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MIERT ES MIKOR JO A BEVONAS?
— ERVEK MUNKALTATOI ES MUNKAVALLALOI OLDALON

Az utdbbi években a korabbi intézményi fokusz mellé stratégiai és magatartasi koncepciok is megjelentek, amelyek valaszt
adhatnak a kérdésre: vajon miért és mikor lehet j6 eszkdz a bevonas mind munkavallaléi, mind munkaltatoi oldalrél? Egyre
csokkend szerepe van a szakszervezeteknek és a kollektiv alkuknak, de mindez nem jelenti azt, hogy a munkavallal6k ne
akarnak hallatni a hangjukat. A 6 valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt participacié egyre nagyobb teret hédit mind
az angolszasz orszagokban, mind a kontinentalis Europaban. Ehhez azonban a felek kézti bizalomra, a kontextualis ténye-
z0k figyelembevételére és integralt emberieré6forras-menedzsment eszkéztar mikodtetésére van szikség.
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Acikk a participacio fogalmat, torténetét, a munka-
vallalok és a menedzsment ezen intézményekhez
fliz6d6 viszonyat, annak okait mutatja be. Elsésorban az
emberierdforras-menedzsment (EEM) és a szervezeti ma-
gatartas, valamint a munkatigyi kapcsolatok ¢€s a tranz-
akcioskoltség-elmélet megkozelitései alapjan. Az utobbi
években a korabbi intézményi fokusz mellé stratégiai €s
magatartasi koncepciok is megjelentek, amelyek valaszt
adhatnak a kérdésre: vajon miért és mikor lehet jo eszkoz a
bevonas mind munkavallaléi, mind munkaltatoi oldalréol?

A participacio fogalma, térténete

A participacio, bevonas és hangadas' fogalmait nagyon
rugalmasan, sokrétiien hasznaljak a szakirodalomban
(Wilkinson et al., 2014; Mowbay et al., 2015). Az egyes
definiciok akar nagyon szélesek, mindent magukban fog-
laloak, vagy akar nagyon sziiken értelmezettek is lehet-
nek, tudmanyteriiletenként (példaul emberieréforras-me-
nedzsment, politikatudomany, k6zgazdasagtan, szervezeti
magatartas, pszichologia, jog) is eltérnek (Strauss, 2006;
Wilkinson et al., 2010; Budd et al., 2010, p. 303.). A ku-
tatok pedig nem ismerik a témakorhoz kapcesolodd mas
tudomanyteriiletek ideologiai hatterét, munkassagat (Wil-
kinson — Fay, 2011). A szervezeti magatartas megkozelité-
se példaul csak a menedzsment érdekeit helyezi el6térbe,
annak tiikrében vizsgalodik (Donaghey et al., 2011; Barry
etal., 2016), a kdzgazdasagtan racionalis aktorokat feltéte-
lez, nem tarja fel a koztiik 1évo hatalmi viszonyokat.
Ebben a cikkben a participaciot mint esernydfogalmat
hasznalom, amely minden mast magaban foglal (Wilkin-
son — Dundon, 2010). Ezen beliil is megkiilonboztethetiink
keét fo filozofiat (Wilkinson, 1998 idézi Wilkinson — Dun-
don, 2010, p. 169.). Az egyik az ipari demokracia (in-
dustrial democracy), amely az ipari polgarsaghoz kotodik,
¢s a participaciot a munkavallalok olyan alapvetd joganak
tekinti, amely noveli a menedzseri dontéshozatalba valo
beleszolas mértékét az egyes szervezetekben. Manapsag
ez a nézet leginkabb a vallalat érintett (stakeholder) szem-
I¢lethez kotédik. A masik megkdzelités a gazdasagi haté-
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konysag modelljéhez kotédik, és azt hangsulyozza, hogy a
participacio jobb dontéshozatali mechanizmushoz, illetve
nagyobb elkotelezettséghez vezet (Boxall — Purcell, 2003).

Strauss (2006, p. 779.) szerint, aki Heller és munka-
participacionak tekintheté minden olyan folyamat, amely
befolyast biztosit a munkavallalok szamara munkajukban,
illetve munkafeltételeikben. Kiemeli az aktiv befolyas
fontossagat, elkiilonitve azt a passziv bevonastdl (involve-
ment), mely utobbira példa lehet a pénziigyi participacio.

Az érdeklodés a participacio irant mind elméleti, mind
gyakorlati szempontbol ciklusosnak tekintheté (Ramsey,
1977), amelyet hullamok (Marchington et al., 1993) jel-
lemeznek: egészen az egyes formak megjelenésétdl, azok
elterjedéséig, az érdeklédés hanyatlasa utan pedig az (j
formak megjelenéséig (Strauss, 2006, p. 780.).

Strauss (2006) hdrom f6 hullamot kiilonboztet meg.
A modern kori participacio gyokerei a Human Relations
Iskolahoz kéthetok, és az 1940-es évekre vezethetdk visz-
sza (Strauss, 2006, p. 780.). Itt jelent meg el6szor, hogy
a menedzserek felfigyeltek a munkavallalok meghallga-
tasanak és érzéseinek fontossagara. Ebben az id6szakban
azonban, ellentétben a kovetkezokkel, még alacsony volt a
formalis participacios intézmények szama.

Az 1960-as évek a munkakor-gazdagitasrol és a mun-
kavallalok motivacidjarol szoltak, a munka mindségének
(QWL — quality of working life) javitasa jegyében. A gya-
korlatban ezek az eljarasok inkabb a munkavallalok mo-
tivaciojaval voltak Osszefliggésben, mint a dontésekben
valo részvétellel. Ekozben egy masik tendencia is meg-
figyelhetd volt, amely a hatalom kiegyenlitésérdl, illetve
a participaciohoz kapcsolodo jogok térnyerésérdl szolt a
szervezetekben (Strauss, 2006). Ez utobbi 6sszekapcsol-
haté a kodeterminacié megjelenésével Németorszagban
(Wilkinson — Dundon, 2010).

Az 1980-as évektol az 1990-es évekig a participacid
kontextusa megvaltozott, kiilondsen Nagy-Britanniaban
¢és az USA-ban. A valtozas nem a munkaiigyi kapcsolatok
intézményrendszerében tortént, hanem erételjesen lizleti
vonatkozasa volt. A f6 fokusz az egyes munkavallalok-
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kal valé direkt kommunikaci6 lett, amely csdkkentette a
szakszervezetek befolyasat. A menedzsment érvelése az
volt, hogy igy tudjak felvenni az egyes vallalatok a ver-
senyt, kiilondsen a japan munkaszervezési eljarasokkal,
amelyek rairanyitottak a figyelmet a TQM-re vagy a Six
Sigma rendszerekre (Wilkinson — Dundon, 2010, p. 170.).

