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3. sz. melléklet

A munkanélkiili elltasbdl kiesSk nyomonkovetéses vizsgélatanak
£6bb megillapitdsai

A felmérés kiilonds jelentSségét az adta, hogy az ellatisi rendszerbdl ki-
keriildk szdma 1992-ben kézel 110 ezer 6 volt (beleértve mintegy 20 ezer
palyakezddt is), az 1993-ban kikeriilick szdma mdr elérte a 320 ezer f6t, igy
a két év alatt Gsszesen 430 ezer embert érintett.

A regisztralt munkanélkiiliek statisztikai dllomény4bdl 1992 sorédn kike-
riiltek kb. 30%-a 1993 kdzepére munkit talalt, 33%-a valamilyen oknél fogva
kilépett a munkaerSpiacrél, s a megfigyelt sokasig 37%-a maradt munka
nélkiil.

Az elhelyezkedési esélyek fobb jellemz6i:

— az iskolai végzettség novekedésével nének az elhelyezkedési esélyek
(pl.: az 4ltaldnos iskoldt végzetteknél dtlagosan 20%, mig a szakmunkésoknél
33% az elhelyezkedettek ardnya),

— az életkor névekedésével csokkennek az elhelyezkedési esélyek (pl.: a
21-25 éveseknél 39%, mig a 36-45 évesek kozott mir csak 25%),

— az clhelyezkedési esélyeket novels tényezS az adott térség viszonylag
kedvezd munkaerdpiaci helyzete. Az 4tlagosndl alacsonyabb munkanélkiili-
ségi ratdji megyék mindegyikében magasabb azok ardnya, akiknek sikeriilt
munkdt taldIni. :

A munkalehetSségekhez tovibbra sem juték dontd tébbsége (majdnem
80%-a) jelezte, hogy elsGsorban 4llisajanlatot vir a munkaiigyi szervezettdl,
tehat szakmdjdban kivin elhelyezkedni. A vilaszoldk kb. 1/4-e jelezte szén-
dékat, hogy 4tképezné magit. Az dtképzésre vald hajlanddség folyamatosan
ndvekszik az iskolai végzettséggel. A csak iltalinos iskoldt végzetteknek
mindossze 15%-a véllalna tovabbképzést, mig a szakmunkasoknak mar 30%-
a, a kozép- és felsdfoki végzettségliek kozott pedig ez az ardny megkozeliti
a 40%-ot. Viszonylag magas azok ardnya, akik egyéb tdmogatast (bedolgo-
zés, részmunkaid6s foglalkoztatds, véllalkoz6va valas segitése stb.) varnéanak.
Nagyon alacsony (minddssze 6%) azok ardnya, akik részt vennének koz-
hasznl munkavégzésben, t5bbségiik az alacsonyabb iskoldzottsdglak koziil
keriil ki.

A vizsgilat megillapitotta, hogy a munkaiigyi kozpontok és az énkor-
manyzatok kézott az egyiittm{ikodés még nem megfeleld. A kapcsolatok er6-
sitése mindkét fél alapvet érdeke, mivel a foglalkoztatdsi fesziiltségek eny-
hitése kozos feladat. Kiilonosen sok teendd és felel6sség harul ezért a megyei
munkaiigyi tanicsokra, ahol a hiromoldald érdekegyeztetd szervezet egyik
oldalét az 6nkorményzatok alkotjak.

Altaldban elmondhats, hogy az énkorményzatok érintettsége a munkae-
r6piaci fesziiltségek kezelésében novekedett, ami a munkanélkiliek elldtdsi
rendszerébdl kies6k szdmanak novekedésével fiigg Ossze.

Gyekiczky Tamads

Adalékok a vallalati munkaero- és
szocialpolitikdk dj fejezet€éhez*

1. Bevezetés

A kozép-kelet-eurépai — és természetesen a magyarorszigi — gazdasigi és
térsadalmi 4talakulds tudomanyos feldolgozisa nem nélkiilozheti a gazdasagi
szervezetek mindennapjaink rendszeres elemzését. A villalati szervezet 4t-
alakuldsa egyfeldl része a makro tirsadalom viltozdsinak, ezért vizsgélata
szédmos, a tirsadalom egészére érvényes éltaldnos megdllapitdssal jérhat.
Misfel5] azonban a gazdasig mikro rendszereinek analizise egyedi, mis te-
riilleteken ismeretlen innovicis mintikat tirhat fel. E mintdk szdmbavéiele
fontos adalék a viltozdsok mélységének, sajitossiginak megértéséhez.

Tapasztalataink szerint a jelenlegi dtalakulds a milt és a jov6 kozos erd-
terében zajlik. Terepmunk4nk soran ugyanis nem tallkoztunk olyan me-
nedzsmenttel, amely ne prébélta volna meg feldolgozni az elmilt évek re-
formkisérleteinek tandsdgait, de olyan vezetéssel sem, amely cége tovabb-
fejlédésének wtjit ne a piacgazdasig koriilményei kozott képzelné el. Ird-
sunkban igy a kontinuitis és diszkontinuitis legjobb példdjira, az emberi
erdforrasok fejlesziési stratégidjanak problémdira koncentrilunk.

Tanulményunk empirikus hétterét egy jelenleg is folyé kutatds (az clsé
interjiikat 1993-ban a Niirnberg—Erlangeni Egyetem kutatSival kozdsen vet-
tiik fel) szolgiltatja.!

2. A viltozdsok aszinkronitisianak tézise

A kozép-kelet-eurépai valtozdsok ,egyidejliségének” eimélete Claus Offe ne-
véhez fiiz6dik. Offe megallapitotta, hogy a SzovjetuniGban és volt csatlés
dllamaiban egyidejlileg vannak napirenden azok a torténelmi-tdrsadalmi
problémék, melyeket a nyugati tirsadalmak hosszi t6rténelmi folyamatban
oldottak meg. (Ezek: a teriileti problémak, a demokricia kérdései, a gazdasig

* A tanulmény angol nyelvi véltozata a ,,Processes of Industrial Relations” c. konferencidra
(EMOT Niirnberg, 1994. mércius 3-6.) készilt.
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és a tulajdonrendszer konfliktusai, a termelési és elosztdsi rendszer polltlkal
kezelésének problémai.)

