LASZLO Gyula

PROFITCELOK ES MUNKAVALLALOI

ERDEKEK

A szerz6 dolgozatdban megprobalja feloldani a profitérdek és a munkavallaloi érdek kozotti ellentétet.
Felértékel6dott szerepe miatt a human t6ke elégedettsége jelentds szerepet kap a versenyképesség fenntar-
tasdban. A tanulméany lehet6ségeket mutat be a munkavallaléi érték- és kapcsolatrendszer és a szervezeti

célok kozotti egyensuly optimélis megteremtéséhez.

A profitérdek és a munkavallaléi érdek a menedzs-
ment-filozofiak tébbségében (az elméletben és a gya-
korlatban is) &ltalaban ellentétpart alkot. Sok érv szdl
amellett, hogy ez igy is van. A tulajdonos t6két fektet
a vallalkozasba, amellyel megszerezheték és mozgas-
ba hozhaték a kilénbdzé er6forrasok, és ennek ered-
ményeként megfeleld nagysagu profit keletkezik. Az
er6forrasok, termelési tényez6k egyike a munkaerd,
amelytdl a profitcél megvalositasa érdekében meg kell
kdvetelni a termelékenység magas szintjét és ndveke-
dését, a rugalmassagot, koltség-hatékonysagot. A mun-
kavéallaléi érdek ennek latszolag ellentmond: a bér-
emelési igény kdltségnovekedést jelent, a munkaval-
laloi szempontok figyelembevétele a dontésekben
vagy a feltételrendszer alakitasaban korlatozza a me-
nedzsment-kompetencidk érvényesitését és a szervezet
rugalmassagat.

Véllalati stratégiai és Uzemgazdasagi szemponthol
ez azért fontos kérdés, mert az emberi (munkavallaléi)
teljesitmény, az emberi t6ke az elmult évek tarsadal-
mi-gazdasagi valtozasai soran egyértelmden felértéke-
16dott, és mar nem egyszerl termelési tényezd, puszta
koltségtétel. Az emberi er6forras az, amelytdl a leg-
inkabb fligg a kihivasoknak valé vallalati megfelelés
eredmenyessége. Az emberi téke, a ,,szlirke allomany”
lehet képes az alkotd, stratégiai valaszt megtalalni a
belsd és kiils6 tarsadalmi-gazdasagi kornyezet valto-
zasaira, megfogalmazni és megvalositani a vallalati
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stratégiat. A szervezeti kultra, a szervezeti-vezetési
struktdra és a munkavallalok érték- és kapcsolatrend-
szere az, amelyik meghatarozza a munkavallalék hoz-
zaallasat, azonosulasat, elkotelezettségét vagy passzi-
vitdsdt a vallalati célokkal szemben. A szerz6déses
rendszerek, a munkaidd szabalyozasa, a dontési hatas-
korok telepitése, a képzettségi struktira, az érdekeltsé-
gi rendszerek kialakitdsa alapvet6en meghatarozza a
vallalat rugalmassagat, teljesit6képességét.

,»Kétszemélyes jaték”

A hierarchikus (holisztikus) szemléletmddban a
munkavallalék a vezetfi-szervezeti doéntések végre-
hajtéi. Beosztottak, akiknek magatartasat a szervezeti
keretek, munkakori leirdsok, utasitdsok hatarozzak
meg. Ezzel szemben azt allitjuk, hogy a szervezet és
tagjai, a munkaadd és a munkavallalok kapcsolat-
rendszere egy ,,kétszemélyes jaték™. Nemcsak a mun-
kaltaté rendelkezik hatalommal, érdekérvényesit§ ké-
pességgel - bar a munkaszerzddés egyoldalu rendelke-
zési joggal ruhdzza fel -, hanem a munkavallalok is
aktiv szerepldi a szervezeti mikddésnek, munkafolya-
matoknak. Magatartasukat nemcsak a szervezet alakit-
ja, hanem 6nmaguk is, amelyben nyilvanval6an sajat
értékeik, érdekeik vezérlik Gket, és ennek érvényesi-
tésére kihasznaljak sajat (egyéni és kollektiv) érdekér-
vényesitd képességliket. A rendelkezésiikre all6 moz-
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és érdekd, de egyarant aktiv fél egy szervezeten belili
talalkozasa miatt nevezzik ezt ,kétszemélyes jaték-
nak.

Ha a munkavallalék a szervezeti miikddésben
megtalaljak sajat szamitasaikat, sajat érdekeik érvé-
nyesitési lehet6ségeit, akkor sajat érdekeik alapjan is
azonosulnak a szervezeti kultdraval, célokkal. Sajat
képességeik szerint mindent megtesznek a szervezeti
célok megvalGsitasaért, énként is ,,hajtanak”, igyekez-
nek legjobb tudasukat adni, hajlanddk tobbletfeladatok
elvégzésére is - gyakran az ellenszolgaltatastol fugget-
lendl is -, egyszer(ien azért, mert ez a sajat céljuk, el-
kotelezettséguk is. Ha viszont sajat érdekeik, érték-
rendjik érvényesitését nem latjak megvaldsithaténak,
lehet6ségeik fiiggvényében vagy kilépnek, és mashol,
més véllalatnal keresnek jobb feltételeket, vagy ma-
radnak az adott szervezetben, de mar az azonosulas
tébblete nélkil. (A szakirodalom ezt nevezi ,,belsd fel-
mondasnak”.) Csak annyit tesznek meg, amennyit fel-
tétlen muszaj, amit a ,,féndk” elvar, amire vonatkozé-
an utasitasokat kapnak, és amit a szervezet ellendrizni
tud. Ennyit, és nem tdbbet.

