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I. Kutatasi el6zmények és a téma indoklasa

Az elmult évtizedekben alapvetd valtozason ment a4t a munka vilaga. Az infokommunikéacios
technologiak megjelenése, a termelési paradigma valtozasa (a tomegtermelés €és standardizalt
munka helyett a kreativ, rugalmas, tudasra ¢épitd munka megjelenése), a pénziigyi ¢€s
gazdasagi globalizacid, amely a munkaerdpiacot sem hagyta érintetleniil (jelenlévd
munkavallalok megkett6zodése, bérverseny kialakuldsa nem csak a fehérgalléros munkaerd
esetében, az 0j piacok megjelenése), mind hatassal voltak nem csak a munkaszervezet
atalakitdsara, de a munkavallalok és a menedzsment viszonyara, a szocialis parbeszédre is. A
2008-2009-es pénziigyi- ¢€s gazdasagi valsag felerdsitette a fenti folyamatok hatasat.
Dolgozatom témaja a szocialis parbeszéd és a valsag, azaz az, hogy milyen szerepet jatszik a
szocialis parbeszéd a valsdg hatasdnak mérséklésében, a negativ hatdsok csokkentésében,
illetve mennyiben hozott a valsag 1, innovativ megolddsokat mind tartalomban mind
magaban a folyamatban. Kérdés, hogy a valsdg mennyiben teremtett lehetdséget uj keretek,
modszerek, eszkozok bevezetésére. A fokuszban a szocialis parbeszéd targyalasi funkcioja, a
munkaaddk és a munkavallalok kozotti bipartit kapcsolatok allnak.

A hazai és a nemzetkozi szakirodalom a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén beliil elsésorban a
kollektiv targyalasokra ¢és megallapodasokra koncentrdl. Dolgozatom és a szakirodalom
feldolgozasanak egyik pillére igy a szocialis parbeszéd, annak kiillonbozé megkozelitései és
modelljei, kiilonos tekintettel Magyarorszagra.

A munkaligyi kapcsolatok angolszasz irodalmiban szdmos helyen talalkozunk 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 véltozasa).
Tobb szerzd ugyanakkor amellett érvel, hogy 6tvozni kell a munkaligyi kapcsolatok és az
emberi erdforrds-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 megallapodasok, hanem a participacié mas formainak, szerepének a feltdrasa
mind munkavallal6i mind munkaltatéi oldalrél. Ennek érdekében a dolgozat masik f6 pillére
az emberi eroforras-menedzsmenthez, annak szerepéhez kotodik, 1gy Osszekapcsolva a két

teriiletet.

A kapitalizmus sokfélesége elméleti megkozelités alapjan levonhatd az a kovetkeztetés, hogy

Magyarorszag mind a piacgazdasagi kontextust, mind az emberi er6éforras-menedzsment

2



teriiletet tekintve a kozép- kelet-eurdpai klaszterbe tartozik. Ennek az orszagcsoportnak az
elemzése, vizsgalata a szocidlis parbeszéd és a valsag kapcsolatat tekintve meghatarozo lehet,
kiilondsen, ha figyelembe vessziik a szegmentalt kapitalizmus elméleti keretét is.

A kapitalizmus sokfélesége elméleti megkdzelitéseit jOl kiegésziti a globdlis értéklancok
vizsgdlata, amely nem csak a nemzetgazdasagi beagyazottsagot, hanem a globalis termelési
halozatot is vizsgalja (Sturegon, Bieserbroeck, & Gereffi, 2008; Gereffi, Humphrey, &
Sturgeon, 2005). Ez a megkozelités elsésorban a téke-tdke kapcsolatot helyezi elétérbe, azaz
a vallalatok kozotti kapcsolatokat (Thompson, 2010). Az empirikus kutatasom ezt a tdke-
munka viszony vizsgalatdaval is kiegésziti, a beszallitoi kapcsolatok valamint a participacid
intézményeinek, a hangadds formajdnak, valamint a munkaltatok participacidhoz valod
hozzaallasanak elemzése kapcsan.

Az analitikus emberi erdforras-menedzsment megkozelitést kovetve célom a munkavallaloi és
munkaltatdi oldal egylittes megszolaltatdsa, annak vizsgalata, hogy az egyes EEM
gyakorlatok a direkt participacio eldsegitésére mennyire hoztak Uj megoldasokat a valsag
hatdsara, illetve mennyire érvényesiil(het) az EEM érdekegyeztetd szerepe ilyen
helyzetekben.

Az empirikus kutatas kontextusdnak az autdipart valasztottam, amelynek okai a kovetkezok
voltak. Az Europai Uni6 25 tagillamiban az autdipar 8 %-at adja a feldolgozdipari
Osszhozzdadott értéknek. A  kiilfoldi mikdddtoke-beruhazasok kulcsszerepet jatszottak
Magyarorszag gazdasagi atalakulasédban, az autdipar ebbdl a szempontbdl is fontos példanak
tekinthetd. Magyarorszdgon az iparag igazan az 1990-es évektdl kezdett kiépiilni. A
nagyberuhazasok technologiai szigetként indultak, kevésbé dgyazodtak 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 ilizemeket. Igy lehetSvé valt a magas hozziadott értékii alkatrészek
viszonylagos alacsony koltség melletti termelése. Az integracid harmadik fazisa nem csak
gazdasagi, hanem politikai téren is jelentkezett, amikor ezek az orszdgok az Eurdpai Unid
tagjaiva valtak (Fortwengel, 2011). Tobb tanulmany is azt a kovetkeztetést vonja le, hogy a
Kozép-Kelet-Europai orszagok felfelé mozdulhatak a globalis értéklancban (Fortwengel,
2011; Jirgens & Krzywdzinski, 2009), eziltal megvaltoztatva a beszallitok helyzetét, igy
vélhetden a szocidlis parbeszéd helyzetét, szerepét is. Raadasul ezekben az orszagokban, igy
Magyarorszagon is, ezek a beruhazdsok utfliggd és utformald elemeket is tartalmaztak

