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CELOK ES HIPOTEZISEK

A termelésben és exportban meghatdrozd sulyd, a maganszektor munkavdllaldinak tobb
mint egyharmadat (a feldolgozdiparban dolgozdk felét) foglalkoztatd multinacionalis
vallalatok (MNV-k) hazai munkatgyi viszonyokat alakité szerepét vizsgalod kutatas a vallalaton
belili munkaltaté-munkavallalé viszonyt allitotta a kozéppontba. Azt prébdlta megragadni,
hogyan lltetik at a kiilénb6z6 orszagokbdl érkezé és eltérd vallalati kulturakat hordozo cégek
sajat munkaligyi gyakorlatukat a magyar viszonyok k6zé, s hogyan reagdl erre a befogadé
kozeg. A fejlett piacgazdasagok kozotti akvizicidkra és egyesilésekre vonatkozé nem tul
nagyszamu vizsgdlat - orszagoktdl, agazatoktdl és szerz6kt6l figgéen — hol a szdrmazasi
orszdg, hol a befogadd orszdg ,elvének” dominancidjat mutatja ki a munkadgyi
kapcsolatokat alakitd hazai (jog)szabdlyok, szokdsok és az ,0j” normakat kozvetit6 vallalati
nyomas egymasnak fesziilésében. Mas kutatasok azt mutatjak, hogy az MNV-k munkaigyi
politikajat is egyre inkdbb a vallalatirdnyitas globalizalédd eszkoztarabdl valogatd ,emberi
er6forrds menedzsment” megkozelités jellemzi, amelyben megerésédnek a kozvetlen
(szakszervezetek nélkili) munkaltaté-munkavallalé kapcsolatok, a tarsadalmi parbeszéd
,menedzseri” valtozata. Az MNV-k csoportszintd ,vallalati szocialis modelljeinek” egy négy
orszagra kiterjed6 nemzetkozi kutatasunk sordn megfigyelt erézidja és a ,magyar modell”
itthoni kutatdsainkban is kirajzolédd, az angolszasz orszagok gyakorlataval rokonithatd
sajatszer(iségei alapjan, a kutatas azt feltételezte, hogy az anyavallalatok és orszagaik, illetve
a fogadd orszag munkaligyi kapcsolatrendszerei nemzeti és vallalati sajatossagainak
halvanyulasaval, fokozddd nemzetkoziesedésével fog talalkozni.

A kutatds lényegében a nemzetkozi pénziligyi-gazdasagi valsaggal egy id6ben indult. A
versenyszféra magdnvallalatainal, kiilondsen a valsag altal leginkabb sujtott — és a vizsgalat
fokuszaban allo - feldolgozdipari dgazatokban mar a partnerek kivdlasztasa is megneheziilt a
vallalatok befelé fordulasa, bezarkdzasa miatt. Az eleinte kénnyebben megkozelithetének
vélt, a valsag altal kevésbé sujtott vegyes tulajdonu (viz) kozmdlicégek bevonasat végiil a
hattérben zajlé tulajdonosi at/visszarendezédés akadalyozta meg. Ugyanakkor a vélsag a
tarsadalomtudomadnyokban kivételes, kvazi-kisérleti helyzetet hozott létre, ritka lehet6séget
teremtve a gazdasagi-tarsadalmi szereplGket és intézményeket prébara tevé koriilmények
kozotti vizsgalatra. Az Uj helyzet alkalmat adott a(z anya)vallalati és kormanyzati reakcidk,
intézkedések leanyvallalatok és munkavallaldik helyzetére gyakorolt egyittes hatdsanak
vizsgalatara. Annak megfigyelésére, hogy az anyavallalat/-orszag hatds vagy a befogadd
vallalat/orszdg hatas erGsodik/gyengil a munkaligyi kapcsolatokban? Mennyire hat a
gazdasag és az allam — a vélsagban ilyen-olyan formaban masutt is tetten érhet6 - egymas



felé forduldasa a munkaligyi kapcsolatrendszer egységesedése, eurdpaizdlédasa irdnydba.
Vagy ellenkez6leg, mennyire erd@siti fel a szocialis modellek 'nemzeti' jellegét, ahogyan maga
az allam Uj gazdasagi szerepvallaldsa is tobbnyire hagyomanyos viselkedésmddok
meghosszabbitasa, esetenként azok megkontrazasa.