Erre a probléméara a menedzsment alapvet6en két
maédon reagalhat:

- lgyekszik ,,arra lenni” ezen a helyzeten, ami azt je-
lenti, hogy a hierarchikus viszonyok kialakitasavall,
a feladatmeghatarozas és szamonkérés, az 6szton-
z6s és fegyelmezés eszkdzeivel prébalja legy6zni a
munkavallaldk esetleges ellenérdekét. Gyakorlati-
lag megprobalja lezarni azokat az utakat, kizarni
azokat a lehet6ségeket, amelyekkel a munkavallalé
a szervezeti érdekekkel szemben érvényesitheti sa-
jat érdekeit.

- A probléma ,,megoldasara” térekszik, ezért tisz-
teletben tartja, figyelembe veszi az egyes munka-
vallal6i érdekeket, igyekszik ezek érvényesitését le-
het6vé tenni, de (gy, hogy ezt 6sszekapcsolja a
szervezeti célokkal. Feloldja-megoldja az ellenté-
tet, mert 0sszef(izi, egymasra utalja a szereplket.
A menedzsment az egyéni elégedettségeken keresz-
til akarja elérni a munkatarsak pozitiv hozzaallasat,
azonosuléséat a feladatokkal, szervezeti célokkal.

- Az el6bbi az Un. szervezet-orientalt modell. Ennek
lényege az, hogy minden szervezeti eréforrasnak és
folyamatnak (a munkaer6nek, munkavégzésnek is)
kdzvetlen és csakis a szervezeti céloknak alaren-
delten kell és szabad miikddnie. Ezt a hierarchikus
viszonyok, az er6teljesen szabalyozott szervezet, a
mindségbiztositas, a feladatok egyértelm{i megha-
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tarozasa, a teljesités ellen6rzése és ezt kovet6 ju-
talmazasa/szankcionalasa biztositja. Az emberi er6-
forrds menedzsmentnek is ennek megfeleld végre-
hajto szerepe van, funkcidja alapvetéen a folyama-
tok adminisztralasa, a munkaer6-felvétel és az
elbocsatas lebonyolitasa, a szerz6dések nyilvantar-
tasa, bérszamfejtés sth. Mindezekkel nagyon racio-
nalis szervezeti mikodés alakithatd ki, ami els6sor-
ban kéltségoldalrol piaci el6nytket eredményezhet.
Potencidlis korlatja ugyanakkor az, hogy a vezetés
nem tudja elérni és kihasznalni a munkavallalok
belsé azonosulasét.

A szakirodalomban sokat idézett Guest sajat emberi
er6forrds menedzsment modelljében négy alapvetd
célt fogalmaz meg, és azok kolcsonos illeszkedését
hangsulyozza. Ezek:

» astratégiai integracié - a személyzeti funkci6 tel-
jesen integralédjon az Uzleti stratégiai tervkészi-
tésbe, ezen kivil azonban igényli a horizontalis, te-
hat a személyzeti funkcion beliili, a tevékenységi
korok kozotti, valamint a vertikalis, vagyis a szer-
vezet hierarchia szintje kdzotti integraciot is;

» az elkotelezettség - amivel egyrészt a szervezethez
kot6dést, masrészt a nagy teljesitményben megnyil-
vanulé magatartast igyekeznek elérni;

« aflexibilitas - ami féleg a funkcionalis rugalmassa-
got, de a szervezeti alkalmazkodoképességet is
jelenti;

e aminbség - ami ajo minbséggel bird termék vagy
szolgéltatas elallitdsanak biztositasat, valamint eh-
hez a min6ségi alkalmazottak rendelkezésre allasat,
és magas szintl menedzselésiketljelenti.

Az emberi eréforrds menedzsment elmélete tehat
kiemelt fontossadgunak tekinti a munkavallalok elkdte-
lezettségét, a szervezet és az alkalmazottak rugalmas-
sagat. De az (] vallalati menedzsmentek ezt nem el-
s@sorban az érdekek egyeztetésén keresztll kivanjak
elérni, hanem a szervezeti célokbdl kiinduldé 0j és
megUjulé menedzsment-technikak, illetve juttatasi
rendszerek alkalmazasédval. A menedzsment szdméra
sokféle eszkdz all rendelkezésre a munkavallaléi bedl-
litodas alakitasara, a vallalati kultira forméalasatol a
teljesitményértékelés, a munkaid6-szabalyozas vagy a
munkaeré-fejlesztés rendszerén at egészen a hierarchi-
kus-adminisztrativ fegyelmez8 eszk6zokig. (Nemcsak
a pozitiv motivaltsadg, hanem a fegyelem és a félelem
is kivalthatja a szlkséges rugalmassagot, szolgalat-
készseget.) Ezzel parhuzamosan pedig igen gyakran
megjelenik a ,,unionism without unions”, ,,a munka-
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vallaloi érdekek érvényesitése szakszervezet nélkil”
elmélete és sokszor kovetett gyakorlata is.