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



1. dbra: A kutatas Gsszefliggései
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II. Kutatasi kérdések és az alkalmazott mdodszertan

Dolgozatomban a szocidlis parbeszéd targyalasi funkciojanak alakulasat vizsgadlom a vélsag
idején, azt hogy mennyiben sziilettek ujszerii megoldasok, illetve a masik oldalrol azt, hogy
ezek mennyire voltak utfliggéek (akar strukturalis, akar kognitiv, akar ideologia 4altal
meghatarozottak).

A fentiek tiikrében a valsag sordn bevezetett intézkedések kontextusat (stratégia és makro
szint), azok tartalmat, illetve a targyalasok folyamatat és a megallapodasok elterjesztésének

o Kontextus (stratégia)

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

o Milyen szerepet jatszott illetve jatszik a szocialis parbeszéd a valsag hatdsanak
mérséklésében, a negativ hatdsok csokkentésében?

= Tulélés, racionalizalas vagy adaptacids stratégia a meghatarozo?
=  Melyek a f6 motivaciok a megallapodasok megkotésére munkavallaloi
¢s munkaltatéi oldalon?

o A vallalat EEM stratégidja mennyiben befolyasolja a valsagra adott
valaszokat?

e Az intézkedések tartalma

o A megvalosult intézkedések (megallapoddsok) elemei innovacionak
tekinthetéek-e (akar vallalati, akar tigabb kontextusban)?

o A megallapodasok integrativ vagy disztributiv jellegliek voltak-e?

e Atargyalds és az intézkedések bevezetésének folyamata, kommunikacidja
o A participacié milyen formaja valdsult meg, milyen szinten?
o A parbeszéd folyamatat tekintve innovaciorél Dbeszelhetiink-e (akar

munkaltatoi, akar munkavallaléi — érdekképviseleti oldalrol)?

A kutatdsi céloknak és a kutatasi kérdéseknek megfeleléen a kutatdst a kapcsolddd empirikus
kutatasok és a fellelhetd, Magyarorszagra vonatkozd esettanulmanyok masodelemzésére
épitve folytattam le, masrészt két esettanulmdanyt készitettem a kontextus és a vallalati
gyakorlatok kozotti Osszefliggések feltarasara. A kapcsolédd empirikus kutatasok

masodelemzésének szerepe egyrészt a kapcsolddod irodalom feltardsa, rendszerezése, masrészt



a kontextus mélyebb megértése volt, amelyek eredményeit a disszerticid elméleti fejezeteibe
épitettem be. Disszertdciomban a helyi kontextus feltaradsa és megértése volt az elsddleges cél,
illetve az instrumentalis esettanulmanynak (Bryman, 1992) megfeleléen a vizsgalt vallalatok
helyi gyakorlatinak megismerése. A vizsgdlat célja igy nem az Aaltalanositas, hanem az
elméletépités, a feltart elméleti és gyakorlati irodalom kiegészitése, arnyalasa, a helyi
viszonyokra vonatkozo Osszefliggések bemutatasa. A két vizsgalt eset elméleti alapu tipikus
esetnek mondhatd, amelyek segitenek a kiilonb6zé gyakorlatok kontextusba agyazottsaganak
megértésében.

Az irodalomban abban egyetértés mutatkozik, hogy egy esettanulminy megirdsakor a
Kutatonak interpretativ  allaspontot kell képviselnie, példaul a kiillonb6z6 érintettek
nézGpontjainak bemutatasa miatt (Huws & Dahlmann, 2007). Az interpretativ paradigman
beliil azonban szdmos adatgyijtési technika és megkozelités létezik (Gelei, 2002).
Kutatdsomban, a felhasznalt esettanulmanyokat tekintve a 6 fokuszt a kvalitativ interjuk
jelentik (Kvale, 1996), kiegészitve a dokumentumelemzés (vallalti honlapok, éves jelentések,
vallalati ujsdgok, HR iranyelvek ¢és stratégiai dokumentumok, a kollektiv szerzodés)
modszerével. Az elemzési egység maga a vallalat, célom a kutatdsi kérdések kapcsan a
munkavallaléi és a munkaltatéi oldal megértése, bemutatasa.