A jelenlegi iizleti narrativa a rugalmas, innovativ és
valaszképes szervezeteket hangsulyozza, a méretgazdasa-
gossag ¢s a tomegtermelés helyett (Piore — Sabel, 1983). A
tudasgazdasag is jabb lendiiletett adott a munkavallalok
dontéshozatalba valo bevonasara (Scarborough, 2003 idézi
Wilkinson — Dundon, 2010, p. 170.). Ahogy Strauss (2006,
p. 778.) kiemeli, a munkavallalok bevonasa egy nyer-nyer
szituaciot alakit ki, hiszen kielégiti a munkavallalok sziik-
ségleteit és egyben segit elérni a vallalati célokat is. Ter-
mészetesen ez a gyakorlatban nem mindig valosul meg,
vannak olyan nézetek, amelyek inkabb a kizsakmanyolas
ndveléset latjak ebben a tendencidban (Ramsay, 1977; Bra-
verman, 1974).

Kihangstlyozando, hogy az egyes participacios intéz-
ményeknek kiilon-kiilon életciklusa lehet egy-egy szerveze-
ten beliil is, igy nemcsak az altalanos tendenciakat, hanem
a helyi kontextust is figyelembe kell venni azok vizsgalata-
kor. Gallie és munkatarsai (Gallie — Felstead — Green, 2001,
p. 7.) ramutattak arra, hogy a participaci6 irodalma ritkan
kiilonbdzteti meg a bevonas kiilonbdzé formait, a dontés-
hozatalt tekintve. Ennek kévetkeztében nehéz pontos dssze-
hasonlitasokat tenni akar iddben, akar egy-egy szervezetet
tekintve is, illetve az altalanositas is veszélyt hordoz ma-
gaban (Marchington — Wilkinson, 2005), azaz a kutatasok
a participacio kontextualis jelentését hangstlyozzak, igy a
vallalati esettanulmanyokat helyezve eldtérbe.

A participacio intézményei (formai),
mértéke, szintje

Ahhoz, hogy megértsiik az egyes intézmények céljat és
jelentését, fontos megvizsgalni a participacido mértékeét,
szintjét, azt, hogy milyen témakorokre terjed ki (scope) és
milyen formaban jelenik meg. Ezzel a kérdéskorrel a mun-
kaiigyi kapcsolatok irodalma foglalkozik széleskortien.

A részvételnek és hangadasnak nagyon sok formaja le-
hetséges. Egyrészt fokuszalhatnak a hatalommegosztasra,
mint példaul a kollektiv targyalasok, vagy a tulajdonlas-
ra, mint példaul a kedvezd részvényvasarlasi lehetdségek,
vagy akar a munkafeladatok kialakitasara is. Beszélhe-
tiink egyéni vagy csoportos, formalis vagy informalis
intézményekrél, kihangsulyozhatjuk magat a folyamatot,
vagy annak a végeredményét.

A munkavallaloi participacio intézményei tehat lehe-
téséget biztositanak a munkavallaloknak arra, hogy bele-
sz6ljanak a munkafolyamatok, valamint a foglalkoztata-
si- ¢s munkafeltételek alakitasaba, vagy ellendrizhessék
azokat, tovabba részt vegyenek szervezeti, esetenként
a vezetéi dontésekben (Makd — Simonyi, 1995; Héthy,
1994). Ezek az intézmények a kdvetkezok lehetnek:

e direkt, muhelyszintii részvétel (példaul: autonom
munkacsoportok, mindségi korok, olyan konzultaci-
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0s ¢és dontéshozatali eljarasok, amelyek lehetdséget
adnak az otletek kifejtésére),

* az indirekt-reprezentativ, azaz a vallalati dontési fo-
lyamatban képviselokon keresztiil valo részvétel (fel-
iigyelébizottsagok munkavallaloi delegaltjai, izemi
tanacsok, kozalkalmazotti tanacsok),

e pénziigyi-tulajdonosi részvétel (munkavallaloi rész-
vények, profitrészesedés). Ebben az esetben a mun-
kavallalok tulajdonosok is egyben, azaz ez utobbi
szerepiikb6l adodoan hathatnak a vezetdi dontések-
re, munkafolyamatokra stb.

A direkt, miihely szintii részvételt bevonasnak is szoktdk
nevezni, €s két fajtajat a kiilonboztetjiik meg:

1. azon eszkozoket, amelyek a munkavallalok moti-
érdekes munkara, a folyamatok jobb megértésére,
valamint

2. azon eszkdzoket, amelyek ezeket struktiraba épit-
ve, példaul keresztiranyt tréningekkel, delegalassal
valositjak meg.

Ezekben az esetekben a participacio nem cél és nem esz-
koz, hanem sokkal inkabb leadership- vagy menedzs-
mentfilozofia, amely eldsegiti a munkavallalok részvételét
a dontésekben ¢és a fejlesztésben, a vallalat sikerességében.
A munkavallalok bevonasa csokkentheti az érdekképvi-
seletek szerepét, azaltal, hogy egyéni, esetleg csoportos
szinten foglalkozik a munkavallalokkal.

A részvétel szintje szerint megkiilonboztetiink cso-
port, osztaly, telephely vagy szervezeti szinteket. Példaul
a munkavallaloi részvények a vallalattal valé egyéni azo-
nosulast segitik el6, mig a kollektiv szerzédések indirekt
kollektiv intézménynek tekinthetdk.

A participacio mértékét (depth) tekintve beszélhetiink
nagy beleszolasi lehetdségrél a menedzsment dontéseibe,
illetve a masik véglet pedig csak az informaciohoz valo
hozzajutast jelenti. A kiterjedését tekintve beszélhetiink
kisebb jelentéségli dontésekrdl, illetve akar vallalati szin-
tl befektetési dontésekrol.

Az informacidémegosztas dnmagaban egy gyenge for-
maja a participacionak, annak ellenére, hogy intenzitasa-
ban és gyakorisagaban eltérhet az egyes vallalatoknal. Ez
a forma altalaban nem reprezentacios intézményekre vagy
szakszervezetekre épiil, hanem kozvetleniil a munkaval-
lalokat szolitja meg. A felfelé iranyuld problémamegoldd
technikak tovabbmennek az egyirany kommunikacional
¢s a munkavallalok otleteit probaljak becsatornazni min-
den teriileten (példaul az autondém munkacsoportok ese-
tében). Az angolszasz orszagokban az a fajta konzultacio
terjedt el, amely leginkabb az informacié atadasara épit,
igy nem veszélyezteti a menedzsment érdekeit (Hall et al.,
2007 idézi Boxall et al., 2010).

