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KELL-E NEKUNK ERDEKEGYEZTETES?

LASZLO GYULA - SIPOS NORBERT

Jelen cikk célja az érdekegyeztetés szikségességét, esetleg kdlcsonds hasznossagat is meghatarozéd tényezék vizsgalata
az elmélettdl kezdve (Michigan- és Harvard-modellek, alkalmazotti vagy munkaiigyi kapcsolatok), a munkaeré-piaci szeg-
mentacion at az emberieréforrds-menedzsmentben és a versenyképesség alakitasaban betoltott lehetséges szerepéig. A
szerz6k bemutatjak a gazdasagi vildgvalsagnak a kollektiv szerzédéses lefedettségre és a szakszervezeti szervezettségre

gyakorolt hatasat is.

Az elméleti logikai épitkezés végén az érdekegyeztetés erdterét és a mikodését befolydsold elemeket azonosit-
jak hat megallapitas koré csoportositva. Fontosnak tartjak kiemelni, hogy meglatasuk szerint az érdekegyeztetés
partneri rendszere minden érdekelt szamara magasabb hasznossagot jelent, mint a masik oldal ellenfélként torté-

né kezelése.

Kulcsszavak: érdekegyeztetés, alkalmazotti kapcsolatok, munkatigyi kapcsolatok, Michigan- és Harvard-modell

Nem konnyt olyan kérdésrdl cikket irni és eléadast
tartani, amikor az ir6/eléado is tudja, hogy az ol-
vasok/hallgatok is ismerik nagyjabol mind a tényeket,
mind az elméleti kozelitéseket, vagyis ebben nem igazan
fog Gjat mondani. A kovetkeztetésekre is egyetértéen bo-
logatnak majd, igen, kellene valtoztatni, aztan felallnak
¢s minden megy tovabb ugyanligy, mintha mi sem tor-
tént volna.

A Michigan- és a Harvard-modell

Az 0j Emberi eréforras menedzsment kézikonyv okkal
tulajdonit kiemelt jelentdséget két, még az el6z6 szazad-
ban megjelent koncepcionak, az un. Michigan- és a Har-
vard-modellnek (Karoliny — Poor, 2017, 36-39. o., lasd
tovabba Price, 2011). Az alapvetd kiilonbség az, hogy a
Michigan-modell a tulajdonosokat, befektetoket allit-
ja az EEM (emberieréforras-menedzsment) fokuszaba,
mig a Harvard-modell ebbe az érintettek széles korének
(tulajdonos, vonalbeli vezetés, alkalmazottak és csoport-
jaik, szakszervezetek, kormanyzat, kdzosségek) érdeke-
it és szempontjait is bevonja. A publikalasa ota eltelt 30
évben inkabb a Michigan-modell, az {izleti stratégia ¢s a
menedzsment szempontjai érvényesiiltek, majd a 2008-
as valsag nyoman keletkezett kihivasokra reagalva jelent
meg erdteljesebben a Harvard-modell. Ez azért azt sugall-
ja, hogy az EEM minden bizonnyal komfortosabban érzi
magat a Michigan-modellben, de a Harvard-modellnek le-
het valami olyan addiciondlis ereje, amely miatt sziikség
esetén hajlando valtani. Maga a kézikonyv pedig — szak-
mai vitakat kovetden — elvi allaspontként kotelezte el ma-
gat a Harvard-modell mellett.

Ez mar akkor is komoly lépés, ha nem hozza magaval
azonnal a szemléletvaltast minden érintettben és minden
funkcioban. (Magaban a kézikdnyvben is az egyes funk-
ciok kifejtése soran — az érdekegyeztetéses fejezeten kiviil
— csak két kisebb bekezdésben jelenik meg az egyeztetés
vagy a munkatigyi kapcsolatok fogalma.)

~Alkalmazotti” vagy ,,munkatigyi”
kapcsolatok

A két fogalom (¢s gyakorlat) kozott megitélésiink szerint
az az alapvetd kiilonbség, hogy a munkavallaloi érdekek
ténylegesen milyen sulyt (és képviseletet), alkupoziciot
(Bakacsi, 2017) kapnak, érdekbeszamitas vagy valos ér-
dekegyeztetés torténik, a folyamat lényege a fesziiltségek
levezetése, vagy kompromisszum/konszenzus-keresés
(Karoliny, 2009; Laszlo, 2010; Sz6ts-Kovacs, 2006).

1. dbra
A munkaligyi kapcsolatok (balra) és az alkalmazotti
kapcsolatok rendszere (jobbra)

MUNKAUGY!
Munka-

KAPCSO-

vdllalé

LATOK

Forrés: LaszI6 (2010)

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere a kollektiv mun-
kavallaloi érdekek formalizalt-intézményes egyeztetési
mechanizmusat jelenti. Ezért is (legalabbis munkavalla-
161 oldalon) feltételezi a kollektiv érdekeket képviseld ér-
dekszervezet (szakszervezet, lizemi tanacs) megjelenését,
mert ezzel a szervezddéssel kinal esélyt a munkavallaloi
oldalnak arra, hogy a masik fél er6félényét ellenstlyoz-
ni legyen képes. Ebben az esetben legalabb elvi szinten
egyenldek az egyeztetés résztvevoi, a vallalatvezetés és a
munkavallaloi képviselet kdlesondsen partnernek tekinti
egymast, kozottiik valodi, érdemi parbeszéd €s targyalas
zajlik. Az emberieréforras-menedzsment ,,csak™ kiszol-
galja a feleket, a kereteket miikodteti, illetve eldsegiti a
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targyalasok sikeres lebonyolitasat, valamint biztositja az
elfogadott elemek megvalosulasat. (1. abra)

Az alkalmazotti kapcsolatok alapvetéen az emberierd-
forras-menedzsment oldalarol kozelitik a munkaado és
a munkavallalo kapcsolatat. Meg akarjak nyerni a mun-
kavallalokat a vallalati céloknak, és tudjak, hogy ehhez
figyelembe kell venni a munkavallalok érdekeit, vélemé-
nyét, de megtartjak maguknak azt a jogot, hogy ennek
modjat és mértékét meghatarozzak. Mérlegelik a mun-
kavallaloi érdekeket az oket érintd dontésekben, de azt
mar nem szeretnék, ha ennek soran iitkézni kellene egy
tényleges érdekképviselettel (hiszen esetleg a szakszerve-
zet érvényesitené a sajat erejét, €s tovabbi egyeztetéseket
kezdeményezne), a vezetésnek a sajat érdekbeszamitasat
kontrollalnia kellene a munkavallalok valos érdek- és
értékitéletével. (Ezért a modell eredeti hivei szerint nincs
is sziikség szakszervezetekre.) Ebben a kontextusban az
emberierdforras-menedzsment szerepe sokkal hangstlyo-
sabba valik. A munkaiigyi kapcsolatoknal megvalosulo
technikai feladatkor helyett a munkaado érdekeit szolgalja
ki teljes egészében. Célja az esetleges elégedetlenségi
pontok feltarasa, a megfelelé idében és mértékben torténd
fellépés ¢s a munkaado érdekeinek atvitele a munkavalla-
lokra. A munkaado végrehajto szervezeti egységeéve valik,
ezaltal az érdekegyeztetés lehetdségeit még a kezdemé-
nyezések eldtt szlinteti meg.

