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VI. fejezet

Parbeszéd és megallapodasok —

a termelési paradigmak
tarsadalmi-szervezeti katalizatorai

MAKO CSABA — SIMONYI AGNES
A TUDASOK MOZGOSITASANAK ESZKOZEI

E kotet korabbi fejezetei térségi €s munkaerdpiaci folyamatokat mutattak be, ame-
lyek segitettek megérteni azt a gazdasagi, tarsadalmi hatteret, amelyben Duna-
Gjvarosban és kornyékén vizsgalatunkat folytattuk. Jelezték azt a fejlédési utat,
amelyet e térség gazdalkodo szervezetei bejirtak, ramutattak azokra a térségi
munkamegosztasi kapcsolatokra, amelyek keretet adnak, eréforrasul és felvevé
piacként szolgalnak az itt él6k gazdalkodasahoz, foglalkoztatasaihoz. Bemutattak
azt a maultat, azt a gazdasagi infrastruktirat, oktatasi és munkaerd-kinalatot,
valamint azt a kapcsolatrendszert, amelyre az 1990-es évek térségi gazdasiga
épiteni tudott. A munkaadokkal készitett kérdGives vizsgalatunk és az esettanul-
manyok pedig azoknak a kozelmultbeli folyamatoknak az eredményeivel probal-
tak meg szamot vetni, amelyek révén a térség gazdasaga reagalni tudott a piacgaz-
dasagi atalakulas és a vilaggazdasagi verseny egytittes hatasara.

A térséget korabban szinte kizarélagosan dominalo, valamikori szocialista
nagyvallalat, ,A Vasmi” kornyékén a 90-es évek valtasat nemcsak a munkanél-
kiiliség és a magidntulajdon megjelenése, hanem egy kis- és kézépvallalati szféra
életre kelése és erGsodése is jelzi. Reprezentativnak tekintheté munkaadoi
felmérésuink a gazdalkodo szervezetek kozott majdnem azonos aranyban talalt kis,
kozepes és nagy szervezeteket. Az elmult évtized sulyos valsagjelenségekkel terhelt
koriilményei, tékehianya, fejlesztési erdforrasainak beszikiilése, piaci kudarcai
Nemcsak a nagyvallalatok kozel haromnegyede, de a kicsik és a kozepesek koziil
is minden masodik a modernizalok kozé tartozik.

A kutatasi eredmények igy cafoljak mind a ,korszeri nagy — elmaradt kicsi”,
mind az ,Gjitd kicsi — konzervativ nagy” dichotomidkban rogzilt vélekedéseket,
hiedelmeket. A munkaszervezeti és termelési paradigmak koncepciojat felhasznal-
va a vizsgalatnak sikertlt kimutatnia, hogy a modernizacio, a szervezeti rugal-
massag, a tudasfelhasznalas rugalmas mintai minden vallalati méretben felbukkan-
nak. Az egyéni és csoportos tudasokat és tapasztalatokat a fennmaradas, az alkal-
mazkodas és a fejlédés érdekében kilonbozé szervezeti formakban, alkuk és
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megillapodasok révén mozgositjak a gazdalkodok. Miként a gazdalkodas céljai és
a partnerek rendelkezésre allo tudasai killonbozdek, a tarsadalmi és szervezeti
parbeszéd formai is sokfélék.

E fejezetben arra toreksziink, hogy kapcsolatot teremtsiink a munkaszervezeti
formak és az ezeket fenntartd és mozgatod tarsadalmi-szervezeti alkuk és megal-
lapodasok kozott. A kiillonbozé tudasfelhasznalasi mintakat, munkaszervezeti pa-
radigmakat ezaltal tagabb tarsadalmi kapcsolatrendszereket is tiikkrézé termelési
paradigmakként értelmezziik.

Ennek érdekében azonban a kilonbozé szervezetekben foly6d tarsadalmi
parbeszédet a munkatigyi kapcsolatok hagyomanyos megkézelitésénél szélesebb
felfogasban elemezziikk. A kiilonbozé termelési paradigmak életre hivasat és
mukodtetését csupan a hivatalos érdekképviseleti szervezetek és mechanizmusok
mukodése vagy a formalis munkavallaloi jogok érvényesiilése alapjan nem
tudnank megérteni, tovabba a tarsadalmi és szervezeti kapcsolatok igen artikulalt
rendszerét az ,informalis” vagy ,nem hivatalos” jelzékkel is csak igen leegysze-
risitett modon tudnank kezelni. E fejezetben ezért arra is Kisérletet tesziink, hogy a
tarsadalmi parbeszéd értelmezési kereteit kitagitva e parbeszéd résztvevéinek, for-
mainak a kiilonb6z6 termelési, szervezeti paradigmak megértését segitd, differen-
cialtabb mintait dolgozzuk ki. Célunk, hogy a hagyomanyos fordi, neofordi ter-
melési paradigma polarizalt avagy evolutiv — formalis jogokban, hagyomanyos
intézményekben gondolkodo, a tarsadalmi parbeszéd allapotat azok hianyan vagy
er6sédésén méré — megkozelitését a szervezetek fejlodési dinamikajaval és alkal-
mazkodasi feladataival, a rendelkezéstikre allo tudasok mozgosithatosagaval dssze-
fligg6 tarsadalmi-szervezeti parbeszéd felfogassal valtsuk fel.

TUDASFELHASZNALAS ES A MUNKASZERVEZETI
PARADIGMAK

A dunatjvarosi kistérségben végzett survey tipusi vizsgalat és az esettanulmanyok
tapasztalatainak egytittes értelmezése segit abban, hogy a heterogén gazdasagi
szervezetrendszeren beliil elktilonitstink bizonyos, jol értelmezhetd tipusokat, ame-
lyek eltéré tudasfelhasznalasi mintakat képviselnek, eltéré fejlédési utakat ko-
vetnek, megerGsodésiik eltérd piaci és infrastrukturalis feltételekhez kotott. Osszes-
séglikben azonban ezek egy, a varos kortil szervez6ds — de kifelé is nyitott — gaz-
dasagi kistérség tarsadalmi fejlédésének és fennmaradasanak komplementer ele-
meit alkotjak, amelyekkel a térségfejlesztés aktorainak és intézményeinek szamol-
niuk kell.

A vizsgilatban szerepls termelG és szolgaltato szervezetek méret, gazdasagi
suly, tarsasagi forma szerinti sokfélesége mogétt nagyon kiilonbozs fejlédési
palyékat észleltiink. Bizonyos szervezetek a térség legnagyobb villalatinak decent-
ralizalasabol jottek létre, masok ennek a nagyvallalatnak a kiszolgalasara épitették
ki a kapacitasaikat, de sziilettek a helyi piac és tarsadalom igényeit kielégité vagy
az orszagos, sot a nemzetkozi, globalis piacokat is megcélzo cégek és intézmények.
Fejlodéstik is sokféle utat képvisel: 1éteznek viszonylag stabil létszimmal egyre
magasabb mindséget produkalé cégek, masoknal a létszam és az arbevétel
novelése jelenti a fejlédést, végiil vannak olyanok is, amelyek a halozatszerd
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fejlédés rugalmassaganak és stabilitdsanak egytttese révén adnak valaszt a globalis
verseny kihivasaira.

A felmérésben szereplé vallalatok keletkezéstik korat tekintve harom csoport-
ra oszthatok. Kozel 30%-uk a rendszerviltozast megel6z6en vagy a politikai viszo-
nyok atalakulasat kiséré piaci formakra valo atalakitis eredményeként jott létre.
Egyharmaduk az 1993-1996 kozétti id6szakban alakult, kozel 40%-uk pedig 1996
ota mukodik. A nagy cégek részaranya az 1992 elé6tt alapitott cégek kozott a leg-
magasabb (42%), a kdzepes méretl szervezetek elsGsorban az 1993-1996 kozotti
idészakban jottek létre (41%), mig a kisvallalkozasok legnagyobb aranyban az
Gjonnan alapitottak (1996 utan létrejottek) kozott talalhatoak (43%).

A vizsgalatban szereplé cégek altal képviselt munkaszervezési, munkaers- és
tudasfelhasznalasi paradigmak tartalmat a termékek skalajaval, a termékek és szol-
galtatasok volumenével, a termékszériaval, valamint az alkalmazott technologia
valtozasanak és korszertiségének szinvonalaval azonositottuk.

A mintiban — amely nagyjabol egyenletesen oszlott meg (36-36—28%-0san)
kis, kozepes és nagy cégekre — a cégek kozel fele egyedi termelést folytat. Nemcsak
a kis cégek 57%-ara, hanem a kozepes méretli cégeknek is kozel ekkora részére
(51%-ara), a nagyok koziil pedig csaknem minden masodikra (48%-ra) jellemz6 az
egyedi termelés munkaszervezési gyakorlata. Az egyedi termelés természetesen
jelenthet onalldan piacra vitt és innovativ terméket és szolgaltatast egyarant, amely-
lyel a rugalmas specializicio modelljébe illeszkednek, de jelentheti a nagy megren-
del6tél valo szoros fliggésben végzett bedolgozo tevékenységet is. Ezzel egytitt az
is felting, hogy a kis és kdzepes méretl cégeknek is kozel fele folytat tomegter-
melést. A diverzifikacio és a rugalmassig munkaers- és tudasfelhasznalasi mintai
tehat minden vallalati méretben felbukkannak, a szervezeti mérettdl fliggetlentil
egyidejileg megtalalhatoak mind az egyedi, mind a tomeggyartasra jellemzs
munkaszervezeti formak. Ebbdl arra is kovetkeztethetiink, hogy a tomegtermelést
végz4 kis és kozepes méretli cégek bizonyos alvillalkozoi-bedolgozoéi korben mar
részesei a lokalistol a globalisig terjedé vallalati halozatoknak. A vizsgalatban
résztvevo cégek kétharmadara a valtozo termék- és szolgaltatasskala jellemzd, sét,
egyhatoduk gyors titem valtozasokat jelzett e téren.