Offe megéallapitisai az dtalakulds torténelmi idGsikjara vonatkoznak, s a
tarsadalom nagy (makro)rendszereit tekintve igazak. Valéban, a politika, a
gazdasig, a nemzetk6zi kapcsolatok rendszerében az ,egyidejliség” fesziilt-
sége domindl.

A gazdasig mikroszerkezetének elemzésekor azonban az egyidejliség té-
zise értelmezhetetlen. Ennek oka, hogy a gazdasigi szervezetek atalakuldsa-
kor bizonyos transzformaciés mozgasok idGintervalluma t6bb évtized — pl.
a piaci magatartis elsajititisié —, mdas folyamatok pedig hénapok alatt zaj-
lanak le. (Pl. az atképzések nem tarthatnak évekig.) Azt allitjuk tehat, hogy
a mikrorendszerek 4talakuldsa kiilonboz6 idSintervallumok sikjan torténik, s
e differencidlédds az atalakulds sordn jelentkez$ feladatok teljesitésének
aszinkronitdsdhoz vezet.2

Minden nem megy egyszerre — tartja egy magyar szél4s is. J6llehet szim-
talan esetben szdmos dontéshozé egyszerre akar(t) a szervezet, a munkaerd-
politika, a tulajdonlds, a piaci stratégia, a gydrtmanyfejlesztés, a munkafo-
lyamat minden pontjin viltozasokat eldidézni (vagy kikényszeriteni), térek-
vésiikk kudarcba fulladt. Kisérleteik csédjét tobb tényezd is elSidézte, igy
példiul a villalatok vezetésének e tervekkel szembeni ellenilldsa. A villa-
latvezetés — azért hogy helyzetét, alkupoziciéjat megerdsitse —, a tennivaldk
megfogalmazasakor gyakran a sajdt maga altal Gsszedllitott ,prioritas lista-
bol”, nem pedig a kiilonbozb tandcsadd szervek és dllamigazgatasi hivatalok
ajanlasabdl indult ki.

A — képletes — lista az dtmenet szempontjibdl fontos vagy halaszthatat-
lanul végrehajtandé feladatokat, illetve a siirgds intézkedéseket tartalmazza.
A lista sorrendje latszélag onkényes, st, néha egy-egy villalati sikert6l —
esetleg sikertelenségtdl — fiigg. Ez tortént példaul akkor, amikor az j tulaj-
donos keresésének hidbavaldsdgit beismerve (de nem feladva) a menedzs-
ment hozzilitott a villalat szervezeti és dontési rendszerének modernizici-
6jdhoz. Hasonl6kat tapasztaltunk egy masik cégnél, ahol a tobb évre sz616
megrendelések irdnti igényt tették az elsG helyre, megelSzve igy a hitelek
~ visszafizetésének (vagy a tirsadalombiztositdsi jarulék befizetésének) kote-
lezettségét.

A vallalatok szdmdra a feladatok rangsoroldsinak elve egyértelmii volt:
a ,,cég” mindenekelstt.

A prioritisok felallitisibdl értelemszeriien kovetkezik, hogy amig az el-
sGdlegesnek tartott feladatok megoldasaval nem végeznek, addig a tobbi ten-
nivald héttérbe szorul. A helyzet hasonlé ahhoz, amikor a fagyaszt6 laddban
megtaldlhat6 egy komplett hiztartis ételvilasztéka, 4m felmelegiteni mindig
csak a csaldd aznapi igényeinek megfelels ételt lehet. E stratégiit ezért —
kissé attételesen ~ hibernaldsi stratégidnak nevezhetjiik el.

A kovetkezmények egyértelmiiek: '

El8szor: nem mindig az a fontos a véllalatoknak, ami a kiilsé megfigye-
16knek — a gazdasigpolitikai doéntéshozénak vagy a gazdasig és politikai
rendszer mas szerepljének — fontosnak tiinik. Példaul, ha nem Iép fel téke-
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hidny (pl. a technologia modemizéiciéjdnak koltségei fedezhetSk bels6 for-
rasbol), a privatizdcié nem nagy lelkesedéssel tolti el a véllalat vezetSségét.

Masodszor: az egyik probléma (konfliktus) megoldasa nem lokalizélja a
tébbi problémait. Amennylben — mondjuk — az 4 marketingpolitika sikerre
vezet a piacokon, € tény még nem jelenti a vallalati létszdmgazdélkodds
(vagy bérpolitika) racnonahzacmjat Ezért elhiiz6dé6 (lavinaszer() atalakuldsra
szamithatunk, illetve bizonyos tipusit problémék kés6bbi (megkésett) jelent-
kezésére.

Harmadszor: a menedzsment — pusztin a hibernélds tényét figyelembe
véve — nem nyit kérkéros frontot, hiszen az egyes konfliktusok megolddsdhoz
nyugalomra, stabilitisra (és 1dore) van szuksege Ebbdl természetesen nem
kovetkezik, hogy a prioritisok érvényesitése miatt nem vallal fel bels6 konf-
liktusokat — elbocsat a gazdasigtalan iizemegységbdl, mik6zben dupla bérért
majdnem ugyanannyi marketing szakembert alkalmaz —, 4m e konfliktusok
terjedelmét izoldlja, a hatarsivokat koriiltekint6 médon lezarja

Negyedszer a prioritisok meghatarozasa sok tényezd egyiittes eredmé-
nye. Az ipari dgazat gazdasigi és piaci lehetdségei, a villalat teriileti elhe-
lyezkedése, a munkaer$ sszetétele stb. dont6 fontossiggal bimak. A villalat
kiils§ kémyezete — és az e térben megjelend szereplék — jelentds, de nem
klzarolagos befo]yast gyakorolnak a célok megfogalmazisira. Az ¢lmilt 2-3
év alatt a stratégia kialakitdsdnak ]atektere szélesebb lett, a jatek szereplGi
megszaporodtak, az aktorok onéllésiga és felelossege megndtt3

A prioritidsok élén a piacépités programja éppligy szerepelhet, mint az
emberi erdforrasokkal valé gazdilkodds reformja. A cég stabilitdsinak ga-
rancidit azonban a menedzsment gyakran a bér- és szocidlpolitika, az okta-
tasi- és képzési stratégia kidolgozdsiban és kovetkezetes érvényesitésében
14tja. Nem igaz tehét, hogy a ,tulajdonosvéltozist most és mindenéron” ten-
nivaldi lesépomek minden feladatot a palettardl.