Egy masik csoportositas szerint a participdcios jogo-
sitvanyok (Mako — Simonyi, 1995), fiiggetleniil azok mod-
jatol, az alabbiak lehetnek:

e informalodasra (tajékozodasra) kiterjedok, ebben
az esetben a munkavallalokat szoban vagy irasban



tajékoztatjak a dontések tartalmardl, indokairol és
kovetkezményeirdl, de az egyes dontésekbe példaul
nem vonjak be 6ket; a tajékoztatas egyoldalu aktus
ugyan, am ha az szoéban torténik, a kommunikacié
lehetdsége elvben mégis adott,
véleményezési, ahol a menedzsment dontési jogko-
re megmarad, azonban kikérik és meghallgatjak a
munkavallalok véleményét is; a véleményezés igy
egyfazisi kommunikacio (egy feltett kérdés, s arra
egy valasz), esélyt nyujt a tervezett intézkedés befo-
lyasolasara,
konzultdacios, amikor a menedzsment koteles konzul-
talni az érintettekkel; ebbdl fakadoan a konzultacid
folyamatos parbeszéd: iterativ (tobbfazist) vélemé-
nyezésnek tekinthetd, a dontés tovabbra is a vallalat
vezetésének kezében van,
e egyiittdontésick, ahol a menedzsment csak megalla-
podas esetén intézkedhet.

Hangadas vagy lojalitas?
— munkavallaléi oldal

Az, hogy a munkavallaloknak egyes szervezetekben miért
van, mas szervezetekben miért nincs hangja, azaz miért
maradnak csendben, egyre inkabb a figyelem kdzéppont-
jaba keriil. Szamos cikk sziiletett abban a témaban, hogy
az egyes szervezeti tagok miért és hogyan hozzak a don-
tést arrol, hogy mihez szélnak hozza a vallalat mikodése
kapcsan, illetve milyen esetekben maradnak csendben. A
makroorientalt tanulmanyok altalaban a szerint mérik a
hangadast, illetve annak hatékonysagat, hogy milyen erre
szolgaldo mechanizmusok miikddnek az adott szervezet-
ben, példaul szakszervezetek, konzultativ bizottsagok,
stb. (Bryson — Gomez —Kretschmer — Willman, 2007)
(Charlwood, 2006). Mig a mikroszintii elemzések kieme-
lik ezen intézmények intézményesiiltségét, hatokorét €s a
témakat, amelyekkel foglalkoznak.

A munkavallalok hangja koncepcio jelentdsen épitke-
zik Hirschman (1970) elméletére, aki tobbek kozott azt a
kérdést vizsgalta, hogy az egyes vallalatok fogyasztoi elé-
gedetlenség esetén miért nem valtanak azonnal mas valla-
lat termékeire, ahogy azt a neoklasszikus kozgazdasagtan
(amelynek alapelvei a tokéletes munka- és termékpiacra,
teljes informaltsagra épiilnek) feltételezné. Hirschman azt
talalta, hogy az elégedetlen vasarlok nem minden esetben
kovetik a kilépés stratégiajat, hanem harcolnak, hallatjak a
hangjukat. Ezek a vasarlok sokkal lojalisabbak, mint mas
vallalat termékét valaszto tarsaik. Ez a felismerés vezette
arra a kutatokat, hogy a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén
is megvizsgaljak a hangadas — kilépés kozotti atvaltast,
azaz azt, hogy az elégedetlen munkavallalok milyen ese-
tekben valasztjak a kilepést a hangadas helyett.

Az egyik meghatarozé megkozelités, amely a kilépés
vagy hangadas kérdéskorével foglalkozik, a tranzakcios
koltség elméletén alapul. Hirschman (1970) a fogyasztok
kollektiv viselkedését tanulmanyozé elméletét Freeman
és Medoff (1984) a szakszervezetekre alkalmazva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a hangadas mint a szakszer-
vezeti aktivitas egyik formadja, akar nyereséges is lehet a
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munkaltato szamara, a szakszervezetek monopolizacios
torekvései, illetve azok kdltségei ellenére is.

Freeman ¢és Medoff (1984) a hangadast a szakszerve-
zeti jelenléthez kototték, mig Kaufman és Levine (2000
idézi Willman — Bryson — Gomez, 2006, p. 285.) azon
szervezeteket vizsgaltak a tranzakcios koltség elméletébol
kiindulva, ahol nincsen szakszervezeti jelenlét. Marsden
(2000, idézi Willman — Bryson — Gomez, 2006, p. 285.)
véleménye szerint a munkavallaloi részvétel tobb okbol
csokkenti a tranzakcios koltségeket: egyrészrol az infor-
macidaramlas javitasaval javitja a koordinaciot, a bizalom
kiépitésével ndvelheti a motivaciot, illetve csdkkenthe-
ti az opportunista viselkedés kockazatat. Mas szerzok a
motivacié ndvekedésén tul az elkotelezettséget és a csa-
patmunkat emelik ki mint hato tényez6t. Az emberierd-
forras-menedzsment irodalom pedig a direkt, kétiranyu
kommunikaci6 fontossagat hangstlyozza. Természetesen
a hangado mechanizmusok, a részvétel miikodtetésének
szamos koltsége is van. Kaufman és Levine (2000) a tré-
ningek, a lassabb dontéshozatal, illetve a munkavallalok

Osszességében elmondhaté, hogy a tranzakcioskolt-
ség-alapt megkozelités szerint azon szervezetekben lesz je-
len barmilyen részvételi mechanizmus, amelyekben mindkét
fél, azaz a munkavallal6 és a munkaltatd szamara is megha-
ladja a nyereség a felmeriil6 koltségeket. Abban az esetben
pedig, ha az egyik fél szamara nem jar netto nyereséggel ezek
fenntartasa, a munkaltatd valasztasa a meghatarozo. Azaz
az, hogy a munkavallaloknak mekkora szavuk van, meny-
nyire mernek és/vagy akarnak beleszolni a vallalat miikddte-
tésébe, szamos tényezotdl fiigg, de a munkdltato hozzaallasa
meghatarozo lehet (Willman — Bryson — Gomez, 2006).