1. tablazat. A gyartott termék szérianagysdga és a cégméret R6zotti 6sszef1igges

(%)
Cégméret .
Osszesen
kicsi kozepes nagy
Egyedi 57,0 50,6 483 52,5
Tomegszer( 43,0 494 517 47,5
Osszesen 100 100 100 100

A termék- és szolgaltatasskala valtozékonysagat a technologiak korszertsitése
is koveti. A cégek 55%-a jelezte, hogy korszertsitette technologidjat. A nagyvallala-
tok kozott valamivel nagyobb a korszertbb technologiat alkalmazok aranya (70%),
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de a kicsik és kozepes mérettiek fele is az Gjitok kozé tartozik.! A technologiai
fejlesztés természetesen nem o6ncél, hanem a gazdasagi versenyben maradas
eszkoze. A technologiai versenyben valo részvétel a kis, kozepes és nagyvallala-
tokra egyarant jellemzé a vizsgalt mintdban: minden vallalati méretnél 90% kortili
azoknak az aranya, akik a versenytarsakéhoz hasonl6 vagy annil korszerGbb tech-
nikat alkalmaznak. Kozel egynegyediik a versenytarsakénal mar korszertbb, sét
ezen belll egy részilk nemzetkozileg élenjard technologiat mikodtet. Lényeges
ktlonbség a nagy szervezetek javara abban mutatkozott, hogy koriikben kiugroan
magas a ,nemzetkozileg is élenjard” technologiat alkalmazok aranya.

2. tablazat. A cég dltal korabban és jelenleg alkalmazott technologia
és a cégmeret dsszefiiggése (%)

Cégméret .
— Osszesen
kicsi kozepes nagy
Viltozatlan 50,0 51,3 30,0 45,1
Korszertibb 46,5 43,6 63,3 50,0
Teljesen uj 35 =T 6,7 49
Osszesen 100 100 100 100

3. tablazat. A cég és a versenytdarsaik altal alkalmazott technologia és a cégméret

asszefiiggeése (%)
Cégméret
Osszesen
kicsi kozepes nagy
Versenytarsakénal 35 39 34 3,6
régebbi
Versenytarsakéhoz 81,4 71,4 62,1 72,9
hasonld
Versenytérsakénal 14,0 16,9 19,0 16,3
korszert(ibb
Nemzetkozileg is 1,2 7,8 15,5 7.2
élenjard
Osszesen 100 100 100 100

A vizsgalatban részt vevé cégek koziil minden masodik (57%) az elmilt 6t
évben tortént noévekedésrdl szamolt be. Novekedésiik ebben a periodusban
atlagosan 34%-os volt. A nagy szervezetek novekedése ennek kozel kétszerese, a
kicsik mérete viszont ebben az 6t évben mintegy 6%-kal csokkent. A kozeljovot

! Az adatok Osszehasonlitisiul idéziink egy olasz vizsgalatbol, amelyet az ISTAT végzett 5000 cég
korében a 90-es évek kozepén. A reprezentativnak tekintett minta szerint a nagy cégek mintegy 90, a
kis és kozepes villalatok 45 ill. 60%-a vezetett be valamilyen technolégiai Gjitast 1994 és 1996 kozott.
Ezt az innovativ kisvillalkozéi ardnyt a 90-es évek eleji 33%-oshoz képest igen nagy fejlédésként
értékelték. (Simonyi Agnes: Az olasz vdllalkozdsfejlesztési politika tapasztalatai — a tdrsadalmi és
teriileti Gsszefiiggések, 2001. Budapest: Budapesti Koézgazdasigtudomanyi Egyetem Kisvallalkozis
Fejlesztési Kozpontja.)
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illetben a mintdban szereplé cégek egyharmada szamol novekedéssel.2 A nove-
kedési titemmel kapcsolatos munkaltatoi varakozasok a kis- és kozepes méretd val-
lalkozasok korében viszont magasabbak voltak, mint a nagy cégek korében. Az
elkovetkezd harom évre az elébbiek 21-22%-o0s, az utdbbiak viszont csak 12%-o0s
novekedést prognosztizaltak.

A térség gazdasagi szervezetrendszerében végbemend fejlédés dinamikajat jol
jelzi, hogy az 1996 utan alakult, fiatalabb vallalkozasokban nagyobb gyakorisaggal
fordulnak el6 szervezeti Gjitasok (pl. profitcentrumok kialakitasa, lapos hierarchia,
just-in-time rendszerek, hal6zati bedolgozokkal vald egytittmikodés). A régebben
alapitott szervezeteknél viszont intenzivebbek a mindségbiztositas érdekében tett
erofeszitések. Feltehets, hogy éppen a diverzifikalt minéségi termelés igy megra-
gadhato tendencidjanak erésitése alapozta meg e 90-es évek elején vagy még
azelott létrejott cégek fennmaradasat. Az informacios technologiak terjedése a
kilonbozé életkort szervezeteknél szinte azonos aranyban megtalalhaté tenden-
cia, am a nagyobb szervezetekre inkabb jellemzd, mint a kicsikre.

A felmérésben szereplé szervezeteknél foglalkoztatott munkaeré képzettségi
szintjének megoszlasa a tudasfelhasznalas eltéré mintait jelezte. Az érettségizett és
felscfoku végzettséggel rendelkezs foglalkoztatottak aranya a kis cégeken beltil a
legmagasabb, a szakmunkasok foglalkoztatasa a kozepes méreti cégeknél a legje-
lentésebb, a nagy cégek pedig a jelentSs szakmunkas réteg mellett a tobbiekhez
képest kiugré meértékben integralnak betanitott munkasokat. Ezek az aranyok
azonban sok esetben félrevezetSek lehetnek a tudas tirsadalmi megoszlasat ille-
téen, ezért fontos megjegyezni, hogy a nagyobb cégek sszes foglalkoztatottjahoz
képest a viszonylag kisebb aranyban megtalalhaté magasan kvalifikalt dolgozo
lényegesen nagyobb stlyt, és a szakértelem igen széles skaldjat és magas szintjét
képviseli. A nagyobb villalatoknal a technologiak és munkaszervezeti formak gyak-
rabban mikédtetheték nagy szama, alacsonyabban képzett munkaerével, valamint a
kulesmunkakorokben kiemelkedd képzettséggel és jelentSs tapasztalattal rendelkezé
szakemberekkel. Osszességében, tarsadalmi szinten azonban a tudasok jelentés kon-
centricioja a nagy cégeknél talilhatd, noha a kisebb cégeknél a munkamegosztas

tikrozadik is a magasan képzett munkavallalok jelentGsebb aranyszamaban.

4. tablazat. A munkaerd képzetiségi szintje szervezeti méret szerint
(szdzalékos datlagértékek, n = 230)

rSnzéerre\iezeu Alapfoku Szakmunkdés Erettségi (fé’islfc?ll::i?gl;:l:t em)
Kicsi 4.8 233 32,9 46,2
Kozepes 7.2 46,1 29,9 23,9
Nagy 13,9 41,3 30 22,2
Osszesen 8,4 37,4 30,9 31,4

>

2 A Gazdasagkutaté Intézet 659 cég mintijan végzett, legfrissebb felmérése ennél csekélyebb optimiz-
must jelzett, A megkérdezett vallalatoknak minddssze 13%-a varta a jovétél sajat novekedését 2001
elején. A GKI altal megkérdezett villalkozasok 1998-ban jéval optimistabbak voltak, akkor 32%-uk
nyilatkozott bizakodéan gazdasagi kilatasair6l. (Szabé Brigitta: Kevésbé optimistik a magyar viéllala-
tok. Népszabadsag, 2001. dprilis 12., 11. 0.)
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A dunatjvarosi kistérségben zajlo villalkozasalapitasok 90-es évekre jellemzé
dinamikajat illetéen figyelemreméltd, hogy a korabban (1992 el6t) alapitott
szervezetek nemcsak alapfokt végzettséggel rendelkezoket, hanem szakmunka-
sokat is nagyobb aranyban foglalkoztatnak, az évtized kozepén létesitett cégekben
viszont mara a kozép- és felséfoki végzettséggel rendelkezok részaranya lett a
meghatarozo.

A tudasfelhasznalasban — Ggy tiinik — a felmérésben szereplé vallalati, intéz-
ményi minta szervezetei dontéen a meglévé tudasra, képzettségekre épitenek. A
vizsgalatban szerepl6 cégek csaknem fele nem folytat semmilyen formalis képzési
tevékenységet, egy vagy két képzést a résztvevok kétotode szervez, de ezeket is
dontéen a kotelezé munkavédelmi, balesetvédelmi oktatas teszi ki. Ennél széle-
sebb koru képzésrdl a munkaltatok 18%-a szamolt csak be. Ebben a kérben a szak-
mai alap- és tovabbképzések mellett a marketing, a pénziigyi és az informatikai
képzések valamint a minGségbiztositassal Osszefliggd oktatas és a nyelvtanulas a
jellemzok.

5. tablazat. Képzési aktivitas a dunaiijvdrosi kistérségben miikodo szervezetekneél
(szdzalékos atlagértékek, n = 230)

Mun- | Munkaid6é | Munka- Nincs
Képzési teriiletek kaidé utdn idG alatt | képzés

alatt és utdn
VezetSképzés (pl. a vezetsi képességek fejlesztése) 1,7 2.2 5,2 90,8
Marketing, piaci, gazdaségi, pénziigyi ismeretek 3,9 3,9 7,0 85,2
Informatikai képzés, tovabbképzés 3,1 4.8 6,6 85,6
Idegennyelv-oktatas - 6,1 44 89,5
Szakmai alapképzés 44 1,8 6,6 87,3
Szakmai at- 4s tovabbképzés (pl. Uj termelési 8,7 6,6 9,6 15,1
technolégidk)
Munkavédelmi, balesetvédelmi, tizvédelmi, 31,4 4.8 3,1 60,7
kornyezetvédelmi képzés
Mingségbiztositdssal kapcsolatos képzés (pl. ISO) 83 0,9 3,1 87,8
Team-munkdban, projektmunkaban valé részvétel 2,2 1.7 31 93,0
Egyéb képzés 1,3 1,7 0,4 96,5

A képzési tevékenység erdteljes korrelaciot mutat a cégeknél folyo technol6-
giai korszerGsitéssel. A versenytarsakénal korszeribb technologiat alkalmazo
szervezetek kozel haromszor annyi képzést folytatnak, mint az elavult technolégia-
val dolgozok, és majdnem kétszer annyit, mint a versenytarsaikéhoz hasonlo tech-
nologiat alkalmazok. Az osszefliggés feltételezhetGen forditva is érvényes: az aktiv
képzési tevékenység a piacképességnek, a versenytarsak utolérésének egyik fontos
faktora. A termék- és szolgaltatasskala valtozékonysaga szintén tiikrézodik a
képzési tevékenység intenzitasiban. A termékek és szolgaltatasok skalajanak gya-
kori valtozasa szintén aktivabb képzési tevékenységet feltételez.
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A 6. tablazatban a kilénbozo tudastipusok iranti igényeket mutatjuk be a
cégek mérete és a gyartas jellege szerint (egyedi vagy tomeges). Emlékeztetiink
arra, hogy a kutatds egyik jelentds tapasztalata volt, hogy a nagy cégek fele-fele
aranyban voltak egyedi illetve tomeggyartok, és a kicsiknek is majdnem fele tarto-
zott a tdmeggyartok kozé. A kis és nagy cégek kozotti hasonlosagokat és kilonb-
ségeket — amelyek mogott azonos vagy eltér termelési paradigmak mukodését
véljilk meghtizodni — jol jelzi a tudasok irdnti kiilonbozé igények szerkezete.

