt tartja, 6tvozve az EEM
puha ¢és kemény megkozelitéseit, illetve a véllalati stratégiara és az alkalmazott EEM

eszkozokre is hatassal van.

A HIWP megkozelités szamos eszkdzt magaban foglal, nem jelent egy specialis
programot vagy gyakorlatot, az alkalmazott menedzsment eszk6zok a megfeleld
toborzasi stratégiatol kezdve, a képzési stratégia megvalasztasan at, a munkahely
biztonsdgdnak megdérzéséig, nagyon széles skaldn mozoghatnak. Ezen eszk6z0k
alkalmazasa rugalmas vallalati felépitést, novekvd teljesitményt tesz lehetové a
munkakorbdvités, a felhatalmazas, az Onirdnyit6 munkacsoportok, a kétiranyu
kommunikaciés csatornak, a dontéshozatalban valod részvétel, a képességfejlesztés, és a

megfeleld jutalmazasi rendszer segitségével (Appelbaum et. al 2000; Edwarda et. al
2001, Lawler 1992).

Lawler (1992) négy jellemz6t, modot azonositott, amelyek befolyasoljak a
munkavallalok munkahelyi bevonodasat és elkotelezddését. Ezek a hatalom, az
informacio, a jutalmak és a tudas (és képességek). A cselekvés hatalma (1) a munka
minden jellemzdje tekintetében lehetdséget biztosit a munkavallalok szamara a nagyobb
autonomia elérésére ¢és a munka feletti kontrollra. Ilyen EEM eszkoz lehet példdul az

Onirdnyitd munkacsoportok bevezetése. Ahhoz, hogy a munkavallalok megfeleld
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dontéseket hozzanak, informaciéra (2) van szikségilk a folyamatok, a mindség, a
fogyasztdi visszajelzések és az lzleti teljesitmény tekintetében. Ezek elérését a jol
miikddé kommunikdcids csatorndk, illetve a visszajelzd mechanizmusok (példaul
vallalati felmérések, otletlada) tamogatjak. Ahhoz, hogy a munkavéllalok a szervezeti
célok megvalositasat helyezzék eldtérbe, az tlizleti eredményhez €s a hozzajarulas
mértékéhez kapcsolddo jutalmazas (képesség alapon) (3) sziikséges. Végiil a munka, a
munkavégzési rendszer, a folyamatok ismeretét, a munkavallalok ezekhez kapcsolodo
tudasat, képességeit (4) emeli ki a szerz6. Ennek eléréséhez jarul hozza példaul a
rotacids program bevezetése, munkacsoportok létrehozasa, illetve a megfeleld képzés-
fejlesztési stratégia megvalasztasa. A fenti EEM eszkozok pozitiv hatasat a négy
Iényeges jellemzOre szamos tanulmany, kutatds igazolta (példaul Vandenberg et. al.
1999, Butts et. al 2009 idézi Zatzick et. al.2011, Guy 2007). Lényeges jellemzd
tovabba, hogy ezek a fenti kritériumok mennyire terjednek ki a vallalat Osszes

munkavallalojara, mennyire jelennek meg az alsobb szinteken is (Lawler, 1992).

A bevondson és nem az ellendrzésen alapuld rendszerek mikddtetésének eldnyei,
Lawler (1992, old.:578) szerint, megjelennek a magasabb mindségli termékekben és
szolgaltatisokban, a csokkend hianyzdsokban, a jobb dontéshozatalban és
problémamegoldasban, azaz a vallalati hatékonysag novekedésében. Mindezek
eléréséhez nem a konkrét eszkozok a fontosak, hanem a munkavallalok észlelése, és
azok illeszkedése a szervezeti kultirdhoz (Vandenberg et. al., 1999).

Az elmult idészakban szamos tanulmany foglalkozott a kimagaslé bevonast nyajté vagy
elkotelezettségen alapul6 EEM gyakorlatok eldnyeivel, amelyek ndvelik a
munkavallalok képességeit, motivacidjat, és felhatalmazasat (Guthrie, 2001). Mas
szerzOk pedig empirikusan bizonyitottdk, hogy ezek a gyakorlatok szorosan
kapcsolddnak a vallalatok teljesitmény€hez, versenyképességéhez is azaltal, hogy a
munkavallalokat tekintik a f0 erdforrasnak, amelybe érdemes befektetni (Artur, 1994;
Huselid 1995; Guthrie 2001, Datta et. al. 2005, Combs at. al. 2006 idézi Zatzik et. al
2011). Novelik a munkaval valo elégedettséget, csokkentik a hianyzasokat (Zatzick et.
al., 2011).

Természetesen vannak olyan kontextualis tényezOk, amelyek inkabb a kontrollon

alapulé menedzsment filozofianak és szervezeti felépitésnek kedveznek, azaz a HIWP
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bevezetése, elonyeinek kihasznalasa kontextusfiiggd (példaul: Lawler, 1992 old.: 47,
Porter 1985, Edwards 2001, Helper et al. 2002 idézi Guy 2003).

Néhany szerzé (Wood 1999, Ramsay et al 2000, Godard et al. 2000) pedig azt
hangsulyozza, hogy a HIWP alkalmazédsa esetében a pozitiv hatdsok eltilzottak, szamos
negativ hatas éri a munkavallalokat (ndvekvd munkaintenzitds, bizonytalansag érzés,
stressz, novekvd kontroll az alkalmazott informacids és kommunikacios technoldgia
miatt), amelyekrél nem szabad megfeledkezni.

A HIWP bevezetése egyrészt lehetdséget ad a munkavallalok szdmara, hogy jobban
végezze¢k  munkdjukat, masrészt lehetdséget biztosit érdekeik  erdteljesebb
megjelenitésére is (Guy, 2003). Amennyiben azt feltételezziik, hogy a munkavallalok és
munkaltatok érdekei kozott nincs kiillonbség, akkor a teljesitményre gyakorolt hatas
vitathatatlan. Azonban divergald érdekek esetén a felhatalmazis tjra felveti a kérdést,
hogy mennyiben alkalmazhaté minden esetben ez a megkozelités, illetve azt, hogy a
novekvd érdekérvényesitd erd mennyiben noveli meg a béreket, még kollektiv
szerz6dés hianyaban is (Guy, 2003, Appelbaum et al. 2000), vajon a szakszervezetek és
lizemi tanacsok helyzetét, szerepét hogyan befolyasolja ezen eszkdzok elterjesztése
(Carol et al 2013).

V.6. Osszegzés

Osszefoglaloan elmondhaté, hogy a participdcios intézmények hatdsa nagyban fiigg
attol, hogy integrativ (unitarista) vagy targyalési (pluralista) célokkal vezetik be, illetve
attol, hogy offenziv vagy inkabb deffenziv (szakszervezet ellenes) a létrehozasuk oka.

A legtobb tanulmany arra a kovetkeztetésre jut, hogy a participacios intézmények nem
hatékonyak, amennyiben pluralista célokat szolgalnak. Nem hoznak hosszl tava pozitiv
hasznot sem a munkavallaloknak sem a munkaltatoknak, amennyiben f0 céljuk a
szakszervezeti szervezkedés elkeriilése; ha azok a kornyezetek, amelyekben a szervezet
miikodik, a koltségesokkentési stratégiai alkalmazisat igénylik; amennyiben a
menedzsment nagyon szilk teret ad ezen intézményeknek és kozben nem enged
beleszolast a f6 HRM kérdésekbe; illetve akkor, ha a munkavallalok bizalma valamiért
meginog a munkaltatoban (Gollan, 2006; Moriguchi, 2005; Taras és Copping, 1998;
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Upchurch et. al., 2006; Watling és Snock, 2003 idézi Kaufman és Taras, 2010,
old..277).

Egyre csokkeno szerepe van a szakszervezeteknek és a kollektiv alkuknak, de mindez
nem jelenti azt, hogy a munkavdillalok ne akarndk hallatni a hangjukat. (Willman,
Bryson, & Gomez, 2007, old.: 1321) A f6 valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt
participacio egyre nagyobb teret hodit mind az angolszasz orszagokban (Freeman,
Boxall, & Haynes, 2007), mind a kontinentalis Europaban (Poutsma, Ligthart, &
Veersma, 2006). Ez utobbi terjedését segiti el6 a HIWP alkalmazasa is.
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VI. Az empirikus kutatas kontextusa: az autoipar

Az autogyartds az egyik leginovativabb ipardgnak szamit, szervezeti ¢és
termelésszervezési szempontbol. Az egyes 1) megoldasok, elvek és eljarasok nem csak
a vallalatok hatdrait, hanem a gazdasagi rendszer legfontosabb jellemzdit, fejlodési
utjait is befolyasoltak (Hudson, 1994). Ebben a fejezetben attekintem a meghatarozo
munkaszervezési elveket, a globalis értéklancok szerepét, az autdipar jelenét
meghatarozd tendencidkat, illetve a szocidlis parbeszéd szerepét a valsag kezelésében,

kiemelve az altalanos trendeket.

VI1.1. Fordizmus, toyotizmus

Az 1900-as évek elején az autoiparra a kisipari termelési rendszer volt jellemz6, amelyet
a kis sorozatnagysag és a magas arak jellemeztek (Mészaros, 2010). Az 1910-es évektol
azonban, a fordizmus megjelenésével, a nagyipari modszerek bevezetésével lehetdvé
valt a tOmeggyartds, a sorozatnagysag novelése ¢és igy a termelési koltségek
csOkkentése. A Ford, és a késébb nyomaba 1épd autdgyartok a termelési rendszer
egészét ellendrzésiik alatt tartottdk, ami a vertikalis integraci6 tulajdonosi kiterjesztését
jelentette (Ez az 1950-es években lazult, ismét megjelentek a beszallitok, amelyet a
nagyfoku standardizaltsag tett lehetdvé.) (Turnbull, Oliver, & Wilkinson, 1992). A
nagyfoka szervezettség ¢és a futdszalagon torténd gyartds az aldabbi elvardsokat
fogalmazta meg a munkavallalok felée. A végrehajtas feleadtait nagyrészt betanitott
munkasok végzik, igy a képzés-fejlesztés nem jelenik meg fontos tényezOként, a
munkavallalo egy koltségelem a vallalat szamara, az elkdtelezettség és a lojalitds nem
meghatarozo.

Az 1980-as években és az 1990-es évek elején nagyon nagy kiilonbségek mutatkoztak az
egyes vallalatok és gyarak munkatermelékenységében, amelyet leginkabb a szocidlis
parbeszéd helyzete és ezaltal a munkafolymatok megszervezése okozott (Hudson,
1994).

A csokkend piaci novekedés ¢€és a ndvekvd verseny kapcsan az autdiparban
tevékenykedd vallalatok uj stratégiat kerestek. Ez tobbek kozott az alabbiak kiilonbozo
nem csak a méretgazdasdgossagot, hanem a vdalasztékgazdasagossagot is eldtérbe

helyezik), masrészt 1) formajat a munka-téke kapcsolatoknak, azaz a szocialis
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parbeszédnek is, harmadrészt a tOke-tOke viszony, azaz példaul a beszallitokkal vald
kapcsoltok Ujragondoldsat, negyedrészt 0j szabalyozdsi mechanizmusok keresését,
amelyek lehetévé teszik a fenti valtozasok lekovetését és aziltal o6toddikként 1)
termelési telephelyek keresését jelentette (Hudson, 1994, old.: 333).

Az 1980-as ¢és 1990-es ¢években a japan Toyota egy teljesen 0j termelési technologiaval
jelent meg, amelynek alapja a rugalmasan programozhatdé gépsor volt. A rugalmassag és
a tomeges személyreszabas, vagyis a valasztékgazdasadgossag (economies of scope) is
megjelent a méretgazdasdgossag mellett. A Toyota Termelési Rendszer fenntartisaban
nagy szerepet jatszik a vallalatvezetés a munkavallalok illetve a szakszervezetek
kooperativ kapcsolata. A vezetés megkérddjelezhetetlen szakértelme és hatalma,
valamint a munkavallalok un. kett6s lojalitisa — mind a szakszervezet mind a
menedzsment felé -, megkonnyiti a a dontések delegalasat a dolgozok iranydba (Mako
& Nemes, 2002; Mako Cs. , 2005). A toyotizmus kialakuldsa igy erdésen bedgyazott a
japan szervezti kultiraba, az orszdg gazdasagi helyzetébe ¢s vallalati felépitésébe. A
toyotizmus munkaszervezésében a munkavallalok bevonasat ¢és a rugalmassagot
tamogatd gyakorlatok kapnak szerepet. Jellemz6, hogy a specialistdk helyett inkabb
generalistakat, tobbfunkcidés szakembereket képeznek (Castells, 2005). A valtozasok
megkovetelik a tudasatadast timogatd, szabvanyokon alapuld mdékodési rendet (1d. pl.
Adler & Cole, 1994) és a reciprocitas jegyében a munkaviszony stabilitasat. Jellemzo
még a munkakorok kiterjesztése, a rotacid, valamint az idészaki dolgozok megjelenése
(Smith, 1997). A masodik vilaghaborut koveté recesszid tomeges elbocsajtasokat hozott
Japanban is, amelyet egy nagy sztrajkhullam kisért. A részben amerikai piacra épiilod
keresletndvekedést féltek a gyartok a dolgozdi 1étszam névekedésével kezelni, igy egyre
tobb beszallitot biztak meg bizonyos tevékenységek elvégzésével. A rendelkezésre 4116
sziikds eroforrasokat a tervezésre és az Osszeszerelésre forditottak, a beszallitokkal
pedig igyekeztek hosszii tavl, bizalomra és egyiittmikodésre épiilé kapcsolatokat
kiépiteni, ellentétben a fordizmusra jellemzd koltségvezérelt, nem mindségkdzpontu
hozzaallassal. Természetesen a toyotizmus sem egységes termelési rendszer, hiszen az
egyes autogyarak példaul teljesen mas beszallitoi rendszert épitettek ki Europaban és az
USA-ban (ahol tobb alkatrészt gyartottak sajat vallalaton beliil), alkazmazkodva a helyi
viszonyokhoz, szabalyozasokhoz (példaul az Eurdopai Unio helyi tartalom eldirdsahoz)

(Hudson, 1994; Hudson, 2002).
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Ez utobbi felhivja a figyelmet az egyes alkatrészgyartok és vallalatok értéklancban
betdltott szerepére, amely az autdipar, illetve a munkatigyi kapcsolatok vallalaton beliili

kezelésében is nagy szerepet jatszhat.

V1.2. Globalis értéklancok, szerepiik az autoéiparban

Az autdiparra alapvetéen a gydrtok dltal domindlt vertikdlis integrdcio jellemzd, ahol a
termeldk koordindljak a vallalatok kozotti illetve a vallalaton beliili értékteremtést. A
piaci verseny, a kooperaci6 mértéke és a hierarchia hatirozza meg eczeket a
kapcsolatokat (Gereffi, 1999) A globalis értéklancok elemzése lehetséget ad egyrészt a
tevékenységek foldrajzi elhelyezkedésének elemzésére, masrészt valaszt adhat arra a
kérdésre, hogy a hatalmi viszonyok hogyan és miként alakulnak az egyes véllalatok és
aktorok kozott, valamint ravilagitanak, hogy milyen szerepet tOltenek be az egyes
intézmények a foldrajzi elhelyezkedést és az lizleti kapcsolatokat tekintve (Sturegon,
Bieserbroeck, & Gereffi, 2008). Ezek a kapcsolatok pedig azt is befolyasoljak, hogy az
egyes szervezetek hogyan viszonyulnak az alkalmazottaikhoz, milyen emberi eréforrds-
menedzsment eszkozoket alkalmaznak.

A fordizmusban az autogyartok, ahogy fentebb emlitettem, kdnnyen lecserélték a
beszallitokat, a koltségtényezdt helyezve eldtérbe, mig a toyotizmus a beszallitokkal
valo szoros egyiittmikodésre €pit. A tomegtermelést felvaltdo tomeges személyreszabas
nagyobb rugalmassagot, egyiittmikodést kivan meg, igy kiilonbségek alakultak ki a
vertikalis lancban az elsészintii, a masodszintii és a harmadik vonalbeli beszallitok
kozott. (Mészaros, 2010)

Ruigrok és van Tulder (1995 idézi Mészaros, 2010) a beszdallitoi halozatoknak hdarom fé
formdjat kiilonboztetik meq: az informalisan irdnyitott hierarchiat, a formalisan
iranyitott hierarchiat €s a tanuld halozatokat. Az informalis hierarchia esetében, amely a
toyotizmushoz all kozel, a strukturdlis kontroll a f6 koordinicids mechanizmus, a
beszallitok mas vallalatokkal nem allnak kapcsolatban. A szerzok szerint ez a tipus all
legkdzelebb a toyotizmushoz. A formalisan iranyitott hierarchia a korai fordista
struktiranak feltethetd meg, vertikalis integracid révén kozvetlen kontrollt valosit meg.
A harmadik tipus pedig egyenlé partnerekbdl all, akik a tudds megosztasaban
érdekeltek.
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Eqy masik csoportositias a kapcsolatok 6t formdajat kiiloniti el, amelyket a tranzakciok
komplexitasa, az informaci6é kodifikalhatosaga és a beszallitoi képességek hataroznak
meg. A piaci kapcsolatokban a dontd tényez6 az ar, altalaban alacsonyak a partnervaltas
koltségei, igy a kapcsolatok rovid tavuak, egyszeriek. A modularis kapcsolatok esetében
a beszallitok a megrendeldk specifikacidja szerint gyartanak termékeket, egyszerre akar
tobb vevonek is. A szoros kapcsolatok esetében kdlcsonos fliggés alakul ki, a beszallito
eszkozei megrendeld-specifikusak. Az egyoldalu fliggés esetében a beszallito
kiszolgaltatottd valik, a termékspecifikus beruhdzdsok miatt. Az o6todik tipus a
hierarchia, amely esetben a vallalat tulajdonképpen sajat keretein beliil gyartja az adott

terméket.(Sturegon, Bieserbroeck, & Gereffi, 2008)

A globadlis ellatasi lancokat tekintve Helper és Sako harom fazist kiilonboztet meg.
(Helper & Sako, 2010). Az elsé fazis, amelyben a tomegtermelés a fo meghatarozo
tényez6, Chandler (1990) szerint a make-or-buy dontések kora. Véleménye szerint
ahhoz, hogy a tomegtermeléshez (amelyet a telekommunikacio és a szallitmanyozas tett
lehetéveé) sziikséges erdforrasokat biztositsa a vallalat, mindenképpen sziikség van
vertikalis integraciora, amely elsésorban tulajdonlason kell, hogy alapuljon.

A madsodik fazis, amelyben a lean termelés a kulcstényezd, a nem-integraciok (példaul
kilépés vagy hangadéas) idOszaka, amelyben a beszallitok Osztonzése és az informacio
aramlas a mérvado. Mar a Chandler altal vertikdlis integracid koranak nevezett
1d6szakban is voltak olyan vallalatok, amelyek nem a vertikalis integracio segitségével
érték el a koltségek ¢és kockazatok csokkentését. Példa erre a stratégidra a Toyota,
integration) nevezhetiink (Helper & Sako, 2010, old.: 410) A wvallalat szorosan
ellendrizte, egyiittmiikodott beszallitdival, de azok megtarthattdk pénziigyi
fiiggetlenségiiket. A problémakat altalaban mindig megbeszéltek a beszallitokkal,
ahelyett, hogy ujat kerestek volna helyettik. A General Motors (GM) a japan
autogyarak belépéséig altalaban rovid tavra fokuszalt, mindig a legolcsobb beszallitot
kereste. Igaz, ez megmutatkozott a mindségben is, de ez, a helyettesitétermékek
megjelenéséig, nem okozott problémat a vallalatnak. A verseny ¢élezédésével a GM az
1990-es években kialakitotta a kilépésre épiilé vertikalis dis-integraciot (exit-based
vertical dis-integration). Ennek szellemében tobb telephelyet is eladott a készpénz és

annak érdekében, hogy nem szakszervzeti tag munkaerdre tegyen szert. Mig a Toyota
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esetében a tudasmegosztas volt a f6 mozgatodelv, addig a GM inkabb a leszabalyozott
szerzOdésekre helyezte a hangsulyt.