MAKROGAZDASAGI OSSZEFUGGESEK

A kutatds az MNV-k munkalgyi kapcsolatokat befolydsolé szerepét szélesebb 6sszefliggések
fel6l kozelitette. Két évtized makrogazdasagi fejleményeinek keretébe helyezve, a
munkaltaték, a munkavallalék és az allam makroszintl viszonydnak elemzésén keresztil
rajzolta meg a munkaligyi kapcsolatrendszer magyar sajatossdgait, a fejlett és az Uj
piacgazdasagoktdl eltér6 és azokkal rokon vonasait. Ez segitett annak megértésében, hogyan
alakitjak a mdkodé t6két, technoldgiat, termelési és vallalati kultarat hozd profitérdekelt
MNV-k, a gazdasagi novekedésben, munkahelyteremtésben, exportbevételekben érdekelt
kormanyzatokkal egyittmikodésben, egy gyorsan atalakulo, kis, nyitott gazdasdg munkaligyi
viszonyait, s hogyan vdlnak azok az U] és régi piacgazdasagok gazdasdgi és politikai
rendszereit, ,variansait” megkilonboztet6 egyik fontos koordindcids mechanizmussa. A
makrogazdasagi 0Osszefliggésektél a vallalati vizsgalatokig haladva a kutatas az orszag-
specifkus (anyaorszag — befogadd orszag) hatasokat és a globdlis tendencidkat egyarant sorra
vette, és az MNV leanyvallalatok befogadd orszagbeli szerepét a ,valtozasok hordozéja” és a
,kihelyezett kisérleti részleg” széls6ségek kozott értékelve a nemzetkozi irodalomban folyd
vitdban is allast foglalt.

AGAZATOK ES VALLALATOK

Vallalati szinten a kutatds tulajdonosi hattér, tulajdonszerkezet, méret és agazati
hovatartozds szempontjabdl kilénb6z6 MNV lednyvallalatok munkaligyi viszonyainak
vizsgdlatat, munkaltatdé - munkavéllald konfliktusainak elemzését iranyozta elG,
hagyomanyosnak  tekinthet6 eszkozok  (vallalati  adatgytjtés, esettanulmanyok,
médiaelemzés és az érintett szerepl6kkel folytatott félig strukturalt személyes interjuk,
kérddivek,) alkalmazasaval. Végil harom agazatban tiz, teljes egészében kilfoldi tulajdonug,
eurdpai, amerikai, (tdvol)keleti kézben 1évS, feldolgozdipari vdllalatban indult
vizsgalat,kozilik négyben utdvizsgalatra is sor keriilt. Els6ként a vegyipar ot, eltérd
tulajdonosi hatterl, nagy és kozepes méretl vdllalatdban sikeriilt a fogaddkészséget
megszervezni.

VEGYIPAR

A valsag altal érzékenyen érintett, a vizsgalat idejére mar talpra 3all6, kiemelkedé fejl6dési
perspektivait meg6rz6 agazatban mikodé MNV lednyvallalatokban megfigyelt beruhazasok,
munkaerd piaci mozgasok 2010-t6l mind a termelésben, mind a jovedelmezbségben javuldst



hoztak. A vizsgalt vallalatokban a kildbalashoz elkerilhetetlen tulajdonosi, termékszerkezeti
valtoztatdsok, |étszamot és kereseteket érint6 intézkedések csak kivételesen vettek iranyt a
nyilt munkaligyi konfliktus felé, a munkaltaték és munkavallaldok egyuttmikodésével
tobbnyire mar latens allapotban sikerilt a konfliktusokat a megoldas felé terelni. A
munkaltaté-munkavallalé  "partnerségre" épllé targyaldsi-egylttm(ikodési rendszer
valamilyen formaban, a vizsgdlt vallalatok mindegyikében mikddéképes maradt a
konfliktusok kezelésében. Még a tdvol-keleti tulajdonban Iévé leanyvdllalatban is, noha mas
esetekben (pl. gumiabroncsgyartas, elektronikai ipar) — békében vagy konfliktushelyzetben -
éppen onnan jové tulajdonosok huzddoznak a partnerségtdl. Az egymastél szinte minden
tekintetben tdvoladlld6 munkaltaték sokban hasonlé magatartdsa a globdlis tendencidk
terjedését, a valsag és a befogadd orszdg szarmazasi orszaghdl hozott véllalati kulturakat
kozelit6 hatasat mutatja.

A kutatas megallapitotta, hogy a munkaltaté—munkavadllalé kapcsolatokra a pragmatikus,
gazdasagi érdekek munkavallaléi érdekekkel vegyitett konfliktussimité amalgamja valik
jellemzévé. A munkaligyi kapcsolatok "HRM megkozelitése" a nagyvallalatok mellett a
kisebb cégekben is teret nyer. A munkaligyi kapcsolatok kompetencidjaval is felruhazott HR-
vezetSk/osztalyok bizalomépitd tevékenysége az érdekképviseleteket és a munkavallalokat is
megszolitotta. A kompromisszumkeresés - szakszervezetekkel vagy azok nélkil — a valsag 6ta
az érdekképviseleteket is arra 6sztonozte, hogy — esetenként jelentGs Iétszamleépitések utan
- a radikdlis megoldasok szdszo6ldit is raszoritsdk a ,,munkahely megtartdsért cserébe
rovidebb munkaid6 — kevesebb pénz” elfogadasara. A valtozé szakszervezeti magatartds a
"nem kell minden dron szembe menni a munkaltatéval" jegyében két kdzepes méretl
vallalatban a ,nem érdemes kollektiv szerz6dést kotni”, illetve a ,,jol megvagyunk kollektiv
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szerz6dés nélkil” kovetkeztetéséig vezetett el, igy is sikerllt — valsag és kedvezGtlen
jogszabdlyvaltozdsok (Uj Mt.) ellenére biztositani a munkavallalok szdmdara kedvez6 bér és
munkakorilményeket. A munkahelyi érdekképviseletek viszonyaban eltlinni latszik tGzemi
tandcs és a szakszervezet korabban itt-ott érzékelhetd ,szembenallasa”. A sajat embereik
bevalasztasdra torekvs, er6s dgazati hattérrel rendelkez6 szakszervezetek az lizemi tandcsi,
munkavédelmi képvisel6kkel, FB tagokkal egylttmikodésben haszndljdk a munkavallaldi