E feladatlista — amely az érdekek sokoldali egyeztetésének eredménye —
szolgéltatja a véltozdsok forgatSkonyvét. El6fordulhat azonban, hogy miutdn
megoldédott egy fontosként definidlt feladat, a vezetés visszatér a kordbbi
prioritidsokhoz. Példaul a szervezeti dontések legxtunacnqlahoz nélkiilozhetet-
len hatalmi viszonyok rendezése utén ijra tulajdonost keres. Vagy a piaci
helyzet stabilizdldsa utdn a kordbbi bérpolitikijat folytatja.

Az 4talakulS, megiijuld vagy éppen porlepte feladatlistak kozos elemei a
kovetkezdk: 1. pxacproblemak 2. tulajdon, 3. szervezeti rendszer, 4. infor-
mécids rendszer, 5. emberi er6forrasok.

Az 4talakulds dinamikdjit az e feladatcsoportok megoldasira szolgélé
stratégidk allapotdbdl, érvényességébdl, megvaldsuldsabol vagy €ppen siker-
telenségébdl érthetjiik meg. Nincs azonban sem pirhuzamossdg, sem egy-
miésra épiilés a stratégiai csomagok kozott. Azaz a tulajdonvaltds utin még
sok id6be keriil az optim4lis szervezeti rendszer kialakitisa, vagy a sikeres,
cegre szabott oktatasx-szocxalpolmkal feladatok kldolgozasa A sikeres pri-
vatizdcié utdn tehit ,még nem Kkeriil helyére” a cég, sGt, még piaci lehetd-
ségei sem javulnak automatikusan.
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3. Az emberi eréforrasok stratégiii

A killonb6z stratégiai csomagok 1étrejottének bemutatdsa utin az emberi
eréforrasok fejlesztésének stratégidjaval foglalkozunk.

Az egykori személyzetisek nemcsak neviiket véltoztattdk meg, s lettek
huménpolitikai eldad6k, hanem megvéltozott cégiik személyzetpolitikai gya-
korlata is. E viltozdsokban a munkaerdpiaci folyamatok szerepe kulcsfon-
tossagi.

A villalatok munkaerdpolitikdjat 1990 utin hirom karakterisztikus folya-
mat jellemezte: megszabadultak a szakképzetlen, alacsony iskolai végzettsé-
gii csoportoktdl, pétlélagos erGforrdsokat vontak be a szakmai munkaerdpi-
acokrél, s megfiatalitottik a vezetSk csoportjat.

A villalati munkaer§piacokon a vezetés — ezzel parhuzamosan — Kiilon-
b6z6 alkuk lehetSségét kindlta fel megmaradt (vagy kicserélt) munkavilla-
16inak:

3.1. A bérek novelésének lehetSségét. Erre a piaci €s a termelési helyzet
fiiggvényében keriilt sor. E stratégia vélasztisa esetén a bérek novekedése
jelentds lehet. Egyik villalatunknal példul 2 év alatt 7500 Ft-rél 18 500
Ft-ra emelkedett a munkasnGk (bruttd) dtlagbére, ami az dgazat (ruhaiparrél
van sz6) atlaginal jéval magasabb (kb. 130 DM-rdl 310 DM-re).

A bérnovekedés ellentételezéseként nétt a vezetés dontési szabadsigfoka.
Mivel esetiinkben egy szovetkezet alakult 4t kft.-vé, az alku nemcsak a bér—
hatalom dimenziéja mentén t6rtént meg, hanem a szocidlis stitusz véltoza-
sdnak dimenzibiban is. A cég munkavillalGi kordbbi tulajdonosi pozicidikat
elvesztve ugyanis bérmunkdssé viltak, ezért a stituszviltds legitimmé tétele
volt az alku igazi tdrgya* A bérpolitika tehdt a szervezet 4talakuldsinak
egészében fogant, sdt, a tirsadalmi pozicié megviltozisinak elfogadasit
szolgilta. '

A véllalati bérpolitikik szerkezete, illapota erbsen fiigg az ipardgazat ha-
gyomanyaitdl, a vallalat nagysigatdl, szervezeti rendszerének Kkiépitésétdl,
sajat tradici6itél és a villalaton beliil — vagy az dgazatban — tevékenykedd
szakszervezetek politikajatol.

Eléfordulhat, hogy az dgazati tradiciék — pl. a ruhaiparban — bizonyos
munkékat ,talértékeltek™:

,» Bizonyos bérezési tradicidkat érokéltiink. Ezek taldn a hetvenes években
Nyugat-Eurdpdbdl jottek dt, taldn nélunk lettek olyanokkd, amilyenckké let-
tek, ma mdr nem lehet eldinteni. Bizonyos munkdk nagy pétlékot kaptak,
bizonyos munkdk meg semmit. Ezek mikodsek is, amig nagy széridk voltak,
amig a potlékok valéban a gyengébb lehetbségekkel rendelkezé munkdkat
igyekeztek felhozni a megfelels szintre. De ma mdr nem ez van, ma nagyon
kell differencidlni munkdk, posztok, emberek és széridk kozoun.” (Egy ruhai-
pari cég vezérigazgatbja)

Az dgazat tradiciéi 4ltal rogzitett bérardnyokat ma a vildgpiacon nem Ichet
az 4rakban elismertetni. A kirivéan egyenldtlen bérek akadalyozzik a ming-
ségi ellenGrzés kdvetkezetes érvényesitését is. Az sem biztos, hogy a kedvezd
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bértablazatot annak idején a piaci sikerek szempontjdbdl kulcsfontossdgi
munkakorokben alakitottdk ki. Napjainkban egy csomagolé vagy vasald
munkéja — a cég nyereségessége szempontjabol — fontosabb, mint egy célgép
(pl. gombozd) mellett 4116 munkisé, aki valaha —a technikai modernizicié
kordban — csak az &ltala miikodtetett korszer( technika miatt ugrott elore a
fizetési listdn.