Az Audi Motor Hungiria Kft esetében az interjuk a személyiigyekért felelds iigyvezetd
igazgatoval, két munkavallaloval és az ilizemi tanics vezetdjével, valamint a Munkavédelmi
Bizottsag egy tagjaval zajlottak. A CabTec Kft esetében a HR igazgatdval, az lizemi tandcs
vezetdjével valamint két munkavallaloval késziilt interji (egy f0 a vagod egységtol, egy f6 az
Osszeszereld sorrdl). Az Audi Motor Hungaria Kft esetében a felhasznalt esettanulmanyt tobb
ponton kiegészitettem a szakszervezet elndkhelyettesével és egy HR munkatarssal készitett
interju (az interjuk 2015 nyardn zajlottak), valamint a vallalatrol szolo, mas elemzések
alapjan. A kiegészitd interjuk egy oOrasak voltak, a kutatdsi kérdések mint interjuvéazlat
mentén. A CabTec Kft esetében teljes mértékben a 2012-ben elkésziilt esettanulmany
yjraértelmezése, 1) keretekbe helyezése tortént, az azota eltelt idoben ugyanis minden
szerepld kicserélodott, igy nem rendelkeztek informicidoval a vélsdg soran zajlott
eseményekrol.

Az empirikus elemzés korlatait igy egyrészrdl a retrospektiv interjuk adjak, amelyek igy
leginkdbb a tények bemutatisara alkalmasak, a targyaldsi folyamat részleteire, annak
menetére nem vilagitanak rd. A valsag kezelésére hozott intézkedések esetében azonban
tovabbi nehézség, hogy azok a tanulmanyok, amelyek kozvetleniil a valsag kirobbandsa utan

késziiltek, szintén kevés informaciohoz jutottak, azok bizalmas kezelése miatt. A masik
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korlatot pedig az esettanulmanyok masodelemzése jelenti. A felhasznalt esettanulmanyok
célja, fo kérdése a kovetkezd volt: Hogyan vezették be az egyes vallalatok a rugalmas
munkaidOrendszereket gy, hogy azok pozitiv hatassal legyenek mind a termelékenységre,
mind a munkafeltételekre, kiilonos tekintettel a munka-maganélet egyenstlyra? (Goodswaard
et. al. 2012) Az Osszegylijtott adatok elemzése azonban lehetdvé teszi kutatasi kérdéseim
megvalaszolasat is, hiszen azok mind a valsagra adott szervezeti valaszokra, mind a szocialis

parbeszéd szerepére kitérnek.

A két esettanulmany egyrészt példaértékii, amennyiben feltarjak a helyi gyakorlatokat, az
esetleirasok tanulsaggal is szolgalhatnak a gyakorlati szakemberek szamara, masrészt
magyarazo jellegiiek, mivel segitik az elméleti részben feltart 0sszefliggések arnyalésat, egy-

egy konkrét példa alapjan valo szemléltetését (Huws & Dahlmann, 2007, old.: 28-29).

Az esettanulmanyok, illetve kapcsolodo és a témat kozvetlentiil targyalod tanulmanyok, esetek
masodelemzése, valamint a vallalati adatok tobb forrasra épiilése biztositja a modszertani €s
az adatforrasokra vonatkozo trianguldciot (Denzin, 2000), igy lehetové teszi a magyarorszagi
autdipar elemzését a két eset vonatkozdsaban, a kutatdsi kérdések szempontjabdl. Ezt segiti
el6 az egyes vallalati gyakorlatok holisztikus megkozelitése is, amely a kontextust sem hagyja
figyelmen kiviil, illetve a kiillonb6zé érintettekkel készitett interjuk (munkavallalok,

menedzsment) tdmogatjak a tobbféle valosag feltérképezését.

Disszertaciomban két esettanulmanyt elemzek, amelyek kozéppontjdban a 2008-2009-es
pénziigyi és gazdasagi valsagra adott szervezeti valaszok allnak. Az Audi Hungaria Motor Kft
esete azért meghatarozd, mert a vallalat egyrészrdl autdipari beszallitd (motorok), masrészt
végtermék eloallitd (Audi TT coupé) is, igy a valsag hatasai tobb oldalrol vizsgalhatok, illetve
azok munkavallalokra gyakorolt hatisai is tobb nézdpontbol kozelithetdek meg. A CabTec
Kft. esete pedig elsOsorban a valsag soran alkalmazott HR gyakorlatok sokféleségét
illusztralja. A vallalatok helyi gyakorlatdban azonban koz6s, hogy a valsagra adott valaszok
mind munkavallaléi mind munkaltat6i oldalrol a nyer-nyer szituaciot hangstilyozzak. Mindkét
esetben a f0 megoldast a rugalmas munkaidérendszer atalakitisa, bevezetése jelentette.

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

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



II1. Az értekezés eredményei

II1.1. A szakirodalombol levont kovetkeztetések

A makrogazdasagi trendek tekintetében, a kapitalizmus sokfélesége elméleti megkdzelités
alapjan levonhatdé az a kovetkeztetés, hogy Magyarorszdg mind a piacgazdasagi kontextust
(példaul Nolke & Vliegenhardt, 2009; Farkas, 2011), mind az emberi eréforras-menedzsment
teriiletet tekintve a kozép- kelet-eurdpai klaszterbe tartozik. A kézép- és kelet-eurdpai modell
azonban nem egységes. Bohle és Greskovits (Bohle & Greskovits, 2012) egy hat dimenzios
elemzési keret kidolgozasaval harom orszadgcsoportot kiilonboztet meg. A koncepcid a piaci
hatékonysdg, a kormanyzati politika, és a tarsadalmi kohézi6 mellett a makrogazdasagi
koordinacid, a demokracia miikodése és a korporatizmus elemzésére (Bohle & Greskovits,
2012, old.: 19-25) épiil, amelyek a nagyon kedvezd és szélséségesen kedvezbtlen skalan
értelmezenddek. Ez a megkozelités, az egyes dimenziok skalan valo értékelése, és maga az
elemzési keret nem csak bizonyos modellek 1étezését mutatja meg, hanem az azokban 1év6
belsd fesziiltségekre is ravilagit. A szerzok mindezek alapjan harom fejlodési rezsimet
kiilonboztetnek meg: a neoliberdlis (balti orszdgok), a bedagyazott neoliberalis (visegradi
orszagok) és a neokorporativ (példaul Szlovénia).