érdekérvényesités forumait.
ELEKTRONIKAI GYARTOIPAR

Masodikként az elektronikai ipar négy, kilonb6z6 méretl, eltéré tulajdonosi hatterd
vallalatdban folytatddott a vizsgdlat. A vélsag el6tt kimagaslé gazdasagi eredményeket
produkalé elektronikai ipar a valsagban sem vesztette el névekedési potencidljat. Ma is az
elektronikai gyartdipar legnagyobb kozép-, kelet-eurdpai bazisa, amelyben az MNV-k
mogott/mellett beszallitoként vagy o6nallé fejlesztésli termékek elGallitoiként a kis- és
kozépvallalatok is jelen vannak. Az esettanulmdanyok sorra vették, hogy milyen latens vagy
nyilt konfliktusok ,zavartdk” a vallalatokban talalt, alapvetéen ,rendezett munkaligyi
kapcsolatokat”, melyek bizonyultak helyben megoldhatdnak, és melyek megoldasa csuszott



fel magasabb szintre. A vizsgdlt vallalatok szerkezeti valtozdsokkal, munkahelyrombolassal és
munkahelyteremtéssel, munkaerGképzéssel és szelekcidval keresték a valaszt a valsag
kihivasaira. A valsag-alkalmazkodds kényszerének idejére ezekben a vallalatokban is kialakult
a munkaltatok- munkavallalék partneri viszonya. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
munkaligyi kapcsolatok vallalati szintld intézményei er6sek, a munkdltatok és a
munkavallalok egyarant érdekeltnek mutatkoztak abban, hogy a kollektiv szerz6dések
megérizzék szerepliket, s a munkabéke érdekében Uj megdllapodasok sziilessenek. Az
agazati szint az iparag termel vallalatainal kevésbé jatszik szerepet.

A vizsgalt cégek a privatizdcids id&szaktol, esetenként tobb tulajdonos valtas utan,
fokozatosan jutottak el a rendezett munkaligyi kapcsolatokig. A tulajdonosok ,sajat
emberei” helyett kés6bb felvett magyar gazdasagi és HR vezet6k megjelenése altalaban
pozitivan hatott a munkaltaté—munkavallalé partnerségre. A HR-esek Uj generacidja mar
nem annyira a tulajdonos meghosszabbitott karjaként m(ikodik, kibéviilt megbizatasanak
megfelel6en inkdbb hid-szerepet tolt be a munkaltatok és a munkavallaldk kozott. A szocidlis
partnerek igyekeztek a nyilt konfliktusokat megel6zni, mar a latens konfliktusokat is
yleszerelni” (visszatéré munkaltatdi jelszd: a , nyitott ajtdok” vagy a ,,g6z leeresztése”, tobb
helyen hallott munkavallaléi vélekedés: a ,sztrajk széba sem johet”). A békés megoldasok
favorizalasaban bizonydra kozrejatszanak a vallalatok bér- és képzettségi viszonyai (még a
betanitott munkasok is a hazai atlag felett keresnek, a magasan képzettek keresete a hazai
atlag tobbszorose lehet, szakképzettekbdl pedig hiany van).

A  munkavallalék egylittm{kodési hajlanddsagdt mas tényezbk is erGsitették. A
munkahelyéhez szorosan kot6d6 tobbség (a fizikai dolgozdk egy részét is ideértve) ugy érzi
részese a vallalat jelenének és jovGjének. A vallalat céljaival vald azonosulast segitik a (valsag
Ota szigorubb kovetelményekhez kotott) képzési lehetéségek, a pozitivan fogadott ,Ujitasi
palydzatok”, vagy akar a cégek tarsadalmi felel6sségvallaldsa keretébe sorolhaté
tevékenységek, foglalkoztatdsi-, munkaegészségi-, munkavédelmi szabdlyok betartasa,
esélyegyenldségi programok, kdzosségi események szervezése). Mas a helyzet a nagyobb
beruhdzds, hosszu tavu elkotelezettség nélkil létrejott befektetéseknél. Erre példa az egyik
elektronikai vallalat, szerz6déses gyartast végz6 (contract manufacturing) telephelye, ahol a
konnyen ,mozdithaté” infrastruktira barmikor lecserélheté kolcsonzott munkaerdvel
parosul. Itt az egylttmikodés a rendszeres csoportos létszamleépitések ,jogszerl és
emberséges” kezelése koril alakulhatott ki. A tobbi vizsgalt vallalatban a valsagban tortént
leépitésiik 6ta nem, vagy alig foglalkoztatnak kdlcsonzott munkaerdt.