Ennek legfébb oka talan az, hogy a mindennapi iz-
leti tevékenység sordn a menedzsmentnek biztositania
kell a szervezet racionalis miikddését, a tevékenységek
Osszhangjat, a feladatok megfelel§ végrehajtasat, ami
kizarja a mellérendeltségi viszonyokat. Egyértelm(ien
a szervezeti célok primatusat emeli ki az is, hogy a
vallalat (és ezen belll a menedzsment) gyakran eré-
sebben fiigg a piaci kényszerekt6l és tulajdonosi el-
varasoktol, mint a munkavallalok pozitiv vagy negativ
véleményétdl. (Mar csak azért is, mert a munkaszerzé-
dés a munkaltatd szamara biztositja a rendelkezési
jogot.) A munkavallaldi szempontokkal valé egyez-
tetés ezért szorul hattérbe a szervezet-orientalt iré-
nyitasi eszkdzok mogott.

A mésik - az el6bbit6l karakterisztikusan elki-
16n016 - megoldas az an. érdek-orientalt modell. En-
nek kiindulé tézise az, hogy az egyéni magatartast az
egyén sajat érdekei iranyitjak, a szervezeti mikddés
pedig ezeknek az egyéni cselekvéseknek valamilyen
ered6je. Ha a munkavallalék magatartasat sajat érde-
keik vezérlik, csak akkor fognak azonosulni a vallalati
célokkal, ha abban megtalaljak sajat érdekeik, céljaik
megvalGsulasat is.

Eckardstein2 pl. megkiilénbozteti az un.

o explicit szerz6déseket, mint a munkaszerz6dés, a
kollektiv szerz6dés, izemi megallapodas, és az

» implicit vagy pszicholdgiai szerz6déseket, amelyek
informalis természet(i szabalyok, a résztvevék szo-
beli megnyilvanulésan, nem verbalis kommunika-
ciéjan és magatartasan, Uzemi szokasmodokon,
koélcsdnds elvarasokon alapulnak, és irasban nin-
csenek rogzitve, tartalmilag kevésbé precizen meg-
fogalmazottak.

Ezekbe az implicit ,,szerz6désekbe” épilnek be az
explicit szerz8dések altal le nem fedett egyéni érde-
kek, torekvések, kapcsolatok. Megitélésink szerint
ezek legalabb olyan fontosak a munkavallaldi maga-
tartés, teljesitmény alakitdsaban, mint a formalis (for-
malizalt) rendszerek. A szervezeti rend, a hierarchia,
az utasitasok, munkakori el6irasok a tényleges cselek-
vésnek csak egy részére vonatkozéan irnak el6(irnak
le) egyértelm( séméakat, az 6sszes tobbiben meghata-
rozd6 szerepet kap a munkavallalo egyéni (nem is
mindig tudatos, elére mérlegelt) allasfoglalasa, donte-
se. Ezt pedig alapvetfen determinélja az egyén és a
szervezet viszonya, a vallalati kultira, az azonosulas.

Ebben az érdek-orientalt modellben az emberi erd-
forrds menedzsment stratégiai szerepet kap, mert alap-
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vet6en red harul a vallalati érdek (lizleti stratégia) és az
egyéni érdek (munkavallal6i stratégia) kozotti kapcso-
lat, hid megteremtése. Ebben a szerepkdrben sokkal
tobbet tud tenni a vallalat rugalmassaganak, eredmé-
nyességének ndvelése érdekében, mint ha csupan pasz-
sziv végrehajtdja a vezetdi dontéseknek.

A szervezet-orientalt modellel szemben ez sokkal
bonyolultabb egyeztetési folyamatot igényel, gyakran
koltségesebb is, mert a munkavallal6i érdekek akcep-
taldsa magasabb egyéni bér- és jévedelemszintet ered-
ményez. Viszont ennek eredményeként a munkatéarsak
azonosulasa, kreativitasa, rugalmassaga rendkivil fon-
tos - adott esetben kritikus - teljesitmény-tdbbletet,
versenyeldnyt jelenthet.

Persze ez is legalabb két dologtol fiigg. Egyrészt
attél, hogy ezt igényli-e a menedzsment, masrészt at-
t6l, hogy a human szakteriilet milyen szakmai tébb-
letet tud kinalni, milyen megoldasokat tud ajanlani a
fels6- és kozépvezetésnek, illetve a munkavallaléknak.

Az emberi er6forrds menedzsment nem véletlendl
fogalmazza meg kiildetésként ,,az egyéni és szervezeti
célok egyideji figyelembevételét”. Az emberi eréfor-
rés, az ,intellektudlis t6ke” elkotelezettsége, szervezeti
célokkal valo azonosulasa nélkil a vallalat elvesziti
innovacids, a kornyezeti kihivasokra aktivan reagdlni
képes, hatékonysagnovel6 potencialjanak jelentds ré-
szét, és ezzel versenyképességét is. Ezért fontos, hogy
a szervezeti célokkal parhuzamosan teljestljenek az
egyéni célok is, mert e nélkil nehezen érhet6 el a
munkavallalék kivant azonosulésa.

Ebbdl kovetkezden gondoljuk azt, hogy a szerve-
zeti és egyéni érdekek parhuzamos érvényesitése nem
a profitérdek mellett, kiilonésen nem annak ellenében,
hanem azon belil jelenik meg.

A kovetkez6kben néhany olyan, a vallalati m(ko-
dés szempontjabol stratégiai fontossagu teriletet eme-
lek ki, ahol - a kollektiv szerz6dés hagyoméanyos té-
makdrein tal - kiléndsen fontos, és a fentiek alapjan
kifizet6dd is lehet a munkavallal6i szempontok figye-
lembe vétele.

