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TUDASFELHASZNALAS ES MUNKAKORI MOBILITAS
OSSZEHASONLITO VIZSGALATA
(Cseh, magyar és japan nagyvallalatok példaja)

1. Bevezetd

Motté: ,,..a gazdasdgi hatékonysdg, lényegénél fogva, nem a
menedzseri képességen alapszik, hanem azon, hogy mi-
nél nagyobb témeget tudjunk megnyerni a kicsi, de szun-
telen véltozdsokhoz, ... ajdnlatos lenne a hangsulyt a t6-
meg szakértelmére helyezni, arra is készen, hogy egy
kicsit elhanyagoljuk a vezetd elit megteremtését.”

(Kazuo, Koike, 1991.)

Az elmult években elindult, s jelenleg is tart6 politikai rendszervéltas kovetkez-
ményeivel 6sszehasonlitva, napjainkban elsésorban a piacgazdaség kiépitését és
nemzetkozi integracitjat kiséré tarsadalmi-politikai feszultségek foglalkoztatjak
legink&bb a kozvéleményt és a tarsadalmat. A politikai rendszervaltas, sokak felté-
telezésével szemben, nem eredményezett automatikusan raciondlis gazdaségi
dontéseket. Ezzel az illzibval leszdmolva, Ggy tlinik, hogy napjainkban, a gazda-
sagi szakemberek, a tadrsadalmi-hatalmi viszonyokat alapvetéen befolyasol6 priva-
tiz4ciotol, a magantulajdon megjelenésétsl remélik ismét annak a gazdasagi ra-
cionalitdsnak a megjelenését, amely stabilizdlhatja hazénk és a tobbi kelet-eurdpai
orszag gazdasagat.’

A politikai-gazdasdgi struktaravéltas torténelmi jelent6ségl periédusaiban a
tarsadalomkutaték megkllonboztetett felel6ssége felhivni a figyelmet az emberi
egyuttmikodést szabalyoz6 mechanizmusok heterogenitdséra, az 6konémiai ra-
cionalitast 4tszové, tarsadalmi-szervezeti folyamatok sziintelenll érvényesuld sze-
repére. Példaul a piaci mechanizmusokban haté gazdasdgi racionalitast, 4t- meg
4tszOvik a nagyvallalati szervezetben kifejl6d6, a szervezetek relativ autonémiéja-
ban és kultdrdjaban megjelend tarsadalmi viszonyok. A gazdasdgban és annak
legvaltozatosabb szervezeti strukturdiban, az egyéni s f6leg a kollektiv magatarta-
sok inditékai és tartalma sohasem értheté meg egy vagy két, dominénsnak tartott
cselekvésszabélyozé alapjan.?

A nemzetk6zi 6sszehasonlité vizsgalatok éltaldnos tapasztalata: az egyes or-
szagok tarsadalmi-gazdasdgi mozgésterét, a nemzeti tdrsadalmakra jellemzé
nemzeti és lokdlis struktardkat a munkatgyi kapcsolatok rendszere, valamint a
gazdaségi szervezetekben érvényesilé munkaer6-felhasznélds modszerei jelentds
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mértékben befolydsoljdk. Tanulmanyunkban a gazdasag és a tarsadalom olyan
fontos mikrostrukttraiban mint a nagyvallalati szervezetben kisértik figyelemmel
a tudéasfelhasznéalas és a munkakori mobilitds egymaéstdél jelentésen eltérd tipusait
eredményezé folyamatokat. Harom orszag villamos erémuveiben 6sszegyUjtott
tapasztalatok alapjan megkérdéjelezhet6 az a meglehetdsen elterjedt nézet, hogy
azonos tipusu technolégia — esetlinkben a villamos energiat el64llitd technolégia
— kizarélag egységesen (azonosan) kialakitott munkamegosztasi és vezetési
rendszerekkel mkodtethet6 hatékonyan. Ezen tdimenden azt is jelezni szeret-
nénk, hogy az egykori szocialista orszdgok munkamegosztasi és kooper4cios
strukturai egymastdl jelentésen kulonbodznek.