ACELIPAR

A kutatdsba bevont harmadik agazatban, egy, a valsagbdl fejlesztésekkel el6remenekiild
acélipari vallalat munkaligyi kapcsolatainak vizsgalatara kerdilt sor. A vizsgalat megallapitotta,
hogy a szocialis partnerek a csoportszintli kollektiv szerz6dést mindvégig megd6rzendd
értéknek tekintették. A vilagpiaci kihivasok, majd a valsag kdzepette nyiltta valo konfliktusok
(kiemelten a létszamleépités) a HR és a szakszervezeti tlintetésekkel, sztrdjkokkal kisért



targyaldsai soran kollektiv szerz6désben szigorian szabdlyozott médon, outplacement utjan,
alapitvanyi kozremikodéssel talaltak (idéleges) megoldasra. A fejlett piacgazdasagokban
hagyomanyosan iranyaddé dagazat legujabb ,nyugati” (IGMetall/DGB) szakszervezeti
tendencidira is figyel6, az agazati és fels6 szintre j6l bedgyazott helyi szakszervezet a
meglrzott sztrajkszabalyozas keretei kozott eredményes és felelGsségteljes akcidkat
vezényelt le a piacgazdasagi hagyomanyok nélkil érkez6 valtozd egyensulyd ,keleti”
tulajdonosok kezében lévé vallalatban. Az lzemi, vallalati konfliktusok pozitiv mddon
csatornazdédtak be a hazai és eurdpai munkavallaloi szovetségek szintjére, és a munka
vilagan tulnyulé szolidaritast valtottak ki a helyi kozésségben is. A munkaltaté-munkavallald
egyuttmikodés a tulajdonosi atrendezés sordn sem vesztette el jelentéségét. Az Uj
tulajdonos elfogadta a jovGbeni targyaldasos megoldast, ennek esélye - a helyi viszonyok
megismerésével parhuzamosan er6sddni latszik, ez érzékelhetd a sztrajk befejez6dése utan
egyéb témakrdl torténd megadllapodasokban, és a szocialis partnerek konfliktusleszereld
igyekezetében. A vidllalatvezetés és az érdekképviseletek abban is egyetértésre juthatnak,
hogy a varhatd ujabb leépitések a kulcsszerepben |évé ,termel6k” sérelme nélkil (a még
meglévd kdlcsonzott munkaerd, illetve a ,,nem-termel6k” rovdsara) valdsuljanak meg.

K6zOS VONASOK

A kutatds sordn vizsgalt tiz, teljes egészében kiilfoldi tulajdonu véllalat hdrom kiemelten
fontos dgazatban mi(kodik, amelyben az MNV-k meghatdrozé szerepet jatszanak. Az
agazatukban, hazai viszonylatban fontos vagy vezet6 szerepet jatszé leanyvallalatok mogott
allé  MNV-k nemzetkézi viszonylatban az &4gazatuk olyan piaci szerepl6i, amelyek
,békeid6kben” és vdlsagidGszakokban is képesek talpon maradni. Anyavallalatuk pozicidja,
és/vagy dagazati hovatartozasuk esélyt ad arra, hogy a gazdasagi valsagot nagyobb
veszteségek nélkil vészeljék at, és abbdl konszolidalt allapotban kertljenek ki. Kivonulas
helyett szervezett visszavonulassal, megujuldssal vdlaszoltak a vdlsagra (organised
abandonment, organised improvement). Bels6 és kils6é szervezeti viszonyaik,
kapcsolatrendszeriik, valtozasmenedzsmentben szerzett tapasztalataik is segitették Gket
abban, hogy atmeneti zsugorodds, esetenként tékekivonas, létszamcsokkentés utan
pénzigyi és személyi er6forrasaikat az elkeriilhetetlen szerkezeti valtoztatasokra, szervezeti
megujuldsra koncentrdljdk, vezetési és munkakulturajukat gazdagitsak, tovabbépitsék. A
pénziigyi-gazdasagi valsagkezelést az explicit és tacit tudast mozgdsitd, a munkdltatd-
munkavallalé kapcsolatok kozvetlenebbé tev6 emberi er6forrds menedzsmenttel
tdmogattak meg. A képzett (és megfizethetd) munkaer6hoz Uj beruhazasok, az értéklancban
magasabban elhelyezked6 (fejlesztési) tevékenységek is kapcsolédhatnak.