Fontos ramutatni ugyanakkor arra is, hogy két tudastipust, a preciz és meg-
bizhato munkavégzés képességét és a szakmai-technikai tuddsokat illetéen a gyar-
tas jellegétdl fliiggetlentil a legmagasabb igényeket talaltuk mind a kis, mind a nagy
szervezeteknél. Kevésbé kiemelkedd, de szintén altalanos igény mutatkozott min-
den vallalati méretben az egytittmikodeési és alkalmazkoddasi készségek és képes-
ségek, valamint az emberi kapcsolatok kezelésének tudasa irant. Mas tudastipusok
viszont erGteljesen Osszefliggtek a szervezetek méretével vagy a gyartas jellegével.

A fejlesztési és innovdcios készségek fontossaga joval erételjesebben fogal-
mazodott meg a nagy szervezetekben, mint a kicsikben, viszont az egyedi termelést
folytatod kis cégeknél is nagyobb igény mutatkozott e tudas irant, mint a tomeg-
gyartd kis szervezetekben. A wvezetéi hozzaértés és készség fontossagat a gyartas
egyedi vagy tomeges jellegétdl fiiggetleniil a nagy cégek joval erételjesebben
hangsulyoztak, mint a kicsik. A kis cégek kozott viszont a tomeggyarto szervezetek
e téren lényegesen magasabb igényt tamasztottak, mint az egyedi gyartok. Az
tigyfél- és vevocentrikus szemliélet iranti igény a tomeggyartd cégeknél jelentkezett
er6teljesebben, fliggetleniil a szervezetek méretétdl. A kicsi vagy nagy szervezetek-
ben foly6 egyedi gyartasban — talin az egyedi megrendel6kkel szembeni viszony
adottsagként valo kezelése miatt — joval alacsonyabb hangsulyt kapott e tudastipus
igénye. Hasonloképp a gyakorlottsdag és a kordabbi tapasztalatok iranti igény is a
tomeggyartas szervezeteihez kotédott: kis és nagy tdmeggyartok egyarant erdtelje-
sebben jelezték e tudastipus fontossagat, mint az egyedi gyartok. Ez utdobbiakon
beliil viszont a nagyobb szervezeteknél valamivel nagyobb igény mutatkozott a
begyakorlottsag irant, mint az egyedi gyartd kis szervezeteknél. A munkahelyi
szervezeti viszonyok ismerete végil ismét csak a cégek méretével mutatott 6ssze-
fliggést, bar az ilyen tipusu tapasztalatok iranti igény a tobbi tudastipushoz képest
alacsonyabbnak mutatkozott. Leginkdbb az egyedi termelést folytatdo nagy
szervezetek jeleztek ilyen irdnyu igényeket, de a szervezeti viszonyok ismeretének
a tomeggyartd nagy szervezeteknél tapasztalt fontossiga is felilmulta a kis
szervezeteknél jelzett értékeket.

A felmérésben szereplé szervezetek jellemzdi, valamint az emberieréforras-
tényezdk és tudasigények kozotti osszefliggések részben az Gn. neofordi paradig-
ma megjelenésére, részben pedig a diverzifikalt minSségi termelési minta jelen-
létére engednek kovetkeztetni. Mint jeleztiik, a vezetsi hozzaértés, a munkavégzés
megbizhatosaganak és pontossiganak felértékelédése a tomeggyartis nagyobb
szervezeteiben dolgozokra jellemzS. A szakmai—technikai tudasok jelentGsége a
technologiai korszertisitéssel értékelddik fel, mindez a neofordi munkaszervezeti
modell kovetését jelzi a vizsgalt kistérség vallalkozasainak kdrében. Az innovacios
készség, kilonodsen pedig annak kombinalasa a szakmai-technikai tudasokkal a
valtozo termékskalaval és a korszertibb technologiak hasznalataval mutat 6ssze-
fliggést, ami elsGsorban a diverzifikalt mindségi termelésre jellemzé.

Az ugyfél- és vevicentrikussag erdsebben jellemzé a tomegtermelést foly-
tatokra, amelyek azonban a diverzifikalé6 minGségi termelési paradigma kereteiben
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6. tablazat. A munkaerével szemben tamasztott kévetelmények dsszefiiggése
a gyarias jellegével és a szervezeti mérettel

N \lagos Szbrds
fontossag
Szakmai, technikai tudds egyedi+kicsi 48 8,94 2,37
egyedi+nagy 29 9,41 0,87
tomeggyarté+kicsi 35 931 1,76
tomeggydrté+nagy 31 9,29 1,22
asszesen 143 9,20 1,76
Munkahelyi, szervezeti egyedi+kicsi 47 5,38 3,12
viszonyok egyedi+nagy 29 7,34 2,21
tomeggyarté+kicsi 35 543 3,56
tomeggydrtd+nagy 31 6,65 2,80
dsszesen 142 6,07 3,09
Begyakorlottsdg, jartassdg egyedi+kicsi 48 8,29 251
egyedi+nagy 29 8.66 1,49
tomeggyarté+kicsi 35 8,97 2,36
tomeggyarté+nagy 31 8,90 1,45
dsszesen 143 8,66 2,09
VezetGi hozzdértés, készség egyedi+kicsi 47 6,87 3,26
egyedi+nagy 29 8,59 2,01
tomeggyarté+kicsi 35 8,26 2,82
tomeggydrt6+nagy 31 9,00 1,51
dsszesen 142 8,03 272
Ugyfél-, vevieentrikus egyedi+kicsi 47 8,00 3,09
szemlélet egyedi+nagy 29 8,17 2,90
tomeggyarto+kicsi 35 8,83 2,62
tomeggyarté+nagy 31 9,16 1,98
dsszesen 142 8,49 2,74
Fejlesztési, innovécids készség | egyedi+kicsi 48 7,04 3.1l
egyedi+nagy 29 7.55 2,93
tomeggyarté+kicsi 35 6,63 3.25
tomeggydrté+nagy 31 745 2,35
dsszesen 143 7,13 295
Precizitds, megbizhatdsig egyedi+kicsi 47 9,15 2,19
egyedi+nagy 29 9,31 1,28
tomeggyarté+kicsi 34 9,24 2,16
tomeggyarté+nagy 31 9,45 1,09
asszesen 141 9,27 1,81
Egyiittmikodési készség egyedi+kicsi 47 891 1,97
egyedi+nagy 29 8,76 1,35
tomeggyarté+kicsi 35 8,71 2,24
tomeggyarté+nagy 31 8,87 1,48
dsszesen 142 8,82 1,82
Emberi kapcsolatok egyedi+kicsi 47 8,45 2,60
kezelésének képessége egyedi+nagy 29 8,59 2,21
tomeggydrté+kicsi 35 8,49 2,69
tomeggyarté+nagy 31 8,94 1,24
osszesen 142 8,59 2,30
Egyéb készség egyedi+kicsi 4 3,25 4,50
egyedi+nagy 4 4,75 4,50
tomeggyarté+kicsi 7 4,57 4,50
tomeggyart6+nagy 7 0,14 4381
dsszesen 22 4,86 4,39
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mukodnek. E minta kovetését jelzi az is, hogy a gyorsan valtozo és a versenytar-
sakénal korszeribb technologiakat mikodtets cégeknél értékelédott fel a szak-
mai—technikai tudas tényezgje. A rugalmas specializacio tudasfelhasznalasi modell-
jében jellemz6é modon a magas szakmai tudasok, valamint a preciz, megbizhato
munkavégzés képessége mellett az egytittmikodési, alkalmazkodasi képesség és
bizonyos innovacios készség irant mutatkozott igény.

A SZOCIALIS PARBESZED TAGABB ERTELMEZESE —
A TUDASOK MOZGOSITASA MEGALLAPODASOK REVEN

A kotet korabbi fejezeteiben, a kutatisba bevont munkaltatok elemzése soran a
gazdalkodas szereplGivel mint a termelés résztvevéivel foglalkoztunk. A tudasfel-
hasznalas tarsadalmi mechanizmusainak feltarasa soran viszont azt is jeleztiik, hogy
e résztvevok egyuttal egyéni és tarsadalmi tanulasi folyamatok résztvevéi, egymas-
sal tarsadalmi kapcsolatrendszereket is mikodtetd partnerek. A koztik ki- és ata-
lakul6 egytttmuikodési mintak altalaban a munkatigyi kapcsolatok elemzési keretei
kozott elemezhetdk. Jelen kutatasi tapasztalataink azonban arra hivtak fel a figyel-
met, hogy a hagyomanyos megkozelitésben a munkatigyi kapcsolatok hivatalos és
formalis intézményeinek mikodését vizsgilva nem tudjuk lefedni és megérteni az
egylittmikodés eseteinkben megjelenitett, rendkiviil sokszintd gyakorlatat. A tudas-
felhasznalas és a kollektiv tanulas alakitdsaban ugyanis tapasztalataink szerint nem-
csak a hagyomanyos munkatigyi partnerek vesznek részt, és ennek kereteit sem
csak a formalis munkatigyi intézmények teremtik meg. Az el6z6ekben bemutattunk
olyan cégeket is, ahol a munkatigyi kapcsolatok hivatalos intézményei hidnyoznak,
nincs nyoma formalis érdekképviseleti szervezeteknek, viszont a szereplék kozotti
parbeszéd a formalis és informalis alkuk hatékony rendszerét hivta életre és
mukodteti. Mas esetekben viszont munkahelyi érdekképviseletek hivatalos jelenléte
mellett sem mukodott a parbeszéd, a tirsadalmi partnerek nem tudtak sikeres
egylittmikodési formakat kidolgozni és fenntartani.3

A kovetkezSkben a kiilonbozé termelésszervezési paradigmakkal azonositott
esetekben mutatjuk be azokat az egytittmuikodési formakat, a tarsadalmi
parbeszédnek azokat a résztvevdit és azokat a magatartasukat alakit6 normakat,
amelyek az egyes esetekben a tudasfelhasznalas egyéni és kollektiv formait létre-
hoztik és mikoédtették. A parbeszéd és a megallapodasok kiillonbozs formait pedig