Foglalkoztatasi szinvonal

Az Eurdpa Tanacs a teljes foglalkoztatast az EU
foglalkoztatas- és szocialpolitikajanak elsérendii célja-
va nyilvanitotta. Szamszer(ien ez azt jelenti, hogy az
EU 2010-ig az egylittes foglalkoztatasi ratat ajelenlegi
63%-0s szintr6l 70 %-ra szeretné emelni. (Ehhez ké-
pest Magyarorszagon 2000-ben [a 15-74 éves népes-
ségben] a foglalkoztatottsag csak 50%-os volt.) Ah-
hoz, hogy a teljes foglalkoztatas céljahoz kozel jus-
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sunk, egyik oldalrol tobb foglalkoztatési lehetéséget
(munkahelyet) kell teremteni, masik oldalrél pedig ja-
vitani kell az alkalmazhatdsagot.

Természetesen a munkahelyek szama, struktiraja
és mindsége nem a szocialis-tarsadalmi, foglalkozta-
taspolitikai szandékok, hanem a redlfolyamatok, a gaz-
dasag fiiggvényében alakul. Kormanyzati szintr6l nem
irhaté elé munkahely-teremtési vagy munkahely-meg-
Orzési kotelezettség. Mégis indokolt a véallalati fejlesz-
tési stratégiakban komolyabb figyelmet szentelni en-
nek a kérdésnek. Egyrészt a menedzsment kékemény
profit célok mellett sem fiiggetlenitheti magéat a
tarsadalmi elvardsoktél. Masrészt szamolni lehet a
munkaer6piaci feltételrendszer olyan véltozasara,
amely a foglalkoztatas bdvitését kivanja elésegiteni. A
munkahely-teremtéshez a hazai foglalkoztataspolitika
is jelentds tAmogatasokat kinal, ami kedvez6 fejlesz-
tésiforras-bevonési lehetségeket biztosithat.

Az altalanos munkavallaloi érdekek, illetve a mun-
kanélkiiliekkel val6 szolidaritas alapjan a szakszerve-
zetek érdekvédelmi politikajanak is egyre hangsulyo-
sabb része a munkahelyek megérzése és a foglalkoz-
tatds bévitése. Adott esetben ez megel6zheti, vagy
legalabbis korlatozhatja a béremelési igényeket is,
vagyis a szakszervezetek a kollektiv targyalasok téma-
janak tekintik afoglalkoztatést, és céljaik elérése érde-
keében aldozatokra is hajlandbak} Kollektiv megalla-
podasok targya lehet az, hogy a két fél milyen célokat
kovet, a szakszervezet milyen elvéarasokat fogalmaz
meg, és milyen ellentételezést vallal - pl. a béreknél,
juttatdsokndl, munkaid6é-rendszereknél - ennek érde-
kében. Ezen a teriileten is kialakithatd konszenzus,
annak osszes (k6lcsonds) el6nyével.

Ha elkerilhetetlen a tdmeges létszamleépités, ma
mar torvényi kotelezettség az egyeztetés a munkaval-
laloi képviseletekkel. Ez természetesen nem jelenti
azt, hogy bérki is elvehetné a menedzsment dontési
jogét és felel6sségét, de az egyeztetés a leépités mér-
tékérdl, temezésérol, a kivalasztas szempontjairol, a
leépitésre kerllékrél valoé ,,gondoskodés” maodjardl
ugyancsak kolcsonds érdek. Az elbocsatottaknak segit
abban, hogy minél el6bb Gjra munkaba tudjanak allni,
a vallalatnak pedig abban, hogy megd@rizze j6 hirnevét
a munkaerd@piacon, illetve minél kevesebbet veszitsen
a megmaradt munkavallalok bizalmabol, egyittmiko-
dési készségébdl.

Képzés, életen at tartd tanulas

A képzés - ide értve annak teljes egészét, az isko-
larendszer(it és munkaerd-piacit, az alap- és tovabb-
képzést, az ifjusagi- és felnbttképzést, a szakmai tudas
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és mas kompetenciak fejlesztését - nem egyszer(ien
egy a foglalkoztataspolitika és a vallalati emberi er6-
forrds gazdalkodas sokféle eszkdze koziil, hanem talan
a legfontosabb. Ebben is indokolt és szikséges az
egyeztetés, mert mindkét félnek elemi érdekei f(izéd-
nek hozza. Munkavallal6i oldalrél ezen mulik az
egyeén ,,piacképessége” és érvenyesilése a munkaerd-
piacon. Csak igy tudjak megérizni munkahelyiiket,
szinten tartani és fejleszteni munkavégz6 képességi-
ket, tartani a Iépést az egyre gyorsabb gazdasagi és
tarsadalmi valtozasokkal. Masrészt ugyanez vallalati
aspektusbhdl hasonléan fontos: csak a munkavallalok
folyamatos fejlesztésével tudjak biztositani a maguk
szamara szilkséges kompetenciakat, a munkaerd alkal-
mazkodoképességét, az egyéni és a szervezeti tanulast.
Mindez a véllalat versenyképesseégenek egyik legkriti-
kusabb dsszetevdje.