A telekommunikacid és a szallitminyozas koltségeinek tovabbi csokkenése vertikalis
dis-integraciohoz vezetett, és az egyes termelési teriiletek foldrajzi elkiiloniiléséhez az
Uj Gazdasagban. Ez utobbit az autdiparban az un. platformstrartégiai is el8segiti,
amelynek 1ényege, hogy ugyanaz a modul tobb termékbe is beépithetd, igy az nem csak
méretgazdasagossagi eldnyokkel szolgal, hanem globalis optimalizalast is lehetové tesz

(Mészaros, 2010, old.: 8).

Amennyiben a fent bemutatott fazisokat Osszekapcsoljuk Perez (2009) technoldgiai-
gazdasagi paradigmakhoz kapcsolodd elméletével, az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy
az autoipar valaszai az egyes idészakokban felmeriilé kihivasokra, egybecsengenek a

paradigmak meghatdrozd elveivel, gyakorlataival.

Osszességében az autéipar gazdasagfoldrajzat tekintve megdllapithaté, hogy a globalis
integracid a vevO-beszallito viszonyokhoz igazodik, elsGsorban az autdgyartok és
legfobb beszallitdikra terjed ki. A termelés leginkabb regionalis és nemzeti szinten
szervezOdik, a model-spsecifikus részek termelése kozel telepiil az Osszeszereld
lizemekhez, a kisebb, altalanosabb alkatrészek gyartasa pedig messzebb telepiil,
kihasznalva a méretgazdasagossag és az alacsony munkaerdkoltség elényeit (Sturegon,
Bieserbroeck, & Gereffi, 2008, old.: 10; Humphrey & Memedovic, 2003). A régiokon
beliil elmozdulas latszik az alacsonyabb mikddési koltségliek (Eurdépaban Kelet-Kozép-
Eurdpa és Spanyolorszag) felé. A magyarorszagi autdipar megujulasa az atalakulds utan
a kilfoldi mikodotoke-beruhazasokon  keresztiil  valosult meg, amelyek f6
mozgatorugdja szintén a relative olcsd, képzett munkaerd elérése volt (Bohle &

Greskovits, 2012).

A folyamatok nagy része, azaz az egyre koncentraltabb piacok megjelenése, az egyre
nagyobb beszallitok megjelenése, akik egyre mélyebb és hosszabb tavl egyiittmiikodést
alakitanak ki az autogyartokkal mind a royotizmus rendszere felé valé elmozduldst vetiti
elére. (Mészaros, 2010, old.: 62) Ez pedig mindenféleképpen valtozast hoz a munkatigyi

kapcsolatok rendszerében, a villalati szinten miikodtetett intézmények tekintetében is.
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VI1.3. Tendenciak az autéiparban, kiilonos tekintettel a valsagra

Az 1970-es években kibontakozo olajipari valsag jelentdsen érintette az autdipart is,
azonban az egyes autogyartd orszdgokat eltéré mértékben. Azokban az orszagokban
volt erdteljesebb a hatds, ahol a novekedés a belsd fogyasztason alapult (USA,
Franciaorszag, Olaszorszag), a gyartott modellek pedig nem voltak versenyképesek az
exportot tekintve. Ezzel ellentétben a mar kordbban is exportra termeld orszagok a
felsobb osztalyok igényeire kifejlesztett modelljeikkel (Németorszag, Svédorszag),
illetve alacsonyabb araikkal (Japan) tovabb novelték piaci részesedésiiket. (Somai,
2009)

Az Egyesiilt Allamokban az 1980-as évek elejétdl kezdve megvdltozott a kereslet
szerkezete, az anyagilag meger6sodott rétegek a konnyii teherautok felé fordultak, a
valtozdsok révén nehezebb anyagi helyzetbe keriilok pedig az olcsobb, vagy hasznalt
jarmivek felé. A hagyomanyos modellekkel szemben a kdnnyii teherautokat 12-13
szazalékos nyereséggel lehetett értékesiteni, igy a GM ¢és a Ford az 1990-es évek elején
ujra nyereségessé valtak. Késobb a koltséghatékonysag ¢s méretgazdasagossag
jegyében egységesitették az autok nem léthatd részeit, a valasztékgazdasadgossag
érdekében pedig a lathatd alkatrészeket fejlesztették. A tervezés fazisait az anyacégnél
kozpontositottdk, sok tevékenységet kiszerveztek, valamint diverzifikdltak a
vevoszolgalatot. Az amerikai haztartasok pénziigyi helyzetének romldsa miatt az
autopiaci eladasok mar 2005-t61 csokkenni kezdtek. A vdlsdg hatasdra ujra kellett
targyalniuk a  gyartoknak a  tarsadalombiztositds  feltételeit az  ipardgi
szakszervezetekkel, az adoéssagok fejében novelni kellett a dolgozoi tulajdonosi

részvételt, valamint csokkenteni  kellett a  modellskidlat a  versenyben

maradashoz.(Somai, 2009)

Az eurdpai autdipar méreteire jellemzo, hogy a feldolgozoipari munkahelyek t6bb mint
egyharmada kothetd valamilyen formaban hozzi: 2,3 millid kozvetleniil, mig 10,3
millié f6 kozvetve. A vilag termelékapacitasanak 27 szazaléka talalhato Eurdpaban
(ACEA, 2011).

A 2005-2007-es adatokbdl latszik, hogy mar a valsag eldtt a termelés és igy a
munkahelyek szama is csokkent Nyugat-Eurépaban, mig Kelet-Ko6zép-Europaban nott.

A régid részesedése a kezdeti 15 szazalékrdl Eurdpa termelésének egy otodét adja. A
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kozép-kelet-europai orszagokban mind a termelés mind a foglalkoztatas szintje nott.

Szlovakidban megkétszerez0dott a kibocsajtds, mig Magyarorszagon 90 szazalékkal
nétt a termelés (ACEA, 2012; OICA, 2012).

A 2008-ban kezdédott valsag nagy hatassal volt az autopiacra, igy az autdiparra is,
kiillondsen azért mert ez az dgazat nettd exportdr Eurdpaban. A termelés 2008-ban kozel
7 szazalékkal csokkent, annak ellenére, hogy 2010-ben a ndvekedés 11 szizalékos volt,
a 2010-es érték igy is 8 szazalékkal alacsonyabb a 2008-asnal (ACEA, 2012). A valsag
egyenetlen hatdssal volt az egyes EU tagorszagok termelésére, amelyre a cégek a
fejlesztések elhalasztasaval, roviditett munkaidd bevezetésével és a termelés ideiglenes

leallitasaval valaszoltak.

A vdalsag hatasanak mérséklése érdekében a kormanyzati programok jellemzden
kedvezményes hitelekkel, hitelgaranciakkal, az aut6 vasarldsahoz és fenntartasdhoz
nyujtott adokedvezményekkel, valamint a roncsaut6-beszamitds allami tdmogatasaval
segitettek a szamélyautok piacan (Haugh, Mourougane, & Chatal, 2010). Ennek
eredményeképp tobb orszagban ndtt a belsé fogyasztds (példaul Németorszagban 23,2
szazalékkal 2009-ben, Franciaorszagban 10,7 mig Ausztidban 8,8 szdzalékkal), azonban
voltak olyan orszdgok is, ahol a tamogatds ellenére csokkent az eladott
személygépkocsik szama.

Az alacsony kibocsajtasu személyautok tamogatdsaval a valsag kiilonbozoképpen
erintette az egyes markak és modellek iranti keresletet, igy kiillonbdzé modon hatott az
egyes gyartok eladott darabszamara. Igy az Eurdpai Unio 15 tagillaméra vetitve a a
BMW (-15.3%), a Mercedes (-13.8%) és az Audi (-7%) iranti kereslet csokkent a Fiat
(7.2%), az Alfa Romeo (7.8%), a VW (6.6%), a Skoda (16.8%), a Dacia (95%) valamint
a Hyundai (32.2%) és a Kia (12.1%) ecladasai néttek, szintén 2009-es adatokat
figyelembe véve. (Pedersini, 2010, old.: 18) Ez azt jelentette, hogy voltak olyan
telephelyek, ahol bevezették a rovidebb munkaidét, és voltak olyanok, ahol sok
taloraval dolgoztak a munkavallalok.

Az autdipar szamara azonban nem csak a rovid tavon is hato gazdasagi valsag és a
kormanyzatok erre adott valaszai a meghatarozoak. Az iparag az 1980-as évektol nagy
valtozason megy keresztiil, igy a belsd atszervezések (amelyet nagyrészt a beszallitoi

rendszer konszolidacidja, a felvasarlasok és Osszeolvadasok hataroznak meg), illetve
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hosszu és kozép tavon a kdrnyezettudatossag térnyerése, azaz a technoldgia valtozasa,
valamint a jelenlegi tultermelés kezelése, nyitds az 0j piacok, a fejlédd orszagok felé is
befolyasold tényezd. (Sturegon & Van Biesebroeck, 2011; Pedersini, 2010; OECD,
2011). Osszességében (1) a valsag rovid tavii hatdsai, (2) a piaci részesedés
csokkenésébdl szarmazd hosszabb tavon jelentkezd veszteségek, (3) a feltorekvd 1j
piacok, kiilénosképpen Kina és India térnyerése, (4) Afrika és Azsia ndvekvé termelése,
illetve (5) a felvasarlési és 0szeolvadasi hullam is arnyalja a képet (Graham, 2010, pld.:
2).

A valsag rovid tavh hatasainak elemzésekor ezért figyelembe kell venni a hosszi tavi
trendeket is, mint az 6regedd népesség, a varosiasodas, a kdzlekedési modell valtozésa,
az 0j technologia szerepe, vagy a valtozd kereslet. Az autdipar lassan tanul, amely
elsdsorban a szervezeti kulturdban és az iizleti modellben gyokerezd kérdés. Ez a valsag
lehetséget ad, az érintettek Osszefogdsa esetén, a valtozasra is (Graham, 2010, old.:
65).A fenti rovid és hosszu tava trendek mind hatassal vannak a foglalkoztatatasra is. A
f0 kérdés, a termelés helyszine mellett, a képzési rendszer és a nyugdijazasi rendszer

kiépitése. (Graham, 2010, old: 60)

V1.4. A munkaiigyi kapcsolatok szerepe a valsag kezelésében?

A valsag lehetdséget teremtett a szerzodések, a téke-munka viszony jragondolasara is.
Az autdipar valsaga nem csak a vizsgalt gazdasagi- és pénziigyi valsag hatasa, hanem
annak a kérdése is, hogy a fenti trendek hatdsara mennyire alakul ki egy j, fenntarthatd
modell, a termékek és a stratégia ujraformaldsaval, illetve a megfelel6 munkaerd
képzésével, megtartdsaval. Az iparag atrendezddésével ujra lesznek vesztesek ¢és
nyertesek, igy egyre nagyobb szerephez jutnak a szocidlis partnerek, nem csak az Uj
modell kialakitasaban, hanem a fentiek kezelésében is.

Altalanossagban elmondhatd, hogy az iparagban magas volt a kollektiv szerzédéssel
lefedett dolgozok aranya, és a szakszervezeti érdekképviselt is erds volt. Az utobbi
években azonban a vertikalis integracio csokkenésével eroddlodott ezen intézmények

jelentisége. (EC, 2010) Ez egyrészr6l az Gjjaszervezés, a leépitések és a kiszervezések,

1 Ez az alfejezet elsGsorban Pedersini (2010) munkéjanak dsszefoglaloja
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masrészrél annak a kovetkezménye, hogy a vallalatok igyekeztek olyan helyre telepiteni
a termelést, ahol a szakszervezetek tradiciondlisan gyengébbek, mint példaul Kelet-
Ko6zép-Eurépaban vagy az Egyesiilt Allamok északi részén (Hudson, 2002). Mindezek
ellenére az autdiparban altaldban magasabb a szervezettség mint mas feldolgozoipari

agazatban, a nemzetgazdasagi atlagokat tekintve.

Az egyes orszagok intézményrendszere természetesen befolyasolja az ebben az
agazatban miikodd szakszervezetek és szakszervezeti tomoriilések helyzetét, a 1étrejovo
alkuk szintjét, témakorét is. A kollektiv szerzédések elterjedtek az autdiparban, a legtobb
cég jol intézményesiilt, vallalati szinti tdrgyalasokkal rendlkezik, amelyek a legtobb
esetben kiegészitik a szektor szintli megallapoddsokat (kivéve Anglidban ¢&s
Magyarorszagon, ahol nincsen szektor szinti alku, illetve Spanyolorszagban).
Szektoralis szinten a szakszervezeti érdekképviselet (egy szervezet, vagy pluralizmus)
¢s a munkaltatéi érdekképviseletek a nemzeti mintakat kovetik (az egész agazatot

képviseld, vagy specialis tomoriilések).

Magyarorszagon a munkavallaléi oldalt a Jarmutipari Szakmai Szovetség (a
Vasasszakszervezet tagja, amely a Magyar Szakszervezetek Orszagos Szovetségének,
MSZOSZ tagja), a Fiiggetlen Szakszervezetek Demokratikus Ligaja, (LIGA) és a
Munkastanacsok Orszagos Szovetsége (MOSZ) képviseli. Szakmai szervezetként a
Magyar Gépjarmuiiipari Szovetség (MGSZ) képviseli a legtobb vallalatot, illetve a
Magyar Jarmutialkatrészgyartok Orszagos Szovetsége (MAJOSZ). Szektoralis szinten
nincsenek kollektiv targyalasok, a MAJOSZ részt vesz a Gépipari Agazati Parbeszéd
Bizottsagban, mig az MGSZ nem tagja a bizottsagnak.

A szakszervezeti szervezettség 20% koriili, a vallalati szakszervezetek adatai alapjan,
azonban a kollektiv szerz6déssel lefedett munkavallalok aranya 11% volt 2008-ban
(EC, 2010. old.: 15), témakoreiket tekintve pedig leginkabb a munkaidd és a rugalmas

munkavégzés volt a hangsulyos.

A valsag kezelésére az alabbi fObb megoldasok sziilettek.

Franciaorszagban a 16 eszkdz a valsag kezelésére a részleges munkanélkiiliség
alkalmazasa volt, amelyet interszektoralis, szektoralis és vallalati kollektiv
megallapodasok hoztak életre. Lényege, hogy azokon a napokon, amelyeken nem

dolgoztak a munkavallalok (maximum 1000 ora), munkanélkiili segélyt kaptak, a
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ledolgozott napokra pedig a bruttd fizetés minimum 75 szazalékat, meghatdrozott a
minimum Oradij is, amelyet az 4llam is tdmogatott. A nem munkaval t51tott napokat
tréningekre, tovabbképzésre is fel lehetett hasznalni. A programhoz az anyagi forrast a
vallalatok, az allam és a valsagra 1étrehozott alap (amely a munkavéllaldk fizetésének
0,15 szazaléka) nyujtotta.

A Renaultnal a részleges munkanélkiiliség nem csak a termelésben dolgozokat, hanem a
szakmai és a menedzseri munkakoroket is érintette. E mellett az 6nkéntes felmondassal,
a korai nyugdijazassal is éltek, valamint fizetett szabadsagot adtak annak, aki tréningre
vagy tovabbképzésre ment.

A PSA Peugeot az oOnkéntes felmondast a szakmai és menedzseri munkakorokben
alkalmazta. Ennél a szervezetnél kevesebb volt a konfliktus a munkaadok ¢és a
szakszervezetek kozott, mert a menedzsment a részleges munkanélkiiliség esetére a
munkavallalo bruttd bérének nem a 80 szazalék at, hanem a 100 szazalékat fizette hat
honapig, utana kilencven szazalékat, valamint kétszer annyi ideig biztositotta a
foglalkoztatast, mint a munkanélkiiliségben toltott ido.

Németorszagban az autdipari vdllalatok hetven szdzaléka a roviditett munkaidot
alkalmazta megoldasként a valsag kezelésére. Vallalati szinten a Daimler esetében
olyan piaci szegmensekben csokkent a kereslet, amelyek nem voltak allamilag
tamogatottak, igy azért cserébe, hogy a cég 2009 végéig biztositsa mindenki szamara a
foglalkoztatottsagot, illetve 2011-ig azok szamara, akiket 2004 el6tt vett fel, a
kovetkez6 megallapodds sziletett: minden munkavéllalonak csokkentették a
munkaidejét 8,75 szdzalékkal, a roviditett munkaid0 alatt a nettd bérek 100 szazaléka
helyett annak 80,5-93,5 szazalékat biztositottak, elhalasztottak a béremeléseket (azokat
is, amelyekben még 2008-ban allapodtak meg) és az osztalékbdl is bizonyos hanyadot

erre forditottak.

Olaszorszagban a Fiat csoport elsésorban a konnyen lehivhatd, a szakszervezeti
targyalasokat és megallapodésokat nem igénylé bérgarancia alapot hasznalta a valsag
kezelésére. A menedzsment a tobbi dontését (példaul a Termini gyar bezarasa) sem
tette targyalas alapjava. Az egyetlen megallapodas a teljesitményfiiggd bonuszok

kapcsan sziiletett, amelyet azonban nem minden szakszervezet irt ala.
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Spanyolorszaghan a Foglalkoztatdst Szabalyozé Folyamatot (Expediente de Regulacion
de Empleo, ERE) haszndlta a legtobb nagyvallalat és alkatrész gydarto a vadlsag
kezelésére, amely lehetdvé tetti, hogy idOszakosan elbocsajtsak a dolgozokat. A
folyamat a munkavallaloi bizottsdgokkal is eldarja a targyalast, illetve a regionalis

foglalkoztatasi hivatalnak is jova kell hagynia a megallapodast.

Svédorszagban az autdipar 2 szazalékit adja az 0Osszfoglalkoztatottsagnak. A helyi
gyarak (Saab és Volvo) tulajdonosvaltdson is keresztil mentek a valsdg soran az
anyacégek ujjaszervezése kovetkeztében. A valsag kezelésére koltségesokkento
megoldasokat ¢s 1ideiglenes elbocséjtasokat alkalmaztak, amelyek megvitatasaba

bevontak a szakszervezeteket is.

Angliaban a kollektiv megallapodasok altaldban a munkaidd csokkentését és a
munkaerd  koltségesOkkentését  céloztak, amelyet az Onkéntes ¢és  kotelezd

elbocsajtasokkal értek el.

Szlovakiaban a tomeges elbocsajtas (PSA Peugeot) mellett a munkaiddé csokkentése és a
munkaidd rugalmassaganak novelése voltak a fo valsagkezeld intézkedések, amelyket

leginkabb a vallalati szintli megallapodasok jellemeztek.

Magyarorszagon a véllalatok, a Suzuki ¢és a kis alkatrészgyartok (ahol betanitott
munkasokat alkalmaznak) kivételével, elkeriilték a tomeges elbocsajtasokat. Abban az
esetben, ha Osszehasonlitjuk a 2008-as és 2009-es foglalkoztatasi adatokat a janudr-
augusztusi 1dOszakra vonatkozoan, akkor 23%-os csokkenést tapasztalunk a
Jarmiigyartast tekintve. (Neumann, 2009, old.: 6) A munkaidd csokkentést éaltalaban
minden kompenzacié nélkiil alkalmaztdk a vallalatok, a szakszervezetek is inkabb a
munkahely biztonsagat helyezték eldtérbe, igy tdmogatva a kiilonb6zé koltségesokkentd
eljarasokat.