A vdllalatok hazai vagy nemzetkozi viszonylatban egyedilalld termékeik elGallitdsahoz
nagyobbrészt képzett, a vallalathoz jobban koét6ds, nem olyan kdnnyen cserélhetd,
tudatosabb és az atlagosnal szervezettebb munkaerét foglalkoztatnak. Az atlagosnal
magasabb szervezettségi rata, az erls szakszervezeti tradicidk (vasasok, vegyészek) is a



vallalat-m{kodést stabilizald, a kulturdlt konfliktuskezelést segité irdnyba hatottak a
tobbséglikben nagy(obb) |étszamu vallalatokban. Ehhez a szocidlis partnerek kompetencidja,
a munkaltatok (HR) szakszer(i és pozitiv hozzadllasa mellett a vallalati szakszervezetek, az
Uzemi tandcs tisztségviselGinek tapasztalatai, empatidja, problémamegoldd készsége is
hozzajarul. Munkavallalok és munkaltaték kozott igy konnyebben és hatékonyabban
alakithaté ki partnerségi viszony. Munkaltatéi oldalrél nagyobb a fogaddkészség a jol
artikulalt munkavallaléi kovetelések irant, a munkavallalok pedig meggybzhet6k a
szerkezetatalakitas fontossagardl, és a felsorakoztathatdk a fejlesztési projektek mellett.

SZEREPLOK ES STRATEGIAK

A munkaltatéi oldalon a munkatorvénykdnyvben el6irt kotelez6 konzultacion és
tdjékoztatason tulmenden, megvaltozott szemléletli HR tevékenységgel taldlkozhattunk. A
tulajdonosok mindinkdbb bevonjak a HR-t a vallalati stratégia alakitdsaba, s annak
yhumanpolitikai szempontld” végrehajtasdba. A természetbeni juttatdsoktél a
létszamleépitésig, a termékszerkezet-valtastdl az uj telephelyek beinditasaig szinte minden
munkavallaldkat is érint6 kérdés a HR kompetencidjaba tartozik. A kutatas megdllapitotta,
hogy a HR-t a terliletén zajlé generdciovaltas segiti abban, hogy a munkaltatéo-munkavallalé
kapcsolatokban dominans szerephez jusson. Munkavallaléi oldalon mar ,,nem ragaszkodnak”
a tulajdonos vagy az 6t képvisel6 gazdasdgi vezetd személyéhez, targyald- egyiuttmikods
partnerként elfogadjak a dontésekre is felhatalmazott HR-igazgatoét (kilondsen, ha — mint
egyre tobb esetben — magyar) és szakértGit. A vizsgdlat tapasztalatai szerint az
egylttmUkodésre pozitiv hatdst gyakorolt, ha a HR els6 embere magyar.

A munkaltatok és munkavallaldk egylttmikodését, ahol fennall, a munkavallaléi oldal
szakszervezeti pluralizmusa sem hatraltatta, a kiilonb6z6 konféderaciokhoz tartozé
szakszervezetek viszonyat is a kooperacié jellemzi. A munkahelyi szakszervezetek (a
vegyészeknél és vasasoknal) napi kapcsolatban vannak az dgazati szakszervezetekkel a helyi
konfliktusok Ugyében. A valsag és a jogszabalyvaltozasok miatt besz(kilt térben ezen a
csatornan juttatjak el véleményiket a munkaligyi kapcsolatok makro-szintjére. A vallalati
vizsgalatok sordn érzékelhet6k voltak az Agazati Parbeszéd Bizottsagok kollektiv
szerzGdéskotésére irdnyuld erGfeszitései is. A munkaligyi kapcsolatok hazai szereplGi és
elemz8i kdzott vegyes értékelést kapott Eurépai Uzemi Tanacsok szerepe a munkavallaléi
részvétel oldalardl nézve tobb vallalatban felértékel6dni latszik, a cégvezetés is, nemcsak
eurdpai tulajdonosok esetében, tdmogatja az EUT delegéltakat és szivesen tdmaszkodik
rajuk. A delegalt képvisel6k 'betanuldsaval' er6sddik az intézmény szakszervezetek altali
,haszndlata”. Itt-ott a ,keleti” és ,nyugati” szakszervezeti kulturak Osszerazddasaval a
harmonizalt, transznacionalis szakszervezeti fellépés esélye is megjelenik. Kérdés, hogy a
valsagnak a kiillonb6z6 orszagbeli telephelyek kozotti fesziltségeket is élezé kovetkezményei
mennyire keresztezik ezt a tendenciat.



A kutatds szamos hagyomanyos és Ujszer(i eszkozzel talalkozott, amelyet a munkaltatok és a
szakszervezetek a munkavadllalok megnyerésére vetnek be, a kozosségi programoktdl a
vallalat tarsadalmi felelGsségvallalasanak megismertetésén (a fizikai dolgozok korében is) at
a tajékoztatas (vallalati és szakszervezeti honlapok) megujitasaig. A bizalmi légkort erGsitik a
cégek néha furcsa reminiszcencidkat kelt6 eszkozei is. Az egyik helyen bevezetett
»,munkareggelit” eleinte nem vették komolyan a munkavallalék, csak fokozatosan jottek ra,
hogy az oldott kornyezet bizonyos témakat , kimondhatdva tesz”, ez pedig nagyban segiti a
konfliktusok megel&zését. Egy masik példa az erkdlcsi elismerés lojalitast megerd@sité hatasa:
a tobb cégnél alkalmazott , dicséségfalra” vald felkerilés, vagy a fejlesztésekkel kapcsolatos
véleménynyilvanitas lehet&sége.