A tudésalapu gazdaség és tarsadalom - mint egyre
kozelebb keriil6 jovékép - egyre magasabbra emeli a
mércét, az elvarast a munkavallaloi tudassal, képessé-
gekkel és készségekkel szemben. A gyors és allando
valtozas pedig egyrészt hamar erodalja a korabbi tu-
dast, ha elmarad a folyamatos képzés, masrészt fo-
lyamatos, az életpalya soran akar tobbszori valtast
igényel a munkavallaloktol. Gyakorlatilag ez adja meg
az életen 4t tarto tanulds jelentségét.

A képzési tervet megalapozd egyeztetés azért is
szlikséges és hasznos, mert a menedzsment és a mun-
kavéllalok - poziciojukbdl adoddan - eltéré informa-
cidkkal rendelkeznek. A menedzsment latja a straté-
giabdl, a sziikséges valtozasokbol, a teljesitményér-
tékelés kdvetkeztetéseibdl adodo fejlesztési igényeket,
a munkatarsak pedig azt, hogy a sajat munkajukhoz (és
életpalydjuk épitéséhez) milyen tobblet ismeretek és
készségek szlikségesek, illetve hasznosithaték. Vala-
mint erre a terlletre is igaz, hogy az azonosulds a
képzési koltségek megtérilésének alapvetd feltétele.

Id6sek és fiatalok

A magyar munkaerépiacon mar kdzhelyszamba
megy, hogy 40-45 év folotti munkavallalé mar ,.tdl
oreg”. Ez tarsadalmi és gazdasagi értelemben is fe-
szllltséggocot, illetve pazarlast jelent. A munkaerépiac
perifériajara kertilnek, kirekesztédnek olyanok is, akik
nagyon is hasznos tudassal, informécidval, tapaszta-
latokkal rendelkeznek. A véllalat szdméara pedig az
id6sebb munkatarsak tamogatasa egyrészt a korabbi
befektetések hosszabb idejd megtérilését, a kompe-
tencidk kihasznalasat jelenti. Masrészt ez egydttal jel-
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zés a tdbbi munkatars felé is, arra vonatkozéan, hogy
milyen jovére szamithat az adott vallalatnal: a me-
nedzsment nem akarja kifacsarni és eldobni munka-
tarsait. Ez pedig értelemszer(ien erdsiti a bels6 koté-
dést és egylttmiikodést. (Az EU ezért tartja indokolt-
nak kilon programot készittetni az ,,id6s” munkaval-
lalok munkaer@piaci aktivitdsanak fenntartasara.)

Ehhez elengedhetetlen a munkaltatoi szemléletval-
tas és aktivitds. Sokoldalt, az eddigieknél hatéko-
nyabb tdmogatést kell nyujtani annak érdekében, hogy
az id6sebb munkavallalok meg tudjak tartani egyrészt
fizikai-szellemi munkavégzé képességiket, méasrészt
az Uj kovetelményekhez folyamatosan igazod6 szak-
mai kompetenciaikat, nem utolsé sorban egy tudasala-
pu munkaerdpiac igényeinek megfelelGen.

Hasonl6 szempontok miatt fontos a palyakezd6kkel
val6 foglalkozas. A gyakornoki programok lehet6vé
teszik az els6 munkatapasztalatok megszerzését, egy-
attal megkdnnyiti a vallalat szamara a kivalasztast és a
»Csapatépitést”, pozitiv lzenetet kild mind a kiils§
munkaerdpiac, mind a jelenlegi munkatarsak felé.

Rugalmas munkaszervezet és munkaid6-rendszerek

A munkaszervezet és a munkavégzési formak mo-
dernizéldsanak kulcs-szavai az EU 1993-as Zold
Konyve szerint: a munkavallalok megfelel6 képességé-
nek biztositasa, a bizalom, a munkavégzés minésége és
a partnerség. A modernizacié szellemisége dnmaga-
ban is fontos Uzenet a vaéllalati menedzsmentek sza-
mara, kulcsszavainak beépitése a vallalati filozéfiaba
a vallalkozasok versenyképességének javulasat segiti
el6. Ebben az EU elengedhetetlennek tartja a mun-
kaltatoi és munkavallaldi oldal egyiittmiikodését, a ko-
z0s stratégia formalasat és megvaldsitasat. Ezért szo-
litja fel a szocialis partnereket, hogy minden megfelel§
szinten kdssenek megéallapodésokat a munkaszervezet
modernizalasar6l, valamint a munkavégzés rugalmas-
s& tételének modelljeir6l, a vallalkozasok termelé-
kenységének és versenyképességének novelése, a ru-
galmassag és stabilitds kozotti kiegyensulyozott vi-
szony biztositasa, és a munkahelyek szinvonalanak
emelése érdekében. llyen, a rugalmassagot ndveld
megallapodasok targya lehet pl. az (j technoldgiak, Uj
alkalmazasi formak vagy olyan munkaid6-szabalyozas
bevezetése, mint a munkaid6 éves mennyiségben tor-
ténd meghatarozasa, a munkaidd csokkentése, a tul-
orak korlatozasa, a részmunkaidds foglalkoztatas elter-
jesztése, a munkaviszony atmeneti szlineteltetésének
lehet6sége és ezekkel 6sszhangban a munkahelyek
biztonsaganak kérdese.