Azok a tanulmanyok, amelyek a hangadas és a kilé-
pés mellett a lojalitast is vizsgaltdak, arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a lojalitas forditottan aranyos a hangadas-
sal (Boroff — Lewin, 1997 idézi Lewin, 2010, p. 428.). A
munkavallalok lojalitasa pedig forditottan aranyos a kilé-
péssel. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy mind a
szakszervezetekkel rendelkez6, mind azok jelenléte nél-
kiil miik6do vallalatok esetében az elégedetlen munkaval-
lalok inkabb a csendben maradast valasztjak a kilépés és
a hangadas helyett (Rusbelt et al., 1988 idézi Lewin, 2010,
Barry et al., 2016).

Mas, nem tranzakcioskoltség-alapu elméletek szerint
munkavallaléi oldalrol az ok a csendben maraddsra lehet
tobbek kozott egyéni és szervezeti szintii is: akar egy kom-
munikativ dontés (Van Dyne et al., 2003), a felsé veze-
tés hozzaallasa (Morrison — Milliken, 2000), a szervezeti
kultura (Huang et al., 2005), vagy személyiségjellemzék
(Premeaux — Bedeian, 2003) is befolyasolhatjak (Do-
naghey — Cullinane — Dundon — Wilkinson, 2011).

A dominans koalicio szerepének kiemelése (Donaghey
— Cullinane — Dundon — Wilkinson, 2011) egy masik
megkdzelités, amely szerint a menedzsment a ,hanga-
d6” mechanizmusok miikddtetésével el szeretné keriilni
a munkavallaloi reprezentacio erdteljesebb formait, cél a
szakszervezeti erd, illetve befolyas csokkentése, valamint
a participacios jogositvanyok csokkentése a gazdasagi ha-
tékonysag témakorére.
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A csend dinamikus megkozelitése 6tvozi a fenti néze-
teket, azaz figyelembe veszi mind a munkavallalok, mind
a munkaadok oldalat (Donaghey — Cullinane — Dundon
— Wilkinson, 2011, p. 63.). A kontroll hatarvonala nem sta-
tikus, hanem szituaciofiiggd, fligg a menedzsment hozza-
allasatol és viselkedésétdl ¢s a munkavallalok passzivita-
satol és hozzajarulasatol is. A csend mindkét fél szamara
lehet hasznos és karos is. Abban az esetben, ha a csend
a munkaltatd szamara hasznos (azaz példaul a hangadé
mechanizmusokat csak korlatozottan miikddteti), a mun-
kavallalok szamara nem adott a véleménynyilvanitas lehe-
tésége. Abban az esetben azonban, ha a csend a munkaval-
lalok szamara hasznos (nem vesznek részt a parbeszédben
bizalom hianya, vagy barmilyen mas okbol), a menedzs-
ment nem jut elegendd informaciohoz a dontései kapcsan.
Ez a megkozelités szorosan kapcsolodik (Walton — Mc-
Kersie, 1965) a disztributiv és integrativ targyalasok ko-
z6tti kiilonbségtételhez. Mig a disztributiv megkozelités a
z€rd Osszegll jatszmat jelenti, azaz amit az egyik fél (jelen
esetben a munkavallalok vagy a munkaltatd) megnyer, azt
a masik elvesziti, addig az integrativ megkozelités a pozi-
tiv 0sszegli jatszmakra helyezi a hangsulyt, igy a mindkét
fél szamara nyereséggel végzodo targyalasokat emelve ki.

Szamos tanulmany sziiletett, amely az emberieréfor-
ras-menedzsment praktikak — koztiik a participacio és a
hangadé mechanizmusok — hatasait probalta vizsgalni
egyrészt a szervezeti teljesitmény, masrészt a munkaval-
laléi jollét szempontjabol. Egy ujabb tanulmany szerint
(Dietz et al., 2009 idézi Wilkinson — Dundon, 2010) az,
hogy a munkavallalok mennyire értékelik pozitivnak a di-
rekt participacios technikak bevezetését, nagyban fiigg a
menedzsmentbe, illetve az altaluk miikédtetett rendszerbe
vetett bizalomtol.

Munkaltatoi célok, trendek a participacio
kapcsan

A stratégiai valasztas elmélete (Kochan — Katz — McKers-
ie, 1986) szerint a szervezeti valtozasok mértéke megkér-
dojelezi a menedzsment dontéseinek tradicionalis, intéz-
ményesiilt rendszerét. Véleménytik szerint a munkaerd- és
a termékpiac helyett a menedzsment lett a szervezeti val-
tozasok f6 mozgatorugdja. A stratégiai valasztas elméle-
tének harom lényegi pontja kapcsolhato a participaciohoz.
Egyrészt a menedzsment, illetve a dontéshozok hozzaalla-
sa ezekhez az intézményekhez, masrészt ezen ideologiak,
nézetek hatasa a dontések tipusara és természetére mind
stratégiai, mind funkcionalis és egyéni szinten, valamint

1. dbra
Stratégiai valasztas — egyszerusitett modell

Meghatarozo ideologia Akciok Kimenetek
Szakszervezetek Stratégiai szint Munkavallalok attitiidje
Participacio —>{Funkcionalis szint —>| Termelékenység

Jogok Munkahelyi gyakorlatok Minéségi kovetelmények
Bevonas formaja Hianyzasok

Forras: Wilkinson & Dundon (2010, p. 172

a dontések hatasa az egyéni ¢és vallalati teljesitményre. A
folyamatot az /. dbra szemlélteti.

A legtobb stratégiai megkozelités a top-down szem-
I¢letet kdveti a dontéshozatalt tekintve, amely természe-
tesen erdteljes leegyszeriisitése a kérdésnek. Befolyasolo
tényez0 lehet a szabalyozasi kornyezet, a vezetési stilus,
vagy akar a nemzeti kultura is.

A participacionak harom fontos szerepe van. Egyrész,
manapsag trivialis és a menedzsmentguruk altal hangoz-
tatott tény, hogy a sikeres szervezetek azok, amelyek be-
vonnak, felhatalmaznak és meghallgatnak. Ez teszi lehe-
tové, hogy a munkaerd legyen a forrasa az innovacionak
¢és a tudasnak. Masrészt a részvétel egyes intézményei a
valahova tartozas érzését keltik a munkavallalokban. A
harmadik szempont pedig a legitimacio kérdése. A me-
nedzsment dontési mechanizmusa megkivan egyfajta nyi-
tottsagot és igazsagossagot, amelyet ezeken az intézmé-
nyeken keresztiil is el lehet érni. A fentickben bemutatott
célokat, amelyek tulajdonképpen gazdasagi ¢és tarsada-
lompolitikai célokat egyarant tartalmaznak, az /. tablazat
szemlélteti.