Teszi ezt annak ellenére, hogy egy egyiittm{ikodod szak-
szervezet iizleti partner (Stuart, 1993) és valsagmenedzser
lehet maga is, az ignoralt szakszervezet pedig sziikségsze-
riien, és a szereposztasbol eleve adédoéan nem is lehet mas,
mint szembenallo fél. Jo példa erre a német Biindnis fiir
Arbeit is, amelynek keretében pl. a Volkswagennél mar sok
évvel ezel6tt kotott a munkaltatd és az agazati szakszer-
vezet olyan megallapodast, amelyben a munkaidd-csok-
kentés és egy (tobbé-kevésbé kolesonds) jovedelmi aldozat
fejében a munkaltato foglalkoztatasi garanciakat is vallalt
(Laszlo, 1996). Masfeldl annak eldontése, hogy sziikség
van-¢ a két érdek szervezett, tényleges, nyilt egyezteté-
sére, a munkavallaloi érdekek figyelembevételére, nyil-
vanvaloan helyzet és mérlegelés kérdése. Peter Drucker a
kovetkezd cimet adta egyik cikkének: ,,Nem alkalmazot-
tak, hanem emberek” (Drucker, 2003), bar a vallalati gya-
korlat gyakran nem ezt az elvet koveti. Ugy véljiik, hogy
a bemutatott Harvard- és Michigan-modell kontextusaban
a Michigan az alkalmazotti, mig a Harvard-megkozelités
a munkaiigyi kapcsolatoknak feleltetheté meg. Masrészt
komolyan gondoljuk, hogy a profitcélok és a munkaval-
laloi érdekek nem jelentenek egymast kizard tényezoket
(Laszlo, 2002).

Az érdekegyeztetés gyakorlata, valtozasai a
valsagot koévetéen

Annak kideritésére, hogy a szakszervezetek, a munka-
iigyi kapcsolatok a gyakorlatban milyen sullyal jelennek
meg, az ILOSTAT adatai alapjan vizsgaltuk meg az egyes
(eurodpai és Eurdpan kiviili) orszagokat a szakszervezeti
szervezettség mértéke, valamint a kollektiv szerzédéses
lefedettség szerint. A valsagnal ¢és az arra adott reakciok-

nal éltiink azzal a feltételezéssel, hogy az egyes orszagok
sajatossagaibol adodo kiilonbségek mentén eltéré meg-
oldasokat fogunk talalni. Tobb idépontot helyeztiink az
elemzés fokuszaba (2006, 2008, 2013), és ugy talaltuk,
hogy jelentés atalakulas nem tértént, azaz jellemzden
minimalis eltolodasok azonosithatok (amelyek az adatfel-
vétel jellegébdl adodo kilengések is lehetnek). Ebbdl ado-
doan strukturalisan nem modosultak az egyes orszagok
jellemz6i (példaul nem léptek nagyobb kategoriat altala-
nossagban véve). (2. abra)

Jol lathatoéan azonosithato tobb csoport, amely katego-
rizalas szamos tényezore (pl.: munkaerd-piaci sajatossa-
gok, kulturalis egyediségek) visszavezethetd. Jelen kere-
tek kozott csak a deskriptiv megkozelitésre limitaljuk
magunkat. Egyrészt altalanos az alacsony mértéki szer-
vezettség, igaz, hogy ez aldl az észak-eurdpai orszagok
csoportosan jelentenek kivételt. Masrészt az orszagok egy
részében a szervezettség és a lefedettség egyiitt fut (ala-
csony-alacsony), de van alacsony-kozepes szegmens is, és
vannak orszagok, ahol az alacsony szervezettség ellenére
magas a lefedettség, mert a partnerek kozosen akarjak a
kiterjesztést, van erre iranyul6 kormanyzati és tarsadalmi
tamogatottsag is.

2. abra
Szakszervezeti szervezettség és
kollektiv szerz6déses lefedettség, 2013

magas

Szakszervezeti szervezettség

alacsony
Kollektiv szerz6dés Tefedettség

Forrés: sajat szerkesztés ILOSTAT adatok alapjan

Mindemellett érdemes kiemelni, hogy a valsag kezelésé-
nél jol elkiilonithetd valaszok azonosithatok, amelyek tobb
esetben kovetik a bemutatott csoportositast is.

Portugalia, Romania, Szlovénia, Szlovakia, Gorogor-
szag és Magyarorszag esetében a kollektiv szerzédés altali
lefedettség jelentdsen visszaesik (2008-2013 kozott rendre
82-67%, 98-35%, 92-65%, 40-25%, 85-40%, 36-25%), ez
egyértelmiien mutatja a kormanyzati beavatkozast, vala-
mint azt is, hogy a keleti orszagok esetében kozvetlenebb
befolyast lehet még alkalmazni a szakszervezetek erejének
véltoztatasa érdekében. A masik oldalrél, azaz a szakszer-
vezeti szervezettség feldl megkdzelitve ilyen latvanyos elto-
16das nem azonosithato orszagonként az abszolut értékeket
tekintve. Relativ szempontokat figyelembe véve ugyanak-
kor megallapithato, hogy éppen a kollektiv szerzédés altali
lefedettségben azonositott erdteljes visszaesésben érintett
orszagoknal jellemzdéen alacsonyabb is a szakszervezeti
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szervezettség. Ebbol adodoan az 5%-os csokkenés jelen-
tosnek mindsithetd, ami szintén alatdmasztja a térségben
torténd negativ elmozdulast az érdekegyeztetés teriiletén.

A munkaiigyi kapcsolatoknal azonosithatd valtoza-
sokat két eurofundos tanulmany segitségével is érzékel-
tetjiilk (Broughton — Welz, 2013; Sweeney et al., 2011).
A gazdasagi vilagvalsag europai begylirlizése eltéréen
¢érintette az egyes orszagokat, valamint idében némileg
késlekedve érzodott a hatasa. A kormanyzatok részérdl két
f6 valaszirany figyelhetd meg: egyrészt a nagyobb mér-
tekl koltekezés, a kiesd piaci megrendelések allami pot-
lasa, masrészt a takarékossag, a kiadasok csokkentése. Ez
utobbi részét képezik a szocialis koltségek visszafogasa,
az allami szektorban a fizetések csokkentése (pl. Gorog-
orszag, frorszag, Romania, Spanyolorszag), vagy legalabb
befagyasztasa (pl. Ciprus, Lengyelorszag, Nagy-Britan-
nia, Portugalia), a nyugdijak ndvelésének elhalasztasa,
illetve a részmunkaiddé (2009-2010 kozott 0,4-1,2%-0s
novekedés jellemzbéen) vagy mas atipikus munkaformak
(hatarozott idejii foglalkoztatas 2009-2010 ko6zott 0,5-
2,5%-0s novekedés) bevezetése, taimogatasa.