Kutatasi eredményeink ismertetése el6tt roviden utalni szeretnénk a nemzet-
kozi 6sszehasonlité kutatdsok néhany buktatéjara.® Gyakori torzitdsok forrésa
példaul az, hogy a kelet-eurépai régi6 orszagainak tarsadalomkutatéi sajat intéz-
ményeik (gazdaségi szervezeteik) realitdsat a fejlett gazdasdggal rendelkezd orszé-
gok hasonlé intézményeinek idealizalt képével hasonlitjdk 0ssze. Hasonlban gya-
kori, s egyre érzékelhetébb az a veszély is, amikor a fejlett piacgazdaséggal
rendelkezé és demokratikus berendezkedésti orszdgok segitségnyujtasi program-
jai keretében megjelend szakemberek az egykori szocialista orszadgok jelenlegi
gondjait sajat tarsadalmuk gazdasagi és politikai kontextusdban szuletett tarsada-
lomképpel szemlélik. igy kdnnyen sziilethetnek olyan diagnézisok, amelyek a fej-
lett t6késorszagok gazdaséagi és politikai intézményeitdl valo eltéréseket deviancid-
nak vagy egyszer(ien gazdaséagi és tarsadalmi elmaradottsadgnak tekinti. Ebbdl a
szempontbdl is fontos a japan gazdasdag és tarsadalom teljesitményének Uzenete:
a piacgazdasag nyugat-eurépai vagy észak-amerikai mintéit6l valé eltérések nem
jelentenek szlikségszertien kevésbé hatékony vagy devians jelenségeket, hanem a
tarsadalmi fejl6dés egy mdsik lehetséges modelljét képviselik.

2. A nemzetkozi vizsgélat célja, teriilete és résztvevdi

A harom orszdg (Cseh-Szlovakia, Japan és Magyarorszag) villamos er6-
mdveinek szervezeti-irdnyitasi és munkamegosztési viszonyainak dsszehasonlité
vizsgélatara irdnyulé kutatdst a Chuo Egyetem (Toki¢) Tarsadalomtudomaényi
Intézetének professzora, Ishikawa Akihiro kezdeményezte. A kutatdasban magyar
részrél az MTA Szociolégiai Kutat6 Intézete, Cseh-Szlovékidban a Villamos Mivek
Troszt Oktatasi és Kutatd Intézetének munkatdrsai vettek részt.> A vizsgélat a
részt vevé orszagokban kivélasztott villamos erémuvekben érvényesilé 6sztonzési
gyakorlat, oktatasi-képzési rendszer, munkakori mobilitds, dontési rendszer és
munkaszervezet, az érdekképviseleti tevékenység és a vezet6k—beosztottak vi-
szonyaban érvényesuld bizalmi viszonyok szinvonaldnak elemzésére és értékelésé-
re irdnyult.

A japéan kutatocsoport altal eredetileg javasolt kutatasi eszkozt (kutatési ter-
vet és vizsgélati technikat) a csehszlovak és magyar kutatécsoportok megvitatték,
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kiprobéltak s ezt kovetéen alkalmaztdk. Ezenkivul, a nemzeti kutatécsoportok, a
standard kutatdsi technikaként elfogadott kérdGivet egyéb vizsgdlati mddszerek-
kel egészitették ki. Példaul a magyar kutatécsoport jelentésen épitett az in. nem
strukturélt interjukra és a véllalati adatokbél nyerhetd informécidkra. A nemzetkd-
zi kutatdsban részt vevék altal kotelez6en hasznélt kérddivek Utjan dsszegydjtott
adatokat tObbvéltoz6s matematikai-statisztikai elemzési modszerekkel is megvizs-
géltuk.®

A japan kutatdcsoport a kozos kutatas céljara két vallalatot vélasztott ki az
Ibaraki prefektaraban taldlhaté Kashima erémdvet, valamint a Fukushima prefek-
tardban 1évé Hirono erémluvet, mindkettd a Tokyo (Metropolitan) Electric Power
Corporationhoz tartozik. A Kashima erémdben 249, a Hirono erémUben 218 alkal-
mazottat, 0sszesen 467 dolgozét kérdeztek meg. A vizsgalt népesség, az esetle-
ges betegség, szabadsag stb. miatti hidnyzasoktdl eltekintve — az erémvek teljes
létszdmat jelenti.