3 A szakirodalom a 80-as évek 6ta jelzi a hagyomdnyos munkatigyi kapcsolatrendszer dtalakuldsit. Az
alkuk decentralizalisa, a hagyomanyos érdekképviseletek meggyengiilése, az (in. képviseleti vélsig, a
neo-korporatizmus vitik, a mikrovallalkozdsok sajitos belsé rendszere a munkatigyi kapcsolatrend-
szer egyes elemeit helyezték reflektorfénybe. A 90-es években a globalis viligrend és a joléti dllam at-
alakuldsa kapcsin jelez a szakirodalom vilsigjelenségeket: a munkavillaléi biztonsdg, a foglalkoz-
tatdsi garancidk, a képviseleti jogok meggyengiilését. Maga a tirsadalmi parbeszéd kifejezés, amely —
a politikai zsargonbdl a tirsadalomtudomanyi elemzésekbe is behatolva elfoglalta az érdekegyeztetés,
a munkatligyi kapcsolatok kifejezés helyét — is arra utal, hogy a formalis jogalkotis- és képvisele-
tirendszer-orientalt felfogis helyébe tigabb szerepl&i korre, intenziv és folyamatos eszmecserékre,
ajanlasokra, nemzetkdzi és nemzeti normakovetésre (,best practice”™ekre, ,benchmark™okra) éptilé
alku- és megillapodés-rendszerek épiiltek ki. Legtjabban a villalatok tarsadalmi felel&ssége”
(Corporate Social Responsibility) téma kapcsan fejti ki mind a politika, mind a tarsadalomkutatis
azokat az igényeket, amelyek a villalatokon kiviili szereplSk érdekeltségeinek a termelési stratégidk-
ban valé szimbavételét stirgetik.
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aszerint vizsgaljuk, hogy miként mozgositanak tudasokat, hogy milyen munkaszer-
vezeti mintak érdekében gyurjak kollektivvé az egyéni tudasokat, s hogy miként
biztositjak ezaltal a térség foglalkoztatasaban a szervezetek alkalmazkodoképes-
ségét és fejlodési palyajat.

A kilenc vizsgalt esetb6l minddssze harom cégnél mikodott szakszervezet és
tizemi (vagy kozalkalmazotti) tanacs. Ezért tgy tinhetett, hogy a munkatigyi kap-
csolatok rendszere polarizalt: egyrészt 1éteznek a munkatigyi kapcsolatok hivatalos
intézményrendszerét mikodtets cégek, masrészt olyanok is, ahol mindez hianyzik,
amely utobbi jelenséget gyakran azonositjadk a dolgozok kiszolgaltatottsagaval, a
szocialis parbeszéd és az alkuk teljes hianyaval, valamint a szervezetek mu-
kodésében a munkaltatéi (tulajdonosi) szempontok kizarolagos érvényestilésével.

A vizsgalt esetek behatobb elemzése, termelésszervezési paradigmakkal tor-
tént azonositisa azonban az elsé benyomasoknal arnyaltabb képet mutat. Mind-
egyik esetben talaltunk azonban olyan formalis orszagos, agazati vagy munkahelyi
megallapodasokat, amelyek a tarsadalmi partnerek szamara kotelezéek voltak (pl.
Munka Torvénykonyve, ISO, munkakori leirasok, szakmai standardok, mingségi
kézikonyv stb.), és szamos esetben olyan nem hivatalos megallapodasokat is, ame-
lyeket a vizsgalt szervezetek szerepl6i stabilan betartottak (pl. talorak, helyette-
sitések, munkafeladatok elosztasa, csoportmunka szervezése stb.).

Hivatalos kollektiv szerzédéseknek — munkahelyi vagy agazati szerzédéseknek
—csak az emlitett harom cégnél talaltuk nyomat, viszont tobb esetben is lehetett olyan
jelenségeket azonositani, amelyek mogott a vizsgalt munkahely vagy szervezet
tagsaganak egészére kiterjed6 megallapodasok, normak és magatartasszabalyozok
érvényestilése all. Ilyennek mondhatok tobbek kozott a rendszeres munkahelyi
Osszejovetelek, a mindségi kovetelmények, a klienssel-vevével valo kapcsolatok
szabalyozasa, a képzési—tovabbképzési lehetGségek biztositasa, az ISO elirasok. Az
sem mondhaté azonban, hogy a kollektiv, a szervezet egészére, illetve a szervezet
tagsaganak egészére kiterjedd, hivatalos és nem hivatalos megallapodasok hianyaban
a dialégus kizarélag individualis sikon érvényesiilne. A kollektiv és egyéni alkuk ko-
zotti mezében nagy szamban talaltunk olyan jelenségeket (példaul foglalkoztatasi—
munkaszerz6dési formak kialakitasat, a munkafeladatok elosztasat, a belsé képzési
rendszerek kialakitasat, a juttatasok rendszerét stb.), amelyek csoportos megalla-
podasokon alapulnak. A megallapodasok és alkuk intézményestiltsége és kiterjedése
mellett a tarsadalmi parbeszéd elemzése sorin a szereplket vettiik sorra.

A munkatigyi kapcsolatok rendszerének hagyomanyos felfogasiban meg-
kiilonboztetett szerepldi, a szakszervezet és a munkaltatd mellett mas ,aktorokkal”
is talalkoztunk. A vizsgalt cégek mukodésében, az alkufolyamatok és megallapo-
dasok feltételeinek kialakitasaban, a hagyomanyos partnerek cselekvési lehets-
ségeinek alakitasaban olyan szereplék birnak kozvetlen vagy kozvetett befolyassal,
mint példaul a szakmai normakat meghatarozo testiiletek, kamarak vagy az egy-egy
régioé piacat, keresleti-kinalati viszonyat alakité regionalis intézmények: énkor-
manyzatok, vagy mas regionalis igazgatasi szervezetek, nem beszélve az adott régio
munkaerépiacan és munkatigyi kapcsolataiban egyarant mintaként kovetett
nagyvallalatokrol. Kisebb cégek esetében pedig a vezetd és a tulajdonos munkal-
tatoé mellett gyakran megjelennek a vallalkozasok iranyitasaban résztevé szikebb
vagy tagabb csalad tagjai mint az alkukat befolyasolo szerepldk.

E szempontok felhasznalasaval vizsgaltuk meg, hogy a munka- és foglalkoz-
tatasi feltételek hagyomanyosan megkiilonboztetett fontosabb teriiletein (a bér, a
munkaidd, a munkaszervezet, az elGrejutas, a joléti és szocialis juttatasok) mely
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szereplok kozott, milyen tipust alkuk eredményeként, milyen megallapodasok jot-
tek létre. A bemutatott esetekre jellemzé megallapodas-tipusokat megprobaltuk
aszerint is értelmezni, hogy azok milyen szerepet tdltenek be a munkaerd- és tudas-
felhasznalas rugalmassaganak létrehozasaban és fenntartasaban.

A nagyvallalati mult tarsadalmi mintai, csoportalkuk, feladatorientalt
részvétel (Golya Kft.)

Ez a mintdban szereplé legkisebb, minddssze 19 alkalmazottal dolgoz6, magyar tulaj-
donban 1évé cég, 1995 ota mukodik a gépipari szektorban, munkaszervezetére és
mikodésére a ,rugalmas specializacio” jellemzé. A munkatgyi kapcsolatok formalis
intézményeiben folyo alkuk nyomat nem talaltuk, mindamellett a cég az érvényes
munkajogi és foglalkoztatasi torvények betartasaval folytatja tevékenységét. Ezek a val-
lalkozas mikodésének hatteréiil szolgalo hivatalos megallapodasoknak, ,szabalyozok-
nak” tekinthet6k. Ugyanakkor a Goélya Kft. mikodésére az intenziv, belsé parbeszéd
jellemzd, amely nem hivatalos alkufolyamatok jelenlétére utal. Ezek az alkuk a szervezet
mukodesi feltételeit illetéen kiilénbozs, egyéni és csoportos megallapodasok formajat
oltik. Bar a munkatigyi kapcsolatok hivatalosnak tekintett szerepl6i hianyoznak a
cégnél, de kozvetett, attételes modon hatnak. A vezetSk és az alkalmazottak multjat,
tradicioit, a szoros egytittmikodési viszonyokat figyelembe véve, igy hatnak a Dunaferr
munkatigyi kapcsolatainak mintdi: a cég példaul a bérezés, a foglalkoztatas vagy a
munkaidd, a képzés kialakitasanal azokat a standardokat alkalmazza, amelyek legna-
gyobb megrendelgjét jellemzik. A belsé rugalmassagot segitik el6 az olyan nem hivata-
los megallapodasok, amelyek alapjan a cég a sajat dolgozoit tiloraban foglalkoztatja
mindaddig, amig &k el tudjak végezni a felhalmozodott feladatokat, és csak ezen til
foglalkoztatnak kiilsé vallalkozokat. Hasonloképpen a munkaidé-beosztassal is biztosi-
tani tudjak a cég mikodésének belsé rugalmassagat, amikor a munkak torlédasa esetén
a munkaltaté és a dolgozok megillapodasa alapjan két muszakot szerveznek. Kuilsé
bedolgozok és viallalkozok foglalkoztatasa mint a kiilsé rugalmassag eszkoze a mini-
malis szakértelmet igénylé segédmunkakban, dontGen a szervezet munkaeré-fel-
hasznalasi stratégiajabol kovetkezik, de meghuzodik mogotte az a hallgatdlagos megal-
lapodas is, hogy a jol fizetett tobbletfeladatok végzésében a cég alkalmazottai elsébb-
séget élveznek. A kiilonbozé dolgozoi csoportok kozotti autondom egylittmikodés a cég
eredményes mikodésének eldfeltétele, amire a vezetés kilonleges figyelmet fordit. A
munkatigyi kapcsolatok oldalarol nézve ez a dolgozok ,feladatorientalt” részvételének
tekinthetd. A szervezeten belili el6rejutas lehetéségei korlatozottak, de egyéni érdekek
és alkuk eredményeként toltik be a kdozvetlen termelésiranyitoéi munkakoroket. A szak-
mai eldrejutas formai és mértéke hasonloképpen egyéni megallapodasok targya.
Kollektivek viszont a Golya Kft. belsé integracidjat célzo, kiilonbozé tarsadalmi ren-
dezvényekkel kapcsolatos lépések. A cég példaul évente tobb alkalommal szervez Gn.
csapat-0sszekovacsolasi rendezvényeket, amelyek az alkalmazottak céggel szembeni
elkotelezettségének, lojalitasanak fejlesztését €s ezen keresztiil a munkaerd belsé rugal-
massaganak javitasat szolgaljak.
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Csaladi viszonyok és szakmai normak egyiittesére €piilG egyéni és
csoportos megallapodasok (Veteriner Kft.)