A valsag hatasara, a szocialis parbeszéd tekintetében tobb szerzd (Glassner, V. 2013; Bohle
& Greskovits 2012) az utfiiggdséget, a neoliberalis modellhez valo kozeledést hangsulyozza
Magyarorszag esetében is. A posztszocialista orszdgok fejlodési rezsimjeit figyelembe véve
altalanos tendenciaként fogalmazzak meg a szocialis védelem nélkiili piaci megoldasok
térnyerését, kiillondsen a tiszta neoliberalis modell esetében. Magyarorszagon a 2010-es
kormanyvaltassal az orszagos szintli érdekegyeztetés szerepe tovabb csokkent, a Munka
Torvénykonyvének valtozasai, példdul a sztrajkjogositvanyok csokkenése, a kollektiv
szerz0dések  rugalmasabba  tétele  (lizemi  megallapodasok), a  szakszervezetek
reprezentativitasanak valtozdsa mind meghatdrozo volt. Ez utobbi intézkedések szamos mas
EU tagallamban is meghataroztak a parbeszéd alakuldsat (Clauwgert & Schomann, 2012, old:
13, Busch et al, 2013, old: 13) A versenyszféraban leginkabb az egy munkaltatora kiterjedd
kollektiv szerzddések terjedtek el, és a szakszervezetek pedig belementek a bérek
befagyasztasdba a munkahelyek védelme érdekében a magasan képzett munkavallalok
esetében, mig a kevésbé képzett munkavéllalok kimaradtak ezekbdl a targyalasokbol. A

kozszféraban pedig a targyaldsok centralizacioja figyelheté meg, direkt kormanyzati



beavatkozassal a bérek tekintetében, amely a minimalbér novekedését jelentette erre a
szegmensre. (Glassner, 2013; Szabd, 2013). Ezek az intézkedések egyrészrél a neoliberalis
modell felé elmozdulast jelzik, egyfajta utfliggdséget jelezve, mig a masik oldalrol a
beédgyazott neoliberalis modellben 1évé fesziiltségeket mutatjak meg. A szocidlis parbeszéd
atalakuldsa igy nem a valsag kozvetlen hatasara, hanem inkdbb a valsagra adott politikai

valaszok tiikrében értelmezhetd Magyarorszagon (Szabd, 2013 old.: 6).

A szegmentalt kapitalizmus megkozelités mar a vallalatokat helyezi fokuszba (Martin, R 2008;
Maké et. al. 2015), az orszagon beliili kiilonbségekre hivja fel a figyelmet, amelyet tobbek
kozott a tulajdonosi szerkezet, a piaci kornyezet, a tevékenységi- €s a foldrajzi elhelyezkedés
befolyasol. Az egyes szegmensek nem csak mikodési mintaikban és tudasfelhasznalasi

gyakorlataikban, hanem integraciés mechanizmusaikban is kiilonboznek.

Az irodalom alapjan az alabbi szélesebb korben is érvényes konkluzié vonhatd le vallalati
szinten (Hyman, 2010, old.: 10). Az egyik az, hogy a szocialis partnerek relativ ritkdan
alkalmaztak kreativ, pozitiv végosszegii strateégiat, olyat, amely a kereslet csokkenését a
munkavallalok fejlesztésére forditja. A valsdg masik jellemzdje ezen a téren az, hogy tovabb
nott az integrativ alkuk szerepe, amelyek leginkdbb a foglalkoztatast helyezték eldtérbe a
bérek helyett (EIRO, 2011). A masodik az, hogy fontos kiilonbségek vannak az egyes
orszdagok kozott, amelyek a munkaiigyi kapcsolatok intézményi hattérbdl fakadnak, illetve az
ebbdl fakado keretekbdl és lehetoségekbdl, amelyek a szereplok rendelkezésére allnak.
Vilagosan latszik a kiilonbség Eurdépaban a koordinalt és az inkdbb liberalis piacgazdasdagok
kozott (Bosch 2009 old.: 9-10 idézi Hyman, 2010). Az eldbbi orszagokban, amelyekben
magas a foglalkoztatds biztonsaga és erdsek a szakszervezetek vagy az lizemi tanicsok, a
véallalatok inkdbb a belsé mint a kiilsé flexibilitast helyezik eldtérbe. A liberalis
piacgazdasigokban mint példaul Nagy-Britannia vagy {rorszag, de még mas szamos kelet- és
nyugat-eurdpai orszagban is, ahol a szakszervezetek inkabb fragmentaltak, az elbocsajtasnak
alacsonyabb a koltsége. A harmadik kovetkeztetés ami levonhatd, hogy a multinaciondlis
vallalatok fenntartanak olyan lehetdségeket, stratégiai valasztasokat, amelyeket nem vitatnak
meg a munkavallalokkal, illetve érdekképviseleti szervezeteikkel. (Példaul ahol alacsony
koltséggel jar, ott elbocsajtdsokat hajtanak végre — ezt a tendenciat az ideiglenes illetve a
kolcsonzott munkaerd nagyobb aranya felvétele is eldsegiti). Mas tanulminyok pedig arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a tokés gazdasag intézményi hatasai (példaul a kapitalizmus