A kutatdsban szerepl6 két magyar véllalatot feltigyeleti szervik, a Magyar Vil-
lamos MUvek Troszt valasztotta ki, mert e kettdt tekintette reprezentativnak a ma-
gyar energetikai iparra. A két magyar véllalatndl, a Borsod-Abauj-Zemplén megyé-
ben taldlhat6 ,, A"’ Véllalatnal és a Heves megyében 1évé ,,B’* Vallalatnal pénzugyi
és kutatédsszervezési okokbél az 6sszes dolgoz6d megkérdezésére nem kerulhetett
sor, hiszen a dolgoz6k 6sszlétszdma 3258 f6 volt. Ezért mintavélasztasra volt szuk-
ség, a strukturalt mintavétel modszerét alkalmaztuk:’ lly médon a két véllalatnal
Osszesen 539 értékelhetd kérdbiv kitoltésére kerllt sor, s ez a teljes sokaséag
16,5%-0s reprezentaciodjat jelenti.

A csehszlovék kutaték mintdjaban viszont egy véllalat hdrom tUzeme szere-
pelt, ahol 6sszesen 763 dolgoz6t kérdeztek meg.

A strukturédlt kérd6ivek hasznélatat a két magyar véllalatnél tébb mint 40 in-
terju készitésével bévitettiik, a kérdSivre adott valaszokbdl kialakult tapasztalatok
mélyebb értelmezésére. Az anonimitds megdrzése érdekében, amennyiben ezek-
bél k6zllnk részleteket, csak az interjdalany munkakorét jelezziik, hasonléképpen
nem hasznéljuk a véllalatok eredeti elnevezését.

A japén erémivek fat6anyaga elsésorban olaj és g4z, aminek kdvetkeztében
az energiatermelésre az automatizacié magas szinvonala jellemzé. A magyar és
cseh er6muvek zome is szénhidrogén bézison termel, a hazai vizsgélatban szerep-
16 ,,B"" h6erém( azonban szénalapt erému. A vizsgdlatot két szakaszban végez-
tik, 1988-ban kertlt sor az adatok 6sszegyUijtésére és feldolgozésara. 1989-ben
a magyar erémuvekre vonatkozé tapasztalatokat megvitattuk a vizsgélatba bevont
erémiivek vezetésével, s a megjegyzések, észrevételek alapjan kiegészit6 vizsgala-
tot végeztink. Ugyancsak ebben az évben készitettiik az un. kotetlen interjukat.

A jelen dolgozat keretében a tudés szerkezetével és felhasznéldséval, vala-
mint a munkakori mobilitas, a karrier tipusainak 6sszehasonlité elemzésével fog-
lalkozunk.

23



3. Az oktatéas, tovabbképzés és tanulds a munkahelyeken

A hdrom orszag adatainak 0sszehasonlitdsakor azt tapasztaltuk, hogy az atla-
gos iskolai végzettség szinvonala magasabb a japan, mint a magyar és a cseh er6-
muvek vizsgélatba bevont dolgoz6i korében.

Az iskolai végzettség szintje aé egyes orszdgokban

Cseh ] Japén Magyar

erémuvekben
Alapfokud 9,9% 3,2% 20,0%
Kozépfokd 85,4% 81,5% 68,8%
Fels6foku 4,4% 15,0% 7.7%

Emellett a cseh és japan erémdvekben a dolgozok lényegesen homogénebb
csoportot alkotnak a végzettség tekintetében, mint a magyarok. Ennek azért van
jelentésége, mert az iskoldk kilonbozé szintjei és tipusai tobbé-kevésbé jellegze-
tes ismereteket, cselekvési mintakat, témaékat, viszonylag homogénebb nyelvet,
munka-kultirat kozvetitenek.® E ,,nyelvi kdzosségek'’ kulonbozé foglalkozésu,
esetleg hierarchikusan kulonbdzé poziciéju emberek kozt is megteremthetik a kol-
csOndsségi kapcsolatok (interakcid) természetes kdzegét. Ugyanakkor ezzel péar-
huzamosan az iskoldzottsagi kulonbségek a tdrsadalom értékelési hierarchizacios
mechanizmusain keresztul er6sen elkilonulhetnek, elhatarolédhatnak és szimbo-
likus jelentéséget kapva elkllonult szférakka differencidlédhatnak.