Az 1990-ben alapitott, magyar tulajdont Veteriner Kft., ha csupan a foglalkoztatot-
tak szamat nézzik, kis cégnek tekinthets. Ugyanakkor tevékenységi teriiletén
(allatgyogyaszati kereskedelem) az éves — milliard feletti — tizleti forgalom alapjan
a nagyok kozé tartozik. A cég mikodésére a ,diverzifikalt mindségi szolgaltatasok”
paradigmadja jellemzé. Hivatalos megallapodasként e cégnél is az érvényes munka-
jogi és foglalkoztatasi torvények hatnak, emellett minden munkakorre, beosztottra
és vezetore egyarant vonatkozo szabalyozo szerepe van az ISO 9002 minéségbiz-
tositasi rendszernek is.

A diverzifikalt minGségi szolgaltatasokbol kovetkezik, hogy a munkakérok és
a tevékenységek egymastol meglehetSsen kiilonboznek, ebbdl adoéddan a munkal-
tatd6 és a munkavallalok kozotti megallapodasok egyéni kovetelményeket és
érdekeltségeket integralnak. A bérek, az 6sztonzések az ligyndki munka esetében
egyéni munkakorre sz6loak, ehhez hasonléan a munkaidé-beosztassal, a munka-
terhek kialakitasaval kapcsolatos megallapodasok is egyéniek.

Az elkotelezettség, a munkamoral erdsitését szolgaljak azok a joléti eszkozok
és szolgaltatasok, amelyeket a cég biztosit alkalmazottainak.

A Veteriner Kft. mikodésének érdekessége nemcsak a vallalkozas csaladi jel-
lege, és hogy ebbdl fakaddan a cégvezetésben jelenlévé tagok munkakori funk-
cioikon tilmenden vesznek részt az alkufolyamatok befolyasolasaban, hanem az is,
hogy kiilonleges (pl. marketing) tudassal rendelkezs, nem csaladtag szakembere-
ket is ,beemelnek” az egyébként csaladtagok altal képviselt felsé vezetésbe.

Nem hivatalos egyéni és csoportos megillapodasok kiilsG szereplSk altal
képviselt szakmai elGirasok ,terében” (Fekete Erdé Klinika)

Az egészségligyi szolgaltatasokban kozepes méretiinek tekintheté a magyar tulaj-
dont, 1997-ben alapitott ,Fekete Erdé Klinika”. Huszonharom alkalmazottja mellett
mintegy harminc szerzédéses orvos vallalkozoi szerzédéssel dolgozik. Szolgalta-
tasainak sokfélesége és a betegek igényeire koncentralé mikédésmodja alapjan a
Jdiverzifikalt min&ségi szolgaltatas” paradigmajaval jellemezhetjiik.

Az egészségligy szakmai standardjait szigorian betarté6 maganvallalkozasban
a foglalkoztatasi feltételek nem kovetik az egészségiigyre és a kézalkalmazotti
szférara érvényes hivatalos normakat, a kollektiv szerzédést és kézalkalmazotti
besorolast. A foglalkoztatasi feltételeket illetéen a megillapodasok a kiilonbézé
csoportok vonatkozdsiaban jellemzé eltéréseket mutatnak. A tulajdonos—-munkal-
tato vallalkozoi szerzédéseket kot az orvosokkal, mig az apolo személyzet és a
kisegité személyzet alkalmazotti viszonyban foglalkoztatott. E kereteken beliil a
munkaeré-felhasznalds rugalmassagat nem hivatalos alkuk biztositjak.

A kereseti lehetSségek a két nagy foglalkoztatotti kategorian beliil hasonloak,
mind az orvosok, mind a névérek kozott. A munkaidé-beosztias és a munkafelada-
tok elosztasa terén a kiilonbdz& csoportokon beliil torténnek az autondém megal-
lapodasok. Bizonyos szakmai kovetelmények, standardok betartisa mellett igen
széles korben van lehetéség mind a munkaidével, mind a munkafeladatokkal kap-
csolatos egyéni megallapodasokra. Ahol példiaul az orvos-beteg viszonyban a
négyszemkoztiség nem jelenthet szakmai—etikai problémat, ott az orvosok elvégzik
az adatnyilvantartas feladatat a névérek nélkiil.
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A tulajdonos—munkaltaté és alkalmazottai viszonyira jellemzéek a nem hiva-
talos kollektiv egyetértésen alapuld megallapodasok is, amelyek a rendkiviili
helyzetekben valo kozos fellépést biztositjak (példaul nagyobb épitkezések utani
kozos takaritasban, illetve kiillénbozé tarsadalmi rendezvények megtartasara). A
differencialt alkuk mellett a minden szervezeti tagra Kiterjedé étkezési lehetoség és
a tarsadalmi rendezvények a dolgozok elkotelezettségét, csoportkohézidjat
erositik.

A munkatigyi kapcsolatok hivatalos szereplGinek hianya mellett figyelem-
remélto, hogy az egészségiigy olyan kiilsG szereplSi, mint a varosi korhaz, a tar-
sadalombiztositas, az ANTSZ vagy a megyei egészségiigyi hatésag jelentSs
befolyast gyakorolnak a ,Fekete Erdé Klinika” tevékenységét szabalyoz6 normakra,
igy a munkakovetelményekre, munkafeltételekre is. A helyi 6nkormanyzatoknak,
amelyekkel a klinika megallapodast kotott, szintén vannak olyan alkupozicioi,
amelyek a villalkozas alkalmazottaival szemben kovetelményként jelennek meg
(pl. betegek szallitasa, ellatasa terén).

A bizalom kiilonb6z6 fokozatait titkkr6z6 valtozatos egyéni €s
csoportalkuk (Szényeg Holding)

Az orszagban t&bb vidéki és févarosi bolttal rendelkezd, magyar magantulajdonban
1évé textilkereskedelmi vallalkozas immar masfél évtizedes multra tekinthet vissza.
Ez id6 alatt a cég a ,rugalmas specializacié” paradigmadjat megtestesité innovativ
kisvallalkozasbol a ,diverzifikalt minGségi szolgaltatas” mintajat képviseld, orsza-
gosan jelenlévs, kozel szaz f6t alkalmazo részvénytarsasagga fejlodott.

A tulajdonos-munkaltatd és a munkavallalok kapcsolatait e cégnél is szaba-
lyozzak az érvényes munkajogi és foglalkoztatasi torvények. A szervezet muiko-
désének belsé rugalmassagat a valtozatos egyéni és csoportos alkuk biztositjak.
Kiilonleges szerepet jatszanak a helyi alapité (,térzsgarda”) tagok. Befolyasuk nem-
csak a sajat munka és foglalkoztatasi feltételeikkel kapcsolatos alkukban érvé-

halozatanak kKiterjesztésében, vagy a tavolabbi telephelyeken el6fordulé mikodési
zavarok elharitasaban hangsilyos a dunaujvarosiak szerepe.

E cégnél igen jellemzéek az egyéni alkuk, kottessenek azok hivatalos vagy
nem hivatalos formakban. A cégnél a munkaeré-felvétel, a munkakori besorolas
olyan individualizalt rendszerét alakitottak ki, ami egyéni kornyezettanulmanyokon
és pszichologus altal 6sszeallitott teszten alapul.

Helyettesitések idején a fokozott munkatempd, a munkacsticsokhoz igazodo
munkaelosztas, a kotelez talorazas szintén egyéni megillapodasokon alapul. A
bérezési és dsztonzési rendszer viszont foglalkozasi csoportonként differencialt, a
munkafeladatok elosztasa, betegségek idején pedig a helyettesitések rendje a szak-
mai és hierarchikus csoportok belsé autonomidja és targyalasi pozicidi szerint
alakul. A munkaltaté azonban bizonyos szolgaltatasokat altalanosan nyuit, példaul
a jogsegélyszolgalatot, tizemorvosi ellatast, valamint munkaruhat.

Képzéssel és szakmai elémenetellel kapcsolatos alkukra ritkan kertilt sor, mert
a tulajdonos—-munkaltaté elzarkozik attol, hogy alkalmazottai munkaerépiaci pozi-
cidjat eképpen javitsa. A cégnél zajlo alkuk fesziiltségeire kovetkeztethetiink azok-
bol az ellentmondasokbol, amelyeket a tulajdonos kiillonb6z6 megnyilatkozasai és
a munkahelyi képzés gyakorlatiban fedeztiink fel. Igy példaul egyarant leszogezi
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azt, hogy ... nem a zsenik korat éljiikk, most a hangyak kellenek...”, de azt is, hogy
.,a nyitott, kommunikativ személyiség, a jo csapatjatékos, a munkajat odaadassal
végz6 munkatars az Gizleti siker titka”. A munkahelyen beltili szakképzést korlatoz-
ta (mert az igy kiképzett emberek kiléptek, vagy ahogy a tulajdonos fogalmazta:
Jtalértékeltéek magukat”), ugyanakkor viszont rendszeressé viltak a szakmai jellegi
és a kereskedelem mindennapi problémaihoz kapcsolodo koncentralt képzések.
A tulajdonos—munkaltato részérdl a szoros és egyéni kontroll igényét magya-
razhatjak azok az alkupoziciok, amelyeket az egymastol tavol levé kereskedelmi
egységekben dolgozo csoportok dltalaban jol képesek kihasznalni. A Szényeg Hol-
ding gyors novekedésével és orszagos halozatta boviilésével a még kialakulatlan
kozépvezet6i iranyitas és a kozépszinti megallapodasok helyett, a tulajdonos—
munkaltato az alapito torzsgardaval kialakitott ,exkluziv” bizalmi viszonyokra épit.