1. tablazat
Az emberier6forras-menedzsment céljai
a participacidval

Gazdasagi Tarsadalompolitikai
Statikus Koltséghatékonysag Legitimacid
Dinamikus Rugalmassag .| Autonémia
Fenntarthat6 versenyeldny

Forras: Boxall — Purcell (2010, p. 41.)

A munkaltatok alapvetd célja a koltséghatékonysag,
amelynek tényleges megvalosulasa természetesen fiigg
az iparag technologiai és gazdasagi szerkezetétdl. A mun-
kaer6 koltséghatékony menedzselése rovid tavon segithet
példaul gazdasagi valsaghelyzetek, illetve az iparag stabi-
litasa esetében, azonban hosszabb tavon a szervezet rugal-
massadga is fontos tényezévé valik. Abban az esetben, ha
ez fontos a vallalatvezetés szamara, nagy valosziniiséggel
a bevonas nagyobb mértékben fog intézményesiilni, a par-
ticipacio is tobbréti lesz egy adott szervezetben, de csak
akkor, ha a munkavallalokat stratégiai eréforrasként keze-
lik. (Liberalis piacgazdasagokban ez utobbi nézet kevésbé
jellemzd.)

A menedzsment hozzaallasat a participacio kérdésé-
hez azonban nemcsak gazdasagi megfontolasok vezér-
lik. A legitimacios cél leginkabb az adott orszag, régio
szempontjabol meghataroz6. Ide tartozik a torvények
betartasa, illetve az etikai kérdések. Nagy kiilonbségek
mutatkoznak ebben a tekintetben a részvételt figyelembe
véve az angolszasz liberalis piacgazdasagok és a szoci-
alis partnerséggel jellemezhetd nyugat-eurdpai orszagok
kozott, ahol a szakszervezeti erd sokkal inkabb intézmé-
nyesiilt (Marchington — Employee Voice Systems, 2007).
Az autonomidara valo torkevés a menedzsment részérdl
pedig szamos téren tetten érhetd. A participacios in-
tézményeknél kiemelendé azon forumok, intézmények
elényben részesitése, amelyek anélkiil ndvelik a termelé-
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kenységet, hogy csdkkenten¢k a menedzsment mozgas-
terét, dontési hataskorét.

A vezetés oldalarol a dontés megfogalmazhato egy ki-
viilrdl vegyiik (példaul szakszervezetek), vagy mi csinal-
juk (nem szakszervezeteken keresztiil mikodo kollektiv
reprezentacios intézmények) (make or buy) dilemmaként
is (Willman — Bryson — Gomez, 2003) (Gollan, 2010). A
tranzakcios koltség elméletét alkalmazva maga a dontés
tobb tényezd fliggvénye. Fiigg az eszkoz specifikussaga-
tol (azaz attol példaul, hogy kulesmunkavallalokrol van-e
sz0), az interakcio gyakorisagatol és bizonytalansagatol
(allandd vagy ideiglenes intézmény) és a kormanyzas
strukturajatol (a reprezentacido hatékonysagatol és ér-
tékétol). Az elmélet szerint minél kiszamithatatlanabb
az interakcio, illetve minél sirtibben fordul eld, minél
hosszabb tavon, annal inkabb érdemes kidolgozni olyan
mechanizmust, amely eldsegiti a munkavallalok repre-
még a dontést, példaul a jogi szabalyozas, a szakszerve-
zetek erdssége, vagy akar a munkavallaloi elégedetlenség
¢és annak formdja. A tranzakcio fenti jellemzdi mellett
figyelembe kell venni az egyes szereplok magatartasat
(korlatozott racionalitas, opportunizmus és kockazatval-
lalasi hajlandosag) is (Willman — Bryson — Gomez, 2003,
p- 8.). A kozvetlen koltségeken tal az atvaltas koltsége is
megjelenik. A felmeriil6 koltségek jellemzoit a 2. tabla-
zat szemlélteti.

2. tablazat
Az egyes hangadé mechanizmusok hatékonysaga
(szervezeti szempont), kockazata, kézvetlen és atval-
tasi koltsége

. Csinalni
Venni e
Dualis (menedzsment
Csatorna (szakszerve- , ,
zet) rendszer | dltal létrehozott
intézmény)
Kozvetlen alacson magas | magas
koltség Y & &
Atvalids magas magas |alacson
koltsége & & Y
Kockazat/op- i
. magas kozepes |alacsony
portunizmus
Hatékonysag |kozepes kozepes |magas

Forras: Willman - Bryson — Gomez (2003, p. 28.)

A céljai egy nem szakszervezeti alapon miikodo kollek-
tiv érdekképvisleti intézmény létrehozdasanak az alabbiak
lehetnek: az informacidaramlas eldsegitése, ,,biztonsagi
szelep”, amely elésegiti az esetlegesen felmeriil6 konflik-
tusok feloldasat, valtozasmenedzsment-eszkoz, novelhe-
ti a hatékonysagot azzal, hogy 1j dtleteket csatornaz be,
illetve noveli a munkavallalok elkdtelezettségét és elé-
gedettségét, valamint helyettesitheti a szakszervezeteket
akar azok tul erdsek, akar tul gyengék az érdekképvise-
lethez (Gollan, 2010, p. 226.). Csak akkor miikédik azon-
ban jol a direkt participacio, ha mas emberierdforrdas-me-
nedzsment eszkozokkel is dsszekapcsoljak, mint példaul a
képzés-fejlesztés (Strauss, 2006, p. 787.).

CIKKEK, TANULMANYOK

Freeman ¢és Lazear (1995 idézi Kaufman — Taras, 2010,
p. 273.) szerint, akik a munkaltatok {6 céljat a profit nove-
1ésében latjak, a participacios intézmények bevezetésének
két hatasa van a profitra. Egyrészt néveli a munkavallalok
teljesitményét, a jobb kommunikacio, koordinacioé és mo-
ral miatt, masrészt csdkkenti a profitot annyival, amennyi-
vel noveli a munkavallalok egyiittes fellépési lehetoségét
a magasabb bérek és mas koltségesebb munkafeltételek
javitasa terén.