Ezzel parhuzamosan a szocidlis partnereknek a kap-
csolodo torvénykezésbe torténd bevonasa altalanossagban
nézve csokkent, tobbszor a megkezdett egyeztetésekbol
kizartak a szakszervezeteket annak érdekében, hogy a
gazdasagi oldalrol sziikségesnek itélt 1épéseket meghoz-
zak. Elotérbe keriilt a rugalmassag kérdéskore, jellem-
zOen olyan intézkedéseket léptettek életbe, amelyik a
munkaado részére novelte a mozgasteret (Gordgorszagban
példaul vallalati szinten lehetové valt a szektoralis megal-
lapodastol torténd derogacio, Portugaliaban felbonthatta a
munkaltaté a kollektiv szerzodést), valamint az eddig jel-
lemzden nemzeti szintli megallapodasok is elmozdultak
az agazati targyalasok felé (pl. Finnorszag, Svédorszag).

Osszességében a szocialis partnerség helyzetének a val-
sag miatt bekdvetkez6 valtozasat tekintve a 28 EU-orszag-
bol 11-nél jatszott jelentds szerepet az Eurdpai Unio oldalarol
érkez6 elvaras, 18-nal a nemzeti szintli valaszreakcio és
11-nél a szocialis partnerek altali kezdeményezés. Arnyalja
a képet, ha megnézziik orszag szinten a harom elem megje-
lenési gyakorisagat. A 28 orszagbol 8-nal semmi nem jelent
meg befolyasoloként, 4 esetben egy tényezo (kiemelkedd
Gorodgorszag, ahol komoly atalakitasokat kellett vallalni
az EU pénziigyi csomag folyositasaért), 12 tagallamnal két
elem, és dsszesen 4 orszagban mindharom oldal erételjesen
fejtette ki a hatasat. Ez azt jelenti, hogy ha az egyik oldalra
megfeleld reakciot alakitanak ki, akkor jellemzden megje-
lenik legalabb egy masik elem is. Egy hatast sem tartottak
jelentésnek Ausztria, Csehorszag, Dania, Franciaorszag,
Lengyelorszag, Malta, Norvégia és Svédorszag esetében.
Ezekben az orszagokban jellemzden magas a kollektiv szer-
z0dés altali lefedettség (Lengyelorszag kivételével minden-
hol 50%-o0s vagy lényegesen magasabb, atlagosan 70%-os
szintil) (Broughton — Welz, 2013).

A konkrét intézkedések kategoriai:

— kollektiv szerzédés decentralizacidja: Gorogorszag,
Litvania, Olaszorszag, Portugalia, Romania, Spa-
nyolorszag, Szlovakia,

— munkabér-megallapitasi folyamatok: Csehorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Gorogorszag, Franciaorszag,
frorszag, Lettorszag, Magyarorszag, Portugalia,
Szlovénia,

— munkabéremeléshez kapcsolodd folyamatok: Bel-
gium, Ciprus, Spanyolorszag, Luxemburg, Malta,

— allami szektorban bérbefagyasztas: Ciprus, Egyesiilt
Kiralysag, [rorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag,
Olaszorszag, Szlovakia,

—allami szektorban bércsokkentés: Ciprus, frorszag,
Lettorszag, Litvania, Olaszorszag, Romania, Szlové-
nia,

—joléti kiadasok csokkentése és nyugdijintézkedések:
Ciprus, Dénia, Franciaorszag, irorszag, Lengyelor-
szag, Lettorszag, Romania, Szlovakia,

— foglalkoztatasi intézkedések: Gordgorszag, Hollan-
dia, Nagy-Britannia, Németorszag.

A valsagnak a munkaeré-piaci kapcsolatokra kifejtett ha-
tasa:

— az allami intézmények és érdekérvényesitésben részt
vevo szereplok hataskorének atszervezése: frorszag,
Luxemburg, Magyarorszag, Romania,

— szakszervezeti szervezettségben bekovetkezett visz-
szaesés: Ciprus, Bulgaria, Esztorszég, Lettorszag,
Litvania, Nagy-Britannia, Németorszag, Svédor-
szag, Szlovakia, Szlovénia,

— csokkend befolyas és lathatosag: Belgium, Hollan-
dia, frorszag, Litvania, Magyarorszag, Németorszag,

—a szocialis partnerek kozotti interakcid erdsddése:
Hollandia, Litvania, Magyarorszag, Németorszag,

—j szocialis partnerségi modell: Gorogorszag, Spa-
nyolorszag, Szlovénia.

Erdekegyeztetés a HR szintjén

Az emberi téke szerepe az emberieréforras-
menedzsmentben

A mar emlitett Emberi er6forras menedzsment kézikonyv
abbol indul ki, hogy az emberekkel kapcsolatos mérlege-
lések és dontések soran a munkatarsakat a szervezet egyik
legfontosabb vagyontargyaként, tékeelemként kell figye-
lembe venni. Ebben a munkatarsi dimenzidban a cég érté-
két meghatarozo tokeelemek kozé tartozik az emberi vagy
human téke (képesség, kompetenciapotencial), illetve a
kozosségi vagy tarsas toke (egyiittmiikodés, szervezeti
kapcsolatrendszer, a potencial hasznosuldsa) (Karoliny
— Poor, 2017, 24-26. o0.). Mas oldalrdl kozelitve ugyanezt
mondja az ott idézett AMO-modell is (Appelbaum et al.,
2000; Boxall — Purcell, 2003; Juan — Juan, 2016): a telje-
sitményt a megfeleld képességek (A), a teljesitéshez sziik-
séges motivacid (M) és a teljesités lehetdsége, feltételei-
nek biztositasa (O) egyiittesen hatirozza meg. igy az EEM
mitkodésének eredménye a megfelelé jellemzdkkel ren-
delkez6 munkaeré-allomany (human toke) és az egyéni és
szervezeti alkalmazotti magatartas (tarsas toke): létrejon
a sziikséges teljesitmeény, elkotelezettség, egytittmiikodés
¢és bizalomszint, amelynek outputja nemcsak a szervezet
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kifelé felmutathato eredményessége, hanem a szervezeten
beliil — tobbek kozott — az érintetti csoportok kulcsszeg-
mensei kozotti kolesonds elkotelezodés (Karoliny — Poor,
2017, 27-31. 0.).