A hivatalos kollektiv megallapodasokat kiegészitG valtozatos csoportalkuk
(Polytech)

A viaros és a kohaszat fejlédésével Dunatjvarosban a 60-as évek kozepére
er6sodott meg az igény egy 6nallo, helyi felsGoktatasi intézmény megteremtésére.
A Miskolci Nehézipari Egyetem karaként az 1960-as években létrehozott f&iskola
2000-ben onallosult. A kis és kozepes meéretiek kozé sorolhato felsGoktatasi
intézményben a szakositas viszonylag késén, a 90-es években indult be. Mara vi-
szont a kohaszathoz kotéds miszaki tudomanyagak mellett informatikai és gaz-
dasagi szakokon is folytatnak képzést és tervezik tarsadalomtudomanyi szakok
alapitasat is. A ,diverzifikalt minGségi szolgaltatasok” hatékonysagi kovetelményei
a féiskolat raszoritjak arra, hogy racionalizalja — példaul modulokba szervezze —
oktatasi rendszerét. Eseteink kozott a Polytech azt a folyamatot érzékelteti, amikor
a ,diverzifikalt minGségi szolgaltatas” paradigmajabol a szervezet elmozdul — féleg
a tomegigények és a hatékonysagi kovetelmények egytittes érvényesitésének
hatasara — a ,neofordi” minta iranyaba. Az elmozdulast jol jelzi a stratégiai jelents-
ségl (példaul oktatasi) tevékenységek intézményen beliil tartasa és a nem kézpon-
ti jelleg, kiszolgalasi funkciok (példaul a kollégiumi személyzet, a miszaki-tech-
nikai asszisztencia stb.) kiszervezése.

A Polytech mikodése egyariant alapul hivatalos és nem hivatalos megal-
lapodasokon. Allami-6nkormanyzati felsGoktatasi intézményként a ko zalkalmazot-
ti és az oktatasi torvények, valamint kollektiv megallapodasok szabalyozzak a fog-
lalkoztatasi és munkafeltételeket. Az adott szabalyozason beliil az oktatoéi és az tigy-
intéz6i foglalkozasi csoportok mikodési feltételei markans kiilonbségeket mutat-
nak. A novekedést és a diverzifikaciot biztosito eréforrasok, példaul a mindsitett
kiils6 oktatok bevonasa viszont a veliik kotott csoportos megallapodasokon alapul.

Az agazati és munkahelyi szakszervezet mellett mikodik a Kozalkalmazotti
Tandcs. Munkaltatéi oldalrél az onkormanyzat jatszik fontos szerepet az alku-
folyamatokban. A térség iparaval, gazdasagaval regionalis fejleszté aktorként szo-
ros szimbi6zisban miikodé Féiskola életében a kiilsé szereplk hivatalosan is, egy
Gn. Tarsadalmi Tanacs keretében vannak jelen. A Dunaferr Rt., a térség gazdasaga-
nak fejlesztését szolgalo alapitvinyok és civil szervezetek, példaul a HID
Alapitvany, a Dunaujvarosi FelsGoktatasért Alapitvany (DFA) stb. a Polytech altal
kinalt tudasigények és kovetelmények megfogalmazasaban és kielégitésében jat-
szanak kozvetité szerepet.
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Az alkuk és megallapodasok tobbsége a tevékenységek diverzifikalasihoz
sziikséges belsé rugalmassagot szabalyozza, mikézben a minGség fenntartasa és a
folyamatos névekedés érdekében az intézmény kiilsé eréforrasokhoz is fordul, a
kiilsé rugalmassag eszkozeivel is él. Az oktatoi létszam egyotodét teszik Ki a rész-
foglalkozastak, akiknek az aranyat az elkdvetkezé években tovabb novelnék.

A merev kozalkalmazotti bérmegallapodasok alkalmatlanok az oktatok
Osztonzésére, ezért a tobbletteljesitmények honoralasat hivatalos csoportalkuk
garantaljak példaul kilfoldi tanulmanyutak, cimek és potlékok adomanyozasa,
elérejutasi lehetGségek kialakitasa, muszaki—-informatikai munkaeszkozok biz-
tositasa stb. révén. Csoportalkuk kéttettek a tananyagok ujragondoldsa, atstruk-
turalasa és aktualizaldsa terén is, példaul a modulrendszer bevezetése soran. A neo-
fordi standardizalas torekvését igy alapozzak meg a csoportos alkuk és a rajuk
épuls osztonzési rendszer. A merev kozalkalmazotti rendszer kategoridinak stan-
dardizaltsagat a bels6 hivatalos csoporttargyalasok formajaban elosztott munkater-
hek és juttatasok teszik az érintettek szamara kolcsonosen elfogadhatéva. Igy a
Polytech mikodésében ezek biztositjak a neofordi novekedéshez sziikséges kiilsé
és bels6 rugalmassagot.

Altalinos jogi és szakmai normakra épulS egyéni €s
csoport-megillapodasok (Ep-tech Kft.)

A 80-as évek kézepén, 1985-ben létrehozott, magyar tulajdont kisvallalkozasbol
kozepes meéretivé novekedett cég az épitSipar és a szolgaltatisok teriiletén
mukodik. Az indulas éveiben a ,rugalmas specializacio” termelési paradigmajaval
jellemezheté kisvallalkozas tevékenységének béviilése és diverzifikalasa, mas
lizletagakban valé megjelenése a ,diverzifikalt minGségi termelés” felé torténd
elmozdulast jelzik.

A cégcsoport mikodése egyrészt altalanos hivatalos megallapodasok (Munka
Térvénykonyve) keretei kozott folyik, de a munkakori leirasok rendszere (SZMSZ),
vagy a minGségbiztositas olyan szabvanyai, mint az ISO és a MinGségligyi
Kézikényv, munkahelyi szinten is hivatalosan keretet teremtenek a tevékenység
végzéséhez. A munkakorok kozotti cserék és a munkaidé-beosztas meghata-
rozdsaban az egyéni és csoportos alkuk jatszanak fontos szerepet.

A cégnél szakszervezet és lizemi tanacs nem mukodik. A munkaltatd és a
munkahelyi vezetGk — termelésiranyitok — kezében 6sszpontosulnak a dontések,
amelyek azonban tiszteletben tartjak a céghez kotédé munkavallalokkal kialakult
kolesénos bizalmi viszonyt.

A cég legnagyobb megrendelGje a Dunaferr vallalatcsoport, amely egyben a
foglalkoztatasi feltételeket is alakito kiilsé szereplS. Emellett a varosi  onkor-
manyzattal fennall6 kapcsolatok, valamint a szakmai szervezetekkel (példaul az
Iparkamaraval) fenntartott kapcsolatok befolyasoljak még a cég mikodési, s igy
foglalkoztatasi feltételeit.

A munkaid6-beosztas, a munkaterhek és munkakovetelmények, a munkakori
cserék, a csoportcentrikus munkavégzés, az ezekhez kapcsolodo dsztonzési kon-
strukciok, a belsé képzés, a kiilfoldi tanulmanyutak mind a munkaeré- és tudasfel-
hasznalas belsé rugalmassagat hivatottak elémozditani, illetve fenntartani.
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A hivatalos kollektiv megallapodasok merevségét lazito, nem hivatalos
egyéni €s csoportos alkuk (Szocialis Intézmények)

A Szocialis Intézmények halozata mint igazgatasi feladatokat ellaté és szocialis szol-
galtatasokat nyujté szervezetrendszer a 70-es évek oOta folyamatosan béviil és
diverzifikalodik. A kiléonbozo egységekben dolgozok létszama dsszesen 370 f6. A
szolgaltatasok és a foglalkoztatasi feltételek torvényi szabalyozasa a ,neofordi para-
digma” felé terelik a szervezetet, bar mikoédése magas szint( szakmai tudasra
alapozodik, és mindegyik intézményében kimutathato az ligyfelek igényei iranti
érzékenység, valamint tovabbi szamos olyan vonas, ami a ,diverzifikalt minGségi
szolgaltatasok” jellemzéiként is azonosithato.

Az 6nkormanyzati és a szocidlis szolgaltatasokra érvényes hivatalos és kollek-
tiv megallapodasok mellett szamos nem hivatalos egyéni és csoportos megal-
lapodas nyomai is kimutathatok. Az intézmények vezetése ezekkel ¢sszhangban
értékeli az emberkdzponti magatartast, az empatikus és j6 kommunikacios
készségeket.

A munkatigyi kapcsolatok hivatalos szerepléiként mind a szakszervezetek,
mind az (izemi tanacs jelen vannak. A szakszervezeti tagsag 30%-0s aranya magas-
nak is mondhat6. A szocialis szakmai szervezetek (példaul a Szocialis Munkasok
Egyesiilete) kiilsé szereplGként szintén befolyassal rendelkeznek a munkanormak
és a foglalkoztatasi feltételek terén.

A bérezést, az elGrejutast hivatalos és merev kollektiv szabalyok alakitjak. A
munkaidé beosztasaban azonban szamos nem-hivatalos, egyéni és csoportos alku
segiti a munkaeré-felhaszndlas belsé rugalmassagat. Hasonloképpen az egyes
szervezetek lehet6ségeibdl és adottsigaibol fakado tébbletjuttatasok (példaul
étkezési lehetGségek, szamitogép-hasznalat) is nem hivatalos megallapoddsokon
alapulnak. A képzések terén a hivatalos kollektiv alkuk a Kézalkalmazotti Tanacs
keretei kozott nyernek jovahagyast. Ezek szintén bizonyos rugalmassagot biztosi-
tanak a tudasfelhasznalasban.

o o2

Hivatalos és nem hivatalos kollektiv és csoportos megallapodasok siirii
haléja (Mérleg Rt.)

Az egykori allami nagyvallalat vidéki telephelyeként a 60-as évek kdzepén alapitott
muszeripari cég 1989-ben vilt 6nalld, magyar vezetSi és munkavallaloi tulajdonua
vallalatta — 440 alkalmazottjaval az ILO nemzetkozi klasszifikacioja szerint nagyval-
lalatnak szamit. A vallalat munkaeré- és tudasfelhasznalasi gyakorlata a ,neofordi”
termelési paradigmaval irhato le.

A cég multjabol adédodan a vallalatnal a hivatalos és nem hivatalos, valamint a
kollektiv és csoportos megallapodasok stirti ,halojaval” talalkoztunk. A Kollektiv
Szerzodés mellett, a munkaerd-felhasznalasban és a munkafeltételek kialakitasaban
jelentSs szerepet jatszik a minGségbiztositas olyan rendszerének alkalmazasa is,
mint példaul az ISO. A targyalasok hivatalos intézményei — gy tinik — elég széles
kortek ahhoz, hogy nem hivatalosaknak ki sem kell alakulniuk.