Amennyiben a participacios intézményeket egy input-
nak tekintjiik, amellyel a szervezetek outputot termelnek,
akkor a kovetkezd kép rajzolodik ki (Kaufman — Levine,
2000). Ebben az esetben kiszamolhato ezen intézmények
hatarértékterméke, igy kialakitva az optimalis szintet.
Azaz a szervezetek abban az esetben vezetik be ezeket, ha
a beldliik szarmazd bevétel nagyobb mint a bevezetés és
miikddtetés koltsége. Azon szervezetek vezetnek be tobb
ilyen intézményt, amelyek nagyobb termelékenységnove-
kedést tudnak elérni veliik, vagy ahol alacsonyabb a be-
vezetés és mikddtetés koltsége, illetve az extenziv belsd
munkaerdpiac ¢és a teljes foglalkoztatottsag makrodko-
némiai szinten noveli ezen intézmények bevezetésének
megtériilését. Minél kompetitivebb a munkaerdpiac, an-
nal inkabb a participacios intézmények bevezetése, mig
nem kompetitiv munkaerdpiac esetében a szakszervezetek
keriilnek el6térbe.

Amennyiben csak azokat a részvételi formakat vessziik
figyelembe, amelyek onkéntesen jottek létre (azaz példaul
a torvény altal kotelezden 1étrehozandd tizemi tanacsokat
nem) (Kaufman — Taras, 2010), az alabbi kép rajzolodik ki.
Ezen intézmények célja altalaban a harmonia és egyiitt-
miikodés megteremtése, elésegitése az adott szervezetben.

A formajukat tekintve megkiilonboztethetiink ad hoc,
informalis, illetve hosszu tavon miikddod, vagy formalis in-
tézményeket. Az eltéré méret és forma kiil6nbozo funkcio-
kat is betdlthet. Az egyik legelterjetebb cél a kommunika-
ci6 elésegitése a munkavallalok és a menedzsment kdzott.
Egy masik funkcié a munkahelyi igazsagossaghoz, igy a
konfliktusok hatékonyabb megoldasahoz kapcsolodik. Ter-
mészetesen ennél Osszetettebb, integrativ funkcidt is be-
tolthetnek, amennyiben példaul a munkafeltételek, vagy a
bérek is a targyalasok alapjat képezik. Mindezek alapjan az
érintett témakordok is eltérnek az egyes esetekben.

Kaufman és Taras (2010, p. 271.) ezen intézmények
négy kiilonb6zo arcara, megkozelitésére hivja fel a figyel-
met, amelyek természetesen a gyakorlatban egyszerre is
jelen lehetnek. (3. tablazat)

Az evolucios megkézelités szerint a munkaiigyi kap-
csolatok teriilete, illetve az egyes intézményei egy kon-
tinuumkeént értelmezheték, amelynek az egyik végén az
egyéni érdekegyeztetés, a munkaltatdi unilaterizmus és a
munkavallaloi reprezentacio teljes hianya a jellemz6. Az
elso 1épcsd a szervezet altal 1étrehozott nem szakszerveze-
ti alapon miikodoé érdekképviselet, amely nem kérddjelezi
meg a munkaltato hatalmat és kontrolljat a munkavallalok
felett, de biztositja szamukra a k6z6s akciok élményét. A
kovetkezé nézdépont az érdekek egységére fokuszal. Eb-
ben az esetben a munkaltato azért vezeti be a participaci-
0s intézményeket, mert csakugy mint mas HR-praktikak-
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3. tablazat
Az 6nkéntesen létrejott participacids intézmények négy arca, megkozelitése

A szakszervezetek

Evolucios Az érdekek egysége clkeriilése Kiegészitd funkcio

— harmonikus munkahely
létrehozasa, amelyben a

—a munkavallalok gazdasagi

— a szakszervezetek helyet- |- mindkét rendszer elényei-

javitasa munkavallalok mindent o . 1
. tesitése nek a kihasznalasa
_ —a munkahely demokratizd- | megtesznek a szervezet
3 l6désa sikerességéért

& — torténelem — unitarista — tradicionalis IR . .

3 AR L . o — EEM ¢és munkatigyi kap-
s — intézményi (evolucios) — EEM — paternalista/ unitarista S
5 . csolatok kombinacidja
£ & |-pluralista -0OD EEM

— eldrejelzd-rendszer az
esetleges szervezkedések
és elégedetlenségek keze-
1ésére

— csokkenti a munkavallalok
igényét a szakszerveze-

— méretgazdasagossag a
munkavallaléi csoportok
létrehozéasaval

— a munkavallalok vélemé-
nyének jobb becsatorna-

— szervezeti €s a munkaval-
laloi célok dsszhangja

., — az elényok kiaknazasa a
— kooperacid

zéasa —javul a kommunikacio tekre korményzasban
— kommunikacios eszkéz a | — csokken az ellenségeskedés | — a szakszervezeti aktivistak
vezetés és a munkavallalok kigyomlalasa
kozott — idéhuzas a szervezkedés
megakadalyozasara

— nagyobb beleszolas és
befolyas a szervezetben

— a menedzsment direkt
elérése

— a vallalat emelheti a bére-
ket és juttatasokat, javit-
hatja a munkafeltételeket
a szervekedés megeldzése

— a bérek és juttatasok
fokozatos emelkedése

— tobb lehetdség a
beleszolasra

— mindkét rendszer eldnyei-
nek kiaknazasa

kavallalok sza- | Haszon a szervezet szamara

Haszon a mun-

< .
g a P . — magasabb moral . .
g fuggetlenség novekedése _ javulé bérek & juttatasok érdekében
® ¢ |-ndamunkavéllalok . — amennyiben a szervezet — pozitiv: visszanyeri pozi-
> g R — amennyiben nem mene- A SR
=S szakszervezetek iranti 7 talzasokba esik példaul a cigjat
o N dzselik jol d
N L, jol arendszert, az . . . ..
s N igénye . . kirGigasok terén, a taktika |— negativ: a potyautas ma-
Q2 .y S . . elégedetlen dolgozok el- . . . . . " .
R — id6vel novekve szerve- ] visszaiithet, néhet az igény gatartas nehézzé teszi a
s 3 e . kezdhetnek szervezkedni e > A
= N8 | zettség a szakszervezeti jelenlétre taglétszam novelését
) : vit4
53 —a munkahelyi vitdk rende- | . , . §
g g zésének intézménye tobl?qldalu konfliktusmeg 1 . , . |— kollektiv targyaldsok,
s & . P Co oldasi folyamatok — kiils6 tanacsadok bevonasa PP ; .
= & |—azinformalis és szubjektiv T i ia e i —koz6s bizottsagok 1étre-
g8 . .| — munkavallaloi képviselok |— HPWS-gyakorlatok )
S EEM-gyakorlatok irasos és . e hozasa
=< = e Tad s az igazgatotanacsban
Ls¢ formalis leirasa

ban, a profit novekedését és a versenyelony ndvelését latja
benniik. A munkaltatok célja ezek bevezetésével azonban
lehet pusztan az is, hogy megelézzék a szakszervezeti
szervezkedést. Elterjesztésiik a szervezetben ebbdl a meg-
fontolasbol akar idészakos is lehet, azon kritikus helyze-
tekre fokuszalva (példaul valtozasvezetés, elégedetlenség
névekedése stb.), amelyek elésegithetnék a munkavallalok
szakszervezetbe tomoriilését. Az ilyen jellegli részvétel
negyedik arca, amikor a munkaltaté célja nem a szakszer-
vezetek helyettesitése, mint a masodik és a harmadik eset-
ben, hanem annak kiegészitese.