A technoldgia ma sem téved, s a gép megbizhatdan magas és egyenletes
mindségben termel. Indokolatlan viszont azt, aki e gépet miikddteti, olyas-
miért tilértékelni, ami nem az 6 érdeme — hangzik a vezetés bérreform mel-
letti érvelése.

, Van egy komoly tartalék ma még az emberekben. A kérdés csak az, med-
dig sréfolod...Nagyon nem j6, ha egy norma kezd személyre sz616 lenni.
Lehet, hogy aki j6l csindlja, 50 éve csinilja, é& meg tudja csindlni f¢l perc
alatt, de aki 2 éve csindlja, még mindig csak hirom perc alatt tudja...” (Egy
ruhaipari cég fémérndke)

A villalat mérete (nagysdga) tbbszorosen befolyédsolja a véllalat altal
kovetett bérpolitikit. A nagyvillalat bérkategéria rendszere stabilabb — ezért
rugalmatlanabb —, mint a kisvillalatoké. A kis- és kozépiizemek (vizsgéla-
tunkban a koézépiizem a max. 500 f6t foglalkoztaté vallalat volt) 4tlathaté
bérezési rendszere viszont néha tiil nagy teret enged a vezetés és a munkésok
(ill. csoportjaik) rovid tivi megillapoddsinak, indokolatlan fesziiltséget visz
be igy a termelés folyamatiba. Ezzel parhuzamosan a kiilonboz6 bérezési
formak gazdag vilasziékdnak kialakuldsa figyelhet meg a kiilonb6z6 tze-
mekben. Ugy tlnik, valéban beszélhetiink a bérpolitikak pluralizmusarol.

Az egyik legnagyobb gond azonban az, hogy a bérek és a piaci eredmé-
nyesség Osszekapcsoldsit sok esetben a munkak szervezeti és teriileti szét-
tagoltsdga akadilyozza, esetleg a szervezeti koordinci6 hidnya. A termelési
folyamat kiilonboz5 szintjein kiilonbszd érdekek miikodnek, s ezek hatdsa a
bérek alakuldsira — vagy a teljesitmények egyértelmiivé tételére — nem el-
hanyagolhaté. Igy példdul a szabdszgép — nem automata GERBER, hanem
kézi vagdgép — mellett alkalmazott — egyébként vildgos — csoportnormat ki
kellett egésziteni az egyéni teljesitményeket kiilon honoril6, bérkorrekcids
mutatékkal, mivel a csoport tagjai a termelési folyamatban elfoglalt mono-
polhelyzetiikkel visszaélve ezt kikényszeritették. De bonyolult és majdnem
Attekinthetetlen bérrendszer alakult ki akkor is, amikor a vezetés csak a kii-
16nboz5 (és differenciglt) béralkukat megkdtve tudta a piaci sikerhez sziik-
séges stabil hitteret biztositani. Esetleg e béralkukon keresztil vette ra al-
kalmazottait a tdléra vallaldsdra, a gyors, hatdridds munkak pontos teljesité-
sére.

A villalat szervezeti felépitése szdmos olyan munkaposzt telepitését teheti
sziikségessé, amelyet csakis a teljesitménybérezéstdl eltérd bérformékban le-
het miikodtetni. Elsdsorban az adminisztrativ munkahelyekre, a kutatds és
fejlesztésre, vagy egy bank esetében az tigyfélkiszolgalasra (vagy adminiszt-
réciéra) gondolunk. Ezekben az esetekben a villalat (cég) teljesitménye és
¢ munkatevékenységek kozott 4ttételessé vilik a kapcsolat. Az éttételek meg-
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sziintetésében, racionalizici6jdban, rovidre zardsiban a vizsgilt vallalatokban
sem az alkalmazottak, sem a kozépvezetés nem észlelt 1990 6ta semmiféle
valtozést. K6zépvillalatok esetében sincs kdzvetlen kapesolat példaul a vél-
lal?’lt export és import iigyeit intéz5 alkalmazott bérezése és a cég piaci el-
gdasal kéz‘éitt. Megfigyeléseink szerint a piaci értékesités kildtdsai a termel6
lizemegységek és gydrrészlegek alkalmazottainak (munk4sainak) fizetését
érintik, de ezekben az esetekben is egy tébbszorésen Gsszetett, adminisztrativ
érdekegyeztetési sorozat kozbeiktatisival.

A kis?bb véllalatoknal azonban — az el6bb elmondottakkal ellentétben —
ﬁokszor élesen expondlédik a bérek novekedése és a piaci nyereség kozotti
osszefﬁggés. A béremelés a sikeres piaci operacidk ,kézzelfoghat6” eredmé-
n)’/ekeng jelenik meg, s a dolgozéi tobbletteljesitmények lathats csereértéke-
kf’:nt n}\{kﬁdik. E cégeknél a menedzsment nemcsak szervezetpolitikai vagy
berpolmkfxi, hanem piaci stratégidjinak timogatésit is biztosithatja magénak
egly-egy latvinyos — akdr hitelfelvétel segitségével végrehajtott — béremelés-
sel. :

1§ megfigyelt cégek esetében jelentds bérnévekedésrdl szamolhatunk be.
Korabban idéztik egyik vizsgélt villalatunk béremelésének tényszdmait,

%gst egy misik cég lizemi lapjabol a vezérigazgaté nyilatkozatét szeretnénk
idézni:

,,Nsm volt hidba a Térsasdg dolgozéinak rendkiviili munkdja. Nyereségiink
l"chctové tgszi, hogy a Térsasdg egy hénap alapbérnek megfeleld brutté
Gsszeggel jutalmazza a dolgozékat...Arra kérem véllalatunk munkatdrsait,
hogy az év hitralevs részében is hasonl6 lendiilettel, hozz4értéssel és lelke-
sedéssel dolgozzanak, mert ez nemcsak az idei év, hanem a kévetkezd év
megfelel6 megalapozisa szempontjibél is fontos.”

A’bé{politilgék meghatirozé eleme a szakszervezetek magatartisa. A bér-
emel€s €s a bérek karbantartisa mindeniitt a viligon a szakszervezetekkel

szembeni sikeres menedzsment politika legfontosabb eleme. Igy van ez ese-
tiinkben is.