A cégek HR vezérelte torekvése a kozvetlen kapcsolatok kiépitésére a munkavallaldkkal
abban is megnyilvanul, hogy az aktiv, a vallalati-szakszervezeti életben hangjukat hallatd
munkavallalok mellett vagy helyett a cég iranti elkotelezettséget a ,hallgatd”
munkavallalokndl is igyekeznek felkelteni, ennek eredménye lehet tobb esetben
tapasztalhatd részvételliik a cég hatékony munkajat segité ujitasok, ,Otletek” ataddsdban.
Kozvetlen céljukon tul ezt a ,bevondst” szolgaljak a valsagidészakban preferdlt vallalaton
bellil szervezett képzések is.

KONFLIKTUSOK ES KOMPROMISSZUMOK

A vizsgalt vallalatokban j6 néhany kisebb-nagyobb, egyszeri vagy elhizdodé konfliktusra
bukkantunk, amelyek kezelésében az egylttmi{kodés sordn kialakitott bizalmi légkorben a
folyamatos tdjékoztatds, a konzultaciod, a kollektiv targyaldsok révén sikeriilt megoldast
talalni, elkertilni a nyilt konfliktust, a termelés leallitasat, a munkabesziintetést. Tébb
esetben elkerlilhet6vé valt a l|étszdmcsokkentés, az elbocsatas, ugy példaul, hogy a
munkavallalé véllalta, hogy , kiszervezzék”, a munkaltaté pedig azt, hogy Ujra alkalmazasba
veszi, ha ,jobban megy” a cégnek. A partnerség, az egylttmikodés még olyan esetben is
szerepet jatszott a konfliktusmegoldasban, ahol a kollektiv érdekvitdkat sztrajkokkal kisérték.
A konfliktusok megoldasaban illetve megel6zésében a vizsgalt cégek legtobbjében minden
szerepl6: a szakszervezeti tisztségvisel6k, az UT, az EUT képviselSi, a HR szakértdi, a
munkaltatd/ tulajdonos, illetve annak képviselGje részt vesz. A valsag id6szakaban — részben
attdl figgetleniil, a felhalmozott tapasztalatok gyarapoddsaval is - nétt az Eurépai Uzemi
Tandacsok szerepe. Tobb konfliktus mediator, az MKDSZ bevondsara is sor kerilt a
szakszerlbb, hatékonyabb megoldas érdekében. Ugyanakkor érzékelheté volt a kils6
személy bevonasaval kapcsolatban ellenallds, idegenkedés is.

TARGYALASOK ES MEGALLAPODASOK
A vallalatokban tapasztalt partneri viszonyban a munkaltaték és a munkavallaldk is
belatobbak lettek a valsdg soran, gyakrabban tanusitottak mérsékletet, tettek



engedményeket, kerestek felel6s megoldasokat (elbocsatas helyett munkaid6- és/vagy
keresetcsokkentés, elbocsatas esetén outplacement, stb.) a concession bargaining
jegyében). Mindkét oldal fenntartotta érdekeltségét a munkabékét szolgdlé megallapodasok
kotésében, a vdlsdag a munkaltaték és munkavallaléok ,egymadsrautaltsagat” erGsitette. A
megallapoddsok kozott a kollektiv szerz6dések tovabbra is meghatarozéak, megtartottdk a
vallalaton belili bér- és munkadiigyi viszonyokat szabalyozé erejiiket, ha nem is rendelkeznek
az érett munkauligyi kapcsolatrendszerek hasonld szerz6déseinek 6sszes attribitumaval. Az (j
Mt. hatdlybalépése utan sziletett, de az azt anticipald kollektiv szerz6dés-mddositasok is
tobbségilikben visszaigazoljak ezt a kolcsonds érdekeltséget, lehetéség szerint kerilve a
munkavallaldk szamdra hatrdnyos elemek bevezetését, illetve a szdmukra elényos elemek
kivezetését (példaul: munkarend, mdszak potlék megtartdsa). A kollektiv szerz6dések
fenntartasa ellenére a jogszabalyvaltozasoknak lehetett keresetcsdkkentd hatdsuk.