32

Ebb6l a korbdl kiléndsen fontosak lehetnek az dn.
atipikus foglalkoztatasi forméak, és ezen belll is a rész-
munkaidds foglalkoztatas és a munkaidé-keretek,
»munkaidé-szamlak” alkalmazasa. A részmunkaid6-
ben (legfeljebb heti harminc oraban) alkalmazottak
aranya az EU-ban 1999-ben a férfiaknal 6,2%, a nék-
nél 33,5% volt, dsszességében 17,7% (mig Magyar-
orszagon alig haladja meg a 3%-ot). A munkaidd-ke-
retek alkalmazésa lehetdvé teszi a munkaid6nek a ke-
reslet id6beni ingadozasahoz valé rugalmas (és taka-
rékos) igazitasat. A munkaid6-szamlak pedig a munka-
vallalék szadmara is lehet6vé teszik a munkaid6 és a
személyes-csaladi sziikségleteket szolgalé id6 jobb
osszehangolasat. A rendkiviili munkavégzés idejét
ezen a szamlan osszegy(jtve lehetévé valik pl. egy
hosszabb szabadsag kivétele (pihenés, nyelvtanulas,
csaladi feladatok ellatdsa vagy akér egy lépcs6zetes
nyugdijba vonulas megvalésitasa céljabél). A nyugat-
eurdpai munkaer6piacon ennek szdmos valtozata léte-
zik, amelyet a hazai gyakorlat nem nagyon ismer, illet-
ve nem alkalmaz.

Fontos ugyanakkor arra is felhivni a figyelmet,
hogy a szocidlis Eurdpa foglalkoztataspolitikaja ebben
is igyekszik egyensulyt teremteni a gazdasagi és szo-
cidlis dimenzid kozott. A versenyképesség novelése
érdekében igényli a munkaerdpiac rugalmassaganak
javitasat, de a munkavéllalék &ldozatvallalasanak
megfelel6 kompenzalasat is. Tobbek kozott ezért is
szorgalmazza az érdekeket kolcsondsen mérlegeld és
érvényesité megallapodasokat.

A Munka Torvenykonyv 2001 jaliusatol hatalyos
modositadsa mindezt kulon is aktudlissa teszi sz&munk-
ra. A térvény Gjrafogalmazza a munkaidd rendszere-
ket, és Kkitagitja a rugalmas bels§ szabalyozas alkalma-
zasi lehet6ségeit (munkaid6-keret, rendkivili munka-
végzés, kirendelés, munkaerg-kolcsonzés stb.). Ezek-
kel megnoveli a munkaltatd mozgésterét, lehet6vé te-
szi a munkaerd adott (valtozd) vallalati-piaci igé-
nyekhez igazodo, rugalmasabb rendelkezésre allasat,
illetve a munkaer6 foglalkoztatasaval kapcsolatos
koltségek csokkentését. Mindez értelemszer(ien javitja
a vallalat versenyképességét.

Két fontos komponensrél ugyanakkor nem szabad
elfelejtkezni. Egyrészt - bar ez lehet, hogy csak ,,for-
mai” kérdésnek latszik - a munkaidé rendszerek rugal-
masabba tételének lehet6ségét egyes esetekben csak
kollektiv megallapodassal lehet megteremteni. Mas-
részt - és ez mar ,.elvi” jelent6ségl - a rugalmassag-
nak a vallalat szdmara rendkiviil fontos ndvelése az
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esetek tobbségében jelentés Aaldozatokat igényel a
munkavallaloktdl. Ahhoz, hogy ezt el lehessen fogad-
tatni a munkavallalokkal, és ez ne az azonosulas rova-
sara valésuljon meg, ugyancsak fontos az egyeztetés,
illetve a munkavallaloi aldozatvallalas ,.kompenza-
lasa”.

Osztdénzési rendszerek

A bevezet6ként emlitett ,,kétszemélyes jaték” prob-
léma a bérszint, illetve az 6sztonzési rendszer kialaki-
taséban is megjelenik, és értelemszerden eltéré megol-
déasokat indukal.

A ,legy6zni” tipust kozelités altaldban az ,,ala-
csony bérek’ elvének érvényesitését eredményezi. Eb-
ben a vallalat igyekszik minél alacsonyabbra szoritani
a munkaerd koltségeket, hogy ezzel biztositson ver-
senyel6nyodket a maga szaméara. Csak annyi bért fizet,
hogy meg tudja szerezni és tartani a szamara sziikséges
munkaerét, annyi bért és egyéb juttatast emel, amennyi
mellett még meg tudja 6rizni a munkabékeét (lehetéleg
szakszervezet nélkil). A szamara szikséges teljesit-
ményt inkabb hierarchikus, szervezeti, adminisztrativ,
fenyeget6 eszkdzokkel hozza ki a munkavallal6ibol.
Ennek el6nye a koltséghatékonysag, kockazata pedig
az azonosulas, motivaltsag hianya, amit a szervezeti
eszkdzok nem feltétlen tudnak pétolni.

A ,megoldani” tipust kozelitéshez pedig inkéabb a
,,magas bérek” elve parosul. A vallalat befektetésnek
tekinti a béreket is, magas bérszinttel, kiterjedt 6sztén-
zési rendszerekkel igyekszik a legjobb munkaerdt
megszerezni, és azokat megtartani, azok elkotelezett-
ségét megerdsiteni. Ennek el6nye a magas szinvonald
munkaeré-potencial biztositasa, a motivaltsag altal te-
remtett magas teljesit6képesség, kockéazata pedig az,
hogy a tényleges teljesitményben megtériil-e a magas
koltségszint.