A japan és magyar adatokat tobbdimenziés szérdselemzéssel vizsgéaltuk
meg. Az egyszerlség és a konnyebb Osszevethetéség érdekében mindossze
3—3 képzettségi csoportot (alapfokl, kozépfoku, fels6fokd) kilonitettink el és
ezeket vizsgdltuk meg az alapveté tarsadalmi-demogréfiai ismérvek alapjan.

A tobbvaltozés szérdselemzéssel arra kerestiink vélaszt, hogy a kiilonb6zé
iskolai végzettséggel rendelkezék kilonboznek-e egymastoél az adott véltozdéban
és a kilonbség szignifikans-e?

A japén véllalatok munkatigyi rendszerének egyik ,,sarkkove’’ az életre sz616
(lifelong employment) foglalkoztatds. A munkéltaté a munkavallal6t egész életén
keresztul — a vallalathoz valé beléptetéstdl kezdve — foglalkoztatja, hasonlban
ahhoz, ahogyan a szul6k a gyerekeket a csalad &llandé tagjanak tekintik. Viszon-
zasul a munkavallalé munkaltatéjaval szemben maximalisan lojdlis és elkétele-
zett. Az elkotelezettség valodi, mert egy teljes munkas életre sz6l, nem csak né-
hany évre, mint egyes orszadgokban, ahol a dolgozéknak sokkal nagyobb a
mobilitdsa. Ugyanakkor az életre sz6l6 foglalkoztatds mindenekel6tt a nagyvalla-
latok képzett dolgozéira (jelenleg a japan foglalkoztatottak kb. 27 — 28 szazaléka-
ra) terjed ki; a segédmunkésok, a nék, a kisebb véllalatok dolgoz6i, valamint a
nagyvdllalatok bedolgozéi nem részestlnek elényeibdl. JéI tukrozik ezt a tobb-
véltoz6s szérdselemzéssel kapott eredményeink a japan erémdivek esetében,
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ugyanis feltehet6en ez az oka annak, hogy a japan erémuvek azon dolgozéi, akik
kordbban mas munkahelyen is dolgoztak mar, Iényegesen alacsonyabb képzett-
ségi szintet mondhatnak a magukénak, mint a tobbi dolgozé. Jellemzd, hogy egy-
harmaduk rendelkezik minddssze alséfoku végzettséggel és f6iskolat végzettet
egydltalan nem taldltunk koztik és csupdn 6,7%-uk szerzett egyetemi vég-
zettséget.

A sz6réselemzés eredményei
Japén adatok alapjan Magyar adatok alapjan
F érték |Szignifikan- F érték  |Szignifikan-
Valtozo (2,385) | cia szint NaRoR0 (2,463) | cia szint
1. Kordbbi vallalatnél 1. Jelenlegi
dolgozott-e 8,82 — munkakor 162,87 —
2. A vdllalatnél eltol- 2. Elsé munkakor
tott évek szdma 8,04 — belépéskor 157,13 —
3. A kérdezett neme 5,98 — 3. A kérdezett életkora 20,18 —
4. A kOzOs haztartas- 4. A kérdezett neme 10,81 —
ban él6k szdma 5,11 —
5. A kérdezett csaladi 5. Lakas tipusa 6,53 0,002
allapota 3,80 —
6. Els6 munkakor 6. A korébbi véllalatok
belépéskor 3,07 0,028 szdma 6,36 0,002
7. Szakszervezeti 7. A kérdezett csaladi
tagséag 2,30 0,077 allapota 5,61 0,004
8. A véllalat neve 2,26 0,081 8. Az apa foglalkozasa
munkéba 4ll&skor 4,63 0,010
9. Akérdezett életkora 2,18 0,089 9. Szakszervezeti
tagsag 2,50 0,083
10. Bejaréas id6tartama 2,08 0,102 |10. A véllalat neve 2,46 0,087
11. Az apa foglalkoz4sa 11. Bejérds id6tartama 1.92 0,147
munkéba 4llaskor 0,95 0,415
12. Jelenlegi munkakor 0,55 0,510 |[12. A kdzds héztartas
ban él6k szdma 1,08 0,339
13. Lakas tipusa 0,47 0,704 |13. A véllalatnél eltol-
tott évek szdma 0,54 0,682