Témank szempontjabol a fentiekbdl muszaj kiemel-
niink azt, hogy az ,,A” (a képesség, a human tdéke) nem
kevesebb, de nem is tobb az EEM szamdara, mint egy
sziikséges, de nem elégséges feltétel. Raadasul az ,,M”
¢és az ,,0” ennek megszerzési lehetdségét is befolyasolja
azon keresztiil, hogy a vallalati bels6 munkaerépiacon
kialakult vélemény a szajmarketing utjan erdsen alakitja
a vallalat kiils6 munkaer6-piaci pozicidjat is. Az ,,alapfel-
tétel A” mellett ezért tartjuk fontosnak, kiemelendének a
,,meghatdarozo M”-et.

Nem jdonsag, hogy a motivacio (és plane annak olyan
magas szintje, mint a kolcsonds bizalom, lasd Bacsi, 2017)
két kiilonb6zo uton, kapcsolatrendszerben alakulhat ki:
egy , kiilsd” szerzédéssel (amelyben kényszer és/vagy
érdek jelenik meg, de ez nem eredményez belsé azono-
sulast), vagy egy , belsé” szerzddéssel (amelyet szandék,
érzés ¢és érdek hataroz meg, ezért is belsé azonosulast valt
ki) (Kuvaas et al., 2016). Ezek teljesen fiiggetlenek a hiva-
talos dokumentumoktdl. Lehet, hogy egy ,,szerz6dés” a
foglalkoztatas teljes ideje alatt megmarad kiilsének, de az
is lehet, hogy idével eltiinik a kiilso, és atadja helyét egy
belsonek.

A kiils6 szerzédést eredményezd kényszerhatast
kivalthatja az adott munkaerd-piaci helyzet, és abban
az adott személy pozicidja is. Példaul amennyiben nincs
valasztasi lehetdség, mert nincs mas munkahely, nincs
mas jovedelemszerzési alternativa, vagy elvileg lenne, de
ténylegesen nem elérhetd, mert a belsé munkaerépiac erds
védelme miatt nem lehet betorni az adott szegmensbe. A
kényszeritd hatas kialakulhat a belsé munkaerépiacon
minden mast kizar6 megnyilvanulasai, a belsd hierarchi-
kus/utasitasos rendszerek valtanak ki.

Paradoxonnak tiinik, de a kényszereffektus igen gyak-
ran nem jelenik meg a felszinen, azt egyéni érdekké ala-
kitja magaban az adott munkavallalo, mert belatja, hogy
a személyes/csaladi sziikségletei kielégitése csak az adott
szituaciohoz valo alkalmazkodassal valosithatdo meg. Az
is lehetséges, hogy az érdek kényszer nélkiil jelenik meg
a kiils6 szerz6désben, ha pl. a munkahely ennek teljesen
megfeleld ellenszolgaltatasokat kinal. A kiils6 szerzodé-
sek k6z0s vonasa ezzel egyiitt is az, hogy a kapcsolat nem
valik elkotelezettségge, addig és annyira él, ameddig és
ahogyan a nyomas vagy az érdekek kielégitése érvényesiil.

Belsové két agon valhat a kapcsolat (bar ezek nem tel-
jesen fiiggetlenek egymastol). Egyrészt akkor alakul igy,
amikor olyan erdssé valik a motivacio, hogy a munkatars-
nak mar olyannyira érdeke lesz egy adott teljesitmény
vagy magatartas, hogy azonosul is azzal, elkotelezodik
mellette (belsé érdekeltségi rendszerek, onallésag, megbe-
csiilés, munkafeltételek). A masik ag a stilust, a kultarat, a
kapcsolati formakat emeli ki, és kifejezetten a szubjektiv,
akarati tényezokre épit (Meyer et al., 2004). Példaul lehet,
hogy egy cégnél most kisebb a béremelés, de ha nyilt a
helyzetelemzés és a stratégiaépités, ha folyamatos ¢és

érdemi a kommunikaci6 lefelé és felfelé is, ha kialakul a
,»mi’-tudat, ugyancsak létrejohet az elkotelezodés. Avagy
lehet, hogy a kollektiv targyalas végén a munkavallalok
nem érték el azt a béremelést, amit realisan elvarhatonak
gondoltak, de ezzel is elégedettek lesznek, ha partneri
volt a targyalas stilusa, levezetése, atélték annak korrekt
¢és szakszerii folyamatat, atérezték annak méltanylando
kereteit.

A bels6 munkaerépiacok szegmentaltsaga

A mar korabban emlitett emberi tékével kapcsolatban a
kézikonyv azt a ,,szUkit6” tézist is megfogalmazza, hogy
a versenyelonyt ezen beliil azok szerezhetik meg, akik rit-
ka, utanozhatatlan, ill. helyettesithetetlen kompetenciak-
kal rendelkeznek, illeszkednek a szervezet elvarasaihoz.
Vagyis a foglalkoztatottaknak csak egy része az, amelyik
human tékének is tekinthetd: van tékeértékkel rendelkezé
¢és van ilyennel nem rendelkezé munkavallalonk. Lénye-
gében ezzel (is) elindul egy belsé munkaeré-piaci szeg-
mentalas: kik a fontosak és kik nem'.

A szegmentalt munkaerépiacok elmélete természe-
tesen nem Uj (Lever-Tracy, 1983; Peck, 1989). A munka-
er6-piaci szegmensek kialakulasa egyrészt sziikségszerd,
mert a munkaerdpiac miikddésének természetszert kdvet-
kezménye: az arak/bérek a kereslet/kinalati viszonyok-
hoz, az értékteremtés szinvonaldhoz igazodnak (bar ezek
mobil szegmensek), vagy a verseny- ¢és kozszféra eltérd
sajatossagai miatt alakulnak ki. Masrészt tobbé-kevésbé
természetesnek tekinthetd, hogy a kedvezd helyzetbe
keriil6 ,.elit” tagjai védik a sajat pozicidjukat, igyekeznek
azt elzarni a verseny, a versenytarsak el6l. Harmadrészt
abbol a racionalis EEM-megfontolasbol épiil, hogy ha
nem kell mindenkit magas juttatasban részesiteni, hanem
»elég” azt az elit szegmensekre fokuszalni, az jelentds
koltségmegtakaritast eredményezhet.