A ,legy6zni” szemléleth6l kovetkezik az is, hogy a
véllalat a bels6 0Osztonzési rendszer kialakitasanal
kizarolag sajat szempontjait kdveti, és nem veszi fi-
gyelembe a munkavallaldi szempontokat. A ,kétsze-
mélyes jaték” tényébdl pedig az kovetkezik, hogy a
munkavallalé is mérlegeli az adott 0sztdnzési feltéte-
leket, és sajat érdeke alapjan alakitja ki ezzel kap-
csolatos allaspontjat, szabalyozza - a lehetéségei adta
keretek kozott - sajat magatartasat. Az magéatél ér-
tet6dd, hogy egy adott dszténzd (pl. egy bonusz) meg-
hatarozasanal a vallalat mérlegeli, hogy annak 6sszege
megtériil-e szamara, ajutalom (mint koltség) aranyos-
e azzal a haszonnal, amit az adott tdbbletteljesit-
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ménnyel realizalhat. Ez igaz, de nem szabad elfelejt-
kezni arrél, hogy ugyanezt a masik fél is mérlegeli,
természetesen sajat szemszOgébdl: az altala nyujtott
dldozattal (munkavégzéssel, tobblet-er6feszitéssel)
aranyos-e a felkinalt ellenszolgéaltatas (a jutalom).
Meéltanyos-e 6nmagaban, illetve - a vallalaton belil és
kivul - masokhoz viszonyitva. Ett6l fligg6en lesz elé-
gedett vagy elégedetlen, nyujtja az elvart teljesit-
ményt, azonosul a meghatarozott célokkal és felada-
tokkal, vagy nem.

Erdemes megfontolni Buliinger és Korge axioma-
jat: a hagyoméanyos motivacio elsésorban teljesit-
ményhordozdnak, nem pedig embernek tekinti a dol-
gozodkat. Akit azonban munkatényez6vé degradalnak,
az aligha motivalhat6. Aki tehat azt tlzi ki céljaul,
hogy ,,optimalisan kihasznalja a dolgozdk potencial-
jat” vagy ,,minimalizélja a teljesitmény visszafogéasat”,
az éppen hogy nem fogja elérni ezeket a célokat. A mo-
tivacionak valdjaban belllrdl kifelé kell kialakulnia.4

A munkavallaldi érdekeket az 6sztdnzok, juttatdsok
struktarajaban, konkrét formainak kialakitasaban is fi-
gyelembe kell venni. A munkavallal6k poziciéi, érde-
kei kiilonb6z8ek, és szamukra csak az jelent valodi ér-
téket, amivel ki tudja elégiteni sajat, specialis szlikség-
leteit. (Egy kedvezményes vallalati lakasépitési kol-
cson az albérletben lako fiatalt er6sen motivalja majd,
de a lakéssal rendelkez szdméra k6z6mbdos, értékte-
len.) Ezért jok az un. cafeteria-rendszerek, amelyeknél
egy adott kinalatbdl - meghatarozott értékhatarok ko-
zOtt - a munkavallalok maguk vélaszthatjak ki a sza-
mukra megfelel6 juttatasi formakat.

»Szocialis” juttatasok5

A szocialis/jéléti juttatdsokat a hagyomanyos
értelmezésben két szempont kilonbozteti meg a
bérekt6l. Egyrészt a ,,szociélis” jelleg, tehat az, hogy
ezekkel a vallalat a munkavallalok jolétét emeli, az
elosztas soran pedig nem a teljesitmény elismerése a
meghatarozo, hanem a szocidlis szempont. Masrészt
ez ,juttatds”, ami nem része a bérkoltségnek, illetve
nem ,jar” a munkavallaloknak, hanem azt a véllalat
»adja”, - ha akarja, illetve ha azt a kollektiv targya-
lasok soran a szakszervezet kiharcolja.

Megitélésem szerint mind a két szempont félreve-
zet6, hamis, vagy legalabbis csak részigazsagokat ta-
kar.

A juttatasok kozott valdéban vannak olyan esz-
kozok, amelyek egyértelm(en szocialis indittatasunk,
és az elosztds soran szinte kizarélag a részorultsag
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szempontja a meghatérozd. Ajuttatasok korébe tartozo
eszk0zok jelent6s részénél ugyanakkor nem, vagy
nemcsak a munkavallaldk jolétérél van sz6. Egy ré-
szik specialis emberi er&forras gazdalkodasi feladat
ellatasat is szolgalja (szolgalhatja), ha azokat tuda-
tosan, ilyenként alkalmazza a vallalat. Az tdilés tAmo-
gatésa példaul nem egyszeriien csak azt a funkcidt tolti
be, hogy az adott munkavallalé és csaladja jol érez-
hesse magat nyaralds kdzben, hanem iegaldbb ilyen
sullyal azt is, hogy egyéltalan el tudjon menni nya-
ralni, hogy ne ,,maszekoljon” a szabadséag ideje alatt,
vagyis valéban pihenéssel, kikapcsolodassal toltse a
szabadsagat. Ez pedig alapvet6 vallalati érdek is, mert
ez altal val6ésulhat meg a munkaer§ regenerdlasa, a
munkavégz6 képesség olyan ,feldjitasa”, amellyel a
munkavallal6 el tudja majd latni a kdvetkezd év mun-
kahelyi feladatait.