Az alabbi tablazat tartalmazza az elbocsajtasokban leginkabb érintett autdipari

beszallitokat és gyartokat.
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19. tablazat: FObb csoportos Iétszamleépitések az autdiparban 2008 oktdoberétdl

Magyarorszagon
Elbocsaj-
Munkavalla- tottak

Magyar vallalat | Elhelyezkedés Anyavallalat l0k szama szama
Suzuki Esztergom Suzuki 5523 1200
Ibiden Hungary Dunavarsany Ibiden Co. Ltd 1200 430
Videoton Car Sz¢késfehérvar | Videoton Holding 1300 400
Electronics
Bosch Hungary Hatvan Bosch Group 3118 318
Delphi Hungary Szombathely Delphi Corporation 1150 250
Bakony Press Veszprém - 250 250
Réba Jarmiiipari Gyor - 835 250
Holding
Borg Warner Oroszlany Borg Warner Inc 745 172
Turbo System
Saia Burgess Ozd | Ozd Saia Burgess 700 150

Electronics

Knaus Tabbert Nagyoroszi HTP 270 150
Magyarorszagi
Autoflex-KNOTT | Kecskemét KNOTT 330 120
Visteon Sz¢kesfehérvar Visteon 1276 110

Forrds: Neumann (2009:6)

A kormanyzati intézkedések azt a célt szolgaltdk, hogy az ipardg a magasabb hozzdadott
értékii termékek felé mozduljon el. Igy példaul timogattak a kutatis-fejlesztés teriiletén
létrehozott Uj poziciokat, a szakképzési tdmogatasi programot, illetve az autdipari
beszallitok fejlesztését (kiilonos tekintettel kis- és kozép vallalkozasokra). Mindezen
programokra azonban nem allokaltak kiillon pénzt, hanem a meglévd forrdsokat
csoportositottak 4t (Neumann & Boda, 2011; EC, 2010). Természetesen az autdiparban
tevékenykedd leanyvéllalatok az anyavallalatoknak nyljtott tdmogatdsokbdl is
részesliltek. Végezetiil a részben ideiglenes valtoztatisok a Munka Torvénykonyvében
szintén egyfajta kormanyzati timogatdsnak tekinthetoek. Ilyen kiegészités volt példaul,
hogy a 2009. junius 1-jétél 2011. december 31-ig tartdé iddszakban a 40 6rds munkahét
44 o6réassa tehetd a munkahely, vagy hogy specidlis feltételek megléte esetén a tulora
felsé hatara 200 orardl 300 orara novelhetd (Neumann & Boda, 2011). Mindezen
intézkedések célja az volt, hogy a vallalatok a felhalmozott talérékat kiilon koltségek
nélkiil atvihessék a valsag utani iddszakra.

Szektor szintli megallapodas nem sziiletett a valsag kezelésére, a szakszervezetek pedig

altalaban a munkahelyek védelme érdekében belementek a kiillonbozé koltségesokkentd

intézkedések meghozataldba. Az alabbi tablazat a fenti gondolatmenetet foglalja dssze,
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megjelenitve, hogy az egyes orszdgokban mekkora szerepet toltott be a szocialis

parbeszéd a valsag kezelésében.

20. tablazat: A szocialis parbeszéd szerepe a valsag kezelésében az autdiparban

Orszag F6 eszkéz a valsag A szocidlis Megjegyzés
kezelésére parbeszéd
szerepe
Franciaorszag | Részleges Kulcs szerepe volt a
munkanélkiiliség kormanyzati beavatkozasnak
Kozepes | a szektor tamogatasaban, és a
részleges munkanélkiiliség
forrasanak megteremtésében

Németorszag | Roviditett munkaidd Kulcs szerepe volt a szektor
Kollektiv szintli megallapodasnak a
bérbefagyasztas Magas keretek ¢és a fo intervencios
Koltségesokkentd eszkozok kialakitasaban
intézkedések

Magyarorszag | Roviditett munkaidd Kulcs szerepe volt a vallalati
Koltségesokkentd Kozepes | politikanak, és a vallalati
intézkedések szinti alkuknak

Olaszorszdag | Bargarancia alapok A szakszervezetek alacsony

bevondsa, a bérgarancia
alapok egy konnyen

Alacsony he_lsznélhat(') eszkoznek
bizonyultak, amelyhez nem
volt sziikség a
szakszervezetekkel valo
targyalésra.

Szlovakia Roviditett munkaidd Kulcs szerepe volt a vallalati
Koltségesokkentd Kozepes | politikanak, ¢és a vallalati
intézkedések szintli alkuknak

Spanyolorszag | Foglalkoztatast Kulcs szerepe volt a vallalati
Szabalyoz6 Folyamat alkuknak, a munkaiigyi
(Expediente de Alacson kapcsolatok mas
Regulacion de y intézményeinek korlatozott
Empleo, ERE) alkalmazasa az ERE miatt.

Svédorszag Ideiglenes elbocsajtasok Kulcs szerepe volt a szektor

szinti  targyalasoknak az
Magas ideiglenes elbocsajtasok
kapcsan.

Anglia Vallalati A vallalati szint(i
megallapodasok az megallapodasok nagy
1ddszakos leallasra Magas eltéréseket hoztak a fo

Roviditett munkaidd
Befagyasztott bérek

megoldasok kivalasztasaban.

Forras: Pedersini, 2010, p.38
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Annak ellenére, hogy az Eurdpai Uni6 viszonylatdban hiisz szdzalékkal esett a termelés,
a kormanyzatok rovidtavl intézkedései hatdsara a foglalkoztatottsag szintje aranyaiban
kevesebbel csokkent. A szocidlis parbeszéd hozzajarult a valsag kezeléséhez, vagy a
jogi keretek (mint példaul Németorszag vagy Franciaorszag esetében) vagy a kollektiv
megallapodésok segitségével. Olaszorszdg és Spanyolorszag jelenti a kivételt, ahol a
szocidlis parbeszéd szerepe korlatozottnak mondhat6. A vélsdg nem véltoztatta meg
alapjaiban az iparagat, azonban meggyorsitotta az amigy is zajlé folyamatokat. Ezzel
egyidében felhivta a kormanyzatok figyelmét az autdiparra, kiilondsen azon

orszagokban, ahol ez az agazat kulcspoziciot tolt be.
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VII. Kutatasi keret

Ebben a fejezetben a szakirodalmi Osszefliggések rovid bemutatdsa utdn Osszegzem a

kutatasi kérdéseket, majd az empirikus kutatds modszertanat ismertetem.
VI1.1. A kutatas céljai, kutatasi kérdések

A kapitalizmus sokfélesége elméleti megkdzelités alapjan levonhatd az a kovetkeztetés,
hogy Magyarorszdg mind a piacgazdasagi kontextust, mind az emberi eréforras-
menedzsment teriiletet tekintve a kozép- kelet-eurdpai klaszterbe tartozik. Ennek az
orszagcsoportnak az elemzése, vizsgdlata a szociélis parbeszéd és a valsag kapcsolatat
tekintve meghatarozo lehet, kiillondsen, ha figyelembe vesszik a szegmentalt

kapitalizmus elméleti keretét is.

A kapitalizmus sokfélesége elméleti megkdzelitéseit jol kiegésziti a globalis értéklancok
vizsgalata, amely nem csak a nemzetgazdasagi beagyazottsagot, hanem az globalis
termelési halézatot IS vizsgalja (Sturegon, Bieserbroeck, & Gereffi, 2008; Gereffi,
Humphrey, & Sturgeon, 2005). Ez a megkozelités elsOsorban a téke-t6ke kapcsolatot
helyezi el6térbe, azaz a vallalatok kozotti kapcsolatokat (Thompson, 2010). Az
empirikus kutatdsom ezt a tOke-munka viszony vizsgalataval is kiegésziti, a beszallitoi
kapcsolatok valamint a participacio intézményeinek, a hangadas formajanak, valamint a

munkaltatok participaciohoz vald hozzaallasanak elemzése kapcsan.

Az analitikus emberi erdforrds-menedzsment megkozelitést kovetve célom a
munkavallaléi és munkaltatoi oldal egyiittes megszolaltatidsa, annak vizsgalata, hogy az
egyes EEM gyakorlatok a direkt participacio eldsegitésére mennyire hoztak uj
megoldasokat a valsdg hatdsara, illetve mennyire érvényesiil(het)y az EEM

érdekegyeztetd szerepe ilyen helyzetekben.

Az empirikus kutatdas kontextusanak az autoipart valasztottam, amelynek okai a
kovetkezok voltak. Az Eurdpa.i Unio 25 tagdllamdban az autdipar 8 %-at adja a
feldolgozoipari  Osszhozzaadott  értéknek. A kilfoldi  miikdddétoke-beruhazasok
kulcsszerepet jatszottak Magyarorszag gazdasagi atalakuldsaban, az autdipar ebbdl a
szempontbodl is fontos példanak tekintheté. Magyarorszagon az ipardg igazan az 1990-es

évektdl kezdett kiépililni. A nagyberuhazdsok technologiai szigetként indultak, kevésbé
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agyazodtak be a a hazai hattériparba. Az 1990-es évek masodik felében megvaltozott a

nagy autoipari vallalatok stratégiaja, és Kozép-Kelet-Europaba telepitették a leginkabb

exportra termeld Osszeszereld- és autdalkatrészgyartd lizemeket. Igy lehetévé valt a

magas hozzaadott értékli alkatrészek viszonylagos alacsony koltség melletti termelése.

Az integracid harmadik fazisa nem csak gazdasagi, hanem politikai téren is jelentkezett,

amikor ezek az orszagok az Europai Uni6 tagjaiva valtak (Fortwengel, 2011). A

fentiekben ismertetett altalanos tendencidk mellett (példdul a toyotizmus térnyerése)

tobb tanulmany is azt a kovetkeztetést vonja le, hogy a Kozép-Kelet-Eurdpai orszagok

felfelé mozdulhatak a globalis

érteklancban  (Fortwengel,

2011; Jurgens &

Krzywdzinski, 2009), ezaltal megvaltoztatva a beszallitok helyzetét, igy vélheten a

szocidlis parbeszéd helyzetét, szerepét is. Raadasul ezekben az orszagokban, igy

Magyarorszagon is, ezek a beruhdzasok utfliggd és utformald elemeket is tartalmaztak

(Hudson, 2002), igy a térség még érdekesebb elemzési szempontbal.

4. abra: A kutatas Osszefiliggései a kutatasi keret alapjan

/,..
'

/ Makro szint: a kontextus

A szocialis parbeszéd és az EEM kozép-kelet-
europai modellje

A szegmentalt kapitalizmus elmélete - szektor
szintli eltérések

Globalis értéklancok szerepe - az egyes
vallalatok ezen beliili elhelyezkedése

Globalis és arégiora jellemzd autdipari
trendek

Gazdasagi- és pénziigyi valsag

| Aszocialis parbeszéd |
| szerepének vizsgalata |

EEM és szocialis parbeszéd
Az EEM szerepei
A participacid relevans megkozelitése,
szerepe, amely az EEM gyakorlatokbdl is

kovetkezik - példaul kemény /puha
megkdzelités, integrativ/disztributiv alkuk

A valsag soran alkalmazott eszkozok,
megoldasok

Munkavallaloi és munkaltatoi oldal

Hozzaadott érték L.
A mikro és makro szint 6sszekapcsolasa

A kozép-kelet-eurdpai modell az autdipar
kontextusaban

' Globalis értéklancok: téke-munka viszony
| elemzése

A valsag szerepének feltarasa a szociélis
parbeszéd tartalmanak ¢és folyamatanak
valtozasaban

.,._\

e

Hozzaadott érték II.

A participacio egyes formainak szerepe a
szocialis parbeszédben

Az EEM szerepei specialis kontextusban

Munkavallaloi és munkaltator oldal
egyiittes elemzése
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A kutatds céljait tekintve Maxwell (2005) az aldbbiakat kiilonbozteti meg: intellektualis
vagy tudomanyos célok, amelyek valaminek a megértését célozzak; gyakorlati célok,
amelyek konkrétumok elérésére vonatkoznak; személyes, egyéni célok, amelyek a
kutato motivacioit foglaljdk magukban. Az intellektudlis célok: ez EEM ¢és a
munkaiigyi kapcsolatok teriiletének Osszekapcsoldsa, a munkavallaloéi €s a munkaltatdi
oldal egyiittes vizsgalata a szocidlis parbeszéd targyaldsi funkcioja tekintetében, a
kozép- kelet-europai modell jellegzetességeinek arnyalasa mind EEM mind a
munkaiigyi kapcsolatok oldalar6l. A gyakorlati célok kozott a szakszervezetek
szerepének arnyaldsa, a munkaltatéi oldal participaciohoz vald viszonydnak elemzése,
illetve a valsdg hatasdnak mélyebb értelmezése szerepel. Személyes célom pedig
elsésorban a PhD fokozat megszerzése, illetve az esettanulmanyok irasdhoz kapcsolodo

tudds mélyitése a meghatarozo.

A kutatas tervezésekor a megfogalmazott kérdéseimmel az elméleti és gyakorlati
aspektusokat is figyelembe vettem, az egyedi jelenségek megértését allitva kozéppontba
(Maxwell, 2005). Kutatasi kérdéseim fokuszaban a kutatdsi probléma (A szocialis
parbeszéd és a valsag kapcsolata) all, és a kutatdsi céljaimhoz a szakirodalmi

Osszefoglaloban Gsszegzett ismereteimen keresztiil kapcsolodnak.

Alasoini (2011) harom fajta tudast kiilonboztet meg, melyek a munkahelyek
fejlesztéséhez, innovacidhoz sziikségesek: a tervezéshez, a folyamathoz ¢és az
elterjesztéshez kapcsolodd tudést. A tervezés a bevezetni kivant intézkedések feltarasat,
azok stratégiahoz és egymashoz kapcsolddasat jelenti (a mit kérdésre keresi a valaszt), a
folyamathoz kapcsolddd a bevezetés mikéntjére és hogyanjara, mig az elterjesztéshez
kapcsolodod pedig a bevezetni kivant intézkedések elfogadtatasahoz, miikodtetéséhez

sziikséges 1épésekre ad valaszt.

Dolgozatomban a szocialis parbeszéd targyalasi funkcidjanak alakulasat vizsgalom a
valsag idején, azt hogy mennyiben sziilettek ujszeri megoldasok, illetve a masik
oldalrol azt, hogy ezek mennyire voltak utfliggéek (akar strukturalis, akar kognitiv, akar
ideologia 4ltal meghatarozottak). A fentiek tiikrében a valsag sordn bevezetett
intézkedések kontextusat (stratégia), azok tartalmat, illetve a targyalasok folyamatat és a
megallapodéasok elterjesztésének kommunikacidjat vizsgalom a kovetkezd kérdések

mentén:
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e Kontextus (stratégia)

o Az egyes vallalatok elhelyezkedése a globalis értéklancban hogyan
befolyasolja a participacié intézményinek kiépitését, a munkaltatok
hozzaallasat?

o Milyen szerepet jatszott illetve jatszik a szocidlis parbeszéd a valsag
hatdsanak mérséklésében, a negativ hatasok csokkentésében?

= Tulélés, racionalizalas vagy adaptacids stratégia a meghatirozo?
= Melyek a f6 motivaciok a megallapodasok megkotésére
munkavallaléi és munkaltatéi oldalon?

o A véllalat EEM stratégiaja mennyiben befolyasolja a valsagra adott
valaszokat?

e Az intézkedések tartalma

o A megvaldsult intézkedések (megallapodasok) elemei innovacidonak
tekinthetéek-e (akar vallalati, akar tagabb kontextusban)?

o A megallapodasok integrativ vagy disztributiv jellegliek voltak-e?

e A targyalas és az intézkedések bevezetésének folyamata, kommunikacidja

o A participacié milyen formaja valdsult meg, milyen szinten?

o A parbeszéd folyamatat tekintve innovéaciorol beszélhetiink-e (akar
munkaltatoi, akdr munkavallaloi — érdekképviseleti oldalrol)?

VI11.2. Kutatas modszertana

A kutatdsi céloknak és a kutatasi kérdéseknek megfeleléen a kutatdst egyrészt a
kapcsolodd empirikus  kutatdsok és a fellelhetd, Magyarorszagra vonatkozo
esettanulmanyok masodelemzésére épitve folytattam le, masrészt két esettanulmanyt
készitettem a kontextus és a vallalati gyakorlatok kozotti osszefliggések feltarasara. A
kapcsolédd empirikus kutatasok masodelemzésének szerepe egyrészt a kapcsolddo
irodalom feltardsa, rendszerezése, masrészt a kontextus mélyebb megértése volt,

amelyek eredményeit a disszertacio elméleti fejezeteibe épitettem be.

Esettanulmanyos kutatdst eltéré modszertannal és megkozelitéssel is le lehet folytatni.
Az esettanulmanyok célja lehet elméletépités (Eisenhardt, 1989; Yin, 2004), illetve a
helyi kontextus alapos feltairasa és megértése is (Bryman, 1992). Az esetek

szempontjabol kiillonbséget tehetiink Onértékli (intinsic case study), instrumentélis
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(instrumental case study) és kollektiv esettanulmany (collective case study) kozott. Az
onértékll esettanulmany esetében a konkrét eset a fontos, a kutatd azt szeretné minél
mélyebben megérteni, az instrumentalis a konkrét eset, egy jelenség megértését vagy az
elméletépitést helyezi eldtérbe, mig a kollektiv esettanulmany célja egyértelmiien az
altalanositas (Stake, 1994, old.: 236). Disszertaiciomban a helyi kontextus feltarasa és
megértése volt az elsddleges cél, illetve az instrumentdlis esettanulmanynak
megfelelden a vizsgalt vallalatok helyi gyakorlatinak megismerése. A vizsgalat célja
igy nem az Aaltalanositds, hanem az elméletépités, a feltdrt elméleti és gyakorlati
irodalom kiegészitése, arnyalasa, a helyi viszonyokra vonatkozd Osszefliggések
bemutatasa.

A kutatds kiilonbozo mintavételi stratégiat kovethet, amelyek egy kutatison beliil
egyiitt, egymast megerdsitve is megjelenhetnek (Miles & Huberman, 1994, old.: 28;
Bokor A., 1999; Gelei, 2002).

21. tablazat: Mintavételi stratégidk a kvalitativ kutatdsban

Mintavétel tipusa Lényege

Az atlagostol kiilonbozo esetek keresése a kdzos

Maximalis kiilonbozoség o e
mintazatok kiszlrésére

Homogenitds Fokuszalasra, egyszerlisitésre hasznalhatod
Kritikus eset Logikai altalanositast, mas esetre valo alkalmazast tesz
lehetdve

Egy elméleti konstrukcid példainak megkeresése,

Elméleti alapu > . (s
P vizsgalata és finomitasa

Megerdsito és cafolo Kezdeti elemzés pontositasa, kivételek keresése
esetek
Hogolyo vagy lanc elvii Informacio-gazdag esetek keresése személyes ajanlasra
alapozva
Extrém vagy devidns A V,izsgélt jelenség nagyon szokatlan megjelenésébdl
esetek vald
tanulas
Tipikus esetek A normalis, atlagos keresése és kiemelése
Intenzitas Informacid-gazdag esetek, amelyek intenziven, de nem
sz€lsOségesen jelenitik meg a vizsgalt jelenséget
Politikai szempontbol A figyelem szandékolt felkeltésére vagy elterelésére

fontos esetek

Véletlenszerii céliranyos Az érvényesség novelésére, ha a lehetséges céliranyos
minta is tal nagy.