A cégnél a munkatigyi kapcsolatok hivatalos szerepléi is jelen vannak, a szak-
szervezeti szervezettség 20%-os. Az agazati szakszervezet mellett a régioban
mukodé mas agazatokkal valod egytittmikodés is befolyasolja, orientalja a munkal-
tatok és a munkavallalok viszonyat. A dolgozoéi tulajdon — mint a munkavallalok
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tulajdonosi részvételének eszkdze — az informdcidellatas intenzitisan keresztiil
(,mindenki, mindenrdl tud”) erdsiti a munkavallalok targyalasi pozicioit.

A bérezési és Osztonzési rendszer hivatalos és kollektiv alkukon keresztiil biz-
tositja a munkaterhek, munkafeladatok megfelel6 elosztasat, és igy az esetenként
igényelt alkalmazkodast, belsé rugalmassagot. A munkaidé-beosztas, a muszak-
kezdések, a helyettesitések rendje dontGen nem hivatalos, csoportos és egyéni
alkukon alapul. A képzés is a Kollektiv Szerzédés hivatalos keretein beliil kertil
szabalyozasra, de tényleges igénybevételét nem hivatalos és egyéni alkuk szaba-
lyozzak. A belsé rugalmassig fenntartasaban a cég a sokoldaltian képzett, uni-
verzalis tudasu, polivalens fizikai és tigyintézaéi allomanyra, valamint az alsé szintd
vezetés problémamegoldé és alkalmazkodo képességére épit. A neofordi paradig-
mara jellemzéen a novekedéshez sziikséges tobbleterdforrast kivilrdl biztositjak. A
cég periferialis pozicioban 1évé, mintegy 20%-nyi, hatarozott ideji szerzédéssel
foglalkoztatott alkalmazotti rétege biztositja a mikodés kiilsé rugalmassagat.

P

A szervezeti elkotelezettséget erdsité egyéni munkaszerzodések rendszere
(Fujiyama Rt.)

A neofordi paradigman beliil egy masik tipust képvisel az egyébként szintén mi-
szeripari Fujiyama cég. Az 1998-ban alapitott japan tulajdonu vallalat 650 alkalma-
zottjaval szintén nagy cégnek szamit.

A japan munkaltaté a megallapodasok hivatalossa tételére torekszik. A cég
életkorabol adéddan nem hivatalos alkuk még nem is rogziilhettek, sét, a megala-
kulas ota eltelt id6 alatt a munkatigyi kapcsolatok hivatalos szerepléi sem alakultak
ki. Igy a munkafolyamat fenntartasiban, a foglalkoztatasi feltételek alakitisiban a
vallalatvezetés szerepe tulsulyos.

A foglalkoztatasi viszonyok sajatos jellemzGje a hatarozatlan idére sz6lo
munkaszerzédések kizardlagossaga, amelyek révén a vezetés a munkavallalok cég
iranti elkotelezettségét, lojalitasat igyekszik elérni. E munkaszerzédések keretében
torténnek az egyéni megallapodasok a munkakoriilmények, a munkaterhek, és a
bérbesorolas vonatkozasaban. A bérbesorolast hivatalos egyéni, évenkénti teljesit-
ményértékelés alapozza meg.

A cég a belsé képzések rendszerét is a szervezeti elkotelezettség fejlesz-
tésének eszkozekeént, a tudasfelhasznalas rugalmassaganak igényével mukodteti.
Foglalkoztatottjai olyan hivatalos és kollektiv juttatasokban is részesiilnek, mint az
étkezés, az utaztatas, a munkaruha, amelyek szintén a munkavallalok vallalat iran-
ti lojalitasanak erGsitését célozzak. Elmondhato, hogy a cég vezetése a még kevéssé
artikulalt érdekviszonyokra jellemzéen a munkatigyi kapcsolatok hivatalos
intézményeinek mukodtetése nélkil hivta életre a kollektiv és egyéni megal-
lapodasok munkaszerzédésekben formalizalt rendszerét.

A munkaligyi kapcsolatoknak a fentiekben az esettanulmanyok alapjan jellemzett
rendszereit nem talaltuk a munkavallalok és a munkaltatok kapcsolatait illetéen
széls6ségesen polarizaltnak, bar a tarsadalmi parbeszéd formalis intézményeinek, a
kollektiv megallapodasoknak, a hivatalos besorolasoknak stb. és szerepléinek, igy
a szakszervezeteknek a jelenléte az esetek tobbségében nem volt jellemzé.
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Tobbszor kimutathato volt viszont a cégeknél a szervezet minden foglalkoz-
tatottjara vagy azok egyes csoportjaira kiterjeds alkuk és megallapodasok bésége —
gyakran a hivatalos intézmények és szerepldk hianyaban is. Ezek egy része példaul
a mindségbiztositas hivatalos és formalizalt rendszereiben, mas résziikk pedig a
munkaid6-beosztasok, helyettesitések vagy éppenséggel a képzések nem hivatalos
megallapodasaiban oltott testet. A felmérés tantsaga, hogy e megillapodasok is
képesek voltak a rugalmas munkaers- és tudasfelhasznalas tarsadalmi szabalyo-
zasat garantalni.

A cégek életkora jelentSsen differencialta a szocidlis parbeszéd szintjét és jel-
legét. Az Gjonnan alapitott cégeknél még a munkatigyi kapcsolatok hivatalos sze-
repl6i sem alakultak ki, s6t, nem hivatalos megallapoddsok sem rogziilhettek.
Ezekben az esetekben a hivatalos, orszagos szinti megallapodasok — déntGen a
Munka Toérvénykonyve — hatarozzak meg a foglalkoztatasi alapfeltételeket, ame-
lyek mellett a vezetés tulstlya dominal az egyéni vagy kollektiv, hivatalos munka-
és foglalkoztatasi szerzédésekben. Az Gjonnan létrehozott cégeknél a belsé
érdekviszonyok artikulalatlansagabol fakadoéan is amorfnak mondhaté munkatigyi
kapcsolatokat talaltunk. A formadlis intézmények kiépiiletlensége azonban a
munkavallalokban rejlé képességek, készségek, tudasok kiaknazasaban érdekelt
viallalatvezetés szamara bizonytalansagi tényezéként jelenik meg: nem tudnak tar-
tos megallapodasokat kotni, nem tudjak a tudast mobilizalni, ezért kénytelenek
megkiilonboztetett figyelmet szentelni a munkavallalok szervezeti elkotelezettsége
erdsitésének és a stabil foglalkoztatasi feltételek biztositasanak.

Meéret szerint csoportositva az eseteket elmondhato, hogy a kisebb cégeknél
gyakrabban volt tapasztalhaté a munkatigyi kapcsolatok formalizalt rendszerének
hianya. Ugyanakkor azonban éppen e kevesebb alkalmazottal dolgozé szerve-
zeteknél gyakran igen intenziv a munkahelyi szocialis parbeszéd. E kis cégek
hosszabb tava egytittmtkodésre, kozos multra és helyi kapcsolatokra alapozott
bizalmi viszonyok alapjan mikodnek — a nem hivatalos csoportos alkuk rendsze-
rének fenntartasaval. A kis, csaladi eréket is bevono viallalkozasok esetében megfi-
gyelhet6 volt a csaladtagok jelenléte és sajatos szerepe a munkahelyi alkukban és
megallapodasokban.

A cégek minden foglalkoztatottjara kiterjedé megallapodasok és az egyéni,
gyakran individualizaltnak tekintett alkuk mellett a legtébb esetben igen jellemzs-
nek talaltuk a kiilonbozé munkakéri, telephelyi, hierarchikus csoportokkal folyo
alkukat. Ezek hivatalos és nem hivatalos formakban egyarant megtalalhatoak voltak.

Fontos és szinte altalanos jelenségként rajzolodott ki a kiilsé szereplSk hatasa
a cégeknél folyé szocialis parbeszédre. E szereplok munkaerépiaci, szakmai nor-
makat és elvarasokat kozvetitenek, vagy tarsadalmi és piaci igényeket jeleznek,
amelyek aztan a foglalkoztatasi és munkafeltételek alakitasaban alkufeltételekként
jelennek meg. Egyes esetekben e kiilsé szereplck (példaul a munkaiigyi kapcsola-
tokban hagyomanyokkal bir6é helyi nagy cégek) a munkahelyi szocialis parbeszéd
mintait kozvetitik, mas esetekben (példaul az énkormanyzatok, civil szervezetek,
tarsadalombiztositas) tarsadalmi igényeket tamasztanak, megint maskor pedig
altalanos szakmai standardok révén (mint az ISO, az ANTSZ vagy a szocialis kama-
ra, az iparkamara) hatnak a munkahelyi megallapodasokra.

A munkaltatok és a kiilonbozé foglalkozasi csoportok kozott alkuk illetve a
kiilonb6z6 csoportok kozotti konszenzusok fellelhetéek minden olyan esetben,
amelyben az adott cég fennmaradasa, novekedése és fejlodése a munkaerd-fel-
hasznalas belsé rugalmassagara, és nemcsak az egyének, hanem a kollektiva altal
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birtokolt tudasok felhasznalasara épiil. A novekedési fazisban 1évé szervezetek e
feladatuk megoldasa érdekében nemcsak a kiilsé partnerekkel kotnek megal-
lapodasokat, hanem ehhez a belsé konszenzust is elérik.

Az elemzett esetek szandékaink szerint rogzitették a cégek munkaeré-fel-
hasznalasanak és szocialis parbeszédének jelenlegi allapotat, de azt is, hogy a
kialakult allapotokat milyen piaci, tarsadalmi, szervezeti tudasmegszerzési folya-
matok eredményezték. A felmérés a kis cégek stabilizalodasara éppugy szolgalta-
tott példat, mint ezek kozepes mérettivé, esetleg nagy cégekké valasara. A fejlédés
tetten érhetd volt a mindségi és diverzifikalt piaci és tarsadalmi igények kielégitése,
de a tomegigényeknek valé megfelelésre torekvés terén is. Ezekben a kiilonbozé
iranyt elmozdulasokban az alkuk és megallapodasok kiilonb6zé rendszereinek
hatasa minden alkalommal kimutathat6 és értékelhets volt.

A PARBESZED ES A MEGALLAPODASOK TIPUSAI

A 7. tabldazatban a tirsadalmi-szervezeti parbeszédnek az esettanulmanyokban fel-
lelhet6 formait rendeztiik el aszerint, hogy azok milyen szerepl6k viszonyaban és
milyen kiterjedtséggel jelennek meg és érvényestilnek. Azt tapasztaltuk, hogy bar
vannak élesen kirajzolodd mintak a parbeszéd formait illetGen, az ¢sszkép mégis
igen differencialt.