Ezért nem szabad pusztan csak ,,szocialis” kérdés-
ként kezelni ezeket az eszkdzoket, mert akkor egyuttal
a gazdalkodas fontos dimenzidit és eszkozeit is elve-
szitjlik. Tovabba ugyanebbdl az okbdl nem szerencsés
a véllalati gondoskodas egyoldali megnyilvanulasa-
ként, ,,adomanyként” kezelni ezeket ajuttatasokat. Bar
nem bér formaban kerlilnek kifizetésre, felhasznalasra,
ezek is részei a munkaer6- és bérgazdalkodasnak,
motivacids rendszernek. A bérektdl elkilonitett ke-
zelésik nem a ,,gondoskod6” jelleg miatt indokolt, ha-
nem azért, mert ezek mas funkciot téltenek be, mint a
bérek. PI. térzsgarda-jutalom, egy egyszeri (nagyobb
Osszegli, Unnepélyesebb keretek kozott atadott) elis-
meréssel jobban és direktebb médon fejezheti ki a val-
lalat koszonetét, mint ha ugyanez az 6sszeg elaprézdd-
na és elmosodna a havi bérekben.

Az Uzemi szocidlis juttatdsokat a szocidlis vagy
gondoskodd, mult-orientalt elvr6l az eredmény vagy
teljesitményorientélt, jov6-orientalt elvre kell atallita-
ni.” - irja egy német szakiro6.

Tessék mérlegelni!

Vaéllalati, emberi er6forras gazdalkodési néz6pont-
bol kozelitve feltétlen figyelemre méltd, hogy a human
resource management elmélete a vallalati (szervezeti)
és munkavallaléi érdekek egylttes, parhuzamos érvé-
nyesitését tekinti alapvet6, ,.filozéfiai” célnak: ,,a sze-
mélyzeti'emberi eréforrds menedzsment azon funkcidk
kélcsondsen egymasra épuld egylttese, amelyek az
emberi eréforrasok hatékonyfelhasznalasat segitik el6
az egyeéni és szervezeti célok egyidej(ifigyelembevéte-
lével.”1
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A gyakorlatban viszont tébbnyire az tapasztalhato,
hogy a fent idézett ,,filozofia” egyre halvanyul annak
aranyaban, ahogy a globalis 6sszképtdl az emberi er6-
forras menedzsment egyes funkcidinak megvalositasa-
hoz kozelediink. A személyzetis, mint az ,,érdekegyez-
tetés menedzsere” szerepkdrt ugyanis a szakirodalom
mar idejétmaltnak tekinti. Ebb8l kdvetkez6en egyrészt
az egyes funkcidcsoportok céljainak meghatarozasanal
maér els6sorban (szinte kizar6lagosan) a szervezeti ér-
dekek maximalis érvényesitése, a rugalmassag, teljesi-
t6képesség és hatékonysag igénye fogalmazddik meg.
Masrészt tapasztalataink azt mutatjak, hogy az egyéni
célok figyelembe vétele, érvényesitése inkabb csak a
fels6- és kdzépvezetbi szintekre koncentralédik, attol
lefelé mar kevésbé tlnik fontosnak.

Természetesen - az adott, konkrét 4gazati, vallalati,
illetve tarsadalmi, munkaer6-piaci szitucié fuggveé-
nyében - a jovébeni cselekvési iranyok meghataroza-
sahoz azt is minden esetben végig kell gondolni, hogy
mit nyerhet és veszithet ezzel a vallalat.

- A munkavallalék stratégiai tényez6ként és egyduttal
egyéni érdekek hordozojaként és kdvetbjeként vald
kezelése, az egyéni érdekek érvényesitési lehet6se-
gének biztositdsa minimum két fontos szemponthol
utkdzik a (révid tavi) menedzsment-, illetve profit-
szempontokkal. Egyrészt a munkafeltételek javita-
sa, a magasabb jovedelmek, ,,juttatdsok” tényleges
koltségtobbletet jelentenek. Masrészt a munkaval-
lal6i érdekek ,,befogadasa”, az egyéni szerepkdrok
kitagitdsa, az érdekképviseletek aktiv szerepe
szemben 4ll a hierarchikus szervezeti-dontési struk-
tarakkal, ,,korlatozza” a menedzsment hatalmat, a
szervezeti érdek egyértelm( priméatusat.

- Ugyanezek a munkavallaléi érdekek érvényesilé-
sét timogatd rendszerek a masik oldalrol kivalthat-
jak az egyeéni és szervezeti érdekek, az egyéni ér-
tékrend és a szervezeti kultira 6sszekapcsolodasat,
Osszhangjat. A véllalat szdméara lényeges teljesit-
mény- és eredménytobbletet, versenyel6nyt jelent-
het, ha munkatérsai 6nként, bellilrél azonosulnak a
szervezeti célokkal, annak megfeleléen déntenek és
viselkednek a vallalat szaméra kritikus helyzetek-
ben, vagy akér csak olyan ,,hétkdznapi” szituacidk-
ban.

Avaéllalatnak ezért kell mérlegelnie, hogy egyik ol-
dalrol milyen ,,aldozatokat” kell hoznia a munkavalla-
16i érdekek érvényesitéséhez, masik oldalrdl pedig mit
veszithet azzal, ha nem nyeri meg, - illetve mit nyerhet
azzal, ha megszerzi - munkatarsai azonosulasat, a
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szervezeti célokat sajat akaratbol is tAmogaté hozzaal-
lasat. Annak aranyéban, ahogy a versenyképesség don-
t6 tényez6jévé valik az emberi eréforras, a munkatar-
sak teljesitménye, a munkavallal6i érdekek figyelembe
vétele nem korlatozza, hanem kifejezetten el@segitheti
a profitcélok megvaldsulasat.
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