Ezen beliil viszont nagyon nem k6z6mbds az, hogy
mi lesz a belsé munkaer6é-piaci szegmensek kialakitasa-
nak elve, feltételrendszere: kik tartoznak majd az elitbe,
¢és hogyan itélik meg az alsébb szegmenseket. Ha csak a
human tékére fokuszalva mondjuk azt, hogy annak tar-
talma, spezializaltsaga, egyedisége joggal indukalhat elit
poziciot, az csak az érem egyik oldala, mert nem vonja
be a szegmentdacios szempontok kozé a tarsas tékét. Fon-
tos fel- és elismerni azt, hogy a tokeértéket nemcsak a
human téke hatarozza meg, és a bels6 szegmenseket sem
lenne szabad csakis a human toke (és a szervezeti rang,
pozicio, hierarchia) alapjan elhatarolni. A tarsas tokéhez
masfajta kompetenciak, munkamegosztasbeli szerepek,
kapcsolati pozicidk stb. kapcsolodnak, de ezek éppugy
kiemeltté tehetik/teszik azok hordozoit, mint a kiilon-
leges emberi toke birtokosait (Botelho, 2017; Donate —
Sanchez, 2016; Sitar, 2018). Példaul ha egy adott személy
vagy csoport jelentds humantdke-erdvel rendelkezik, de
csakis sajat érdekeiket koveti, elit rangja ellenére nem
segiti a szervezet folyamatait, eredményességét. Vagy
masoknak lehet, hogy gyengébb a humantdke-értékiik,
de a folyamatokban betdltott kulcsszerepiik, terhelhet6-
ségiik, elkotelezettségiik alapjan mégis kiemelt figyelmet
érdemelnek.
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Lehet ugyan differencialni, de végs6 soron egy szerve-
zet eredményessége, versenyképessége sosem csupan az
»elit” emberitéke-szegmensen mulik. Fals megkozelités,
hogy elég ,,csak” a sziik elittel bels6 szerzédést kotni, a
tobbiekkel ,,j6” a kiilsé szerzodés is. Az ,,alsobb” szeg-
mensek ugyanugy figyelmet, megbecsiilést, munkatarsi
elismertséget érdemelnének az EEM részérél, mint az
»elit” tagjai.

Kell-e nekiink érdekegyeztetés
a XXI. szazadban?

Kovetkeztetéseink levonasaval azt szeretnénk korbejarni
a kovetkezokben, hogy — tal az elméleti megfontolasokon
— igényelhetjiik-e, ajanlhatjuk-e a gyakorlat szamara is az
érdekegyeztetést. Mit nyerhetiink, és mit veszithetiink az
érdekegyeztetéssel, (amire a valaszok minden bizonnyal
szubjektivek és kontextusfiiggdk, esetleg prekoncepcio-
sak). Mindegyik pontnal tgy véljiik, hogy pozitiv és ne-
gativ elemek is kiemelhet6ek, emellett pedig kdzéppontba
helyezziik a makro— és mikro-(vallalati) szintek, tovabba
az emberieréforras-menedzsment és az egyén lehetdsége-
it, gyakorlati megvalosulasi formait.

(1) Els6 tézisiink azt emeli ki, hogy az érdekegyez-
tetés (a totalis Onallosaggal és dontési kompetenciaval
szemben) egészen biztosan hatalommegosztast jelent, ami
megitélésiink szerint ugyanakkor nem feltétlen jelenti
a hatalom csokkenését is, hanem ,,csak” annak dtren-
dezdodését. Elore kell bocsatanunk azt, hogy ez egyarant
¢érinti az érdekegyeztetés minden résztvevojét, az ereddje
pedig mindkét oldalon lehet pozitiv is, negativ is, de az
eredménye lehet egy win-win pozicid, illetve a klasszikus
fogolydilemma keretei koziil kiszakadva magasabb kozds
hasznossagi szint elérése is.

Az érdekegyeztetés soran a sajat korabbi, ,,fiiggetlen”
egyéni ¢és szervezeti hatalom egy részét valoban ,,be kell
aldozni” a targyalasok, egyeztetések, kompromisszumos/
konszenzusos dontések oltaran, mert ,,engedni” kell a
masik oldalnak. Ezzel parhuzamosan viszont a ,,hatalom”
a megallapodas eredményeként, a partneren keresztiil
(részben legalabb) kiterjed majd a masik fél belsd territori-
umara is, hiszen a masik oldal is azt a megallapodast hajtja
majd végre, amelyben benne foglaltatnak a sajat érdekei,
céljai is! A szakszervezet ennek nyoman — kozvetve —
beléphet makroszinten a térvényalkotasi folyamatba, mik-
roszinten az lizleti terv kialakitasaba és megvalositasaba.
A kormanyzati oldal pedig a targyalds eredményeként
alakithatja a szakszervezetek fellépését (a konfoderaci-
okon keresztiil a vallalati szervezetek hozzaallasat is), a
munkaltaté a szakszervezeteken keresztiil alakitani képes
a bels6 informacidaramlast, élvezheti annak elonyét, hogy
a szakszervezet a sajat szervezeti rendszerén keresztiil
érvényesiti majd a megallapodast, alakitja a munkavalla-
16k hozzaallasat, mentalitasat.

Vagyis nem azt kell nézni, hogy az érdekegyeztetés
nyoman kisebb vagy nagyobb lesz az egyik vagy masik
fél hatalma, hanem azt, hogy a korabbi hatalom valtozat-
lanul, direkt modon, de sziikebb hatokorrel (csak a sajat
tagsagra, szervezetre, hatalmi gépezetre vonatkozoan)

érvényesiiljon, vagy az 0jtipust ,,hatalommegosztas” egy
részben legalabb megosztott, de egyuttal indirekt modon
egy tagabb, uj teriiletekre/dimenziokra is kiterjedd, azokat
befolyasolni képes hatalomgyakorlast eredményezzen.

Ez megfelel mind a Harvard-modellben megfogalma-
zottaknak, mind pedig a munkaiigyi kapcsolatok egyezte-
tési tér szellemiségének és miikddési szabalyainak. Ebbdl
adodoan az EEM feladata a keretek biztositasa, amivel
parhuzamosan az egyéni egyeztetés lehetésége csokken,
ugyanakkor a ko6zos fellépésen keresztiil hosszi tavon
minden érdekelt csak nyerni fog.

Erdekegyeztetés nélkiil tisztin megmarad a vezetés
hatalma, ereje, amellyel nagyot nyerhet, de veszithet is.
Az érdekegyeztetéssel a hatalom és az eré megosztodik
(latszolag csokken, biztosan atalakul), de megvan az esély
a kiterjesztésre is: a szinergia elérésével a hatalom és erd
megnohet, mindkét oldalon.

Ugyanakkor azt is tudjuk, hogy a dontés nem egy-
szer(l, a valtas egyértelmiien kultura-, stilus- és paradig-
mavaltast igényel.