sokfélesége) nem mechanikusan érvényesiilnek vallalati szinten, a szervezeti kultiranak
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(stratégianak) fontos szerepe van példaul a munkavégzés tudds- és munkaerd-felhasznalasi
mintdinak alakitdsdban (Gallie, 2012). A fenti trendek és tendencidk alatamasztjik az
utfiiggoseég elméletét (EIRO, 2011). A valtozékony kdrnyezetben az egyes szereplok ahelyett,
hogy 1j, innovativ megolddsokat ¢és folyamatokat keresnének, a mar bevalt, rutinszerii
valaszokat adjak a kihivdsokra. A valsag tehdt nem teremtette meg azt a kdrnyezetet,
amelyben 1j, innovativ megoldasok sziilethettek volna, sokkal inkdbb megerdsitette az amugy
is zajlo folyamatokat, leginkabb a decentralizaciot. Természetesen akadnak kivételek,
els6sorban vallalati szinten (EIRO, 2011).

Vallalati szinten meghatdrozo tehat a vallalati stratégia, ezen beliil is az emberi erdforras-
EEM kemény (hard) €s puha (soft) valtozatardl (Csillag 2012).

A kemény emberi erdforras-menedzsment teljesitménykozpontih néz6pontot takar, amelyben a
HR célja olyan rendszerek és folyamatok miikddtetése, amelyek eldsegitik a vallalat tizleti
eszkozok kozil, a munkavallaloi viszony pedig gazdasagi tranzakcioként értelmezhetd. Igy
fontos a mérhetdség, eldre jelezhetdség és a kontroll. Az emberi eréforras-rendszerek célja,
hogy a legkoltséghatékonyabban biztositsdk az éppen megfeleld mennyiségli ¢s mindségi
munkaerdt, a szervezet igényeihez igazodva (Legge, 2005). A fokusz az EEM stratégiai
illeszkedésén, a racionalitdson, a kontrollon és a profitabilitdison van (Pinnington et al.,
2007:2; Szots-Kovats, 2006).

A puha iranyzatban is fontos az iizleti célok teljesitése, de itt a munkavallal6 mar nem csak
koltségtényezd, hanem a versenyelonyt jelenti a vallalat szdmara. Fontossa valik a
munkavallalok elkotelezettsége, lojalitdsa, igy a HR rendszerek és folyamatok ennek
kiépitését és fenntartdsat is szolgaljak. Fokuszba keriil az egyéni szintli a fejlesztés és a
megfeleld munkakoriilmények biztositdsa, szervezeti szinten pedig a szervezeti kultira
fejlesztése (Legge, 2005)

A két szemléletmodot altalaban a vallalatok integraltan alkalmazzak, az egyes esetekben mas-
mas munkavallaloi csoportokra fokuszilva, illetve a kemény és a puha eszkdzok eltérd
elemeit kiemelve. Boxall és Purcell (Boxall & Purcell, 2008) stratégiai emberi erdforras-
menedzsment modellje egyértelmiien a kemény és puha szemlélet egyiittes alkalmazasat
emeli ki. Az elsé szintli szervezeti célok mellett (életképesség ¢s fenntarthatd
versenyképesség) masodlagos célokat is megfogalmaznak (munkatermelékenység, szervezeti

rugalmassag, tarsadalmi legitimacio), amelyeket véleményiik szerint csak egyszerre, a két
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szemlélet egyiittes alkalmazasaval lehet elérni. A HR teriilet alakulasat nagyban befolyasoljak
a kovetkez0 tényezOk: az egyes orszdgokra jellemzd kornyezeti hatdsok (demografiai
jellemzok, tarsadalmi értékrendszer), a versenystratégia alakulasa, a HR szakmai tudas

fejlodése.

A participacios intézmények hatasa nagyban fiigg attdl, hogy integrativ (unitarista) vagy
targyaldsi (pluralista) célokkal vezetik be, illetve attol, hogy offenziv vagy inkabb deffenziv
(szakszervezet ellenes) a létrehozasuk oka. A legtobb tanulmany arra a kdvetkeztetésre jut,
hogy a participaciés intézmények nem hatékonyak, amennyiben pluralista célokat szolgalnak.
Nem hoznak hosszi tava pozitiv hasznot sem a munkavallaloknak sem a munkaltatoknak,
amennyiben f0 céljuk a szakszervezeti szervezkedés elkeriilése; ha azok a kornyezetek,
amelyekben a szervezet mikddik, a koltségcsokkentési stratégiai alkalmazasat igénylik;
amennyiben a menedzsment nagyon sziik teret ad ezen intézményeknek és kozben nem enged
beleszolast a fo HRM kérdésekbe; illetve akkor, ha a munkavallalok bizalma valamiért
meginog a munkaltatoban (Gollan, 2006; Moriguchi, 2005; Taras ¢és Copping, 1998;
Upchurch et. al., 2006; Watling és Snock, 2003 idézi Kaufman és Taras, 2010, old.:277).