INTEZMENYES ES INFORMALIS PARBESZED

A vizsgalt vallalatok mindegyikében intézményesilt munkaligyi kapcsolatokkal talalkoztunk,
kiépllt és mikodott a munkaltaték és a munkavallalok érdekképviseleteinek szerz6déses
viszonya, partnersége. A német és francia tulajdonosok mellett még az eurdpai orszdgokban
bevett gyakorlattdl idegenkedd, informalis kapcsolatokat preferdlé amerikai vallalatok is
hajlanddk voltak intézményes kapcsolatra Iépni a munkavallaléi oldalon talalt partnerekkel,
még akkor is, ha ez két esetben — a munkavallaléi érdekképviselettel egyetértésben, vagy
annak gyengesége miatt — nem terjedt ki kollektiv szerz6dés kotésére. Hasonldan
cselekedtek, a kollektiv szerz6déskotést beleértve, az eurdpai gyakorlattdl szintén tavol allé
keleti tulajdonosok is. Ezt a magyar gazdasag mas szegmenseiben nem feltétleniil kovetett
partnerséget valdszinlleg nem a magyar érdekképviseletek ereje kényszeritette ki. A
tulajdonosok szdrmazasi orszagtdl fliggetlen térekvése a vdllalatok hatékony mikodtetése
feltételeinek megteremtésére kézenfekvévé tette, hogy a vallalatméret, a szakszervezeti
szervezettség, az lizemi tandacs mikodése, a munkaerd képzettsége tekintetében az orszagos
atlag feletti vallalatokban éljenek az intézményes parbeszéd kiépitésének lehet&ségével, s
tartds megadllapoddsra jussanak a kompromisszumra hajlandé érdekképviseletekkel.
Ugyanakkor az intézményes kapcsolatok a vizsgalt vallalatokban sem szoritottak ki a magyar
munkatgyi viszonyokban kiterjedt informalis kapcsolatokat a munkaltatd és a munkavallalék
kozott. Az intézményes egylttm(ikodéssel parhuzamosan a munkaltatdok épitik a kozvetlen
dialdégust, megszdlitva a nem szervezett munkavallalékat is, s épitve a munkavallalék
szocialista vallalatokbdl atorokitett egyéni ,alkuképességére”. Ezt szolgdlja a vallalatiranyitas
globalizalddd eszkoztarabdl valogatd HR menedzsment, amely taldn hatarozottabban jelenik
meg az amerikai tulajdonban Iévé vallalatokban, nagyobb teret engedve — legalabbis ebben a
vonatkozasban - az MNV-k szdrmazasi orszag hatasanak. A munkavallalokat ,bevond” Uj HR
megkozelités mindegyik vallalatban élénkiti a szakszervezetek nélkiili, vagy azokat megkerilé
parbeszédet, taplalja a magyar gyakorlatbdl régrél ismert individualis alkut, de a HR-nek is az
érdekképviseletek a jelentik a megallapodas-képes partnert.



SZARMAZASI ORSZAG ES BEFOGADO ORSZAG HATAS

Ami a szdrmazasi orszag vagy befogadd orszag modelljének érvényesiilését illeti, a kutatds
nem taldlkozott a sajat munkaligyi kapcsolatrendszerét kozvetlenil atiiltet6 anyavallalattal,
még a sajat gyakorlatukhoz tobbnyire ragaszkodé amerikai vallalatok esetében sem. Minden
jel szerint, a pragmatikus, gazdasagi el6nyoket keres6 tulajdonosok globalizdlodé
kornyezetiikb6l nem (valaha) él6 modellek utéhasznositasanak igényével, nem is ,null-
szérias” rendszerek Gzembeallitdsanak szandékaval érkeztek. Inkdbb a helyi viszonyok kozott
hatékonyan m(kod6, gazdasagi céljaikat nem keresztez6 munkdltato-munkavallald
kapcsolatok kialakitasara torekedtek, ami kevesebb munkavallaléi ellenallast gerjesztett, de
igy is nagy valtozast hozott a piacgazdasaggal a leanyvallalatokban frontdlisan taldlkozék
életébe. A kutatas azt allapitotta meg, hogy a munkalgyi kapcsolatok a vizsgdlt vallalatok
mindegyikében a szarmazadsi orszdg (az anyavdllalat) és a befogaddé orszag vallalati
kultdrajanak kélcsonhatdsaban alakultak. A két tényezd befolydsdnak aranya a felek kozotti
kulturalis tavolsagtol is fliggben valtozd, és utdlag is nehezen hatarozhatd meg. A vallalatok
gyakorlataban a vildgméretld gazdasdgi valsag konfliktuskezelési mintakat terjeszté és
munkaligyi viszonyokat tovabb-kozelité hatdasa mellett - ha nem is annyira a vdlasztott
megoldasokban, mint inkdbb a megoldadshoz vezet6 Ut keresésében - hol az anyavallalat altal
hordozott vallalati kultura szerepe, hol a befogadd orszag szerepe rajzolddott ki er6sebben.
A német cégek kultdrajaban példaul egyértelmlen nagy hangsulyt kap az egylttm(ikodés,
igy az Gzemi tanacs a szerepe, s ez — nem nagy meglepetésre — a magyar vallalatokra is
komoly hatdst gyakorolt. Ennél varatlanabb volt a kinai tulajdond cégnél tapasztalt
munkaltaté-munkavallalo egytttmdikodés (példaul a bértargyalasok soran), bizonyitva, hogy
kulturalisan tavoli tulajdonos is atveheti és elfogadhatja az eurdpai-magyar gyakorlatot.