(2) Masodik tézisiink Onmagaban kozhely, mégis
muszaj kiemelni: kénnyii a masik oldalra hivatkozni,
mutogatni, csak ebbol nem lesz semmi. Munkaltatoi és
szakszervezeti oldalrol egyarant lehetne nyilatkozatokat
gyUjteni arrdl, hogy mi milyen nyitottak és konszenzusra
torekvok vagyunk, a masik oldal bezzeg nem egyiittmii-
kodo, ezért nincs eredménye a targyalasnak. Ezt mindkét
oldal rendszeresen megteszi: én igen, de te nem; én nem,
mert te nem. Tyuk vagy tojas.

Biztosan vitathaté az a megjegyzés, hogy ezen beliil
talan az a munkaltatoi oldal van 1épéselonyben, amelyik
jelenleg pozicioeldnyt élvezhet. A szakszervezetek sza-
mara mar a rendszervaltas is eleve a szinte teljes ignoralast
hozta, ami tobbé-kevésbé maig is tart, hol kényszerbdl,
hol szamitasbol, politikai/hatalmi vagy népszeriiségi
megfontolasokbol. Makroszinten egyértelmii eltolodas
azonosithato a tényleges érdekegyeztetések hattérbe szori-
tasara, leginkabb csak a kormanyzati szandékok legitima-
cigja céljabol vonjak be a szocialis partnereket. Egy ilyen
kornyezet és mitkodési modell konnyedén leképezddik
a mikro napi mikodésre is, azaz a vallalatok is hasonlo
megoldasokat alkalmaznak. Mindenesetre: ha az egyik
(barmelyik) oldal ilyen, abban benne van a masik oldal, és
a harmadik is, ilyenné szocializaltuk/szocializalodtunk.
Mindezek egyértelmiien a Michigan-modell megjelenési
formai, azaz az alkalmazotti kapcsolatok egyeztetési
keretét helyezik el6térbe. Az egyéni alku lehetdsége az
adott munkavallalo sajat képességeinek fliggvénye, ami
a szegmentalt piacok elitista megkozelitését tamogatja.
Ezt nagyon negativnak tartjuk, azaz ugy véljiik, hogy
megint csak konszenzus kellene a valtoztatashoz, nem
lehet elvarni, hogy én majd akkor valtozok, ha a masik
mar megvaltozott.

Lehet az 0j Munka Toérvénykonyve (Mt.) szerint for-
malis-gyenge, de hatalyos kollektiv szerzddést kotni;
lehet sarga szakszervezetet griindolni és tdmogatni, de a
munkavallalok nem butak, latjak, hogy mi a palya, milyen
keretek kozott mozoghatnak. Ne tessék arra hivatkozni,
hogy motivalatlanok, miveletlenek, ellenségesek, lus-
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tak, logosak. Sajat mozgasteriiket toltik ki, lehetdségeik
keretei kozott érvényesitik sajat érdekeiket. Ha nincs esé-
lyegyenléség, nincs képzés, kulturakdzvetités, mitdl lenn-
ének masok? Ha nem akarjuk, hogy hangoskodjanak,
csendben is maradnak. De ez nem aktivitas, nem belsd,
hanem ,,csak” kiils6 szerzddés, amibdl sosem lesz innova-
ci6 és versenyképesség, csak a sziikséges/kotelezo teljesit-
mény ¢és intenzitas.

Erdemi érdekegyeztetési rendszer akkor épiilhet ki,
ha a kormanyzati oldal megteremti ehhez a szervezeti és
mikodési feltételeket, a mozgasteret, ha a munkaltatoi
oldal meglatja ebben a versenyelony-teremtési lehetdséget,
ha a szakszervezetek feloldjak a szervezeti korlatokat és
novelik a felkésziiltséget, ¢s mindharom oldal részérdl, ha
kialakul a partnerség, az egyiittmiikodési készség, meg-
egyezési szandék, a kozos-kolesonds elonyok keresése.

(3) Harmadik tézisiink a korabban kifejtett tokeszemlé-
lethez, az emberi és tarsas tékedimenziohoz kapcsolodik.
Makroszinten a szocialis partnerek eltérd profillal, képes-
ségekkel, valamint stratégiai szemlélettel rendelkeznek.
A kormany szamara leginkabb a prioritasként azonositott
szektorokkal vald egyiittmiikodés jellemzd, 6k adjak az
elit részt, mig a tobbi szerepld gyengébb érdekérvényesi-
tési lehetéségekkel bir. Korabban amellett érveltiink mik-
roszinten, hogy létfontossagl a vallalkozas szamara az
emberi toke nagysaga és szerkezete, szinvonala, rendelke-
zésre allasa, de az eredményes/hatékony vallalati miiko-
déshez elengedhetetlen — sok mas kiilsé és belsd tényezd
mellett, de azoktol nem fiiggetleniil — a tarsas toke, vagyis
az egyiittmikodés, a bizalom, az elkdtelezodés, vagyis
mindaz, amibe beépiilve a human tdke valdban kreativ
lesz, ujat alkot, noveli a termelékenységet. Ezért kellene
egyrészt a belsé szegmentdalds soran a tarsas toke szerepét
(is) egyértelmiien érvényesiteni, az azonosulast, elkdtele-
z6dést, a belsd szerzddést nemcesak az elitnél elérni mind
makro-, mind mikroszinten. Ehhez pedig megitélésiink
szerint valodi érdekképviseletek kozotti valodi egyeztetés
kellene, munkaiigyi kapcsolatok épitése az alkalmazotti
helyett.

A szakszervezetekhez fiz6d6 viszony a munkaadok
részeérdl a vallalati kultura egyik kifejezdje. Az, hogy nem
kell a szakszervezet, mert esetleg fellépne a munkavalla-
16k érdekében, ezt pedig nem akarom, mert ,,én vagyok
a kiskakas a sajat szemétdombon”, egyértelmi iizenet a
munkavallaloknak: ne ugraljanak. Nem is fognak ugralni,
kis pénz, kis foci. Lehet szegmentalni a belsé munka-
erdpiacon, kiemelni egyes szegmenseket, akikre lehet
tamaszkodni, de a tobbick tudjak, érzik majd, hogy nem
fontosak. Nagyon altruistaknak kellene lenniiikk a mun-
kavallaloknak ahhoz, hogy egyoldaltian elkdtelezettek,
bizalommal legyenek a munkaltatojuk felé¢, mikdzben a
munkaltatotol ugyanazt nem kapjak meg.