Egyre csékkend szerepe van a szakszervezeteknek és a kollektiv alkuknak, de mindez nem
jelenti azt, hogy a munkavallalok ne akarndk hallatni a hangjukat. (Willman, Bryson, &
Gomez, 2007, old.: 1321) A f6 valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt participacid egyre
nagyobb teret hodit mind az angolszasz orszagokban (Freeman, Boxall, & Haynes, 2007),
mind a kontinentalis Eurépaban (Poutsma, Ligthart, & Veersma, 2006). Ez utobbi terjedését

segiti el6 a HIWP alkalmazasa is.

I11.2. Az esettanulmanyokbél levonhat6 kovetkeztetések

Ebben a részben kiemelem a két feldolgozott esettanulmany kozotti hasonlosagokat és
kiilonbségeket. Elemzem, hogy miért is tekinthetdek példaértékinek, illetve azt is, hogy
mennyiben arnyaljak, egészitik ki a szakirodalom feldolgozasaban feltart trendeket, tényeket.
Kitérek arra is, hogy a kutatdsi minta szempontjabdl milyen tovabblépési lehetdségei vannak

kutatdsomnak.

A hazai autdipar dualis karakterét figyelembe véve (kiilfoldi tulajdoni multinacionalis

vallalatok, illetve a hozzajuk kapcsolddo, szintén kiilfoldi tulajdont beszallitok mellett a hazai
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kis- és kozépvallalatok) mindkét vallalat kiilfoldi tulajdonti. A német és svajci tulajdon nem
csak a szervezeti kultirat hatarozza meg, hanem a menedzsment hozzaallasat a
munkavallalokhoz is, valamint a szocidlis parbeszéd szerepét és helyzetét is a véallalaton beliil.
(Erdemes lenne a vizsgalatba mas tulajdont véllalatokat is bevonni, amelyek mas hattérrel
rendelkeznek, akar a kapitalizmus sokféleségét tekintve is.) Mig az Audi Hungaria Motor Kft.
(Audi) beszallito és végtermék eldallitd vallalat is egyben, addig a CabTec Kft. (CabTec) egy
masodik kords beszallito az autodipari termékeit tekintve. Az alkalmazottak 1étszamat
figyelembe véve az Audi egy nagyvéllalat, mig a CabTec egy kdzepes méretli vallalatnak
tekinthetd.

Fontos hangsulyozni, hogy a valsag hatdsara hozott intézkedéseket, megallapoddsokat mind a
munkaaddi mind a munkaltatdi oldalon nyer-nyer szitudcioként jellemezték az interjtialanyok,
integrativ alkur6l beszélhetiink, azaz a mintdban csak pozitiv esetek jelennek meg. A
bevezetett intézkedések mogott meghtizodd stratégiaban, azok tartalmaban és a targyaldsok,

megallapodéasok bevezetésének folyamataban kiilonbségek mutatkoznak.

crer

mindkét menedzsment az EEM stratégia puha megkozelitését alkalmazza, amely a
munkavallalokat nem csak koltségtényezoként kezeli, hanem a vallalat fontos
versenyelOnyének, eréforrasanak. Fontos kiemelni, hogy az Audi esetében megjelenik a masik
oldal is, a kolcsonzott €s a kevésbé képzett munkavallalok esetében. Az esetek nem igazoljak a

szakirodalom feldolgozasaban vazolt Osszefiiggést, mely szerint a globalis értéklancban

e rer

A valsag hatdsdra mindkét esetben célként fogalmazodott meg a munkahelyek megtartasa,
azonban a munkavallalok lojalitdsat mas-mas stratégidval érték el a vallalatok. Mig az
Audindl az ipardgban magasnak szamitd bérek garantdlasa, addig a CabTec esetében a HR
munkavéllalobarat intézkedései jelentették a f& megtarto erdt. igy az egyik esetben a szocialis
parbeszéd és a bérek, mig a masik esetben az EEM stratégia volt a meghatirozd. Erdekes
kiemelni, hogy ez utobbi esetben az lizemi tanacs legnagyobb eredménye pont a bérek relativ
novekedését hozta (nem véve figyelembe a munkarend megvaltoztatdsabol eredd

csokkenéseket) az ipardgban is egyediilallo médon, a sziinetek részleges kifizetésével.
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Az Audindl vallalati szakszervezet és ilizemi tanics, mig a CabTecnél lizemi tandcs mikodik.
A két érdekképviseleti szervezetnek eltéréek a torvényi felhatalmazasai. Az Audinal mikodd
szakszervezet szoros kapcsolatban 4ll az anyavallalat szakszervezetével, amely tudast,

informaciot biztosit szamara a németorszagi eseményekrdl, az ott zajlo valtozasokrol.