Rétegzett céliranyos Alcsoportok megjelenitése ¢és Osszehasonlithatosaga
érdekében
Kritérium Minden olyan eset, amely bizonyos eléfeltételeket
kielégit; a mindség érdekében
Opportunista Ado6do lehetdségek, 1 irdnyok kovetése
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Mintavétel tipusa Lényege

Trianguldcio, rugalmassag, kiilonféle célok €s
tobboldalu
érdeklddés kielégitésére

Kombinalt vagy kevert

Id6, pénz és erdforras takarékossag, de az érvényesség

Kényelmi 12
gyengiilése

Forras: Gelei (2004, old.: 172)

Disszertaciomban a két vizsgalt eset elméleti alapu tipikus esetnek mondhatod, amelyek

segitenek a kiillonb6z6 gyakorlatok kontextusba agyazottsdganak megértésében.

Az irodalomban abban egyetértés mutatkozik, hogy egy esettanulminy megirdsakor a
kutatonak interpretativ allaspontot kell képviselnie, példaul a kiilonb6zd érintettek
nézOpontjainak bemutatasa miatt (Huws & Dahlmann, 2007). Az interpretativ
paradigman beliil azonban szamos adatgytijtési technika és megkozelités 1étezik (Gelei,
2002). Az esettanulmanyos kutatdsok tobbféle adatgyiijtési technikat alkalmazhatnak.
Az adatgyiijtési technikak elonyeit és hatranyait az alabbi tablazat foglalja ossze.

13. tablazat: Az adatgytjtési technikdk eldnyei és hatranyai

Adatgyiijtési technika Erdsség Gyengeség
stabil- ujra atnézhetd elhozhato — szelektalhatd
nem befolyasol6 — az elérhetdség korlatozott

Dokumentumok esettanulmany el6tt 1étezik | lehet
egzakt
sz¢les lefedettség —
id6horizont kitagitasa
. , mint fent mint fent
Archiv jelentések preciz és kvantitativ titkositas
célzott — fokusz az eseten rossz kérdések
., oksagi kovetkeztetés valaszadas megtagadasa
Interju lehetsé - smételhetd
ehetséges nem ismételhetd
reflexivitas
valosag — valosidejli 1ddigényes
, kontextualis szelektiv
Megfigyelés reflexivitas
koltséges
mint fent mint fent

Résztvevo megfigyelés személykozi viselkedés is beavatkozas a szervezet

feltarhato ¢letébe
e kulturalis jellegzetességek | szelektivitas
Fizikai targyak technikai részletek elérhetdség

Forrds: Huws & Dahlmann (2007, old.: 15)
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Kutatdsomban, a felhasznalt esettanulmanyokat tekintve a fO0 fokuszt a kvalitativ
interjuk jelentik (Kvale, 1996), kiegészitve a dokumentumelemzés moidszerével. Az
elemzési egység maga a vallalat, célom a kutatasi kérdések kapcsdn a munkavéllaloi és
a munkaltatéi oldal megértése, bemutatdsa. Az egyes esetek az elméletek elvetésére
vagy igazolasara, illetve kritikus vagy extrém esetek bemutatasara alkalmasak.(Yin,
2004) A cél egy-egy eset kapcsan a feltart tendenciak és folyamatok helyi kontextusba

agyazott megertése.

A két felhasznalt esettanulmany elsdsorban interjukra épiil, masodsorban pedig
dokumentumelemzésre (vallalti honlapok, éves jelentések, vallalati ujsagok, HR
iranyelvek ¢és stratégiai dokumentumok, a kollektiv szerz6dés). Az Audi Motor
Hungéria Kft esetében az interjuk a személyligyekért felelds ligyvezetd igazgatoval, két
munkavallaloval és az iizemi tandcs vezetdjével, valamint a Munkavédelmi Bizottsag
egy tagjaval zajlottak. A CabTec Kft eset¢ében a HR igazgatoval, az iizemi tanacs
vezetdjével valamint két munkavallaloval késziilt interju (egy f6 a vagd egységtol, egy
f6 az Osszeszerel6 sorrdl). Az Audi Motor Hungaria Kft esetében az elkésziilt
esettanulmanyt tobb ponton kiegészitettem a szakszervezet elndkhelyettesével és egy
HR munkatarssal készitett interju (az interjuk 2015 nyaran zajlottak), valamint a
véllalatrol sz0lo, mas elemzések alapjan. A kiegészitd interjuk egy orasak voltak, a
kutatdsi kérdések mint interjuvazlat mentén. A CabTec Kft esetében teljes mértékben a
2012-ben elkésziilt esettanulmany Ujraértelmezése, 0j keretekbe helyezése tortént, az
azota eltelt idoben ugyanis minden szerepld kicserélodott, igy nem rendelkeztek
informacioval a valsag soran zajlott eseményekrol.

Az empirikus elemzés korlatait igy egyrészrdl a retrospektiv interjuk adjak, amelyek igy
leginkabb a tények bemutatisara alkalmasak, a targyaldsi folyamat részleteire, annak
menetére nem vilagitanak ra. A valsag kezelésére hozott intézkedések esetében azonban
tovabbi nehézség, hogy azok a tanulmanyok, amelyek kozvetleniil a valsag kirobbanasa
utan késziiltek, szintén kevés informacidhoz jutottak, azok bizalmas kezelése miatt. A
masik korlatot pedig az esettanulmanyok masodelemzése jelenti. A felhasznalt
esettanulmanyok célja, f0 kérdése a kovetkezd volt: Hogyan vezették be az egyes
vallalatok a rugalmas munkaidérendszereket igy, hogy azok pozitiv hatassal legyenek
mind a termelékenységre, mind a munkafeltételekre, kiilonds tekintettel a munka-

maganélet egyensulyra? (Goodswaard et. al. 2012) Az Gsszegyiijtott adatok elemzése
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azonban lehet6vé teszi kutatasi kérdéseim megvalaszolasat is, hiszen azok mind a

valsagra adott szervezeti valaszokra, mind a szocialis parbeszéd szerepére kitérnek.

Egy masik megkozelités elkiiloniti a feltdaréo és a magyardzo jellegii valamint
példaértékii  esettanulmanyokat, amelyek mind f0 céljukban, mind kimenetiikben

eltérnek egymastol.(Huws & Dahlmann, 2007) A harom tipus kozti kiilonbséget az

alabbi tablazat szemlélteti.

143. tablazat: A feltaro jellegli, a magyardzd ¢€s a példaértékii esettanulmanyok

Az esettanu/mdny Feltaro jellegii Magyaradzo Példaértékii
tipusa
. Uj jelenségek Hipotézisek A legjobb gyakorlat
F6 cél s . .
feltarasa tesztelése leirasa
Néhany eldzetes Tiszta hipotézisek A legjobb gyakorlat
elgondolas a vagy kutatasi kritériumai
Kezddpont jelenség kérdések
természetérol;
Nyitott kérdések
Opportunista Tipikus szektorok, A legjobb
mintavalasztas, szervezeti méret, stb | gyakorlatok
amely lehetové teszi | kivalasztasa, amely | kivalasztasa
Minta a jelenség tobbrétli | lehetové teszi a
feltarasat kvantitativ
adatokkal val6
triangulaciot
A jelenség leirasa; | Tudomanyos Tiszta esetleirasok,
az indikatorok és tézisek, empirikus amelyek
kutatasi kérdések adatokkal tartalmazzak a o
Kimenet meghatdrozasa, . alatdmasztva, tanulségo}(at a

amelyek késébbi amelyek gyakorlati
kutatasok alapjat megvalaszoljak a szakemberek
képezik ,hogyan” és,miért” | szamara

kérdéseket

Forrds: Huws & Dahlmann (2007, old.: 26)

A feltaro jellegii esettanulmanyok célja egy 1j jelenség leirasa, példaul egy 0y HR

gyakorlat bemutatdsa, nem feltétleniil torekszenek tudomanyos kovetkeztetések
levonasara. Kimenetét tekintve célja lehet példaul egy fogalom pontositdsa, kvalitativ
kutatas el6készitése, indikatorok keresése. A magyarazo jellegii esettanulmdnyok tiszta
hipotézisekkel vagy kutatdsi kérdésekkel indulnak, oksagi kapcsolatokat kereshetnek.
El6zményiik lehet mas kutatdsok eredménye, statisztikai adatok masodelemzése is.

Tipikus esetek leirdsara torekszik, tudomanyos kovetkeztetések levondsara. A
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példaértékii esettanulmanyok a legjobb gyakorlatokat jelenitik meg, azok leirasat
tartalmazzak, igy fontos a kontextus részletes bemutatasa is (Huws & Dahlmann, 2007,
old.: 28-29).

A gyakorlatban ezek a tipusok nem kiiloniilnek el élesen egymastol, inkabb kiegészitik
egymast, amelyet az alabbi folyamat szemléltet. A feltard jellegli esettanulmanyok
lehetéséget adnak modellek, koncepciok megalkotasara, hipotézisek felallitasara,
amelyet altalaban kvantitativ kutatds kovet. A kutatasbol meghatdrozhatdak a kutatasi
kérdések, amelyek a magyarazo esettanulmanyok alapjaul szolgalnak, igy valaszt adva
nem csak az Osszefliggésekre, hanem azok okara is. Ezek az elemzések pedig
lehetdséget adnak a jO ¢€s rossz szervezeti kimenetek elemzésére, amelyek a példaértéka
esettanulmanyok alapjat képezik. Ezen esettanulmanyok pedig tagabb értelemben is

segitenek a jo gyakorlatok kialakitdsdban, policyk megfogalmazasaban.

A fenti kategorizalas alapjan, a kutatdsi célok és kutatdsi kérdések alapjan a két
esettanulmany egyrészt példaértékii, amennyiben feltirjdk a helyi gyakorlatokat, az
esetleirasok tanulsaggal is szolgalhatnak a gyakorlati szakemberek szamara, masrészt
magyarazo jelleglick, mivel segitik az elméleti részben feltart 6sszefliggések arnyalasat,

egy-egy konkrét példa alapjan valo szemléltetését.

A triangulacio adatok, kutatok, elméletek és modszertanok kapcsan is eléfordulhat.
Célja lehet egyrészrél a kutatds érvényességének biztositasa, vagy az altalanositas
kérdésének tisztazasa. Denzin (2000) négy tipusat kiillonbozteti meg a triangulacionak:
az adatforrasok triangulacidja, amikor a kutatd azt vizsgalja, hogy az adatok azonosak
maradnak-e mas kornyezetben; a kutatoi triangulacid esetében tobb résztvevd vizsgalja
meg ugyanazt a jelenséget; elméleti triangulacid, amely esetben a kutatok kiilonbozo
nézOpontbdl vizsgaljak meg ugyanazt az esetet; és a modszertani triangulacio, amelyben
egy megkozelités koveti a masikat az interpretdcid megbizhatdsagat.

Az alabbi esettanulmanyok, illetve kapcsolodd ¢és a témat kozvetleniil targyalo
tanulmanyok, esetek masodelemzése, valamint a vallalati adatok tobb forrasra épiilése
biztositja a mddszertani €és az adatforrasokra vonatkozo trianguléaciot, igy lehetové teszi
a magyarorszagi autoipar elemzését a két eset vonatkozasdban, a kutatasi kérdések

szempontjabol.
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Ezt segiti el6 az egyes vallalati gyakorlatok holisztikus megkozelitése is, amely a
kontextust sem hagyja figyelmen kiviil, illetve a kiilonb6zd érintettekkel készitett

interjuk (munkavéllalok, menedzsment) tdmogatjak a tobbféle valosag feltérképezését.

Disszertaciomban két esettanulmanyt elemzek, amelyek kézéppontjaban a 2008-2009-es
pénziigyi és gazdasagi valsagra adott szervezeti valaszok allnak. Az Audi Hungaria
Motor Kft esete azért meghatirozd, mert a vallalat egyrészrél autdipari beszallitd
(motorok), masrészt végtermék el6allitd (Audi TT coupé) is, igy a valsag hatasai tobb
oldalrdl vizsgalhatok, illetve azok munkavallalokra gyakorolt hatidsai is tobb
nézOpontbdl kozelithetbek meg. A CabTec Kft. esete pedig elsésorban a valsadg soran
alkalmazott HR gyakorlatok sokféleségét illusztralja. A vallalatok helyi gyakorlataban
azonban k6z0s, hogy a valsdgra adott valaszok mind munkavallaléi mind munkaltatoi
oldalrél a nyer-nyer szitudcidt hangstlyozzdk. Mindkét esetben a f0 megoldast a
rugalmas munkaidérendszer atalakitisa, bevezetése jelentette.

Az esettanulmanyok csak a valsadg iddszakara koncentralnak, az arra adott valaszokat

mutatjak be, az azota hozott dontéseket, folyamatokat nem érintik.
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VIII. Esettanulmanyok

Ebben a fejezetben bemutatom a két esettanulmanyt, leird6 moédon, majd az elemzés
részben a kutatdsi kérdések szempontjabol rendszerezem, elemzem azokat. Az
esettanulmanyok Osszehasonlitdsa, tdgabb kontextusba helyezése, illetve a kutatasbol

levonhat6 fobb kovetkeztetések az 0sszegzd fejezetben keriilnek bemutatéasra.

VII1.1. Az Audi Hungiria Motor Kft (AHM) esete?

A vallalat torténete

Az Audi AG a Volkswagen-csoport tagja, prémiumkategérias gépjarmiivek gyartdja. Az
Audi Hungaria Motor Kft. 1993-ban alakult. Az Audit — csakigy, mint a teljes
Volkswagen-csoportot — akkoriban recesszi6é sujtotta, kiizdott a magas németorszagi
bérkoltségekkel és korszertitlen gyartasi strukturaban allitotta eld modellpalettajat. A
megoldas részeként a vallalat elkezdett Nyugat-Eurépan kiviil 1étrehozni j,
alacsonyabb koltségekkel mikkodé gyarakat. Az Audi azért valasztotta Magyarorszagot,
mert viszonylag nagy Iétszamban 4lltak rendelkezésre magasan kvalifikalt,
motorgyartasban jartas szakemberek, akiket a németorszagi bérekhez képest
alacsonyabb koltséggel tudtak foglalkoztatni. (Toth, A. 1999) A vallalat akkoriban fdleg
az Audi TT kupé motorjainak Osszeszerelésével foglalkozott. A motorok, illetve a
gépjarmiivek valamennyi alkatrészét a németorszagi anyacégtél valamint egyéb
beszallitoktol importaltak.

A gyarban 2000-ben indult meg a valédi motor-gyartas. Az Audi elhatarozta, hogy
GyoOrben Osszpontositja motorgyartasi tevékenységét valamint a TT-modellek
Osszeszerelését. A megfeleld kornyezeten kiviil az is hozzajarult a dontéshez, hogy az
Audi sikerrel bovitette termékskalajat és novelte eladasait. A kapacitdsbovités lehetdve
tette a vallalatvezetés szamara a cég atszervezését, és azt, hogy anélkiil vezesse be
tovabbfejlesztett gyartasi rendszerét, hogy Németorszagban elbocsatasokhoz kellett
volna folyamodnia. (Keune &Toth 2001) Napjainkra a gyOri {izem a Volkswagen-
csoport legkorszeriibb gyartdsorai kozé ndtte ki magat. A 2001-es év 6ta mikddik a
vallalat Motorkutatasi és -fejlesztési kozpontja. A vallalat a 2008-as valsadg hatasai
ellenére is képes volt fejlédni, 2012-ben és 2013-ban megkétszerezte gyartdcsarnokai

2 Az esettanulmany gerincét Toth, A. et. al. 2012 adja, kiegészitve két interjuval, illetve az eset kapcsan
megjelent tanulmanyokal.
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teriiletét. Ezt a fejlesztési lehetdvé tevdé 900 millids beruhazast 2011-ben jelentették be.
1993 ¢és 2011 kozott a cég tobb mint 20 millid gépjarmii-motort allitott eld.

Az Audi alkalmazotti 1étszama 2009-ben enyhén csokkent (5624 fore, a 2008-as 5879
f0hoz képest), majd 2011-re mar 7400 f6t foglalkoztatott, €s az eldrejelzések szerint az

ujabb beruhazasok eredményeként ez a trend a jovoben is folytatodni fog,

Szakszervezet, tizemi tandcs, munkavédelmi bizottsag

Az Audi Hungaria Motor Kft.-nél hagyomanyosan jé a munkavallaloéi oldal és a
vezetdség kapcsolata, mind a kollektiv tdrgyalasokat mind az tizemi tandcsokkal torténd
egyeztetéseket hatékonynak tartjdk. Az Audit altalanosan ,,j6” munkaadonak tartjak,
ahol magasak a fizetések. (Neumann, 2009, old.:10)

Az Uzemi Tanics a véllalat munkatarsi létszamat tekintve a maximalis 13 taggal
mikodik. A 13-bol 12 tag a szakszervezet jeloltje volt. A 9 tagh szakszervezeti
vezetéséghdl 6 f& az Uzemi Tanics tagja. Az egymas jogait, feladatait kiegészitd
egyiittmiikodés a két szervezet kozott elkeriilhetetlen, a két testiilet kozotti kapcsolat
kitlind. A vallalatvezetés koteles kikérni az iizemi tandcs véleményét, amennyiben a
vezetdség a munkaidd-beosztds, a munkafolyamatok vagy -feltételek megvaltoztatdsara
késziil, illetve barmilyen modernizacid esetén és az évenként esedékes munkasziineti
napok egyeztetésekor. Az iizemi tanacsnak véleménynyilvanitasi joga van privatizacio,
nyugdijazas vagy dolgozoi balesetet kdvetd rehabilitacido esetén. A munkaltatd koteles
félévente tajékoztatni az lizemi tanacsot a vallalat pénziigyi helyzetérdl, a bérezésrdl, a
munkakoriilményekrél €és munkaidd-beosztasrol, illetve a wvallalatnak dolgozd

alvallalkozok szamaroél és feladatarol.

A vallalatnal Audi Hungaria Fiiggetlen Szakszervezet (AHFSZ) néven mikodik
szakszervezet, amely nem tagja a nagyobb orszagos szakszervezeti szovetségeknek. Az
Audi Hungaria Filiggetlen Szakszervezet iranyitdi testiiletének hét tagja van. A
szakszervezet képviseli a munkavallalok jogait, szabadidds rendezvényeket szervez a
dolgozok szamara, €s vezetd szerepet tolt be a kollektiv szerzodés vallalatvezetéssel
egyiitt torténd elOkészitésében. A szakszervezeti jogositvanyok azonban nem csak jogot,
hanem oriasi feleldsséget is jelentenek (ilyen példaul a tortnapi rendkiviili munkavégzés

feltételeinek meghatarozasa, a 2 napon beliili tilmunka (tGlora) engedélyezése).
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A szakszervezeti tag munkavallalok aranya 60% koriil mozog, a ndi tagok aranya
atlagosan 8-10%, a fizikai munkavallalok aranya 90%, mig a szellemi munkat végzoké
10%. A taglétszam 2008 ota (3267 {6) folyamatosan nd, 2015 jalius végén 6875 {6 volt
szakszervezeti tag. A szakszervezet az alabbi szolgaltatdsokat nyljtja tagjainak:
jogsegélyszolgalat, szocialis és temetési segélyek, szervezett csoportos kirdndulasok,
szervezett szinhdzi eldaddsok, majus 1-i rendezvényen vald részvétel, karacsonyi
ajandékcsomag december 6 koriil a tagok szdmara, marcius 8-an Nénap alkalmabol
desszert holgytagjaik részére, ingyenes illetve jelentds kedvezménnyel vésarolhatod
fiird6belépdk biztositasa (Gyor illetve Tatabanya), 2002-t61 élet és balesetbiztositas, ami
2012-t61  kiegésziilt  betegségbiztositassal is, tagkartya, mely kiilonb6zo

kedvezményekre jogosit.