WA §z?kszervezetnek nem kell olyan jog, mint példdul a felvételbe val6
be}eszolas joga. Ez a f6n6k dolga, & tudja, mire kit vesz fel. Az azonban
mdr nem az 6 iigye, hogy ha van egy differencidlt béremelés, akkor kinek
p}ennylt.agl‘. Vannak normélis igazgatdk, akik azt mondjak a bizalminak: na
jol van, jgjjon be, megbeszéljiik a dolgokat. Megosztja igy a felelGsséget, de
neki igy kényelmesebb is. Nekiink meg mindenképpen j6.” (Szakszervezeti
vezetS egy nagybanknil)

_ A szakszervezetek mellett a munkavillal6k is tdémogatjik a bérek emelé-
sére irdnyuld stratégidkat. Ez az oka annak, hogy azoknél a villalatoknil,
melyeknél nincs szakszervezet — ezek legtobbszor kisvillalatok —, a menedzs-
ment a bérek emeléséért cserébe jogosan bizhat a teljesitmények emelkedé-
sében. A szakszervezet azonban nemcsak tdmogatja a bérek emelésének po-
litikdjdt, hanem maga is részt véllal, vagy részt kér belSle. Ennek taniibi-
zonysdga a megkotott kollektiv szerz8dések szovege, azok a szabélyok, me-
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lyekben a szakszervezet kiilonféle eljarisi és munkajogi garancidkat kot ki
bérmeghatirozé szerepének biztositisdraS Az egyik kollektiv szerz6désben
példaul ezt olvashatjuk:

LA médositisi javaslat a munkiltatéhoz és/vagy a Kollektiv Szerzodést
kot5 szakszervezetek mindegyikéhez benyijthat6. Az dtvevs koteles a javas-
Jatot a mésik szerz6dé félhez megkildeni...Munkaltaté minden év februdr
28-ig — a sziikséges adatok rendelkezésre bocsétisa mellett — évente koteles
javasolni a szerz6déskotésre jogosult érdekképviscleti szervezeteknek a mun-
ka dijazisival, egyéb juttatdsokkal kapcsolatos szabilyok Kollektiv Szerzo-
désben torténd rendezését...”

3.2. A mdsodik lehetbség a szocidlpolitikai szolgdltatdsok szintjének meg-
Orzése, illetve bévitése.

Természetesen. a béremelést mint stratégiat elStérbe allitd vezetés sem
tekinthet el a cég altal nydjtott szolgiltatdsoktsl, de a dolgozdk Osztonzésében
mégis a teljesitmény- vagy béralku eredményére tdmaszkodik. A szociélpo-
litikai szolgaltatdsok stratégidjanak korébe ezért azok az esetek tartoznak,
amikor a teljesitmény- vagy béralkut hittérbe szoritva a munkavillalék 6sz-
tonzése foleg a cég altal felkinalt juttatisok és szolgiltatisok révén torténik.

E stratégia ott jirhat6 it, ahol pillanatnyilag (vagy tartésan) nincs magas
profit. Esetleg olyan nagy 1étszimi a villalat, hogy nem lehet 100-200%-o0s
bémovekedést produkalni (az addk, a befizetések vagy a szervezeti-techno-
16giai munkamegosztis szerkezete miatt). A szocidlpolitikai stratégia — ta-
pasztalataink szerint — ott sikeres, ahol a cég mdr a véltozisok kezdcte (1990)
elbtt is jelentds szocidlis infrastruktGrival (idil6k, 6voda) rendelkezett. Ma-
gatdl értetdik, hogy az 4talakulds ezt az infrastruktirat véltozatlanul hagyta
— esetleg a kemény és erSs szakszervezet megvédte —, vagy jelentdsen bo-
vitette. Egyik véllalatunk példdul 1990 utén Gj szolgaltatdsként ingyenes nd-
gybgyészati rendelést vezetett be (munkavillaléinak 80%-a nd), illetve a kol-
lektiv szerzGdésben @j segélyként beiskoldzasi tdmogatast biztositott dolgo-
zbinak. Nemcsak e vallalatndl, hanem mds cégeknél is tapasztaltuk, hogy a
megsziint allami szoci4lpolitikai juttatisok és tdimogatdsok villalati szocial-
politikai szolgéltatdsként mikodtek tovabb.

A szocidlpolitika a bérpolitika mellett az emberi er6forrdsok mésik fontos
teriilete. Itt majdnem teljes egyetértés uralkodik a szakszervezetek és a vil-
lalatok vezetése kozott. A villalati szocidlpolitika azonban nemcsak kollektiv
alkuk szintere, hanem egyéni megéllapodisok, az egyéni teljesitmények és
a személyre szabott juttatdsok kozvetlen dsszemérésének terepe is.

A szocialpolitikai szolgéltatdsok és juttatisok szinte mindig a kollektiv
szerzbdésben szabilyozottak. Erdekesebb a helyzet akkor, ha nincs szakszer-
vezet, mivel ekkor kollektiv szerz8désrél sem beszélhetiink. A szakszervezet
nélkiiliség a megfigyelt esetekben sohasem jelentette a szocidlpolitika hid-
nyét, ekkor a hagyomanyok, a tbb éve tarté gyakorlat vagy egyszerlien a
szokés hatalma voltak az irdnyadék. Természetesen a kollektiv szerzodés
hidnya siilyosan megterhelte a menedzsment és a munkavallalék kapcsolatit,
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mivel minden egyes dontés — mint egyedi elhatirozis — kiilén tdrgyalisok
és alkudozisok eredményeként sziilethetett csak meg.

A szociélpolitikai juttatisok kére ma majdnem olyan széles, mint 1990-
ben volt. Példaként szerepeljen itt az egyik nagyvillalat kollektiv szerz3dé-
sének részlete:

»A jOléti és kulturilis keretben meghatirozott dsszeg az alibbi célokra
haszndlhaté fel:

— segélyezés (szociilis, tanszer, temetési stb.),

— étkezési hozzdjirulis,

— lakdsépitési, lakdsvéisarldsi alaphoz valé hozzajdrulis,

— joléti intézmények miikddtetése és fenntartisa,

— Udiltetés, :

— 6voda,

— fogorvosi szolgiltatdsok timogatisa,

— kultiira timogatisa,

— tomegsport timogatisa,

~— autébuszos kirinduldsok tdmogatésa,

— egyéb joléti és kulturdlis célok timogatisa.”