A valsag soran hozott intézkedések tartalmat tekintve tobb hasonldsag is kirajzolodik. A
kialakitott rugalmas munkarend, illetve a munkaidé bankrendszer valamint a munkavallalok
funkciondlis rugalmassaga jatszotta a kulcsszerepet mindkét esetben. Ez parhuzamban 4ll az
irodalomban taldlt Osszefliggésekkel. Mig azonban az Audinal alkalmazott munkaidd
bankrendszer els6sorban a munkaltatobnak kedvezett, addig a CabTec esetében ez az
intézkedés is a munka- és maganélet kozotti egyensily megteremtésének egyik eszkdze volt.
A CabTec esetében hangsulyos volt a szellemi és fizikai dolgozok azonos sulyu teherviselése,
mig az Audi esetében ez inkdbb a fizikai dolgozokra harult.

Az Audi esetében kiemelendd még a logisztikai funkcio beszervezése is, amely a valsag soran
tobb mas vallalat szamara is a kulcsmunkaerd megtartasat tette lehetové. A vallalat raadasul a
nemzetkdzi (és a németorszagi) trendekkel is ellentétes moédon a magasan képzett
munkavallalok nagyobb aranyt foglalkoztatdsa mellett dontott, amelyet a cég 2015-ig sz6lo
HR stratégiaja is alatdmaszt.

A targyalasok folyamatat és az eredmények elterjesztését, azaz a kommunikacids stratégiat
tekintve az Audi esetében egyrészt fontos kiemelni a munkavallalok érdekképviselete €s a
menedzsment kozotti folyamatos kommunikaciot jelentd heti iiléseket, illetve azt, hogy a
valsag hatdsara er0s0dott a magyarorszagi vallalati szakszervezet és az anyavallalat
szakszervezete kozotti kommunikacio, amely a szocialis parbeszéd szerepét, helyzetét erdsitd
tényezd. Masrészt azt, hogy a megallapodast kollektiv szerzddésben is rogzitették, annak
ellenére, hogy ezt a vallalat szamara semmilyen torvényi kotelezettség nem irta eld. A CabTec
esetében pedig azt, hogy a kdzépvezetés bevonasa az intézkedések kommunikacidjaba, illetve
a szellemi munkavéllalok bevondsa a valsdg kezelésébe (Uj termékek, piacok, partnerek

keresése) mind a szervezeti kultiira fejlédését, megerésodését hozta magaval.
Osszefoglalva a fentieket az Audi esetében a szocialis parbeszéd szerepe, mig a CabTec

esetében az EEM stratégia, ¢és az alkalmazott participacios eszk6zok voltak a meghatdrozoak a

valsag kezelésében.
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I11.3. Az elméleti és a kutatasi eredmények 6sszefoglalasa

A kapitalizmus sokfélesége a szocidlis parbeszéd mintazataiban is megragadhato. Tobb
szerz amellett érvel, hogy a kozép- és kelet-eurdpai orszagok egy kiilon kategoriaba
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 szerzd (Glassner, V. 2013; Bohle &
Greskovits 2012) az utfliggdséget, a neoliberalis modellhez valo kozeledést hangsulyozza.

A szegmentdlt kapitalizmus megkozelités mar a vallalatokat helyezi fokuszba (Martin, R
2008; Mako et. al. 2015), az orszagon beliili kiillonbségekre hivja fel a figyelmet, amelyet
tobbek kozott a tulajdonosi szerkezet, a piaci kornyezet, a tevékenységi- és a foldrajzi
elhelyezkedés befolyasol. Az egyes szegmensek nem csak mikodési mintaikban ¢€s
tudasfelhasznalasi gyakorlataikban, hanem integraciés mechanizmusaikban is kiilonboznek.
Mas tanulmanyok pedig arra hivjak fel a figyelmet, hogy a t6kés gazdasag intézményi hatdsai
(példaul a kapitalizmus sokfélesége) nem mechanikusan érvényesiilnek véllalati szinten, a
szervezeti kulturanak (stratégidanak) fontos szerepe van példaul a munkavégzés tudas- és
munkaerd-felhasznalasi mintdinak alakitasaban (Gallie, 2012).

Az autoiparban a meghatdrozo trendek, az ipardg sajatossagai nagyban befolyasoljak a
szocialis parbeszéd szerepét és helyzetét, amelyet arnyal a vallalatok tulajdonosi szerkezete,
illetve globalis értéklancban elfoglalt helye is. A tdke intenziv, magasan képzett
munkavallalokat alkalmazo iparagban a platform stratégia és a modularitds megjelenésével
megjelent az alacsonyabb koltségl régiok felé iranyuld termelés kihelyezés, azonban az egyes
Osszeszereld lizemek koré szervezddd beszallitdi lanc miatt a szocialis parbeszéd fontos terepe
az uj kihivasokra (példaul az 1j iizleti modell, a kereslet megvaltozasa, stb) adand6 valaszok
kialakitidsanak. Osszességében (1) a valsag rovid tavi hatasai, (2) a piaci részesedés
csOkkenésébdl szarmazd hosszabb tdvon jelentkezd veszteségek, (3) a feltorekvd 1j piacok,
killonosképpen Kina és India térnyerése, (4) Afrika és Azsia ndvekvé termelése, illetve (5) a

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

Magyarorszagon az autdipar esetében a valsadg soran hozott kormanyzati intézkedések azt a
célt szolgaltak, hogy az ipardg a magasabb hozzaadott értékii termékek felé mozduljon el,
azonban ezekre a programokra nem allokaltak kiilon pénzt, hanem a meglévd forrasokat
csoportositottak at (Neumann & Boda, 2011; EC, 2010). A részben ideiglenes valtoztatasok a
Munka Torvénykonyveében (Neumann & Boda, 2011) pedig lehetdve tették, hogy a vallalatok
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a felhalmozott talorakat kiilon koltségek nélkiil atvihessék a valsag utani idoszakra. Szektor
szintl megallapodds nem sziiletett a valsag kezelésére, a szakszervezetek pedig altalaban a
munkahely biztonsagat helyezték elétérbe, igy tamogatva a kiilonbozd koltségesokkentd

eljarasokat.