Az AHFSZ célja tagjai szdmara biztositani: a biztonsagos és stabil munkahelyet,
érzékelhetd litemil bér- illetve jovedelemndvekedést elérni, informaciot biztositani a
szakszervezet mikodésérdl, valamint naprakészen a munkaltato(k) kozotti targyalasok

allapotarol, helyzetérol.

Egy masik fontos Szervezet a munkavallalok képvisel6ibol all6 Munkavédelmi
Bizottsag. A szervezetben szintén jelentds tobbségben szakszervezeti jeldltek keriiltek
megvalasztasra.  Figyelmeztetik a  munkatarsakat a munkavédelmi eszkdzok
haszndlatdra, baleset esetén részt vesznek annak kivizsgilasban, a felelds
megallapitdsaban, az ismételt baleset elkeriilését szolgald intézkedés meghatarozaséban,

véleményezésében.

A valsag, illetve az arra kidolgozott intézkedések meghozatala idején a szakszervezet
szorosan egylittmiikodott az anyavallalat szakszervezetével és lizemi tanacsaval, igy ugy
ilhettek targyaldasztalhoz, hogy tisztdban voltak az ottani megoldasokkal,
lehetéségekkel. Ennek hatdsara javult a munkaadok és a szakszervezet kozti
kommunikaci6, hiszen minden héten leiilt harom menedzser és harom munkavallaloi
képviseld, hogy atbeszéljék a vallalat helyzetét ¢és az abbol kovetkezd

akcidkat.(Neumann & Boda, 2011,01d.:94)
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A rugalmas munkaidorendszer

A vallalatnal a legtobb alkalmazott a kdovetkezd harom miiszaktipus valamelyikében
dolgozik (ez a megoldds meglehetdsen elterjedt a gépjarmi-gyartas teriiletén, az Audi
nem képez kivételt):

— 1 miiszak, heti 5x8 ora

— 2 miiszak, heti 5x8 ora

— 3 miszak, heti 5x8 ora
A miiszakokhoz tartozik egy huszperces — nem fizetett — sziinet. A délutdni miiszakhoz

30%-os bérpotlék jar, az esi miiszakhoz pedig 60% bérpotlék.

A gyartosoron a gépek és robotok a hét valamennyi napjan 24 oraban dolgoznak (2x12
6ras miiszakokban). A munka az év elején altalaban januar 3-an indul és csak december
31-én allnak le a gyartésorok. Amennyiben valaki heti 5 napos munkabeosztasban
dolgozik, de a pluszmegrendelések miatt taloraznia kell, a ledolgozott talora kivehetd
olyan napokon, amikor a megrendelések szama atlagon aluli és a gyartas kevesebb
szami dolgozoval is megoldhat6. A rugalmas munkaidé-beosztasrol legtobb esetben a
vezetOség dont, bar bizonyos foku szabadsag a dolgozokat is megilleti, ha tigy dontenek

példaul, hogy a tulora helyett szabadnapot vesznek ki.

Az osszeszerel6 sorok a hét hat napjan lizemelnek, harom-harom miiszakban. Ezeken a
sorokon 20%-kal tobb munkavallald dolgozik, hiszen valamennyien &t napot dolgoznak,
de egy munkaidobank-rendszerben kivehetnek szabadnapot. Ez is eldsegiti a
kiszamithatosagot ¢és az elszamoltathatosagot, hiszen mind a munkaadd, mind a
munkavallalé rendelkezik bizonyos rugalmassdggal. Van, aki hétfén vesz ki
szabadnapot, van aki kedden stb.: igy valamennyien heti 5x8 6rat dolgoznak, mikdzben

az 0sszeszereld-sorok a hét hat napjan 24 6raban mikkodnek.

A valsag el6tt a gyartosorokon dolgozo mérndkok 05.50 és 14.10 ora kozott dolgoztak.
Huszperces, nem fizetett sziinetet kaptak. Tuloraikat pedig barmikor kivehették
szabadsagként. A kiilonbség tehat kozottiik és a kékgalléros munkavallalok kozott az

volt, hogy nagyobb foku rugalmassag mellett vehettek ki szabadnapot.

Mas fehergalléros munkavallalok 07.00 és 15.20 6ra kozotti munkaidében dolgoztak.
Nekik is jart a hiszperces, nem fizetett sziinet. A fehérgalléros munkavallalok szamara
elérhetd volt egy harmadik tipusi munkaidd-beosztas is, ez kindlta a legnagyobb foku

rugalmassagot. Az ebbe a csoportba tartozé6 munkavallalok minden nap 8 o6ra 45 percet
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dolgoztak, a kotelezd torzsidé pedig 10.00 és 14.00 ora kozé esett. Negyvendt perces
kotelezo, de a vallalat altal nem fizetett sziinetet kaptak. A fehérgalléros munkavallalok
esetében az adott szervezeti egység donthetett arrol, melyik munkarendben
foglalkoztatja dolgozoéit. Ez aldl az egyetlen kivételt az Osszeszereld sorokon dolgozo
mérnokok jelentették. Ez szintén a munkaidé-beosztdsok terén mutatott rugalmassag
egyik példaja. Ha egy adott szervezeti egység dolgozoinak tobbsége gy dont, hogy
07.00 és 15.20 ora kozott legyen a rendes munkaidd, ezt a dontést az egység valamennyi

tagja koteles tudomasul venni.

Ha egy fehérgalléros munkavallalonak thloérdban kell dolgoznia, évente Osszesen
legfeljebb hat napot vehet ki. Ha egy dolgozonak egy honapban 20 éra thloraja gyilik
0ssze, a kovetkezd honapban két szabadnapot kap. Havonta dsszesen maximum 15 ora
talorat lehet atvinni a kdvetkezd honapra. Ez azt jelenti, hogy ha egy dolgozd nem kivan
szabadnapot kivenni, a kovetkezd honapban 15 draval kevesebbet kell dolgoznia. Ezek

az orak rugalmasan kivehetok.

Kékgalléros munkavallalok esetében a vallalat a legnagyobb rugalmassagot a
munkaid6t illetden az Osszeszereld sorokon dolgozoknak biztositja. A fehérgalléros
dolgozok esetében a harmadik tipusi munkaidé-beosztds nyujtja a legnagyobb
rugalmassagot ahhoz, hogy sajat munkaidejiiket alakithassak.

A valsag hatasara bevezetett intézkedések

Az Audi Hungaria Motor Kft. is szembesiilt azzal az iparagi jelenséggel, mely szerint a
piaci igény hirtelen, egyik naprol a masikra csokkenhet. Mivel az Audi nem csak
alkatrészeket gyart (motorokat), hanem készre szerel Audi TT kupékat is, az agazati
partnerek igényein til a fogyasztoi igények varatlan és gyors csokkenésével is szembe

kellett néznie.

A helyzetre reagilva a vallalatvezetés stratégiai célként tlizte ki valamennyi teljes
munkaidében foglalkoztatott torzsdolgozd alldsdnak megdvasat. Ennek érdekében
valtoztatni kellett a termelés intenzitdsan, ami a legtobb esetben rendkiviil bonyolult
feladat, hiszen figyelembe kell venni szamos technologiai korlatot, példaul az optimalis
gyartasi sebességhez, a gyartdosorokhoz és a robotokhoz kapcsolédoan. A gyartdsorokat
nem lehet hirtelen leallitani és ujra inditani, hiszen ez csak a mikodési koltségek

novekedéséhez vezetne.
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Az Audi Hungiria Motor Kft.-nél a véllalatvezetés élvezte az ilizemi tanics ¢és a
szakszervezet tdmogatasat. Minden szocidlis partner célja az volt, hogy a vallalatnak
egyetlen teljes munkaidds torzsdolgozdjatol se kelljen megvélnia. Ahogyan majd latni
fogjuk, a beavatkozasokat is e fo cél vezérelte. A vezetés kiemelte az interjiban, hogy
katasztrofalis lett volna szdmukra, ha egyetlen szakképzett dolgozojuknak is fel kell
mondaniuk. Még egy alacsony bérekkel miikkddd orszagban is sokkal tobbe keriil uj
dolgozodkat kiképezni és felépiteni a munkavallalok és a munkaadok kozotti bizalmat és

hiiséget, mint adott esetben egy valsag idején kompenzacidt nyljtani szamukra.

Az Audi vezetdsége — kollektiv szerzodés keretében — bevezetett egy haroméves
munkaidébank-rendszert, vallalta, hogy valtozatlan szinten tartja a munkavallalok
bérezését és 2011. december 31-ig garantdlta valamennyiiik allasat. A munkaidd
csOkkentése esetében a Munka Torvénykonyve csak az egyéni munkaszerzddések
kiegészitését irja ello, a vallalat mégis a kollektiv szerzddésben vald rogzités mellett

dontott (Neumann & Boda, 2011, old.: 92)

A hatnapos munkaidé a kékgalléros munkavallalok esetében Ot napra rovidilt. A
munkaerd 20 szazalékat pedig mas termeldtevékenységre kellett atirdnyitani. Mivel a
kékgalléros munkavallalok tobbsége tobb munkafolyamatra is be van tanitva, ezt a
problémat konnyen meg lehetett oldani. Tovéabbi intézkedésként pedig megsziintették
annak a 300 dolgozonak a foglalkoztatasat, akiket korabban egy alvallalkozon keresztiil
alkalmaztak. Négyszaz dolgozod szerzddését annak lejartakor nem hosszabbitottak meg,
¢s ezaltal a logisztikat Ujra a vallalaton beliilre szervezt¢k (Neumann & Boda, 2011,
old.: 83). Tovabba otven dolgozd nyugdijba vonult. Az 6 feladataikat az Audi
torzsdolgozdi vették at, igy Osszességében 1100 teljes munkaidében foglalkoztatott
Audi-torzsdolgozo allasat — ami a foglalkoztatott 1étszam 19,5%-at jelenti — sikertilt
megdrizni.

2009-ben sem a kékgalléros, sem a fehérgalléros dolgozok nem kaptak fizetésemelést.
Karpoétlasként valamennyi dolgozd tizzel tobb szabadnapot kapott abban az évben.
Ezeket a napokat elére megtervezett — a vallalat altal iranyitott — modon kellett kivenni.
(Ebben az esetben azonban betartva a torvényi feltételeket, példaul azt, hogy 30 nappal
eldtte be kell jelenteni a munkavallalonak, hogy mikor kell kivennie a szabadsagot.) A
pénziigyi juttatasok tovabbi modositdsaként az éves jutalmat nem fizették ki teljes
Osszegben a munkavallaloknak (maximaltdk az egy havi fizetés Osszegében).

Karpoétlasként valamennyi dolgozd 12 tovabbi szabadnapot kapott, amelyeket 2011.
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december 31-ig voltak kotelesek kivenni. Osszességében tehdt 22 plusz szabadnapot
kapott valamennyi munkavallald. Ezeket a napokat tobbnyire a vallalat altal iranyitott,
tervezett rendben kellett kivenni, a legtobb esetben az linnepek koriil, vagy olyankor,
amikor a megrendelések alacsony szdma miatt nem volt sziikség termeldtevékenységre.
A fenti, rugalmas munkaid6re vonatkoz6 intézkedéseket (kiilonosen ami a 22 nap plusz
szabadsagra vonatkozik) harom éves atlag alapjan szamitottak ki (amit a Munka
Torvénykonyvének ideiglenes rendelkezései tettek lehetové). Vagyis ha valaki az
atlagnal kevesebbet dolgozott 2009-ben, akkor tobbet kellett dolgoznia és kevesebb
szabadnapot kapott 2010-ben és 2011-ben, leginkabb olyan iddszakokban, amikor
novelni kellett a termeldtevékenységet. (A szakszervezeti vezetd ezt a dontést ugy
interpretalta, hogy tulajdonképpen a munkavallalokkal fizettették ki a leallasok
koltségét). A vallalatvezetés bejelentette, hogy ha a valsag alatt valaki nem veszi ki
valamennyi plusz szabadnapjat, akkor ezeket késobb jutalomként kifizetik, illetve
beépitik a fizetésbe. A harom év soran egyetlen dolgozd sem esett el jutalomtol. Ha
valaki mind a 22 plusz szabadnapjat kivette, és a megrendelések hianya miatt akar
hosszabb ideig nem volt sziikség a munkdjara, a vallalat altal szervezett oktatason vett
részt. A tanfolyamok célja a dolgozok funkcionalis rugalmassaganak ndvelése volt a

jovoére nézve.

Az Audi esetében, a rugalmas munkaidérendszerekkel kapcsolatos tapasztalat, illetve a
munkavallalok funkcionalis rugalmassaga eldsegitette az intézkedések bevezetését, azok
elfogadtatdsat. Az Audi Hungaria Motor Kft. sajat megoldasait dolgozta ki a rugalmas
munkarendre vonatkozoéan, nem a Volkswagen-csoport mas egységeinek megoldasai
adaptaciojarol volt szo.

Munkaado6i oldalrol {6 pozitivumként emelték ki, hogy sikeriilt megdrizni valamennyi
torzsdolgozd allasat. Nott a munkavallalok lojalitdsa a cég irant, és a termelékenység
azota 1s emelkedik. A munkavallaléi oldal is nyert, hiszen az 1j, specialis
szabadsagolasi rend bevezetésével sikeriilt optimalizdlni a munka és maganélet kdzotti
egyensulyt, novelni a kiszamithatésagot és csokkenteni a stresszt. Mivel valamennyi
teljes munkaidében foglalkoztatott dolgozd hozzajutott a teljes fizetéséhez — ami a
térségben eleve atlagon feliilinek mindsiill — senki nem kényszeriilt masodallas
véllalasara. Javult a dolgozok életmindsége is, hiszen a valsdg fesziiltséggel teli

id6szakaban tobb szabadnaphoz jutottak, amit pihenéssel tolthettek. Nem csak ennyiben
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javult azonban a munka és a maganélet egyensulya. A dolgozdknak nem kellett

aggodniuk allasuk esetleges elvesztése miatt sem.

VII1. 2. Az Audi Hungaria Motor Kft. esetének elemzése

Az Audi Hungaria Motor Kft esete azért is kiemelkedd jelentdségili, mert a vallalat nem
csak autoipari beszallito, hanem végterméket (Audi TT Coupé) is eldallit, igy a

disszertacioban feltett kérdések tobb oldalrol is megvizsgalhatdak.

Stratégia

A valsag kezelése soran a fO cél a teljes id6ben foglalkoztatott kulcsmunkaerd
megtartasa volt (6sszesen 1100 f6, ami 19,5%-a az 6sszlétszamnak). Az Audi esetében a
termelés fix koltségeinek csOkkentése (6t napos munkahét bevezetése) mellett a
foglalkoztatottak létszamanak csokkentése volt a meghatirozd intézkedés, azaz
harom évre sz6l6 munkaidé megallapodas egy onallé megoldas, nem a VW csoport
hatarozta meg a kovetendd utat.

Az EEM stratégiat a ,,JJ6 munkaltato, jo fizetéssel” célkitlizés hatdrozta meg, azaz a {0
megtartoerd a bérek és a munkahelyek garantdlasa volt. Az iparadgban is atlagon feliili
fizetések megtartdsa nagy vonzerd a vallalat munkatarsai szamara. A munkavallalok
mint erdforrdsok kezelése a puha EEM stratégiara jellemzé, a nem kulcsmunkaerd
esetében azonban a teljesitménykdzponti, kontrollra ¢épiilé kemény stratégia a
meghatarozd. Az alku integrativnak tekinthetd, hiszen a kulcsmunkaerd szamara a
fentieck mindenképpen elényds megoldasnak szdmitanak. A participacid, részvétel a
dontési folyamatban is megjelent azaltal, hogy intézményesiilt a menedzsment €és a
munkavallalok képvisel61 kozotti talalkozo. Az interjik és a feldolgozott esettanulmany
azonban nem tette lehetdvé ezen taldlkozok elemzését, a szereplok abban jatszott
szerepének vizsgalatat. (Az esettanulmany nem tartalmazott erre vonatkoz6 adatokat, az
interjuk sordn pedig mar nem emlékeztek pontosan az interjualanyok magara a
folyamatra.) Az intézkedések hatasara a munkavallalok a hangadas, lojalitas és kilépés

stratégiai koziil a lojalitast valasztottak.
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A megallapodas tartalma
A véllalat mar a valsag eldtt bevezette a rugalmas munkaiddrendszert, amelynek fontos
jellemzai a tobb miiszak mellett a kovetkezok:
o K¢ékgallérosok esetében a tulora szabadnapként kivehetd, de a legtobb esetben
munkaltatd altal meghatarozott, hogy mikor.
e Fehérgalléros munkaerd szabadon donthet arrdl, mikor veszi ki a tlérdkat (de
maximum hat nap egy évben), 15 6ra atviheto a kovetkez6 honapra.
o Fehérgallérosok esetében az egyes osztdlyok donthetnek arrél, hogy milyen

munkarendben szeretnének dolgozni (harom lehetdség koziil lehet valasztani)

A kollektiv szerzddésben a vallalat bér és foglalkoztatds garanciat vallalt 3 évre (2011
december 31-ig) és egy harom évre szo0l6 munkaidé bankot hozott 1étre, valamint a hat
napos munkarend helyett 6t napos munkarendet vezettek be. A munkaltatoi oldalrél az
intézkedések bevezetését a munkaerdkoltség csokkentése (prémium helyett szabadsag,
befagyasztott bérek, elbocsajtasok), a kulcsmunkaerd megtartidsa, mig munkavallaloi
oldalrdl egyértelmiien ez utobbi cél motivalta.
Ami lehetvé tette ezt a megallapodast:

e Tobb folyamatra is betanitott munkésok

e Elbocsajtasok

e 300 fot nem foglalkoztattak tovabb egy alvallalkozo esetében

e 400 ot nem foglalkoztattak a szerzddésiik lejartaval, ezzel ujra
beszervezték a logisztika funkciot

e 50 f6 nyugdijba ment

e Pénziigyi intézkedések:

e 2009-ben nem volt béremelés, helyette 10 extra nap szabadsdg minden
dolgozénak (vallalati dontés alapjan lehetett kivenni, de eldre tudtak
ezeket a munkavallalok, altalaban tinnepek koré szervezték)

e Az éves prémiumot sem teljes egészében kaptdk meg a munkavallalok,
helyette 12 nap extra szabadsag, amit 2011 december 31-ig kellett
kivenni

= 3 ¢ves atlagra vonatkoztak a fenti feltételek (atlagosan
ledolgozott 6rak szamahoz képest viszonyitottak, hogy ki mikor
vehette ki a szabadsagot, mikor kellett tGloraznia); amit nem

vettek ki, kifizették prémiumban (2011 utan).
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e Amennyiben még tobb szabadnap kiadasara volt sziikség az egyes id6szakokban
a csOkkend kereslet miatt, akkor azokat a napokat a vallalat képzésekkel oldotta

meg, amelyek a funkciondlis rugalmassagot novelték.

Altaldban a megallapodasok a véalsag soran a munkahely biztonsagaért cserébe a bérek
befagyasztasdt vagy csokkentését illetve a munkaid6 ¢és  munkaszervezet
rugalmassaganak novelését tartalmaztdk. Nem volt ez masként az Audi esetében sem.
Kiemelendd, hogy az intézkedések egyértelmilen a kulcsmunkaerd megtartasat tiizték ki
célul, igy az elbocsdjtdsok Oket nem érintették. A rugalmassag ndvelésére vegyesen
alkalmaztak munkaltatd- (talorat nem fizetik ki, roviditett munkahét) és munkavallalo
barat (szabadnapok szdmanak ndvelése) megoldasokat.

Ezekkel az intézkedésekkel nétt a kulcsmunkaerd lojalitasa, a stabilitds és

kiszamithatosag is nagy szerepet jatszott.