’A vél}a‘l’ati szocialpolitikai szolgéltatisok fennmarad4sinak indoka és oka
széles ’koru. Nemcsak a hagyominyok tovibbélésér6l van sz6, hanem egy
raciondlis vezetdi magatartisrél is:

',,Dolgozéinknak nagy a kotodése villalatunkhoz. Nagyon sokan hisz-har-
minc éve itt dolgoznak, régi emberek, és a régi embereket nehezebben lehet
elcsdbitani. Itt egy fél életet mér. eltoltottek, nagyon nagy ajénlatnak kell
lenni, hogy 6k ezt a csalddot elhagyjik. Ezért vannak a béreken kiviil jutta-
tisok, iidiilési lehet6ségek, s olyan lehetSségek, ahol magas szintl szolgélta-
tdst nydjt a cég.” (Egy nagybank humiénpolitikai igazgat6ja)

Itt tehat keveredik egymdssal a racionilis munkaerSpolitika a hagyoma-
nyos ,gondoskodé” (paternalista) stratégidval.

Az clmondottak nem ellentétesek azzal a megfigyelésiinkkel, hogy az
utdbbi egy-két évben valdjdban nem keriilt sor a szolgéltatisok skaldjinak
kibGvitésére. SGt, néhany villalat — a szakszervezettel egyiittmiikédve — bi-
zonyos elenyész0, lényegtelen juttatisok megsziintetését hatdrozta el. A to-
vabbi engedmények helyett igy az eredmények ,megdrzése”, a szolgiltatasok
»szintentartdsa” keriilt elGtérbe. '

3.3. A harmadik lehetbség az oktatds és a képzés felfuttatdsa.

Altaldnossigban elmondhatd, hogy ij stratégiai gondolkodassal taldlkoz-
tunk e téren. Persze, azt is hozz4 kell tenniink, hogy az oktatds és képzés
sok esetben olyan tuddsok és ismeretek halmazira irdnyult, melyek villa-
latspecifikusak, és amelyek a villalattdl kilépve majdnem hasznilhatatlanok.6
Ennek ellenére ma nagyon sok esetben a munkaerd 4ltaldnos képzettségét
noveld tanfolyamokat szerveznek. Lehetnek ezek nyelvtanfolyamok, mene-
dzserképzd kurzusok (egyik vallalatunkndl szinte kivétel nélkiil , athajtottak”
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a fels§- és kozépszintii vezetés tagjait a menedzserképzés tanfolyamain) vagy
szakmai bizonyitvinyt ad6 egyéb tanfolyamok.

Az oktatds és a képzés tanfolyamainak kinilata a véllalati tirsadalmak
rétegzodését tilkrozi. A vezetSk esetében, valamint a szakértelmiségi beosz-
tisokban univerzilisabb, a munkaerGpiaci mozgést nem hétraltats, sét, azt
elsegitd képzésrdl beszélhetiink. A fizikai munkavillalok esetében gyako-
ribb a ,cégspecifikus” tanfolyam, a csak a villalatnal hasznosithat6, manuélis
vagy a technoldgiai fogisokat megismertetd kurzus.

Az oktatds és képzés hatékonysigitél — és ez nem tilzds — nem egy
esetben cégeink jovdje, sorsa fiigg. A legnagyobb kihivis a szolgiltatdsok
teriiletén jelentkezik. Példul az egyik vizsgdlt bankndl a modern szamits-
gépes informécidrendszer bevezetése miatt az alkalmazottak 63%-4t kell t-
képezni. Mivel e projekt a kordbbi rutint, adminisztriciés eljarast, szolgdl-
tatdsi skalat gydkeresen megvéltoztatja, nem lehet a személyzetet rosszul,
félig-meddig vagy tessék-lissék médon kiképezni. Emiatt egy kisebb iskola
tandri kardnak megfelelé oktatdra, kabinetek, oktatisi segédanyagok tome-
gére van sziikség. Az 4tképzés héttere — a jelentSs nyugati segélyck mellett
— a cég 4ltal mér kiépitett oktatdsi bazis. E nélkiil a projektet eleve remény-
telen elkezdeni.

Az oktatis és a képzés fontossdgit ma nem kell kiilon magyarézni egyik
villalat vezetésének sem. Kiilondsen nem azokban az ipardgakban, ahol a
cég szellemi tSkedlloménya a piacképesség zdloga (pl. a gydgyszeripar).
Megfigyeléseink szerint azonban azokban az 4gazatokban is felériékel6dott
az oktatés szerepe, ahol hagyomanyosan inkdbb a betanitott munka domindlt
(ruhaipar).” Nem tiilzis tehit az a megéllapitds, hogy meghatérozott dgazatok
és termelési 4gak esetében a villalatok oktatisi és képzési stratégidi a vilag-
piaci trendeket kovetik, igy maguk is a vildgpiachoz val6 alkalmazkodas
eszkozeivé véltak.

LAmennyiben a képzés mint stratégiai dgazat nem alapozza meg a jovdt,
akkor a dolgok &6t év milva is ugyanGgy maradnak, mint ma...Magyarorszi-
gon viérhat6, hogy amerikai, angol, német, francia bankok jelennek meg, erre
van mér ma is elég példa. A piaci konkurencia ki fogja €lezni a versenyt,
ami felértékeli majd a bankok szaktudésdt, az alkalmazott technika mindségét,
a bariki szolgiltatisok szinvonalit. Az oktatisnak erre fel kell késziilnie, és
erre kell felkészitenie.” (Oktatdsi fGosztily vezetSje egy nagybankndl)

Nagyon sok véllalat még az 1990-es fordulat el6tt rakényszeriilt a sajat
oktatdsi bazis kialakitisira, szakmunkéstanulé utdnpétlisinak 6néllé meg-
szervezésére. A kényszerd oktatdsfejlesztésekre az dllami szakmunkdsképzés
(és szakmai oktatds) rugalmatlansiga és korszeriitlensége miatt keriilt sor.