Az angolszasz adatokat és tendenciakat tekintve meg-
allapithato, hogy folytatodik a direkt részvételi formak
terjedese, amely mind munkaltatoi, mind munkavallaloi
érdek (Boxall et al., 2007). Egy masik elv, ami kirajzolo-
dik, hogy a nagyobb szervezetek esetében egyre inkabb
teret hodit az indirekt kommunikacié erésddése, amely
elosegiti a kétiranyt kommunikaciot, a kdzos probléma-
megoldast (Boxall et al., 2010).

Forras: Kaufman - Taras (2010, p. 271.)

Marchington és munkatarsai kutatasai alapjan szamos
kovetkeztetés vonhato le a brit tendencidkat tekintve. Vé-
leményiik szerint a vallalatok a nyolcvanas években négy,
altaluk munkavallal6i bevonasnak nevezett (employee in-
volvement) technikat alkalmaznak leginkabb (Marching-
ton, 1994), a kollektiv targyalasok mellett: reprezentativ
részvételt, amelybe beletartoznak a kdzds bizottsagok és
a japan tipusu vallalati tanacsok, lefelé iranyulé kommu-
nikaciot, amelybe a munkavallalok csoportos szintli ta-
jékoztatasa, a pénziigyi riportok és mas médiaeszkozok
tartoznak, pénziigyi bevonast, amelybe a munkavallaloi
részvényopciok ¢és a profit elosztasara vonatkozd szaba-
lyok tartoznak, illetve a felfel¢ iranyuld problémamegol-
dast, amely magaban foglalja példaul a mindségi koroket, a
TQM-et, ajanlasi sémakat. Az egyes technikak bevezetése
hullamokban tortént, de inkabb nevezhetdk j menedzs-
menttechnikaknak, mert nagy valtozast nem okoztak a
munkavallalok elkotelezodését tekintve. A legtobb valla-
lat kétcsatornds rendszert épitett ki, a tradicionalis, szak-
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szervezeti csatorna mellé bevezette az 01j, munkavallaloi
bevonodast célzod intézkedéseket. Késébbi kutatasuk so-
ran azt vizsgaltak, hogy mi a menedzsment hozzaallasa a
fenti technikakhoz (Marchington et al., 2001 idézi Ackers,
2010). A leglényegesebb 0sszefiiggés, amit kiemelnék az
az, hogy ezeknek a technikaknak csak akkor tulajdonitot-
tak jelentdséget, amennyiben azok hozzaadott értéket kép-
viseltek a szervezet szamara. A szakszervezetek szamara
ez azt az iizenetet hordozza, hogy a munkaltatok nemcsak
akkor fordulnak el téliik, ha tul erések, de akkor is, ha tul
gyengék és nem reprezentaljik a teljes munkaerot.

A kimagasl6 bevonast nyujté munkavégzési
rendszerek (HIWP/HIWS)

A kimagaslo teljesitményt nyujtdé munkavégzési rend-
szerek (high performance work system — HPWS) vizs-
galatanak egyik teriilete, a kimagaslo bevonast nyujto
munkavégzési rendszerek (high involvement work sys-
tem — HIWS) elemzése. Ez a megkozelités kifejezetten a
munkavallalok bevonasat, és az eredményekre 6sszpon-
tositd vezetés (management by results) helyett az elko-
telezettséget helyezi a fokuszba. Ezzel mind a vallalat,
mind a munkavallalok érdekeit szem el6tt tartja, 6tvozve
az EEM puha ¢és kemény megkdzelitéseit, illetve a val-
lalati stratégiara és az alkalmazott EEM-eszkozdkre is
hatassal van.

A HIWP-megkozelités szamos eszkozt magaban fog-
lal, nem jelent egy specialis programot vagy gyakorlatot,
az alkalmazott menedzsmenteszk6zok a megfeleld tobor-
zasi stratégiatol kezdve, a képzési stratégia megvalaszta-
san at, a munkahely biztonsaganak megdrzéséig, nagyon
széles skalan mozoghatnak. Ezen eszk6zok alkalmazasa
rugalmas vallalati felépitést, novekvd teljesitményt tesz
lehet6vé a munkakorbdvités, a felhatalmazas, az Onira-
nyité munkacsoportok, a kétiranytl kommunikacios csa-
tornak, a dontéshozatalban valo részvétel, a képességfej-
lesztés és a megfeleld jutalmazasi rendszer segitségével
(Appelbaum et al., 2000; Edwarda et al., 2001; Lawler,
1992).

Lawler (1992) négy jellemzot, modot azonositott,
amelyek befolyasoljak a munkavallalok munkahelyi be-
vonodasat és elkotelezddését. Ezek a hatalom, az infor-
maciod, a jutalmak és a tudas (¢s képességek). A cselekvés
hatalma (1) a munka minden jellemzdjében lehetdséget
biztosit a munkavallalok szamara a nagyobb autonomia
elérésére és a munka feletti kontrollra. Ilyen EEM-esz-
koz lehet példaul az 6niranyitdé munkacsoportok beveze-
tése. Ahhoz, hogy a munkavallalok megfelel6 dontéseket
hozzanak, informaciéra (2) van sziikségiik a folyama-
tokrol, a mindségroél, a fogyasztoi visszajelzésekrdl és az
tizleti teljesitményr6l. Ezek elérését a jol mikodd kom-
munikacids csatornak, illetve a visszajelz6 mechanizmu-
sok (példaul vallalati felmérések, otletlada) tamogatjak.
Ahhoz, hogy a munkavallalok a szervezeti célok megva-
lositasat helyezzék eldtérbe, az lizleti eredményhez és a
hozzajarulas mértékéhez kapcsolodo jutalmazas (képes-
ség alapon) (3) sziikséges. Végiil a munka, a munkavég-
z¢si rendszer, a folyamatok ismeretét, a munkavallalok

19

CIKKEK, TANULMANYOK

ezekhez kapcsolodo tudasat, képességeit (4) emeli ki a
szerz6. Ennek elérésé¢hez jarul hozza példaul a rotaci-
0s program bevezetése, a munkacsoportok 1étrehozasa,
illetve a megfeleld képzés-fejlesztési stratégia megva-
lasztasa. A fenti EEM-eszk6zok pozitiv hatasat a négy
Iényeges jellemzore szamos tanulmany, kutatas igazolta
(példaul Vandenberg et al., 1999; Butts et al., 2009 idézi
Zatzick et al., 2011; Guy, 2007). Lényeges jellemz6 to-
vabba, hogy ezek a fenti kritériumok mennyire terjednek
ki a vallalat 6sszes munkavallalojara, mennyire jelennek
meg az alsobb szinteken is (Lawler, 1992).