7. tablazat. A tarsadalmi-szervezeti pdarbeszéd szereploi
és a megallapoddsok formdi
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A megallapodasok torvényi szabalyozasa az egyéni munkaszerzédések szint-
jén altalanosnak mondhat6. Azokban az dgazatokban, amelyekben a szakmai
szabalyokat is torvények irjak elé — mint az egészségiigyben, a felsGoktatasban, a
szocialis intézmények esetében —, a csoportos és kollektiv foglalkoztatasi normékat
is torvények szabalyozzak. A szakszervezeteken keresztiil létrejové alkuk és megal-
lapodasok vizsgalatunkban a tomeggyartoé és tomegszolgaltatd szféra vallalataira
voltak jellemzdk. Ezek egyébként olyan szervezetek, amelyeknél mar a rendszer-
valtast megel6z6en is muikodtek szakszervezetek. A csaladi és helyi bizalmi viszo-
nyok, szakmai normdk alapjan kotott megallapodasok elsésorban olyan kis és
kozepes méretd szervezeteknél fordultak els, amelyeket a rugalmas specializacio
vagy a diverzifikalt minGségi termelés—szolgaltatas paradigmaival jellemeztiink. A
tablazat egyuttal azt is jelzi, hogy a megallapodasok e két nagyobb tipusa nem
kizarélagos a szervezetek muikodésében. A térvényi és szakszervezeti megallapo-
dasokat a szakmai normakon, bizalmi viszonyokon, csaladi kapcsolatokon alapulo
alkuk nagy szamban egészitik ki.

A munkatligyi kapcsolatok torvényi alapokon nyugvo, intézményes érdek-
egyeztetése és a helyi, szakmai, csaladi viszonyokra éptilé alkui és megallapodasai
kozé a tablazatba tobb egyéb szereplével dsszefiiggé megallapodas-tipust is beik-
tattunk. A vizsgilatban részt vevé munkaltatoknal az alkuk és megallapodasok
gyakran olyan, a hagyomanyos munkatigyi kapcsolatok rendszerén kiviil esé sze-
replSk hatasat tikrozték, mint egyes orszagos szakmai képviseletek, telepiilési 6n-
kormanyzatok, regionalis kamarak, helyi civil szervezetek vagy nemzetkézi intéz-
mények, globilis aktorok (példaul az ILO — Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet).
Ezek megjelenése és kozvetett befolyasa a tarsadalmi parbeszédben nem tekintheté
informalisnak vagy nem hivatalosnak, hiszen hivatalos szabalyokat, irasban rogzi-
tett normdkat, nemzetkozi, orszagos vagy a regionalis, helyi politika szintjén elfo-
gadott fejlesztési elveket és ezeknek megfelel foglalkoztatasi gyakorlatot takarnak.

A nemzetk6zi nagyvallalatok a legkiilonbozbb orszagokban is képesek sajat
munkaszervezési, vezetési modszereiket bevezetni és alkalmazni, a helyi
munkaerében rejlé képességek és tudasok hatékony mozgositasaval. Ehhez azon-
ban bizonyos alkukba kell bocsitkozniuk dolgozoikkal. Ezeket megkothetik a
létezS, vagy az éppen altaluk létrehozott szakszervezeteken keresztiil, de a
munkavallalok kozvetlen részvételére, elkotelezésére épité vezetSi kezdemé-
nyezéseken keresztiil is. Erdekes azonban, hogy mig a munkaszervezési mintakban
ezek a nagy cégek (legyenek ezek amerikaiak, azsiaiak, svédek vagy franciak)
ragaszkodnak sajat vezetési—iranyitasi rendszereik bevezetéséhez, addig éppen a
tarsadalmi-szervezeti alkukban meglepd rugalmassagot tantsitanak: vannak, ame-
lyek példamutatdan az adott orszag munkatigyi intézményeire, masok viszont az
informalis és egyéni alkuk hagyomanyaira épitenek. A parbeszéd egyes formaiban
a nemzetkodzi nagyvallalatok szervezeti és vezetési mintai sajatos modokon
otvozédnek a befogadd orszag, s azon beliil is egy-egy térség munka- és foglalkoz-
tatasi kultirdjanak hagyomanyaival. Kutatasunkban egy japan cég esete szemlélteti,
miként vette at a nemzetkozi vezetés a korabbi stabil foglalkoztatas és azon beliil
az informalis egyéni alkuk megallapodas-rendszerét.

A vizsgalt cégek gyakorlataban szakszervezetek hianyiaban is majdnem
.szabalyosnak” tekintheté munkatigyi megallapodasokkal talalkoztunk, amelyek a
térség gazdasigaban domindns szerepet jatszo, és a tarsadalmi parbeszédben
mintaadé nagyvallalat, a Dunaferr Rt. hatasat tiikrozték. Talaltunk olyan eseteket is
— az egészségligyi, oktatasi és szocialis szféraban —, ahol az alkufolyamatok alaki-
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tasaban a szakmai normakat képviselé intézmények jelentésen befolyasoljak a
foglalkoztatasi feltételeket, s igy a megkotheté megallapodasok korét is behata-
roljak. A térségek, teleptilések keresleti és kinalati viszonyait alakité dnkormanyza-
tok, regionalis igazgatasi szervezetek, amelyek jelent&s befolyassal birnak egy-egy
munkaltato fejlesztési lehetéségeire és mikodési kereteire, ezeken keresztiil koz-
vetetten a munkaltatoknal elérheté foglalkoztatasi megallapodasok feltételeit is
alakitani tudjak.

A 7. tabldazat szandékaink szerint érzékelteti, hogy a cégeknél folyo tarsadal-
mi-szervezeti parbeszéd allapota nem kizarolag a torvényi jogosultsag és a szak-
szervezeli jelenlét érvényestilésének mentén mérhets (és nem is szikithetd le erre),
hanem ennél bonyolultabb mintikkal jellemezhets. Ertelmezéstinkben tehat a
munkatigyi kapcsolatok fejlddése nem egyetlen tengely mentén, az egyre tobb
munkavallaloi jogosultsag és az egyre erésebb szakszervezeti jelenlét iranyaba
fejlodik, hanem egy sokszereplGs rendszer egyre kiterjedtebb artikulacidja felé.
Ebben a felfogasban értelmezni lehet a tarsadalmi parbeszéd allapotat, hianyait és
lehetséges elmozdulasanak iranyait is, akar a kis-, akar a nagyvallalatoknal, mind a
szakszervezetekkel egytittmiikods, mind a hivatalos érdekképviseleti intézmények
nélkil mikods cégeknél. A nemzetkozi gazdasagba valo bekapcesolodassal, az EU-
tagsaggal varhatoan nagyobb szerepet kapnak a nemzetkozi foglalkoztatasi nor-
mak, a térségi eréforrasok béviilése megsokszorozhatja a helyi kozigazgatas és a
civil szervezetek befolyasit, a tudasalapu, szolgaltato szervezetek térhoditasa pedig
felértékeli a szakmai elGirasok, szakmai testiiletek szerepét a megallapodasokban.

A 8. tablazatban a vizsgalt esetek alapjan az altalunk azonositott paradigmak-
ra jellemzé alku- és megallapodasi formakat rendeztiik el. Jol lathato, hogy a rugal-
mas munkaerd- és tudasfelhasznilds mindegyik mintdja (a diverzifikalt minéségi
termelés/szolgaltatas, a rugalmas tomegtermelés €s a rugalmas specializacio) egy-
arant igen surd, sokféle és differencialt megallapodas-rendszeren keresztiil valosul
meg — épit a torvényi jogosultsagokra éppugy, mint a csaladi, szakmai vagy lokalis
szabalyozokra, egyéni, csoportos és kollektiv megallapodasokra. A tomegtermelés
paradigmai (akar a neofordi, akar a rugalmas tomegtermelési modellé) ugyanakkor
kizardlag a torvényi és intézményes megallapodasok rendszerén keresztiil mikod-
nek. Egyben a tomegtermelés szervezetei azok is, amelyek a globilis gazdasagi lan-
colatok tagjaiként a kiilonbozé nemzetek feletti, vagy nemzetkozi szervezetek és
intézmények elvarasait is tekintetbe veszik a parbeszéd alakitasa soran.

8. tablazat. A tarsadalmi-szervezeti parbeszéd szereploi és a megallapoddsok formai

T — Globilis, | Regio-
nemzet- nalis Szakmai . | Bizalmi | Csaladi
vezet, S Szakmai . ;
Torvény N kozi szerep- | képvise- . viszo- viszo-
tizemi ) - normak
szereplGk 16k letek nyok nyok
tandcs 4 2
normdi norméi
Egyéni DMT neofordi DMT DMT DMT RgS RgS
neofordi | RT
RT
Csopor- | neofordi | neofordi | neofordi | DMT DMT DMT DMT DMT
tos DMT RT RgS RT RT RgS RgS
RT RgS RgS
Kollektiv | neofordi | neofordi |neofordi | DMT RT RgS RgS RgS
DMT RT
RT
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A termelési paradigmak differencialt gazdasagfelfogasa egyuttal tehat a mun-
sag korabban leirt tobbféle modellje, a bemutatott szereplok és tudasuk sok-
félesége, valamint kiilonboz6 tertiiletekre kiterjedé megallapodasaik egyre bonyo-
lultabb erdforris és tudasfelhasznalasi gyakorlatot titkkrdznek. Az Gj technolégidk, Gj
szervezeti megoldasok és foglalkoztatasi formak, az 6sszefonodo kisvallalkozoi és
globilis nagyvallalati halozatok, a vilaggazdasagi koévetelmények és nemzetkozi
tarsadalmi, politikai normak mikézben igényeket tamasztanak, lehetGségeket is (de
csak lehetéséget!) nyitnak a gazdasag szerepl6inek alkuihoz. Az eredmények — az
0j technologiak sikeres alkalmazasit, a versenyképes termelést, a rugalmas alkal-
mazkodast illetéen — a sokszereplSs alkukban sziiletett kiilonbozé tipusi megal-
lapodasok eréforrasokat és tudasokat megmozgatd képességétdl és kiterjedtségétol
fiiggenek. Ez azonban mas-mas szerepldket, eltéré megallapodasi szinteket és
parbeszédformakat jelenthet, és kell hogy jelentsen a kiilonbdzé termelési para-
digmak szerint mikods gazdalkodoknal. A témegtermelés uniformizaltsagatol
nemcsak a termelési paradigmak sokszintliségének megértése felé torténik elmoz-
dulas, hanem a tarsadalmi parbeszéd — természetesen a sétét és borts arnyalatokat
sem kizar6 — sokszintiségének megértése felé.