Az 1990 utini években nem minden cég tud korabbi oktatisi tapasz-
talataira timaszkodni. Néhany villalat csGdbe ment, néhdny pedig szervezeti
karcsisitdsdt, 1étszdmanak leépitését éppen az oktatds teriiletén kezdte el.
Természetesen a villalati oktat4spolitikik 6sszeomldsa a hagyoményos szo-
cialista ipar (nehézipar) szakmdiban is bekGvetkezett.

Azok a villalatok azonban, amelyek nem szdmoltdk fel oktatdsi infrast-
ruktirajukat, vagy fokozatosan tvették a szakmunkistanulSk képzését, s tu-
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datos oktatasi stratégiat alakitottak ki, mai munkaerGpolitikdjukat oktatési és
képzési rendszeritkre épitik ra.

Természetesen ez a tény nem jelent viltozatlansigot, s nem jelenti a ko-
rabbiak egyszerii folytathatésigit. A (kényszerll vagy onkéntes) véltds okai
sokfélék. Mindenképpen az oktatdspolitikai stratégia innovéciéjat kényszeriti
ki a cég gyokeres Atalakulisa. Ebben az esetben egyszerlien nincs értelme
azt az oktatdspolitikit folytatni, amely egy mds cégre volt szabva.

Ugyancsak a villalati oktatsi stratégia gyors 4talakulasit idézheti elS a
cég megviltozott piaci helyzete. Amennyiben példéul piacvesztés miatt 0j
munkaer6t kell bedllitani, vagy olyan osztilyokat kell 1étrehozni, melyek te-
vékenységétdl a profit fiigg, Gj oktatisi 4gak, tanfolyamok, kurzusok terem-
tédnek — szinte a semmibdl. Ilyen volt az orvoslitogatk hilézatinak létre-
hozdsa a gyGgyszeriparban, a marketingosztilyok felillitisa vagy a kiilke-
reskedelmi és a nemzetkozi jog ismeretét kézvetit tanfolyamok. E valtdsra
nyilvdnvaléan nem Kkeriilt volna sor a piacgazdasig kialakitisdnak megkez-
dése nélkiil.

Osszegzés

- Az itt leirt kiildnbozd lehetSségek (alternativdk) egymasba fonédnak.
A kozos stratégiai elemektl fiiggetleniil e stratégidk egymadstdl eltérd prio-
ritdsokat takarnak, mis és mds alku- és érdekérvényesitési folyamatokat je-
lentenek. ;

— A Kkiilonbozd stratégidk hétterében a ,viltozds aktorainak” (change
agent) ki-, illetve lecserélése 4ll. Vizsgilatunk sordn legmeglepSbb tapasz-
talataink egyike az volt, hogy a villalatok vezetése nagyrészt a hatvannyolcas
generdcidhoz — az in. ,,Nagy Genericidhoz” — tartozd szakemberek kezében
van. Végigkérdezve életutakat kideriilt, hogy szakmai gyokereik a gazdasdgi
reformok miihelyeire nyilnak vissza, s egy részik jelentSs kilfoldi tapasz-
talatokkal rendelkezik. Nyelvi készletiik és vilagképiik elemzése politika- és
ideolégiamentes gondolkoddsra utal, a feladatok és tennivaldk szakmai és
technokrata megkozelitésérol drulkodik.

— Nem igazak a szélsGséges dramaturgiai forgatokdnyvek. Nincs Ossze-
omlds a gazdasigban, 4m kiemelked§ prosperitds sincs. Nem uralkodnak at-
mentett kommunista kidercsemeték a villalatokban, de a munkdsokat sem
zsdkmadnyoljdk ki jobban. Ugy gondoljuk, a politika forgatSkényveit meg
kell hagyni a politikusoknak, s minden tudomdinyos elemzéstdl tivol kell
tartani ezeket a szélsdséges argumentdcidkat.

— A gazdasigi szervezetek 4talakuldsa sordn (j problémaék, j konfliktusok
keletkeztek. Szdmbavételiik, leirdsuk fontos és semmivel nem pétolhatd fel-
adat. A politikai elSitéletek mellett azonban jé néhiny tudomanyos kérdés-
felvetéstSl, problémakezeléstdl is meg kell szabadulnunk ahhoz, hogy még
tisztdbban lissuk az 4talakulis sajatossdgait.

Valészinil, hogy szdmtalan, a nyugat-eurépai tirsadalomtudoményban ke-
letkezett modellt is 4t kell adni a feledésnek. Péld4ul a transzforméci6 olyan
értelmezését, amely a politikai hatalomviltds radikalizmusdbdl kiindulva
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ugyanezt a radikalis diszkontinuitdst akarja a gazdasdg és a tirsadalom min-
den szintjének elemzésére rderdltetni. E probléma természetesen édtvezet a
milt értelmezéséhez, az elmilt évtizedek tarsadalomtorténetének értelmezé-
séhez.

— A gazdasig szerepldi teszik a dolgukat, mivel nem is nagyon csindl-
hatndnak mést. A gazdasig 4talakuldsa azonban azt jelenti — legaldbbis Po-
lanyi8 szellemében —, hogy a gazdasig egyre nagyobb autondmidval rendel-
kezik, szervezetei — és ezek teljesitménye — egyre nagyobb szerepet jatszanak
a tirsadalom djratermelésében. Erre a fordulatra a magyar tdrsadalom nem
volt felkésziilve. Az elkovetkezd évek egyik legnagyobb konfliktusa valé-
szinileg e koriil alakul majd ki, s e konfliktus behatdrolja majd a villalati
menedzsment cselekvési lehetdségét is.
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1. A projekt cime: ,Transformation patterns in the transition to market economy. A soci-
ological analysis at plant level in Poland, Hungary and Bulgaria”. A pénziigyi hétteret a
Volkswagen Stiftung biztositotta.