A japan erémavek rendkivl erés torekvését jelzi a minél képzettebb munka-
er6 felvételére, hogy jelentdsek a kvalifikdltsagi kilonbségek a véllalatnal eltdltott
évek tekintetében. A négy évnél kevesebb véllalati gyakorlati id6vel rendelkez6k
kozott egyaltalan nem taldltunk olyat, aki csupan alséfoku végzettséggel rendelke-
zett volna. Ezzel szemben az 1 év gyakorlati id6vel rendelkez6k 40%-a, az 1—2 év
gyakorlati id6vel bir6k 30,4%-a, mig a 3—4 év véllalatnal eltoltott id6vel rendelke-
26k 30,8%-a egyetemet végzett. A képzettségi szintnek tehat Oridsi a szerepe a
japan véllalatoknél az Uj munkatérsak kivélasztdsanal. Emellett az is j6| demonst-
rélja azt a nagyfoki gondossagot, amely a vizsgélatban részt vevs japén véllalato-
kat is jellemzi az 4j munkaeré kivalasztasanél, hogy a k6zos kutatdsban szerepld
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vallalatoknak sajdt oktatdsi intézményei vannak, amelyekbe 9 éves é4ltaldnos kép-
zés utan vesznek fel fiatalokat, akiket sajat kollégiumaikban helyeznek el. A képzés
specidlisan a vallalat igényei szerint torténik és altaldban csak olyanok kaphatnak
az erémulvekben munkat, akik ezekben az iskoldkban végeztek.

Ezenkivul az Gj belépSk képzése az iskoldk befejezésével nem fejezddik be, ha-
nem tulajdonképpen a véllalathoz val6 belépéssel kezd6dik meg igazan. Ugyanis
a japdn szakképzés é&ltaldban nem az iskoldban, hanem a vdllalatoknal torténik,
ahol a munkdst tobb szakmara képezik ki, s az egyetemrdl felvetteket is — munka-
helyi rotaciéval — a véllalatok tobb szakmaja ,,generalistdkka’’ nevelik ki. Ez a kép-
zési folyamat rendszerint igen hosszu (10—15 évig is eltart), és meglehet6sen kolt-
séges, ami — a tradici6 mellett — fontos gazdaségi indoka az életre sz6l6
foglalkoztatdsnak. A japan véllalatok képzési, tovabbképzési és elbrejutasi rend-
szerével foglalkoz6é Gjabb elemzések, a ,,generdlis’’—, specidlis’’ ellentétparnal
fontosabbnak tartjdk az un. ,.kis sebességl’’ el6rejutds fontossdganak hangsu-
lyoz4sat az eurOpai és az amerikai véllalatok gyakorlatdban érvényes(lé nagy
sebességl elbrejutassal 6sszehasonlitva.®

A japan erémuvekben dolgozok képzettségi szintje az egyes munkakdoroket
tekintve Iényegesen kiegyenlitettebb, mint a cseh és magyar erémdvekben. Jel-
lemz6, hogy a japan erémuivekben a munkasoknal egyéltaldn nem talélunk olyant,
aki nem végzett volna legalabb kdzépiskolat és a mlszaki alkalmazottaknél is csu-
pan csak 3,4% elégedett meg a kotelezd alapfokl oktatdsi szint elérésével, mig a
munkéasok egynegyede, a miszakiak 13%-a végzett egyetemet. Ezzel szemben a
magyar erémuvekben a munkdsok 29%-a végzett minddssze 8 osztalyt vagy an-
nél is kevesebbet, mig egyetemet végzettet egyaltaldn nem és fGiskolat végzettet
is mindossze 0,4%-ot talaltunk koztik.

igy egyéltalan nem véletlen, hogy a magyar erém(iveknél a vizsgélt 13 vaitoz6
kézul éppen a kulénb6z6 munkakorokben dolgozék kdzott taldltuk a legnagyobb
kilénbségeket a képzettség tekintetében.

A japéan véllalatokndl az egyetemet, f6iskolat végzettek egyaltaldban nem
idegenkednek attél, hogy kezdetben akdr munkéasként is, alantasabb munkat is vé-
gezzenek, sét kifejezetten oriiinek annak, hogy ismereteiket , testkozelben’’ sze-
rezhetik meg." ,,El6szor 6sszes mérnokeinket beéllitjuk a kdzvetlen termelésbe,
annyi id6re, amig megértik, hogyan illeszkedik bele a termelési technolégisba,
amit 6k csindlnak. Egyes kllfoldi mérnokok ezt nem szeretik, de a japan mérnokok
a jelek szerint Orulnek, amiért elsd kézbdl szerezhetnek tapasztalatokat.’'"