A megallapodas folyamata

A vallalatndl szakszervezet ¢s lizemi tandcs is mikodik. A targyalasok soran minden
szerepld célja a kulcsmunkaer6 megtartasa volt. A hazai szakszervezet szorosan
egylittmiikodott az anyavallalat érdekképviseleti szervezeteivel, ezaltal tobb
informacidhoz jutott. Kiemelendd a heti rendszerességli talalkozok bevezetése a
menedzsment ¢és a munkavallalok képviseld1r kozott, amely 0j elemnek tekinthetd. A
megallapodés kollektiv szerzodébe foglalasa pedig mind a munkavallalok mind a

munkaltatd szadmara biztonsagot, kiszamithatosagot hozott.

Osszegzés

Az Audi Hungiria Motor Kft esetében az ilizemi tanacs, a szakszervezet és a
menedzsment kozotti egylittmiikodés, a kozos stratégiai cél lehetévé tette a valsag
A megallapodas tartalmat tekintve fontos kiemelni, hogy nem konszern szintli megoldas
sziiletett, hanem a helyi menedzsment dontése alapjan valdsultak meg az intézkedések.
A megallapodast kollektiv szerzddésben is rogzitették, amely még nagyobb stabilitast,
biztonsdgot nyujtott a munkavallaloknak. Innovaciérol a tartalom kapcsan nem
beszélhetiink: a roviditett munkahét, a munkaidobank bevezetése, a belsdé rugalmassag
novelése, az elbocsajtasok és a beszervezés is egyfajta sztenderd megoldasnak

tekinthetd, amelyért cserébe foglalkoztatasi- és bérgaranciat kaptak a torzsdolgozok.
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A folyamat kapcsédn kiemelendd a heti rendszerességii talalkozok bevezetése, amely
mindenképpen innovacionak tekinthetd a vallalat szempontjabol. A menedzsment
hozzaallasa, az, hogy a kulcsmunkavallalét nem csak koltségtényezoként kezeli,
eldsegitette a lojalitas, elkotelezettség ndvelését.

A véllalat globalis értéklancban vald elhelyezkedése kevésbé, inkdbb az alkalmazott
EEM megkozelités befolyasolta az intézkedések tartalmat, amelynek kialakitdsat az

intézményesitett parbeszéd tette lehetove.

VII11.3. A CabTec Kft., Kecskemét esete?

A vallalat bemutatasa

A CabTec (NACE-kod: 2733) svajci vallalat, 1973-ban alapitottak. Magyarorszagon két
iizemet mikodtet, egyet Kecskeméten, egyet pedig Szekszardon. A szekszardi lizem
1992-ben kezdte meg mikodését, a kecskemétiben pedig 1996-ban indult meg a
gyartas. A magyar lizemek kozpontja Kecskeméten talalhatd, ahol a kutatdst is zajlott.
Kecskemét 85 km-re fekszik Budapesttdl, Ko6zép-Magyarorszag teriiletén, az Alfoldon.
A térség hagyomanyosan mezOgazdasagi termeléssel foglalkozik. 1989 ota egyre tobb
ipari beruhdzas valosult meg a régidban, kiillondsen a gépjarmiigyartas terén: pl.
Mercedes Benz, Knorr-Bremse, CabTec. A kecskeméti lizemben a gyartocsarnok 5600
négyzetmétert foglal el az 6sszesen 10 ezer négyzetméteres épiiletbdl.

A CabTec tobb mint 10 ezer terméket (pl. vezetdket, vezetékeket, elreteszeld
berendezéseket) allit eld, tobbek kozott olyan gépjarmiigyartok vagy -beszallitok
szamara mint a Porsche, a Diirr, a Bosch, a Phoenix Mecano és a Magna. A vallalat
termékeinek 33%-at a gépjarmiigyartasban hasznositjdk. A  gépjarmiigyartashoz

kapcsolddo termelés jelentds része Kecskeméten zajlik.

A termelés fobb részlegei a hajlitdo €s vago egységek, a préseld egységek valamint az
Osszeszereld sorok. A kutatds foként az ezekben az egységekben foglalkoztatott
kékgalléros munkavallalokra koncentralt. A gyartds valamennyi egység esetében
teljesen automatizalt, a dolgozok a gépek megfeleld mikodését ellendrzik. Ez lehetové

teszi a vallalat szamara fogyatékkal €16 munkavallalok foglalkoztatasat is. A

3 Toth A. (2012 b) alapjan.

120



fogyatékkal €16 munkavallalok létszama 5 ¢és 10 6 kozott van. A fent emlitett
egységekben a dolgozok képzettsége lehetdvé teszi, hogy mindannyian kezelhessék
valamennyi gépet, azaz adott a munkavallalok funkciondlis flexibilitdsa. Ez dontd
tényez6 és elény volt, amikor a valsag kovetkeztében sziikségessé valt a munkarend
atalakitasa.

A kutatasban érintett masik termelési részleg az 0sszeszereld sor volt. Az Osszeszerelés
részben manualisan torténik, a vezetékeket és vezetdket kézzel kell Gsszeszerelni. Ez a
fajta munka kevesebb fizikai er6t igényel, azonban magas foku precizitast kovetel meg;
éppen ezért az Osszeszereld-sorokon tobbségében ndk dolgoznak. Az dsszeszerelg-soron
dolgozok szintén funkcionalisan rugalmasak, az Osszeszerelés tobb munkafolyamatat

képesek ellatni.

2012-ben 338 16 dolgozott a vallalat magyarorszagi iizemeiben, ami a 2009-es 310 fOs
1étszamhoz képest ndvekedést jelent. Sok megrendelés esetén a vallalat tovabbi 200 {6t
foglalkoztat hatdrozott idére mindaddig, amig nem teljesitetik a megrendeléseket. Ez
volt a helyzet néhany hoénappal az interjuk rogzitése eldtt is. A 338 dolgozd 10
szazaléka (30 f0) kisgyermekes édesanya. A vallalat szempontjabol 6k fontos

munkavallalok, ezért 1étrehoztak szamukra egy specialis miiszakot is.

Uzemi tandacs

A vallalatnal nincs szakszervezeti képviselet. A munkavallalokat hét s vezetdségbdl
allo lizemi tanacs képviseli. A CabTec iizemi tandcsdnak jogai ¢és feladatai koz¢ tartozik,
hogy targyaljon a cégvezetéssel a munkarendet, a munkafolyamatokat vagy a
munkakoriilményeket  érintd  valtozasokrol. A magyar Munka torvénykonyve
értelmében a munkaltatd tobbek kozott koteles félévente tdjékoztatni az lizemi tanacsot
a vallalat pénziigyi helyzetérdl, a bérezésrdl, a munkakoriilményekrdl és munkaido-
beosztasrol, illetve a vallalatnak dolgozd alvallalkozok szamardl és feladatarol (az
interjualanyok ezeket a feladatokat hangsulyoztak). Nincsen vallalati szinti kollektiv
szerz6dés, léteznek azonban egyéni szintli szerzOdések a menedzsment és a

munkavallalok kozott.
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A rugalmas munkaidorendszer

A CabTec csalad- és munkavallalobarat vallalat, amelyet a bevezetett rugalmas
munkaidérendszerek is alatamasztanak. A kovetkezd teriileteken Iétezik rugalmas
munkarend: kékgalléros dolgozok szamara atlagos munkahét a kéthénapos munka-
id6szakot tekintve; rugalmas munkaidé fehérgalléros dolgozok szamara; specialis
miszak a fogyatékkal €16 dolgozok szamara; specidlis miiszak a kisgyermeket neveld

ndk szamara a kékgalléros és fehérgalléros munkavallalok korében egyarant.

A kékgalléros munkavallalok munkaidé-beosztasat tekintve: a valsag eldtt érvényben
volt egy kéthonapos munkaidébank-rendszer, melynek értelmében kéthonapos atlagban
valamennyi dolgozénak heti negyven orat kellett dolgoznia. Eléfordult, hogy a
dolgozok egy honapban tuléraban dolgoztak, de ezt ellenstulyozni tudtdk plusz
szabadnapokkal vagy a taloraért fizetett plusz jutalommal. Amennyiben egy dolgozonak
tuloraban kellett dolgoznia, kivehetett maximum egy szabadnapot, minden tovabbi
talorat fizetéssel honoralt a cég. Vagyis ha egy dolgozd egy honapban 12 6rat dolgozott
taloraban, a tizenkettdbdl nyolc orat kivehetett szabadnapként a kovetkezd honapban, a
fennmaradd négy orat pedig kifizette szamara a vallalat. A tiléra a piaci kereslettdl
fliggott. A vallalatvezetés egyetértett az lizemi tanaccsal abban, hogy nem kotelezhetok
a munkavallalok tiloraban dolgozni, ha az érintett dolgozd nem kivan talérazni vagy a
hivatalos munkaidén tal egyéb elfoglaltsiga van. Amennyiben sziikség van a
tilorazasra, a munkavallalot elére értesitik errél, hogy mind a munkaadd, mind a
munkavallalé megfeleléen késziilhessen és megtervezze jovobeli munkarendjét.

A hajlitdo és vagd egységek két miiszakban dolgoztak. A reggeli miiszak 06.00 oratol
14.00 oraig tartott, a délutdni milszak pedig 14.00 6ratol 22.00 6radig. Valamennyi egyéb
gyartoegység — mint példaul a préseld egység — illetve az Osszeszerel6-sor egy
miiszakban dolgozott 06.00 és 14.00 ora kozott.

Minden miiszakban 30 perc sziinet (15 perc reggeli-, 5 perc tizoérai, 10 perc ebédsziinet)
illette meg a kékgalléros dolgozdkat; ebbdl 20 perc volt a fizetett sziinet, 10 percet
pedig nem fizetett ki bérként a vallalat. Magyarorszagon nem jellemzO, hogy a sziinetek

részét vagy egészet fizetné a vallalat.

Az 1) modell mar a valsag kirobbanasa elott novelte a kiszamithatosdgot valamint az

atlathatosagot mind a munkaadd, mind a munkavallal6éi oldal szdmara, megteremtette
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tovabba a szabadnapok kivételének optimalizalt és személyre szabott rendszerét. A
dolgozd eggyel tobb szabadnapot vehetett ki, ha az el6z6 honapbol maradt taloraja. Az
interjualanyok kiemelték, hogy ez a modell segit javitani a munka- és maganélet
egyensulyat, hiszen a dolgozd eggyel tobb szabadnaphoz juthat, amelynek kivétele
tervezhetd mind a munkaado, mind a munkavallald szamara. Mivel a 8 orat elore le kell
dolgozni, a rendszernek nincs negativ kovetkezménye a vallalat termelékenységére
nézve. Ha a dolgozd rendelkezik ledolgozott taloraval, és tudja, mikor kivanja kivenni
az utdna jard szabadnapjat, ezt jelzik az egység vezetdjének, majd a vezetdéség — a
kovetkezd honapra érvényes megrendelésektdl fliggden — jovdhagyja a szabadnapot. A
vallalatnak igy elegend0 ideje marad a dolgozok munkarendjének megfeleld

szervezésere.

A kisgyermekes munkavallalok donthetnek tgy, hogy a 06.00 o6rai miiszakkezdéssel
szemben 08.00 orakor allnak munkdba. Nincs kiilon szervezeti egységiik, egyszertien
késobb kezdenek, és késobb fejezik be a munkat. Ez tehat eltérés az eredeti miiszakhoz
képest, ami 06.00 6rakor kezdddik és 14.00 orakor ér véget. A munkavallalok 80%-a n6
(6sszesen 338 dolgozobol). A ndi dolgozok 10%-a (30 munkavallald) ebben a specialis
miiszakban dolgozik. A kisgyermekes édesanydk szdmara bevezetett munkarend
rendkiviil pozitiv megoldéas, hiszen 08.00 o6ra és 16.00 6ra kozott dolgozhatnak. Az
lizemi tanacs képviseldje kiemelte e speciadlis miiszak jelentOségét, hiszen ez is
hozzajarul az anyak munka-maganélet egyensulyanak javitdsahoz. A dolgozok ennek a
rendszernek kdszonhetden el tudjdk vinni gyermekeiket bolcsédébe, dvodaba vagy
altalanos iskolaba, majd idOben tudnak érkezni munkahelyiikre, és délutdn 17.00 oréara
gyermekeikért mehetnek (a legtdbb magyarorszagi o6voda ekkor zar). A specidlis
miiszak bevezetését a munkaadoi oldalrol is kiemelték. A vezetség is gy véli, hogy a
specialis miiszak jotékony hatassal van a mindennapi munkavégzésre. A menedzsment
ugy latja, hogy a dolgozok igy hatékonyabban mikddnek, ¢€s jobban tudnak
koncentralni, hiszen nem kell naprdl napra azzal foglalkozniuk, hogy megszervezzék

gyermekeik szallitdsat az iskoladba vagy az iskolabol haza délutdnonként.

A vallalat fogyatékkal élo dolgozoi ugyanazokat a feladatokat 1atjak el, mint a tobbi
dolgozd. Miel6tt azonban munkaba allhatnanak, at kell esnilik egy orvosi vizsgalaton,
amelynek eredményeként — az orvos engedélye alapjan — eld6l, mely szervezeti

egységben kapnak munkat. Az 6 miiszakjuk is 06.00 6ratdl 14.00 oraig tart. A szerzddés
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szerint a fogyatékos munkavallalok hivatalosan heti 5x7 oOrdban dolgoznak. A
valdsagban azonban napi 8 draban dolgoznak, mint a cég tobbi munkavallaloja. Minden
masodik honapban azonban két szabadnapot kapnak, amelyeken példaul felkereshetik
orvosukat egy-egy rendszeres vizsgalat erejéig (a legtobb fogyatékkal é16 munkavallald
kéthetente koteles felkeresni orvosat) vagy természetesen eltolthetik idejiiket csaladi

korben is. Ez tehat szamukra is pozitiv a munka- és maganélet egyensulyat tekintve.

A fehérgalléros munkavallalok havi 160 oOrat kotelesek dolgozni. Amennyiben
tiloérdban dolgozndnak, azt nem fizeti ki a vallalat, és plusz szabadnapot sem kapnak
ezért. A torzsidé valamennyiiik szamara 08.00 ora ¢€s 14.00 ora kozott tart. Ezek tehat a
rogzitett munkadrdk. Opciondlis és rugalmasan kezelik, hogy valaki korabban ér be
vagy késobb fejezi be a munkat. A fehérgalléros dolgozok szamara tehat valoban

rugalmas a munkaidd.

A valsag hatasara bevezetett intézkedések

A munkaid6é-beosztast érintdé valtozasokat részben annak eredményeként vezette be a
vallalat, hogy szembesiiltek azzal az iparagi jelenséggel, mely szerint a piaci igény
hirtelen, egyik naprél a masikra csokkenhet. Mivel a CabTec gépjarmigyartok
beszallitoja (2. szint), az igények ¢és kinalat gyors csdokkenésével talalta szemben magat
(a gépjarmiiipari partnerek iranyabol). A vallalat vezetdsége ezért célul tlizte ki
valamennyi torzsdolgozdi 4allas meglrzését. A versenyképesség ¢és a stabilitas
meglrzése érdekében, az autdipari megrendelésektdl valo fliggés csokkentése miatt, a
masik cél a termékskala megvaltoztatasa volt. Ennek érdekében a menedzsment
legfontosabb céljai a kovetkezOk voltak: 1j piacok felfedezése és 1j megallapodéasok,
partnerek keresése. A cégvezetés a termékskala bovitésérdl is dontdtt, bizonyos
termékeket atalakitottak, hogy ne csak a gépjarmiigyartok szamara legyenek eladhatoak,
hanem mas piaci szereplok igényeit is kielégitsék.

A CabTec vezetosége és az tizemi tandcs célja ugyanigy a teljes munkaidében
foglalkoztatott munkavallalok munkahelyeinek megdrzése volt. Ahogyan majd latni
fogjuk, a beavatkozasokat is e fo cél vezérelte. A menedzsment kiemelte az interjuban,
hogy fontos volt szamukra a szakképzett munkavallalok megtartisa, elsdsorban a
betanitasi koltségek és a lojalitds, a bizalom megteremtésének koltségei miatt.

Munkavallaloi oldalrél is kiemelten fontos volt az 4lldsok megdvasa, hiszen a
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munkanélkiiliségi mutatdé Magyarorszagon ekkor 10% folott allt, és kevés eséllyel
palyaztak volna mas allasra. Lathatjuk, hogy bar eltérd okokbdl, de azonos célok
érdekében dolgozott a munkaadodi és a munkavallaloi oldal. Mindkét fél kiemelte, hogy
noha kénytelenek voltak kompromisszumot kotni, a végeredmény egyértelmiien pozitiv

mindkét oldal szamara.

Viltoztatni kellett a termelés intenzitdsan, ami a legtobb esetben rendkiviil bonyolult
feladat, hiszen figyelembe kell venni szdmos technologiai korlatot, példaul az optimalis
gyartasi sebességhez, a robotokhoz vagy a préseléshez kapcsolodoan. A gyartdsorokat
nem lehet hirtelen ledllitani ¢és Ujra inditani, ez csak a mikodési koltségek
ndvekedéséhez vezetne.

A fenti célok elérése érdekében megvaltoztattak a munkarendet mind a kékgalléros,
mind a fehérgalléros munkavallalok esetében. Mivel mar a valsag eldtt is 1étezett a
rugalmas munkarend bizonyos formaban, a cég hamar be tudta vezetni ezeket az
intézkedéseket.

A munkanapok csokkentése az els6 1épés volt annak érdekében, hogy a cég termelését a
piaci igényekhez igazitsdk. A munkanapok csokkentésének célja tobbek kozott a

miikodési koltségek csokkentése volt.

A moédositott munkarend harom honapig, 2009. marcius 9-e és 2009. majus 5-e kozott
volt érvényben. Valamennyi egység heti 4x10 ordban mikodott, tehat a kékgalléros
dolgozok teljes fizetést kaptak. A hajlitd és vagod egységekben dolgozok kétmiiszakos
munkarendrél egymiiszakos munkarendre alltak at. Bar a munkadérdk szama nem
valtozott, a négynapos munkahét hatdssal volt mind a termelékenységre, mind a munka-
maganélet egyensulyra és a dolgozdi egészségre. Noha a 4x10 oras munkarendet az
alacsonyabb termelés motivalta, a hosszabb munkanapok magasabb foku koncentraciot
igényeltek. A HR-vezetd kiemelte, hogy napi tiz ordban dolgozni sokkal tobb
koncentracidt igényel mint a napi nyolc 6rds munka, és farasztobb az Gsszeszerel(-
sorokon dolgozok szdmara, akik részben kézzel végzik munkijukat. A dolgozok
nagyobb odafigyeléssel végezték munkdjukat nem csak a hosszabb munkaidé miatt, de

azért is, mert nem kivantak baleset miatt elvesziteni az allasukat.

A sziinetekre vonatkozo, ma is érvényben 1évo szabalyt, a 30-bol 20 perc kifizetését a
valsadg idején vezetttk be. Ezt a tobblet-juttatdst tekinthetjiik egyfajta

kompromisszumnak a vezetdség részérdl: tobb fizetést biztositottak, amivel azt
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szerették volna elérni, hogy a dolgozok heti 4x10 6raban dolgozzanak a valsag kritikus
honapja soran. Atalakitottak tehat a sziinetek rendjét és azok anyagi ellentételezését — ez

az lizemi tanacs legnagyobb eredménye, melybdl valamennyi dolgozd csak profitalt.