Az elmult par évben — hatunk mogott egy valsaggal
¢s egyiitt élve egy kivandorlasi hullaimmal (valamint mig-
ransvalsaggal) — alapvetéen megvaltoztak a munkaerd-pi-
aci koriilmények. Mar nem egyszerusithetd le az EEM
toborzasi politikaja és aktivitasa arra, hogy harcolni kell a
legjobbakért, és csak ,,le kell szolni” az ,,egyszer(i” betani-
tott és szakmunkasokért, mert a hazai piacon is megjelend

kivandorlasi nyomas (és a valsag utan meger6so6do kiilpi-
aci szivo hatas) miatt nemcsak az elitbdl van hiany, hanem
a kétkezi munkasbdl is. Az a kor, amelyet eddig a belsé
munkaerdpiac perifériajanak tekintettiik, egyre sziikiil.

Erre még ujabb rétegek rakodnak a hazai munkaerdpi-
acon. Egyaltalan nem fiiggetleniil a korabban mar emlitett
munkaerd-piaci hatalmi viszonyoktol, az elmult években
nemigen volt akadalya annak, hogy ,.fent” elszaladjanak a
bérek, ,lent” viszont — a verseny- ¢€s a kozszféraban egy-
arant — elhalasztodjanak az érdemi béremelések. Amit az
¢érintettek gyenge ellenallo-képessége (kiszolgaltatott-
sag, félelem, gyenge érdekképviselet, a szolidaritas és
tarsadalmi tamogatottsag hianya) miatt évekig nem kel-
lett komolyan venni, azt ma mar nem lehet elodazni. A
munkaeréhiany értelemszeriien megvaltoztatja az erévi-
szonyokat, felerdsiti a munkavallalok eddig visszafogott
hangjat. Erre a novekvé sztrajkaktivitds miatt is muszaj
odafigyelnie a versenyszféranak is, a koltségvetésnek is,
hacsak nem akarjak végleg elvesziteni a szamukra egyre
fontosabba valé munkavallaloi rétegeket.

A Cranet-felmérések eredményei (Podr et al., 2018;
Poor et al., é.n.) egyértelmiien alatamasztjak ennek megje-
lenési formait mikroszinten, azaz Kelet-K6zép-Eurdpaban
(de jellemzden az egész vilagon) a valsag esetén elétérbe
keriil a kollektiv érdek, a szakszervezeti szervezettség
er6sodése, a szembenallas kialakitasa, mig kiszamithato
kornyezetben inkabb az egyéni alku, érdekérvényesités.
Ez azt is jelenti, hogy alapvetden a ,,normal” muikodési
mederben a viszonylagos gazdasagi jolét altalanossagban
negativan hat az érdekegyeztetés kiilonbdzé megjelenési
formaira, el6térbe keriil a Michigan-modell, és a munka-
vallalok ezt hagyjak is. A valsag idején pedig a szervez-
kedés iranti nagyobb hajlandosag kovetkeztében, plusz
az érzelmi oldal er6teljesebb megjelenése miatt a Har-
vard-modellt valasztjak mikroszinten. Ezt tdmasztja ala
az érdekegyeztetés gyakorlata, valtozasai a valsag kovet-
keztében is, hiszen akkor a kormanyok oldalardl érkezik
egy negativ iranyu valasz (jellemzéen Michigan-modell
szemléletben), azaz van egy olyan szerepld, akivel szem-
ben érdemes Osszefogni.

Vagyis a munkaerdpiacok, szakmak, foglalkozasi cso-
portok és formak nagy tobbségében megvaltoztak vagy
megvaltoznak a poziciok, az eréviszonyok, a fontossagi
rangsorok és hianylistak. Az altalunk vazolt elméleti meg-
fontolasok ¢€s a gyakorlati tapasztalatok egyarant abba az
iranyba mutatnak, hogy ehhez igazodva valtoznia kell az
EEM tékeszemléletének, értékrendjének, kiilsé és belsd
modszereinek is — akar tetszik, akar nem, akar egyezik
korabbi felfogasaval, akar nem.

(4) A hatalmi tényezOk sajatos, kiilon dimenzidja
a munkajog. Az Mt. legutobbi, atfogd modositasa bar —
tobbek kozott — a flexicurityre hivatkozik, annak magyar
modelljét mégis elég egyoldalura hangolta: javitia a
rugalmassagot a munkaltatok szempontjait érvényesitve,
ugyanakkor csékkenti a szakszervezetek jogkorét, erejét,
kevesebb biztonsagot nyujt a munkavallaloknak, amiben
egyértelmiien megjelenik a Michigan-modell és az alkal-
mazotti kapcsolatok miikodési keret. Igaz, hogy alap-
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vetden ez a mikroszintlii érdekegyeztetést szabalyozza,
ugyanakkor makroszinten is a tényleges és valos egyezte-
tés hattérbe szorulasat azonosithatjuk. Ebben a helyzetben
érthetd az, hogy munkavallaloi nézépontbol gyengének,
elhanyagolhatonak latszik a szakszervezet (és az iizemi
tanacs is), mig a munkaltatoi oldal, illetve a makroszint
ennek eldnyeit élvezve nem igazan akarja, hogy ez a hely-
zet megvaltozzon.

Itt azt kellene — munkaltatoi oldalrol is — mérlegelni,
hogy mihez j6 ez a jelentds pozicid és mihez nem elég.
Kinalna-e a munkaltatonak tobbletet barmiféle érdemi
egyeztetés a szakszervezettel (lizemi tandccsal). A jog
szamos esetben nem tud (és nem is akar) részletekig
menden szabalyozni, a munkaadonak (mikroszinten) és
a kormanynak (makroszinten) van lehetdsége arra, hogy
(ha akar) a masik oldal nagyobb szintii bevonasat valo-
sitsa meg az egyeztetési, akar a dontési folyamatokba. A
mérlegelés egy sajatos szempontja lehet az, amit a tarsas
toke jelentdsége kapcsan emlitettiink. Ahhoz, hogy kihoz-
zuk a lehetséges eredményességi maximumot a betanitott
munkabol, egyszerii szakmunkabol, a tomegtermelés-
bél, ahhoz ez a megoldas nagyon jo; ahhoz viszont, hogy
bevonjuk és megnyerjiik a munkatarsainkat, a hazai val-
lalatokat a versenyképesség noveléséhez, egy intelligens
gazdasag épitéséhez, nem tlnik idedlis megoldasnak. El
kell donteni, hogy melyik palyan akarunk haladni, és a
valasztott palya hosszu tavon hova vezet.

A jelenlegi jogszabalyi kornyezet inkabb a hierar-
chikus, gazdasagi/munkaltatoi érdekeknek kedvez. Az
elézbéek alapjan mérlegelés kérdése, hogy melyik jelent
tobb eldnyt: ha valaki maximalisan ¢l ezzel a lehetdség-
gel, vagy azt a kolcsonos elonydk elérésére hasznalja. A
munkaerdpiac magasabb dinamikaji rugalmassaga — sem
a jogi szabalyozasban, sem a vallalati gyakorlatban — nem
feltétlen zarja ki a flexicurity elvben eredetileg megfogal-
mazott munkavallaloi biztonsagot, érdekérvényesitést.