A bevonason és nem az ellendrzésen alapulo rendsze-
rek miikédtetésének elonyei, Lawler (1992, p. 578.) sze-
rint megjelennek a magasabb mindségili termékekben ¢és
szolgaltatasokban, a csdkkend hidnyzasokban, a jobb don-
téshozatalban ¢és problémamegoldasban, azaz a vallalati
hatékonysag novekedésében. Mindezek eléréséhez nem a
konkrét eszkdzok a fontosak, hanem a munkavallalok ész-
lelése, €s azok illeszkedése a szervezeti kultirahoz (Van-
denberg et al., 1999).

Az elmult idészakban szamos tanulmany foglalko-
zott a kimagaslo bevonast nyUjté vagy elkotelezettségen
alapulo EEM-gyakorlatok elényeivel, amelyek novelik a
munkavallalok képességeit, motivaciojat és felhatalmaza-
sat (Guthrie, 2001). Mas szerzok pedig empirikusan bizo-
nyitottak, hogy ezek a gyakorlatok szorosan kapcsolodnak
a vallalatok teljesitményéhez, versenyképességéhez is az-
altal, hogy a munkavallalokat tekintik a f6 eréforrasnak,
amelybe érdemes befektetni (Artur, 1994; Huselid, 1995;
Guthrie, 2001; Datta et al., 2005; Combs et al., 2006 idézi
Zatzik et al., 2011). Novelik a munkaval valo elégedettsé-
get, csokkentik a hianyzasokat (Zatzick et al., 2011).

Természetesen vannak olyan kontextualis tényezdk,
amelyek inkabb a kontrollon alapuld6 menedzsmentfilo-
zofianak és szervezeti felépitésnek kedveznek, azaz a
HIWP bevezetése, elényeinek kihasznalasa kontextusfiig-
g6 (példaul: Lawler, 1992, p. 47.; Porter, 1985; Edwards,
2001; Helper et al., 2002 idézi Guy, 2003).

Néhany szerzé (Wood, 1999; Ramsay et al., 2000; Go-
dard et al., 2000) pedig azt hangsulyozza, hogy a HIWP
alkalmazasa esetében a pozitiv hatasok eltulzottak, sza-
mos negativ hatds éri a munkavallalokat (ndvekvé munka-
intenzitas, bizonytalansagérzes, stressz, novekvo kontroll
az alkalmazott informacios és kommunikacios technolo-
gia miatt), amelyekrdl nem szabad megfeledkezni.

A HIWP bevezetése egyrészt lehetdséget ad a mun-
kavallalok szamara, hogy jobban végezzék munkajukat,
masrészt lehetdséget biztosit érdekeik erdteljesebb meg-
jelenitésére is (Guy, 2003). Amennyiben azt feltételez-
ziik, hogy a munkavallalok és munkaltatok érdekei kozott
nincs kiilonbség, akkor a teljesitményre gyakorolt hatas
vitathatatlan. Azonban divergalo érdekek esetén a felha-
talmazas Ujra felveti a kérdést, hogy mennyiben alkalmaz-
haté minden esetben ez a megkozelités, illetve azt, hogy
a novekvo érdekérvényesitd eré mennyiben ndveli meg a
béreket, még kollektiv szerzédés hianyaban is (Guy, 2003;
Appelbaum et al., 2000), vajon a szakszervezetek ¢és lize-
mi tanacsok helyzetét, szerepét hogyan befolyasolja ezen
eszkdzok elterjesztése.
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Osszegzés

Osszefoglaloan elmondhaté, hogy a participdcios in-
tézmények hatasa nagyban fiigg attél, hogy integrativ
unitarista) vagy targyalasi (pluralista) célokkal vezetik
be, illetve attol, hogy offenziv, vagy inkabb deffenziv
(szakszervezet ellenes) a létrehozasuk oka. A legtobb ta-
nulmany arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a participacios
intézmények nem hatékonyak, amennyiben pluralista cé-
lokat szolgalnak. Nem hoznak hosszu tavi pozitiv hasz-
not sem a munkavallaloknak, sem a munkdltatoknak,
amennyiben 6 céljuk a szakszervezeti szervezkedés el-
keriilése, ha azok a kdrnyezetek, amelyekben a szervezet
mikddik, a koltségesokkentési stratégia alkalmazasat
igénylik, amennyiben a menedzsment nagyon szik te-
ret ad ezen intézményeknek és kozben nem enged bele-
szolast a {6 EEM-kérdésekbe, illetve akkor, ha a mun-
kavallalok bizalma valamiért meginog a munkaltatoban
(Gollan, 2006; Moriguchi, 2005; Taras — Copping, 1998;
Upchurch et al., 2006; Watling — Snock, 2003 idézi Kauf-
man — Taras, 2010, p. 277.).

Azon integrativ céllal bevezetett participacios intéz-
mények, amelyek élvezik a munkavallalok bizalmat is és
kapcsolédnak mas emberieréforras-menedzsment rend-
szerekhez (példaul képzés-fejlesztés) novelhetik a motiva-
ciot és az elkotelezettséget (a valahova tartozas érzését),
elésegithetik az informacié aramlasat és ezen keresztiil
az innovativitast, illetve legitimaciot biztosithatnak a me-
nedzsment dontéseinek.

Egyre csékkend szerepe van a szakszervezeteknek
és a kollektiv alkuknak, de mindez nem jelenti azt,
hogy a munkavallalok ne akarnak hallatni a hangju-
kat (Willman — Bryson — Gomez, 2007, p. 1321.). A {6
valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt participacio
egyre nagyobb teret hodit mind az angolszasz orsza-
gokban (Freeman — Boxall — Haynes, 2007), mind a
kontinentalis Eurépaban (Poutsma — Ligthart — Veer-
sma, 2000).

Jegyzetek

1 Hirschman (1970) tiltakozas fogalmat hangadasként forditom, igy
egyiitt targyalva az emberieréforras-menedzsment employee voice
fogalomkorével.
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