NEMZETI MODELLEK ES GLOBALIS TENDENCIAK

A szarmazasi orszag, befogadd orszadg hatds Osszebékiilését mutatja a nemzeti modellek
elkiilonllését oldd globalizacids hulldmban, ahogyan a kiilonb6z6 orszagokbdl jové MNV-k -
részben hasonld, részben eltéré - a fogadd-orszag és a megszerzett vallalat viszonyaihoz
alkalmazhaté eszkézokkel kivanjak hozzdigazitani a lednyvallalatok m(ikodését a sajat
,Ccsoportnormdjukhoz”. A szarmazdsi orszagtdl flggetlentl alkalmazott, eredendden
amerikai ihletés(i ,,HR megkozelités” a munkalgyi kapcsolatokat az anyavallalati orszagok
fel6l nézve az egységesiilés iranyaba vitte, ezzel az anya(vallalati) orszagok modellje helyett
inkabb befogadd orszag heterogén viszonyainak engedett teret, anélkil, hogy ezen az
oldalon valamilyen kialakult ,nemzeti” modell hizédna meg a hattérben. Az MNV-k nemzeti
sajatossagai inkabb a munkaszervezés, a vallalatvezetési rendszerek, vonatkozasaban
latszanak érvényesilni, amerikai tulajdonosok esetében hatarozottabban, mint masutt.



Leirhaté ez valamiféle ,amerikanizalodasként”, de helyesebb orszag-specifikus jellegliket
elvesztd, nemzetkozivé valt eszkdzok alkalmazasardl beszélni. A ,nyugati” MNV-k a
valamikor nemzeti modellekbe bedgyazott vallalati kultirajuk részét képezd csoportidentitds
megfogyatkozott hozomanyat kinaltak fel a lednyvallalatok szdmara, a keleti tulajdonosok is
ezen a tdjon prébdltak keresgélni. A munkaviszonyok (bér, egyéb juttatdsok, munkaidé,
munkakorilmények) meghatdrozasat sokban a helyi kezdeményezésekre hagyd kdzpontok a
csoportidentitast a kozos értékvalasztds, etikai és viselkedési normadk, a ,social reporting”
korébe sorolhatd eszkdzok, a vallalat(csoport)on belili mobilitas (képzés karrier utak)
segitségével, esetenként az  athelyezésekhez és leépitésekhez  kapcsolédd
felelGsségvallalassal gondoljak (ki)alakithatéonak. Ha nem is volt nehéz a csoportidentitdst
hordozd, anyaorszag-specifikus elemeket taldlni egy-egy lednyvdllalatnal, munkalgyi
viszonyaik alakuldsa inkdbb a kiilonb6z6 orszagokbdl jové MNV-k gyakorlatara egyarant
jellemzdé globdlis tendencidkhoz vald alkalmazkodassal és a lokdlis kortilményekhez vald
illeszkedéssel irhatd le. Az itt talalt viszonyokban kevesebb az orszag-specifikus vonds, mint a
kdzos poszt-szocialista 6rokség. A szocializmus tulélé maradvanyaibdl, a nyugati mintakbol
valogatd jogszabalyokbdl és EU normak atvételébdl formalddd, az anyaorszagaikénal
kevésbé korlatozd, lazdbb szabalyozdsi kornyezet elfogaddsa az MNV-k szdmdra az
otthoninadl nagyobb mozgasteret biztositott. Ugyanakkor a munkdltaté — munkavallald
viszony aszimmetridjat erdsit6 legutdbbi jogszabalyvaltozasok adta mozgdstérbbvitd
lehet&ségekkel eddig nem éltek, Iényegében fenntartottdk a megkotott megallapodasokat és
kollektiv szerz6déseket. Az Uj Aallami szerepvdllalas MNV-k mozgdasterét korlatozé
intézkedései pedig a vizsgalt vallalatokat nem érintették.

RENDEZETTSEG ES RENDEZETLENSEG A ,MAGYAR MODELLBEN”

Az el6z6ekben leirtak alapjan Osszedlld kép, a magyar munkaligyi kapcsolatrendszer
egészéhez képest megtévesztéen rendezettnek, a vizsgalt vallalatok tulajdonosi sokfélesége
ellenére meglehetdsen egységesnek, tlinik, ha a vizsgdlat korlataibdl adddé csélatassal
nézziilk egy globdlis tendencidkat magan visel§ kaleidoszképban. De ha elforgatjuk a
kaleidoszképot, tartalma a sokdimenziés munkaltatd — munkavallalé kapcsolatrendszer
kivalasztott szeletei szerint valtozé mintazatba rendez6dik, megmutatva a belsé eltéréseket
és a magyar gazdasag mas szegmensei gyengén koordinalt munkaligyi kapcsolatrendszerével
kozos vonasokat is.