(5) A szakszervezet- (érdekegyeztetés-) politika a gaz-
dasagpolitika/kormanypolitika szerves, integrans része.
A gazdasagi érdeknek (a gazdasag helyzetbe hozasa, a
piac épitése, tokemegtériilés, polgarosodas stb.) a tdrsa-
dalmi érdek (jolét, esélyegyenldség, szocialpolitika, szoli-
daritas) folé helyezése azt igényelte, hogy ne legyen ezen
a téren sem ellensuly (,,ellenhatalom”), amelyik majd a
szocialis szempontokat hangstlyozza, igy iitkdzteti is a
gazdasagi érdekekkel. Ezt lattuk a *90-es években, még a
Horn-kormany alatt is, még a TGM kudarcéban is.

Ujabb idékben pedig ugyanez kellett ahhoz a kimon-
dott/kimondatlan gazdasagpolitikai stratégiahoz is, hogy
a bérek alacsony szinten tartasaval ellenstlyozzuk a ver-
senyképesség, termelékenység alacsony szintjét. Legyen
vonzo a befektetdk szamara a viszonylag jo hazai munka-
erd, alacsony bérszinttel (és hogy a kormany is jol jarjon,
viszonylag magas ado- és jarulék-elvonassal, mert a kolt-
ségszint még igy is kedvezd marad a befektetdk szamara).
Ha sok vallalkozasunk normal piaci feltételek mellett nem
lenne ¢életképes, segitsilk meg Oket az alacsony bérekkel,
olcso és kiszolgaltatott, gyenge érdekérvényesitési képes-
ségli munkaerdvel (valamint a sziirke gazdasag mind az
Otven arnyalataval).

Ha nem nétt a versenyképesség, azért a gazdasag is
felelds, valamint a gazdasagpolitika is, mert nem a ,,sok
pénz, nagy foci”, hanem a ,kis pénz, kis foci” politikaja
érvényesiilt. Az olcso tomegmunkanak inkabb kedvezett
(volt ra igény), mint a versenyképes, innovativ, tudasalapa
kinalattal és kereslettel jelentkez6 munkaerdpiacnak, gaz-
dasagnak (lasd 16 éves korhatar, az Mt. modositasa, az
oktatas szinvonala és feltételrendszere, az életen at tartod
tanulas és foglalkoztathatosag alapjainak eliminalasa).

Ennek egyenes kovetkezménye mind a jovedelemollo
nyilasa, mind a magasabb bér kielégitetlen igénye, mind
az igényesebb feltételek ¢és lehetdségek, normalisabb
koriilmények keresése a munkavallalok részérdl. Ez tome-
ges (sokszazezres nagysagu) kivandorlashoz, az pedig sok
teriiletet jelent6sen érintd munkaeréhianyhoz vezetett,
mikozben a lent hagyott, nem foglalkoztathato, verseny-
képtelen kompetencidkkal rendelkez6k megoldatlan fel-
adatot és terhet jelentenek a foglalkoztatas-, oktatas- és
szocialpolitikanak. Egyenes kovetkezmény, sajat farkaba
harapo6 kigyo.

Ezek alapjan Ggy gondoljuk, hogy a Michigan-mo-
dell nem tarthatdé fent hossz(l tdvon, hiszen a rovidebb
kormanyciklusokra optimalizalt miikodési és egyeztetési
mechanizmusok biztosithatjak a kormany altal elképzelt
megoldasok megvalositasat, hosszu tavon viszont sza-
mos negativ kovetkezménnyel jarnak. Makroszinten (is) a
Harvard-modellre val6 attérésre van sziikség, amelyik az
eddig emlitett, a human tékéhez kapcsolodo pozitiv ele-
meket helyezi kdzéppontba, és ezaltal biztositja az érde-
kegyeztetés fejlesztését, a gazdasagpolitika intelligens,
innovaciora épiild, ndvekedést elérd palyara allitasat.

(6) Végkovetkeztetésiink pedig az, hogy mindehhez
valodi paradigmavaltas kellene. Nem elég, ha a kormany
meghirdeti a NER-t, a valosagban viszont elnyom minden
alulrol érkez6 hangot, megsziinteti az egyeztetés forumait.
Nem elég, ha hires management-guruk cikkekben, trénin-
geken 1j elveket hirdetnek, amitdl a hétkdznapi gyakorlat
tobbnyire jottanyit sem valtozik. Ha az elméleten fellelke-
sedve a vallalat fogado szintjén, a gyarépiilet bejaratanal
nagybetis feliratok hirdetik a cég tarsadalmi elkotelezett-
ségét, de ugyanez mar nem lathat6 az irodak folyoso6irol,
az tizemcsarnokon beliilr6l, akkor az kifelé jol mutat,
alkalmas az 0j belépok és a sajto elvarazsolasara, de egy
id6 utan mar senkit sem fog megérinteni.

Az EEM-elvek szerint a bér, a személyzeti koltség
(meg a képzés, a munkakoriilmények alakitasa stb.) valo-
jaban nem folyo koltség, hanem hosszabb tavu befektetés.
Az lenne az érdekegyeztetés, a szakszervezeti politika
is, azaz a Harvard-modell és a munkaiigyi kapcsolatok
melletti elkdtelez6dés a megfeleld valasz. Ha partner-
nek tekintjiik (nem kell szeretni!), akkor emelt fovel jar a
bizalmi is, a szakszervezeti tag is. Erzi, hogy fontos, erds,
6nalld individuum, felnéttként viselkedik. Ha befektetiink
a szakszervezetbe, megfeleld feltételeket biztositunk,
képezziik (tarsadalmi-gazdasagi Osszefiiggések, agaza-
ti-piaci helyzetkép, stratégiai szempontok, informacio,
szakmai-miszaki, informatikai és jogi ismeretek, targya-
lastechnika stb.), akkor miivelt, profi érdekképviseloként
lehet majd targyalni vele, eredményre lehet jutni (k6zos
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torvényhozas), és nem ellenségként viszonyulunk egy-
mashoz mind mikro-, mind makroszinten. Ezt kdveten
van esély arra, hogy ilyenként 1ép fel majd a tagsag (koz-
vetve a munkavallalok) fele, intermedier szervezetként és
privat torvényhozoként. Ha ma nem ilyen minden munkal-
tatd, és nem ilyen minden szakszervezet, az a mi biiniink
is, alig tizmillionké.

Jegyzet

! Sok helyen ez azt jelenti, hogy mi — vezetdk, dontéshozok, HR-esek
— természetesen fontosak vagyunk, és muszaj ide venni a potolhatat-
lanokat is. A tobbi nem. Ezért nyilik a jovedelmi ollo, ezért nem kell
érdekképviselet.
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