Az esettanulmanyok joOl érnyaljdk a szakirodalomban feltart Osszefiiggéseket, helyi
kontextusban mutatjak be azokat. A valsdg hatdsdra bevezetett intézkedések tartalma, a
nemzetk6zi megolddsokkal Osszhangban, elsdsorban a racionalizalasi stratégiara és a belsd
rugalmassagra épiilt. Az Audi Hungaria Kft. esetében az intézményesitett szocialis parbeszéd,
a megallapodas kollektiv szerzOdésbe foglalasa, mig a CabTec Kft. esetében az emberi
erdforras menedzsment stratégia €s a bevonds, valamint a szervezeti kultira volt a hangsulyos
a folyamatot tekintve. Kiemelendd, hogy a globdlis értéklancban elfoglalt hely kevésbé
(mindkét esetben vallalati szintli megoldasrol beszélhetiink), inkabb a vallalati stratégia (a

kulcsmunkaerd megtartasa) volt a f6 befolyasolo tényezé az intézkedések kidolgozasakor.

A szakirodalomban feltart 6sszefliggések és az egyes feldolgozott esetek alapjan felvetddik a
kérdés, hogy a magyarorszagi autdipart tekintve, a szocidlis parbeszéd a valsag idején
mennyire hozott utfiiggo illetve innovativ megolddsokat a targyalasok szintjeét, tartalmat és
folyamatat tekintve.

Az utfiiggdséget az orszagos ¢€s szektordlis szinti parbeszéd alakuldsa (strukturdlis és
ideologiai utfliggdség), azaz a neoliberalis modell felé vald elmozdulas; a szocialis parbeszéd
vallalati stratégiatol valo fliggése (hosszu tavu tervek, fejlesztési programok, piaci tendenciak)
tdmasztja ala.

Az innovaci6 pedig- a nemzetkdzi tendencidval Osszhangban - orszagos szinten a
szakszervezetek stratégiavaltdsdban (bérek ndvelése helyett a munkahelyek megtartasa),
illetve helyi szinten ragadhat6 meg. Ez utobbira példa az Audi Hungaria Motor Kft. esetében
a helyi szakszervezet és az anyavallalat szakszervezete kozotti egyiittmiikodés erdsodése,
amelynek kovetkezményeként kollektiv szerzddésben rogzitették a megallapodast. A vizsgalt
vallalatok esetében a kommunikacié kapcsan egy 0j intézmény, a heti szintli talalkozok
bevezetése (Audi Hungaria Motor Kft.), illetve a kommunikaci6é delegilasa (CabTec Kft.)
jelentett Gj elemet. A megallapodasok tartalmat tekintve kiemelendé a sziinetek kifizetése a
CabTec Kft. esetében. A CabTec Kft. esete tovabba az EEM stratégia és szervezeti kultira
szerepére hivja fel a figyelmet, amely szintén elésegitheti a participaciot a kiilonb6zo magas

bevonasi rendszerek és a munkavallalobarat intézkedések bevezetésével.
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Disszertaciom legfontosabb eredményei, kovetkeztetései a kdvetkezok:

e A munkaiigyi kapcsolatok és az EEM irodalmanak Osszekapcsoldsa, egy ennek
megfeleld vizsgalati keret megfogalmazdsa, amely nem csak az autoipar és a valsag

kontextusaban értelmezhetd.

e Az esettanulmanyok példaértékiick, a gyakorlati szakemberek szdmara is hordoznak
tanulsagokat, elméleti oldalr6l pedig 4rnyaljdk a szakirodalomban feltart

Osszefliggéseket.

e Az elemzés ¢s az esettanulmanyok kihangstlyoztak tobb, a szocidlis parbeszéd
fejlodésében utfliggdséget jelentd tényez6t (neoliberalis modell felé vald elmozdulas,
vallalati stratégia), ugyanakkor felhivtak a figyelmet néhany innovacionak tekinthetd
elemre is. Orszagos szinten a szakszervezetek stratégiavaltasa, helyi szinten a
kommunikacio, illetve egy-egy tartalmi tényezd (sziinetek részleges kifizetése, a

megallapodas kollektiv szerzodésbe foglalasa) kiemelendo.

e Az esettanulmanyok ravilagitottak az EEM stratégia és szervezeti kultira fontossdgara

a szocialis parbeszéd alakulasaban.

e Az elemzés megmutatta a human téke jelentdségét, amelynek vizsgalatit a
tovabbiakban nagyobb hangsullyal kell kezelni, be kell épiteni mind a szegmentalt

kapitalizmus, mind a k6zép- és kelet-eurdpai orszagokat csoportosité modellekbe.
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