A kisgyermekes dolgozok munkaideje heti 4x8 ora volt. Noha csokkent a fizetésiik,
eggyel tobb szabadnappal rendelkeztek, amit csaladjukkal tolthettek el. A valdsagban
azonban az érintett dolgozdok koziil sokan masodallast vallaltak vagy csaladjuk kiskertjét

miivelték némi pluszbevétel érdekében.

Fehérgalléros munkavallalok esetében a modositott munkarend 2009. marcius 9-t6l
2009. szeptember 28-ig volt érvényben. A fehérgalléros munkavallalok munkaideje heti
4x8 orara modosult. Ennek ellenére valamennyien legalabb annyit dolgoztak pénteken
is, mint a valsag eldtt, noha az 0j intézkedés értelmében fizetésiiknek csupan toredékét
keresték meg pénteken. A szokasos heti feladatok ellatasan tul dolgozniuk kellett a
termékskala bovitésén és 0j partnerek felkutatasan. A talorat kivehették volna, de senki
nem ¢élt ezzel a lehetdséggel. A hét 6tddik napjan végzett munkaért napi fizetésiik 6%-at
kaptak meg. Amikor éppen nem volt feladat, a vallalat nyelvtanfolyamot vagy olyan
egyéb tovabbképzést szervezett fehérgalléros munkavallaléi szdmara, amely

kapcsolodott az illetd szakteriilet¢hez. Ezeket a képzéseket a hét 6todik napjan tartottak.

A béreket kizarolag a fehérgalléros munkavallalok esetében csokkentették. A vezetés
kiemelte, hogy a rugalmas munkarend bevezetése dnmagaban nem lehet hatékony, ha az
kizarolag a kékgalléros dolgozok munkaidejét érinti. A vezetdség ugy lata, a
fehérgalléros dolgozok is kulcsfontossdgu szerepet jatszanak a modositott munkarend

bevezetésében.

A fehérgalléros dolgozok feladata volt — ami kiilondsen egy ilyen kockazatokkal és
kiszamithatatlan fejleményekkel teli iddszakban rendkiviil felel@sséggel jaro feladat —
elhatdrozni, mikor, hogyan ¢és ki kommunikdlja a mddositott munkaidd-beosztas
bevezetését és annak szabalyait. Tovabbi fontos feladatuk volt Uj partnereket felkutatni
¢s atalakitani a cég termekskalajat. Ezek a pluszfeladatok komoly koncentraciot és
talorat igényeltek, amit anyagilag nem kompenzaltak a valsdg ideje alatt. Fontos
tényezé volt a vallalat iranti hiiség, mivel a fehérgalléros munkavallalok a hét 6todik

napjan is kénytelenek voltak dolgozni, de aznap napi bériik csupan 6%-at keresték meg.
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Eleinte naponta kommunikdlta a vezetéség a munkavallalok felé, hogy milyen
megoldasokkal — beleértve a munkaidé atszervezését — kezeli a megrendelések
csOkkenését. Kés6bb, amikor a vallalat helyzete javult, a vezetdség az 0j vagy

modositott szabalyokrdl azok megalkotasakor tajékoztatta a munkavallalokat.

Avalsag soran bevezetett intézkedések hatasai

A megvaltozott rendszer negativ hatdasai koz¢ tartozott, hogy a dolgozok kreativitasa
csokkent, a gylijtéladakba kevesebb 1j Gtletet juttattak el a mindennapi munkavégzéssel
kapcsolatban. Ezek az otletek altaldban a munkavégzésre, a munkakoriilményekre,
illetve a munkafolyamatok tovabbfejlesztésére vonatkoztak. Az adatok szerint a 2009-es
¢v igen kedvezdtlen volt, ami a kreativitast illeti. Mig 2008-ban 73 6tlet, addig 2009-
ben csak 30 érkezett, a kovetkezd években (60 és 68 darab) azonban Gjra megndtt a
javaslatok szdma. A  kreativitds csOkkenésének egyik lehetséges negativ
kovetkezménye, hogy a gyartdsi folyamatot nem optimalizaltdk a valsdg sordn a
munkakoriilmények és a termelékenység javitdsa érdekében. Az lizemi tanacs vezetdje
¢s a HR-vezetd valaszai alapjan a kreativitdas foként annak eredményeként csokkent
2009-ben, hogy a dolgozok elsésorban sajat munkajukra 0sszepontositottak, illetve arra,
hogy ne hibdzzanak, ¢és ne tOrténjen baleset. Mindezek atfogd célja pedig a

munkavallalok szempontjabol sajat allasuk biztositasa volt.

Nem allnak rendelkezésre pontos kimutatasok a munkahelyi hidnyzasrdl, de a HR-
vezetd szerint a valsag ideje alatt csokkent a hidnyzas a vallalatnal. A vallalat egyetlen
dolgozdja sem kivanta elhagyni a céget. Mindenki maximalisan teljesitett. A

munkahelyi balesetek szama 2009-ben 25%-kal csokkent a 2008-as adatokhoz képest.

A dolgozok feleldosséget vallaltak egymas irant; azota ez a hozzaéllas beépiilt a vallalati
kultraba, normakba és hozzdallasba, és ez napjainkig is kitart. A dolgozok kisegitették
egymast, ha valaki a tizords munkanap soran kimeriilt: igy sikertilt elkeriilni a hibakat és
a baleseteket. Az osztalyvezetok pedig nagyobb empatidval voltak dolgozoik irant, és
példaul azok személyes gondjait is meghallgattdk. Rendszeresebb tajékoztatast

nyujtottak tovabba a vallalat és a dolgozok jovobeli perspektivairol.

Az interjuk, illetve a vallalat altal szolgaltatott adatok tanisaga szerint bar a valsag
kitorését kovetd honapokban csokkent a gépjarmiigyartd partnercégektdl érkezd

megrendelések mennyisége, a vallalat csupan néhany hénapig volt kénytelen modositott
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munkarend mellett dolgoztatni a munkavallaloit. Még a leginkabb kritikus iddszakban is
— amikor a modositott munkarend még Gjdonsag volt a dolgozok szamara és senki nem
volt tisztdban az 10j rendszer a termelékenységre gyakorolt hatdsaival — sikeriilt

teljesiteni a termelési célszamokat, vagyis nem csokkent a termelés.

A kisgyermekes édesanyak szamara létrehozott két specialis miszak, illetve a
fogyatékkal €16 munkavallalok szamara létrehozott specidlis miiszak szintén pozitiv
modon hathatott a termelékenységre; a vallalat altal szolgaltatott adatok azonban nem
tették lehetdvé ennek statisztikai elemzését. A valsdg sordn alkalmazott csokkentett
munkaidd egyik negativ hatdsa volt, hogy ezek a dolgozok kevesebb fizetést kaptak, ez
tehat negativan befolyasolhatta 6ket.

A rendszer azonban atlathatobba és kiszamithatobba is valt: a dolgozok szabadnapokhoz
jutottak, a fogyatékkal ¢l6 munkavallalok két plusz szabadnapot kaptak, ez
Osszességében pedig novelhette termelékenységiiket. A munkaidé-bank rendszernek
koszonhetéen pedig mind a munkaaddéi, mind a munkavéllaléi oldal szamara

tervezhetobbé valtak a havi munkaorak.

A dolgozok funkcionalis rugalmassaga szintén fokozza a termelékenységet. Az egyes
osztalyokon dolgozok 1étszama barmikor igazithatdo annak érdekében, hogy a megfeleld

termékeket a megfeleld mennyiségben legyen képes eldallitani az tizem.

A vallalat munkavallalobarat vezetési elvei a munkahelyek megovasat is magukban
foglaltak, illetve célul tizték ki a jobb munkakoriilmények megteremtését. A
szabadnapok kivételében tapasztalhatdé nagyobb fok(i rugalmassag szintén pozitiv
hatassal volt a termelékenységre. A vallalat szamara fontos eldny volt, hogy mar
rendelkeztek tapasztalatokkal a rugalmas munkarend alkalmazasdban. A vezetdség
képes volt gyorsan reagalni a valtozd6 mennyiségli megrendelésekre, igy a cég végiil
harom honapig alkalmazta a megvaltozott munkarendet a kékgalléros munkavallalok

esetében, €s hét hdnapos iddtartamban tette ezt a fehérgalléros munkavallalok esetében.

A wvallalat egy specialis egészségiigyi programot is bevezetett, amely kozvetve
gyakorolt pozitiv hatdst a munkakoriilményekre, a dolgozok egészségére, illetve a
munka-maganélet egyensulyara. A legfébb célkitiizés a stressz csOkkentése volt a
valsag ideje alatt, késobb pedig a cél a hianyzdsok és a munkahelyi balesetek

csOkkentése. Ezek érdekében a kovetkezd intézkedéseket vezették be:
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o Egészségiigyi és kornyezetvédelmi informacids tablak kihelyezése a telephelyen.

e Havi “gylimOlcsnap” bevezetése, amikor valamennyi dolgozé a cég jovoltabol
jut ingyen egészséges gylimodlcsokhoz.

e A vallalat fedezi az influenzaoltas koltségét.

e A vallalat elinditott egy dohanyzasellenes programot.

e Az étel- és italautomatak kizardlag egészséges élelmiszert és iiditdket arusitanak.

o Atépitették a menzit és a szabadtéri, dohanyzasra is kijeldlt pihendt, hogy a

dolgozok kellemes koriilmények kozott tolthessék pihendidejiiket.

VIII1.4. A CabTec Kft. esetének elemzése

Stratégia

A valsag hataséara hirtelen lecsokkent az autdipari megrendelések szama €s mennyisége,
igy a CabTec is, mint masodik kords beszallitd, a termékei irdnti kereslet csokkenésével
szembesiilt. A menedzsment f6 stratégiai célja a valsag atvészelése, és a jol képzett sajat

munkaeré megtartasa volt.

A termelés racionalizaldsara, atalakitisira mind output mind input oldalon van
lehetdség, mennyiségi (példaul termelési mennyiség, ledolgozott munkadrak szama) és
mindségi (példaul szolgaltatdsi szint, termék mindsége, a munkavallalok képzettsége)
szempontbol is (Oeeij et al., 2012). A CabTec esetében a termelés fix kdltségeinek
csOkkentése (négy napos munkahét bevezetése), illetve a bérek csokkentése
(fehérgalléros munkaerd ¢€s kisgyerekesek esetében) mellett megjelent az uj piacok,
partnerek keresése, termékskala bdvitése is, azaz a racionalizalas mellett az adaptacids

stratégia (Sisson & Artiles, 2000) is érvényesiilt.

Az EEM stratégiat elemezve az alabbi kovetkeztetések vonhatdak le. Annak ellenére,
hogy az anyavallalat az alacsony munkaerd-koltség miatt telepitette Magyarorszagra ezt
az egységet, az EEM stratégidban a teljesitménykdzponti kemény megkozelités mellett
megjelennek a puha megkdzelitésre jellemzé elemek is, amelyek a munkavallalok
munkakoriilményeire, a fejlesztésre koncentralnak. A valsdgra adott valaszokbol
kirajzol6d6 szervezeti kultira (példdul az, hogy minden munkavéllalonak részt kell

vallalnia a valsdg okozta kereslet csokkenés datvészelésében, az 1) megoldasok
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megtalalasaban), az extenziv kommunikacid, a nyer-nyer, azaz integrativ alkura vald
torekvés, a fehérgalléros munkaerd szamara nyugjtott képzési lehetdségek mind ezt
tamasztjak ald. Az alsobb szinti menedzsment bevonasa a kommunikicidba szintén az
elkotelezettséget ndveld tényezd. Az intézkedések bevezetését mindenképpen
eldsegitette a valsag elott bevezetett munkaidérendszer. A vallalat EEM megkozelitése
igy a kdlcsonosségre épiil, annak ellenére, hogy a dontési folyamatba nem vontdk be a
munkavallalokat (csak az intézkedések kommunikicidjaba), a menedzsment tobb
hangulatjavito ¢és stressz oldo intézkedése, a tulordk és a szabadnapok kezelése
eldsegitette a lojalitds, elkotelezettség novelését, a valsdgbol fakadd csokkend kereslet
kompenzalasat, Uj utak megtalaldsat. Az intézkedések hatasdra munkavallalék a

hangadas, lojalitas és kilépés stratégiai koziil a lojalitast valasztottak.

A megallapodas tartalma

A valsagra adott valaszokat, intézkedéseket nagyban meghatdrozta a technologiai hattér
(a géppark mikodése, a gépsorok allithatosaga), illetve az addig alkalmazott EEM
gyakorlatok:

e A gépsorok teljesen automatizaltak, ami Ilehetdséget ad a vallalatnak
fogyatékkal €16k alkalmazisara. Az Osszeszereld sorok részlegesen manualisan
mitkddnek, igy nagy precizitast igényelnek, az itt foglalkoztatottak nagy része
nd. A vago és hajlitd egységek két miiszakban dolgoznak.

e A munkavallalék minden folyamatra be vannak tanitva, igy a vallalat teljes
mértékben ki tudja haszndlni a funkciondlis flexibilitds adta eldnydket.
Amennyiben kapacitasbovités valt sziikségessé, a vallalat tovabbi 300 ot tudott
bevonni a termelésbe, hatarozott idejii foglalkoztatds keretében.

e A rugalmas munkaidé rendszer bevezetése mar a valsag el6tt megtortént (két
honapos munkaidébank (ami azt jelenti, hogy a heti negyven orat két havi
atlagra szamitjak ki) a kékgalléros munkaerd szamara, rugalmas kezdési és
befejezési idOpont a fehér- galléros munkaerdnek, specialis munkarend a
fogyatékkal ¢l6knek és a kisgyerekeseknek.

o Kékgalléros munkaerd esetében: Aki nem akar, annak nem kell taléraznia. A
tulorat eldre bejelentik. Havonta egy szabadnap vehetd ki pluszban (elére be
kell jelenteni, jovahagyatni a vezetéssel), a fennmarado tilorakat pedig kifizeti

a vallalat.
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o Fehérgallérosok esetében a tulorat nem fizetik ki és ki sem lehet venni
szabadnapként. Torzsmunkaidé-rendszerben dolgoznak, igy a kezdési ¢és
befejezési idépontot szabadon valaszthatjdk, havi atlagban kell 160 orat

ledolgozniuk.

Az alkalmazott, a valsag eldtt bevezetett modell javitotta az eldre jelezhetOséget és a
transzparenciat, illetve lehetdséget adott a munkavallaloknak a szabadnapok sajat

igényeik szerinti kivételére, a munka-maganélet egyensuly megteremtésére.

A valsagra adott stratégiai valasz, a munkahelyek megtartasa, 0j piacok, partnerek

keresése, a termékskala bdvitése a gyakorlatban a kovetkezd megoldasokat jelentette:

e Munkaerd koltségeinek csokkentése (fehérgalléros munkaerd az 6tddik napon
csak 6%-at kapta a bérének, illetve a kisgyerckesek esetében négy napos
munkahét, és egy szabadnap bevezetése, a fizetések ardnyos csokkentésével)

e Munkaid¢ atstrukturdlasa: roviditett munkahét (4 nap) bevezetése

o napi 10 6éra munkaval kékgallérosok esetében, harom honapra

o fehérgallérosok esetében napi nyolc 6ra munka, 6todik napon csak hat
szazalékat kaptak a bériiknek — ezt hét honapos atmeneti idére vezették
be.

o Fehérgallérosok esetében tréningek szervezése (nyelvtanfolyamok,
munkdhoz kapcsolddo specialis fejlesztések) a pénteki napokra.

o [Kcékgallérosok esetében: Az Osszesen harminc perces sziinetbdl (reggeli 15,
tizorai 5, az ebédsziinet pedig 10 perces) husz percet kifizettek.

e Aki nem szeretett volna, annak nem volt kotelezo a tulora.

o Egészségmegbdrzd program bevezetése, melynek f6 célja a stressz csokkentése

volt.

Altaldban a megallapodasok a valsag soran a munkahely biztonsagaért cserébe a bérek
befagyasztasat vagy csokkentését illetve a munkaidd ¢és munkaszervezet
rugalmassaganak novelését tartalmaztdk. Nem volt ez masként a CabTec esetében sem.
A rugalmassag novelésére vegyesen alkalmaztak munkaltatd- (talérat nem fizetik ki,
roviditett munkahét, egy miszak) ¢€s munkavallaldo barat (szabadnapok szabad
megvalasztasa, sziinetek kifizetése, oktatds) megoldasokat.

Munkavallaloi oldalrdl az intézkedések pozitivumai a kdvetkezok:
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o Kékgalléros munkaerd esetében a szabadnapok viszonylag rugalmas kivétele
hozzajarult a munka-maganélet egyensuly megteremtéséhez, dontési
jogkorrel ruhdzta fel dket.

o Kékgallérosok esetében a sziinetek részleges kifizetése €s beosztasa.

o Kékgallérosok esetében a bérek szinten tartasa.

e Fehérgallérosok esetében a képzéseken valo részvétel lehetdsége.

e Tobb szabadnap.

o Az egészségmeglrzd program hatisai.

e A napi kommunikicioval csokkent a bizonytalansagérzés, megvalosult az
informacidaramlas, a munkavallalok pontosan tudtak mi var rajuk.

e A tulorak eldre bejelentése ndvelte az atlathatosagot, a munkavallalok elére

fel tudtak ra késziilni.
Munkavallaloi oldalrdl negativumként emelendd ki:

e Az 10 piacok, partnerek keresése €s a termékskala bovitése, a valtozasok
kommunikaldsa a fehérgalléros munkaerd szamara nagyobb koncentracidt és
tobb tulorat jelentett.

e A fizikai munkaerd esetében is magas koncentraciot igényelt a napi tiz oOra
munka, amely fokozta a stresszt.

e Fehérgallérosok ¢és a kisgyerekesek esetében a csokkend bérek, illetve utdbbiak
esetében a masodallas kényszeriisége.

e Félelem az elbocséjtasoktol, ami novelte a stresszt.
Munkaltatoi oldalrdl pozitivumként jelent meg:

e Munkaerdkoltség €s a termelés fix koltségeinek csokkenése.

e A munkavallalok magasabb termelékenysége (kevesebb id6 alatt ugyanannyi
munka, illetve a bérek csokkentése miatt).

e Uj partnerek, keresése, termékskala bdvitése.

e Munkaerd lojalitasa, elkotelezettsége nott.

e (Csokkend hidnyzasok.

e (Csokkent a balesetek szama.

e Azzal, hogy nem csak a kék-, hanem a fehérgalléros munkaerd is részt vett a
megoldas keresésében, a valsdg kezelésében kialakult ,,az egy csonakban

eveziink” érzés, ami pozitiv hatassal volt a szervezeti kultarara.
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Munkaltatoi oldalrél negativumként emelhetd ki a csokkend kreativitds, ami nehezebbé

tette a munkafolyamatok és a munkafeltételek optimalizalasat.

Az intézkedések tartalmat tekintve az iizemi tandcs legnagyobb eredménye a sziinetek

részleges kifizetése, illetve a nem kotelezd taléra bevezetése volt.

A folyamat (targyalas és az intézkedések bevezetése)

A CabTec esetében magar6l a targyaldsi folyamatr6l, annak menetérdl, a targyaldsi
fordulokrél nem rendelkezem informacidval. A vallalatnal nem mikodik szakszervezet,
igy nincs kollektiv szerzédés sem, az ilizemi tanacs latja el az érdekképviseleti
tevékenységet. Az interjukbdl az a kovetkeztetés vonhatdo le, hogy a munkaltatéi és
munkavallaloi célok megegyeztek, a képzett munkaerd megtartdsa keriilt a fokuszba.
Ezt az elmondottak alapjan (kimondott célok) vallalati oldalr6l a munkaerd
betanitasanak, illetve a lojalitas megteremtésének koltségei, mig munkavallaloi oldalrol
a munkahelyek megtartdsa motivalta. Mindkét fél kompromisszumos megoldésrol
besz¢lt, amely mindenképpen az egyiittmikodést tamasztja ala. Menedzsment oldalrél
az alku megkotését a munkaerdkoltség csokkentése, a munkaidé és foglalkoztatas
rugalmassaganak novelése, a kulcsmunkaerd megtartisa és a motivacio fenntartdsa
indokolta, mig a masik oldalon a munkanélkiiliség elkeriilése volt a f&6 szempont. A
targyalasi folyamatot tekintve nem beszélhetiink innovaciordl, ezt semmilyen adat nem
tamasztja ala.