2. E ponton kritikdnk élesebbé vilik. Alldspontunk szerint ugyanis Offe cikkében inkabb
Lbelatdstél”, eldzetes itélet érvényesitésérdl van sz, nem pedig szisztematikus elemzésrdl.
Mentségként a cikk megirdsdnak idSpontja szolgilhat. Nem lehet azonban felmenteni az elem-
26t a kelet-eurdpai tdrsadalmak 4ltalinos fejlédéstorténetének hibds végiggondoldsinak vadja
alél. Nagy a valészinlisége annak, hogy a fordulatot Offe valéban a kezdeteknek képzeli el
— a példa nyilvén a hajdani NDK ~, amikor €l5lr6l kell kezdeni mindent, igy az egyidejliség
az élet minden teriiletén aktuilis feladatok és teendSk szoritokotése. Mondanunk sem kell,
hogy a magyar tirsadalom tdrténete mds, itt mind a kezdet, mind a folytatds eltér a volt
szocialista orszdgoktol.

3. Meg kell magyardznunk a probléma fontossdgit. A rendszerelméleti héttérrel rendelkezd
villalatkutatdsok szerint a véllalatvezetés egy komplex, rendszerszer(ien strukturdlédo feladat-
egyittes. E feladatrendszerben majdnem egyszerre tiizik ki és valésitjdk meg a célok kom-

" binAcibit. A prioritdsok a szervezeti rendszer kills§ rendszerkdrnyezetének hatdséra alakulnak

ki, 4m ez sem a komplexitds, sem az egyidejliség elvén nem viltoztat. (Az olvasét szeretnénk
itt Niklas Luhmann és kdvetSinek munkdihoz forditani.) A rendszerelmélet érvényességének
vagy érvénytelenségének kérdésérdl e helyen nem szeretnénk értekezni, de annyit mégis meg
kell jegyezniink, hogy az 4talakulé magyar véllalatok vezetésének elemzése sajitos képet
mutat. A komplexitss vezérlése helyett inkibb az egyes (éget6) (rész)feladatok megolddsa
folyik. Megfigyelésiink elméleti feldolgozdsira egy misik tanulmény keretében szeretnénk
visszatérmni.

4. Bir jol hangzik a stituszvesztés fogalménak kiemelése, azonban esetiinkben nehezen
alkalmazhat6. A cégen belil senki nem tekintette lecsiszdsnak a torténteket, s erre minden-
kinek megvolt a maga oka. A munk4sok szovetkezeti tagként keveset kerestek, ugyanakkor
osztoztak a szovetkezet elképesztSen magas veszteségeiben. Tudtdk, hogy nem értenek az
lizlethez, ezért szavazatukkal csak az Elndk Gzleti balfogésait legitimdljak. (Mint ut6bb kide-
riilt, j6l sejtették.) A vezetSk — foleg a kdzépvezetSk — ugyan jelentSs részesedéssel rendel-
keztek a csGdbe ment szdvetkezet vagyonibél, de a viltds utdn felszabadultak ,tag-trsi”
kotelmeik al6l, s val6di vezetSként — immadr a tulajdonos legitim hatalméval a hatuk mdgdtt
— tudnak dolgozni. A cég példidja jo illusztricié az elbre kitervelt forgatékdnyvek hasznilha-
tatlansdgdra, hiszen a tulajdon elvesztése nemcsak egy skizofrén helyzettS] szabaditotta meg
a szereplGket, hanem megélhetésiiket is biztositotta. Val6jiban ipari viszonyokat konstrualt
egy furcsa, szvér, kevert és zavaros szervezeti rendszer helyébe. Mégegyszer mondjuk: a
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tulajdon nem minden. Hozz4tessziik, a kapitalizmusban sem mindenki (kis)tulajdonos. Attél
féliink, a t5bbség bérmunkis (vagy bérért dolgozé alkalmazott).

5. Bérindex alakuldsa a feldolgozészektorban 19851992 kozatt:

1985: 100%; 1986: 99%; 1987: 97%; 1988: 95%; 1989: 92%; 1990: 87%; 1991: 72%;
1992: 61%. (Forrds: ILO Munkalgyi statisztika)

6. E megéllapitis nem Gj. A villalati képzések és 4tképzések olyan sajitossdgirdl van sz6,
melyet a kiildnbdz6 munka- és iparszociolGgiai tanulményok kell5 alapossdggal bemutattak.
Kozilik szeretnénk Sengenberger, Mendius és Drexel munkiit kiemelni.

7. A viltas egyik oka a ruhaipar esetében a vildgpiacon létrej6tt Gj helyzet. Ma a kisszérids,
egyedi, nem-konfekci6s ruhdk irdnt van kereslet, ami a tomeggyartds visszaszoruldsét jelenti.
A piaci hatdsokkal pirhuzamosan 4trendez6dott a ruhakészitsi szaktudds szerkezete is, elStér-
be keriiltek az egyedi vagy kisebb mennyiségl széria gyartdsit szolgilé képességek. Ujra
felértékel5dott az anyag- és technolégiaismeret, a kézmfivesszerl elemekbél 4116 gyértasi fo-
lyamat manuélis és szakmai tud4sigénye.

8. ,A mi korunk elétt a piacok sohasem voltak egyebek, mint a gazdasdgi élet tartozékai.
A gazdasdgi rendszer dltaldban feloldédott a tdrsadalmi rendszerben, €s akdrmilyen viselke-
dési elv uralkodott is a gazdasdgban megdllapithaté, hogy a piaci séma jelenléte mindig
dsszeegyeztetheté volt ezzel. ” (Polényi, 1976. 80. old.)

A piacgazdasdgban ...,,Sem az drat, sem a kindlatot, sem a keresletet nem szabad rogziteni
vagy szabdlyozni; csak olyan politikdk és intézkedések megengedetick, amelyek eldsegitik a
piaci onszabdlyozds biztositdsdt oly médon, hogy az dltaluk létrehozott feltételek hatdsira a
piac lesz az egyetlen szervezs erd a gazdasdgi szférdban.” (uo. 82. old.)

Az dnszabdlyozé piac nem kevesebbet feltételez, mint a tdrsadalom kettészakaddsdit gaz-
dasdgi és politikai szférdra. Val6jéban ez a dichotémia pusztdn az onszabdlyozé piac léte-
zésének djrafogalmazdsa a tdrsadalomnak mint egésznek a szempontjdbél.” (uo. 85. o.)
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