Folyamat oldalrél a CabTec esetében az intézkedések kommunikacidja, illetve azok
terjesztése tekintetében a delegaléas és részvétel kulcsfontossagu volt. A vallalat vezetése
a konkrét intézkedésekrdl vald dontés utan azok kommunikacidjat (modjat és idejét) az
alsobb szintli vezetésre bizta. Ennek kovetkezményeként a munkavallalok az
intézkedések bevezetésekor napi szinten kaptak tdjékoztatast kozvetlen felettesiiktol,
késobb pedig azok valtozasakor. Ez eldsegitette a valtozdsok elfogadasat, az azokkal
valé azonosuldst, a motivacio fenntartdsat. Az intézkedések kommunikacioja
szempontjabol ez egy uj elem volt a vallalat részEérdl, amely biztositotta az informaciot,
a tudast a folyamatokrol, illetve a hatalmat a cselekvésre az alsobb szintli vezetOk
szamara. Ez a fajta transzparencia ¢és kiszamithatosdg meghatarozd egy valtozasvezetési

folyamat szempontjabol.
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Az intézkedések masik pozitiv hatdsa a szervezeti kultura, a normak és a hozzaallas
valtozdsaban ragadhatdé meg. A munkavallalok segitettek egymasnak, amikor valaki
elfaradt a napi tiz 6rds munkaidében, annak érdekében, hogy elkeriiljék a hibazast és
megelézzék a baleseteket. Az egyes egységek vezetdi empatikusabbak lettek,
meghallgattdk a munkavallalok panaszait.

Osszegzés

A CabTek Kft esetében az iizemi tanacs és a menedzsment kozotti egylittmiikodés, a
koz0s stratégiai cél lehetdvé tette a valsag negativ hatasainak csokkentését. A
megallapodés tartalmat tekintve egyediilallonak, azaz Gjdonsagnak tekinthetd a sziinetek
részleges kifizetése és a nem kotelezd tulora, ami a vallalat és a tdgabb kontextus
tekintetében is innovacionak tekinthetd. A menedzsment hozzdallasa, az, hogy a
munkavallalot nem csak koltségtényezOként kezeli, eldsegitette a lojalitas,
elkotelezettség novelését, a szervezeti kultara, a normak megerdsddését.

A folyamatot tekintve az alsoébb szintli menedzsment bevondsa a dontések terjesztésébe,
az abban vald részvételre megadta a cselekvés szabadsagat, az informaciot és a
folyamatok ismeretét, ugyanakkor nem kapcsolt hozza semmilyen jutalmazast (a
fehérgallérosok esetében az 1j piacok, partnerek, termékek esetében sem). Ez utobbi
pedig fontos jellemzdje a kimagasld bevondst ny(jt6 munkavégzési rendszereknek.

A vallalat globalis értéklancban vald elhelyezkedése kevésbé, inkdbb az alkalmazott
EEM megkozelités és a részleges bevonas befolyasolta az intézkedések tartalmat, azok

terjesztésének folyamatat.

VIILS. A két esettanulmany osszehasonlitasa

Ebben az alfejezetben kiemelem a fent targyalt két eset kozotti hasonlosagokat és
kiillonbségeket. Elemzem, hogy miért is tekinthetdek példaértékiinek, illetve azt is, hogy
mennyiben arnyaljak, egészitik ki a szakirodalom feldolgozasaban feltart trendeket,
tényeket. Kitérek arra is, hogy a kutatdsi minta szempontjabol milyen tovabblépési

lehetdségei vannak kutatdsomnak.

A hazai autéipar dudlis karakterét figyelembe véve (kiilfoldi tulajdoni multinacionalis

véllalatok, illetve a hozzajuk kapcsolddo, szintén kiilfoldi tulajdonti beszallitok mellett a
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hazai kis- és kozépvallalatok) mindkét vallalat kiilfoldi tulajdonii. A német és svajci
tulajdon nem csak a szervezeti kultirat hatdrozza meg, hanem a menedzsment
hozzaallasat a munkavallalokhoz is, valamint a szocialis parbeszéd szerepét és helyzetét
is a vallalaton belill. (Erdemes lenne a vizsgilatba mas tulajdona vallalatokat is
bevonni, amelyek mas hattérrel rendelkeznek akar a kapitalizmus sokféleségét tekintve
1S.) Mig az Audi beszallito és végtermék eldallitd vallalat is egyben, addig a CabTec egy
masodik koros beszallitd az autdipari termékeit tekintve. Az alkalmazottak 1étszamat
figyelembe véve az Audi egy nagyvallalat, mig a CabTec egy kozepes méretii
vallalatnak tekinthetd.

Fontos hangsulyozni, hogy a valsag hatasara hozott int¢zkedéseket, megallapodasokat
mind a munkaad6i mind a munkaltatéi oldalon nyer-nyer szitudcioként jellemezték az
interjualanyok, integrativ alkur6l beszélhetiink, azaz a mintdban csak pozitiv esetek
jelennek meg. A bevezetett intézkedések mogott meghuzodd stratégiaban, azok
tartalmaban €s a targyaldsok, megallapodasok bevezetésének folyamataban kiilonbségek

mutatkoznak.

A valsagra reakcioként mindkét vallalat a kulcsmunkaerd megtartdsat tiizte ki célul,
amely a CabTec esetében még a termékskala bdvitésével és 0j piacok keresésével is
kiegésziilt.

esetében mindkét menedzsment az EEM stratégia puha megkdzelitését alkalmazza,
amely a munkavallalokat nem csak koltségtényezoként kezeli, hanem a vallalat fontos
versenyelOnyének, erdforrasanak. Fontos kiemelni, hogy az Audi esettanulmanyban
megjelenik a masik oldal is, a kolcsonzott és a kevésbé képzett munkavallalok esetében.
Az esetek nem igazoljak a szakirodalom feldolgozasaban vazolt Osszefliggést, mely

szerint a globalis értéklancban elfoglalt hely nagyban befolyasolja a vallalat EEM

crer

A vaélsag hatdsara mindkét esetben célként fogalmazodott meg a munkahelyek
megtartdsa (a torzsmunkavallalok esetében), azonban a munkavallalok lojalitdsat mas-
mas stratégiaval érték el a vallalatok. Mig az Audinal az ipardgban magasnak szamitd
bérek garantalasa, addig a CabTec esetében a HR munkavallalobarat intézkedései

jelentették a f6 megtarto erét. igy az egyik esetben a szocidlis parbeszéd és a bérek, mig
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a masik esetben az EEM stratégia (és az ehhez kapcsolodo szervezeti kultura, az atfogo
egészségiigyi program bevezetése) volt a meghatarozo. Frdekes kiemelni, hogy ez
utobbi esetben az lizemi tanics legnagyobb eredménye pont a bérek relativ ndvekedését
hozta (nem véve figyelembe a munkarend megvaltoztatasabol eredé csokkenéseket) az

iparagban is egyediilallo médon, a sziinetek részleges kifizetésével.

Az Audindl vallalati szakszervezet és lizemi tanics, mig a CabTecnél lizemi tandcs
miikodik. A két érdekképviseleti szervezetnek eltérdek a torvényi felhatalmazdsai. Az
Audindl mikodd szakszervezet szoros kapcsolatban 4l az  anyavéllalat
szakszervezetével, amely tuddst, informacidt biztosit szamara a németorszagi

eseményekrdl, az ott zajlé valtozasokrol.

A valsag soran hozott intézkedések tartalmat tekintve tobb hasonlosag is kirajzolodik. A
fix koltségek csokkentése mellett a kialakitott rugalmas munkarend, illetve a munkaidd
bankrendszer valamint a munkavallalok funkcionalis rugalmassaga (és a valsag soran az
ehhez kapcsolddod oktatdsok szervezése) jatszotta a kulcsszerepet mindkét esetben. Mig
azonban az Audindl alkalmazott munkaidd bankrendszer elsdsorban a munkaltatonak
kedvezett, addig a CabTec esetében ez az intézkedés is a munka- és maganélet kozotti
egyensuly megteremtésének egyik eszkdze volt. A CabTec esetében hangstlyos volt a
szellemi €s fizikai dolgozdk azonos sulyu teherviselése, mig az Audi esetében ez inkabb
a fizikai dolgozokra harult. Az Audi esetében kiemelendé még a logisztikai funkcio
beszervezése is, amely a valsag soran tobb mas vallalat szamara is a kulcsmunkaerd

megtartasat tette lehetdvé.

A targyalasok folyamatdt és az eredmények elterjesztését, azaz a kommunikacids
stratégiat tekintve az Audi esetében egyrészt meghatarozoak voltak a munkavallalok
érdekképviselete és a menedzsment kozotti folyamatos kommunikaciot jelentd heti
tlések, illetve az, hogy a valsdg hatasara erds0dott a magyarorszagi vallalati
szakszervezet és az anyavallalat szakszervezete kozotti kommunikacid, amely a
szocialis parbeszéd szerepét, helyzetét erdsitd tényez6. Masrészt az, hogy a
megallapodast kollektiv szerzodésben is rogzitették, annak ellenére, hogy ezt a vallalat
szamara semmilyen torvényi kotelezettség nem irta el6. A CabTec esetében pedig azt

emelném ki, hogy a kdzépvezetés bevonasa az intézkedések kommunikacidjaba, illetve

136



a szellemi munkavallalok bevonasa a valsag kezelésébe (1) termékek, piacok, partnerek

keresése) mind a szervezeti kultira fejlodését, megerdsodését hozta magaval.
Osszefoglalva a fentieket az Audi esetében a szocidlis parbeszéd szerepe, mig a CabTec

esettben az EEM stratégia, ¢és az alkalmazott participacios eszko6zok voltak a

meghatarozoak a valsag kezelésében.
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IX. A kutatas eredményei, kovetkeztetései

Ebben a fejezetben roviden Osszefoglalom a disszertacioban feltart dsszefiggéseket,

kiemelve a legfontosabb kovetkeztetéseket.

Az elmalt évtizedekben alapvetd valtozdson ment 4t a munka vilaga. Az
infokommunikaciés technoldgiak megjelenése, a termelési paradigma valtozasa (a
tomegtermelés ¢és standardizalt munka helyett a kreativ, rugalmas, tudasra épit6 munka
megjelenése), a pénziigyi és gazdasagi globalizacio, amely a munkaerdpiacot sem
hagyta érintetleniil (jelenlévé munkavallalok megkettézodése, bérverseny kialakulasa
nem csak a fehérgalléros munkaerd esetében, az 0y piacok megjelenése), mind hatéssal
voltak nem csak a munkaszervezet atalakitasara, de a munkavallalok és a menedzsment
viszonyara, a szocialis parbeszédre is. A 2008-2009-es pénziigyi- és gazdasagi véalsag
felerdsitette a fenti folyamatok hatasat. A szakirodalom és a feltart esettanulmanyok
tikrében a szocialis parbeszédre vonatkozéan az alabbi kovetkeztetések, tendenciak

fogalmazhatdoak meg Magyarorszagra, illetve a magyar autdiparra vonatkoztatva.

A kapitalizmus sokfélesége a szocialis parbeszéd mintdzataiban is megragadhatd. Tobb
szerzG amellett érvel, hogy a kozép- és kelet-eurdpai orszagok egy kiilon kategoridba
tartoznak (példaul Nolke & Vliegenhardt, 2009; Farkas, 2011), azonban ezen orszagok
csoportjan beliil is kiilonbségek mutatkoznak (Bohle & Greskovits, 2007, 2012). A
valsag hatdsara, a szocidlis parbeszéd tekintetében tobb szerzé (Glassner, V. 2013;
Bohle & Greskovits 2012) az utfliggdséget, a neoliberalis modellhez vald kozeledést
hangstlyozza.

A szegmentalt kapitalizmus megkozelités mar a vallalatokat helyezi fokuszba (Martin,
R 2008; Mako et. al. 2015), az orszdgon beliili kiilonbségekre hivja fel a figyelmet,
amelyet tobbek kozott a tulajdonosi szerkezet, a piaci kornyezet, a tevékenységi- és a
foldrajzi elhelyezkedés befolydsol. Az egyes szegmensek nem csak mikodési
mintaikban és tudasfelhasznalési gyakorlataikban, hanem integracios
mechanizmusaikban is kiillonboznek. Mas tanulmanyok pedig arra hivjdk fel a
figyelmet, hogy a t6kés gazdasag intézményi hatasai (példaul a Kkapitalizmus
sokfélesége) nem mechanikusan érvényesiilnek vallalati szinten, a szervezeti kulturanak
(stratégianak) fontos szerepe van példaul a munkavégzés tudas- és munkaerd-
felhasznalasi mintainak alakitdsaban (Gallie, 2012).
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Az autdiparban a meghatarozo trendek, az iparag sajatossagai nagyban befolyasoljak a
szocidlis parbeszéd szerepét és helyzetét, amelyet arnyal a véallalatok tulajdonosi
szerkezete, illetve globalis értéklancban elfoglalt helye is. A tdke intenziv, magasan
képzett munkavallalokat alkalmazd ipardgban a platform stratégia és a modularitas
megjelenésével megjelent az alacsonyabb koltségli régiok fel¢ iranyuld termelés
kihelyezés, azonban az egyes Osszeszereld iizemek koré szervezddd beszallitdi lanc
miatt a szocialis parbeszéd fontos terepe az 11j kihivasokra (példaul az 1j iizleti modell, a
kereslet megvaltozisa, stb) adandé véilaszok kialakitasanak. Osszességében (1) a valsag
rovid tavl hatésai, (2) a piaci részesedés csokkenésébdl szarmazd hosszabb tavon
jelentkezd veszteségek, (3) a feltorekvd 1) piacok, kiilonosképpen Kina és India
térnyerése, (4) Afrika és Azsia novekvd termelése, illetve (5) a felvasarlasi és

Oszeolvadasi hullam is arnyalja a képet (Graham, 2010, pld.: 2).

Magyarorszagon az autdipar esetében a valsag soran hozott kormanyzati intézkedések
azt a célt szolgaltak, hogy az iparag a magasabb hozziadott értékii termékek felé
mozduljon el, azonban ezekre a programokra nem allokéltak kiillon pénzt, hanem a
meglévé forrasokat csoportositottak at (Neumann & Boda, 2011; EC, 2010). A részben
ideiglenes valtoztatasok a Munka Toérvénykonyvében (Neumann & Boda, 2011) pedig
lehetéveé tették, hogy a vallalatok a felhalmozott tulordkat kiilon koltségek nélkiil
atvihessé€k a valsag utani idészakra. Szektor szintli megallapodas nem sziiletett a valsag
kezelésére, a szakszervezetek pedig altaldban a munkahely biztonsdgat helyezték

elotérbe, igy tAmogatva a kiilonbozé koltségesokkentd eljarasokat.

Az esettanulmanyok jol 4rnyaljak a szakirodalomban feltart Osszefliggéseket, helyi
kontextusban mutatjadk be azokat. A valsag hatdsara bevezetett intézkedések tartalma, a
nemzetk6zi megoldasokkal Gsszhangban, elsdsorban a racionalizalasi stratégiara €s a
belsd rugalmassagra épiilt. Az Audi Hungaria Kft. esetében az intézményesitett szocialis
parbeszéd, a megallapodas kollektiv szerzédésbe foglalasa, mig a CabTec Kft. esetében
az emberi eréforrds menedzsment stratégia és a bevonas, valamint a szervezeti kultira
volt a hangsulyos a folyamatot tekintve. Kiemelendd, hogy a globalis értéklancban
elfoglalt hely kevésbé (mindkét esetben vallalati szinti megoldasrol beszélhetiink),
inkdbb a vallalati stratégia (a kulcsmunkaerd megtartasa) volt a f6 befolyasold tényezd

az intézkedések kidolgozasakor.
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A szakirodalomban feltart Osszefliggések és az egyes feldolgozott esetek alapjan
felvetodik a kérdés, hogy a magyarorszagi autoipart tekintve, a szocialis parbeszéd a
valsag idején mennyire hozott utfliggd illetve innovativ megolddsokat a targyalasok
szintjét, tartalmat €s folyamatat tekintve.

Az utfliggdséget az orszdgos €s szektoralis szintli parbeszéd alakuldsa (strukturalis és
ideologiai utfliggdség), azaz a neoliberdlis modell felé vald elmozdulds; a szocidlis
parbeszéd vallalati stratégiatol vald fiiggése (hosszi tava tervek, fejlesztési programok,
piaci tendencidk) timasztja ala.

Az innovacio pedig- a nemzetkoézi tendenciaval Osszhangban - orszagos szinten a
szakszervezetek stratégiavaltasaban (bérek novelése helyett a munkahelyek megtartasa),
illetve helyl szinten ragadhaté meg. Ez utobbira példa az Audi Hungiria Motor Kft.
esetében a helyi szakszervezet ¢s az anyavallalat szakszervezete kozotti egyiittmiikodés
er6sodése, amelynek kovetkezményeként kollektiv szerzédésben rogzitettek a
megallapodast. A vizsgalt vallalatok esetében a kommunikdcié kapcsan egy 1j
intézmény, a heti szintli talalkozok bevezetése (Audi Hungaria Motor Kft.), illetve a
kommunikacié delegalasa (CabTec Kft.) jelentett 0j elemet. A megallapodasok
tartalmat tekintve kiemelendd a sziinetek kifizetése a CabTec Kft. esetében. A CabTec
Kft. esete tovabba az EEM stratégia €s szervezeti kultira szerepére hivja fel a figyelmet,
amely szintén eldsegitheti a participaciot a kiilonbdzé magas bevonasi rendszerek és a

munkavallalobarat intézkedések bevezetésével.

Disszertaciom legfontosabb eredményei, kovetkeztetései a kdvetkezok:

e A munkaiigyi kapcsolatok és az EEM irodalmanak dsszekapcsoldsa, egy ennek
megfeleld vizsgalati keret megfogalmazasa, amely nem csak az autdipar és a

valsag kontextusdban értelmezhetd.

e Az esettanulmanyok példaértékiick, a gyakorlati szakemberek szamara is
hordoznak tanulsadgokat, elméleti oldalrél pedig arnyaljak a szakirodalomban

feltart osszefliggéseket.

o Az clemzés és az esettanulmanyok kihangsulyoztak tobb, a szocidlis parbeszéd
fejlodésében utfliggéséget jelentd tényezdt (neoliberalis modell fel¢ vald
elmozdulas, vallalati stratégia), ugyanakkor felhivtdk a figyelmet néhany
innovacionak tekinthetd elemre is. Orszagos szinten a szakszervezetek

stratégiavaltasa, helyi szinten a kommunikacio, illetve egy-egy tartalmi tényezd
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(sziinetek részleges kifizetése, a megallapodas kollektiv szerz6désbe foglalasa)

kiemelendd.

Az esettanulmanyok ravilagitottak az EEM stratégia ¢€s szervezeti kultira

fontossagara a szocidlis parbeszéd alakuldsaban.

Az elemzés megmutatta a human toke jelentdségét, amelynek vizsgalatat a
tovabbiakban nagyobb hangsullyal kell kezelni, be kell épiteni mind a
szegmentalt kapitalizmus, mind a kozép- ¢és kelet-europai orszagokat

csoportositd modellekbe.
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