A magyar erémuvekben ezzel szemben a frissen végzett diplomésokat eleve
irdnyftéi, vezetdi pozicibkba veszik fel. Ezért taldlunk igen jelentds kllonbséget a
magyar dolgoz6k kdzott az iskolai végzettség tekintetében a belépéskori munka-
kor esetében. , A véllalatvezetés elkdvette azt a hibat, hogy 6sszegyuijtotte a mér-
nokoket egy osztélyra, holott itt lenne réjuk szikség a mihelyekben, itt a fejleszték
is hatékonyabban tudndnak fejleszteni’’ — nyilatkozta egy munkas.

Tipikus a magyar erémuvekben, hogy a fels6fokl végzettséget szerzettek
10,1%-a kdzép- és felsS vezetbként, 6,4%-a alsdszintl vezetSként, 53,2%-a md-
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szaki alkalmazottként kezdett eleve a véllalatnal, mig minddssze 25,7 %-uk dolgo-
zott el6szor az Gzemében munkasként és ezek is rovid idén belll vezetdveé valtak.
Amit az mutat, hogy a jelenlegi munkakor esetében egyaltaldn nem taldlunk egye-
temet végzettet a munkasok kozott. 2

Annak ellenére, hogy a japan erémivekben dolgoz6k Iényegesen nagyobb
hanyada szerzett egyetemi végzettséget, a magyar miszakiak, valamint a kdzép-
és felsé vezet6k a japanokét jéval meghalad6 ardnyban rendelkeznek féiskolai, il-
letve egyetemi szint( végzettséggel (a magyar miszakiaknél 54,5%, a japanoknél
14%, illetve a magyar kozép- és felsé vezet6knél 78,5%, a japanoknél 20,3%).

Az oktatas-képzés folyamatait vizsgalva felt(ing, hogy a két magyar véllalatnal
a termelésben kozvetlendl részt vevék (munkasok) és a termelési folyamatok szer-
vezését, irdnyitasat végzok (muszakiak, vezetSk) az iskolai és szakmai képzés terén
mennyire eltérd utat jarnak be, mennyire hidnyoznak az azonos tudasbol taplalko-
26 k6z0s gyokerek. A magyar erémuivekben a munkds és a — miszaki alkalmazott
— vezetSi munkakorokben dolgozékndl a kdzos képzettségbeli multnak szinte
csak a kotelez6 8 4ltalanos iskolai végzettség tekinthetd.

Jol érzékelteti az imént elmondottakat az elvégzett osztdlyok szdmanak az
egyes munkakorok szerinti megoszlésa.

Az elvégzett osztalyok szdma a magyar erémdvekben 4tlagosan 12,57, 2,86
osztélyos standard deviacibval (eltéréssel) — ez azt jelenti, hogy a megkérdezettek
95%-4nak az esetében az elvégzett osztalyok szdma 12,57+ 2,86, illetve 12,57 —
2,86 kozott van.

A munkakorok és az elvégzett osztélyok szama

Az elvégzett
Munkakor osztalyok szdma Standard
eltérés
atlagosan
Munkas 10,77 1,96
Adminisztrativ 1212 = 1,18
Muszaki alkalmazott 14,93 2,64
Alsévezetdk 13,79 2,12
Kozép- és felsé vezetSk 15,87 2,47

A standard eltérések kildonbségeibdl egyben az egyes munkakérok homoge-
nitdsanak mértékére is kovetkeztethetiink. Ezek szerint az adminisztrativoké a leg-
inkdbb és a mdszaki alkalmazottaké a legkevésbé kiegyenlitett csoport e tekin-
tetben.

A tovébbtanulas révén nemhogy kozelitettek volna a kilonb6z6 munkakori
kategéridkba tartozé dolgozok végzettsége kozotti kildnbségek, hanem inkabb
tavolodtak. Kilonosen szembet(ing ez az eleve alacsonyabb iskolai végzettséggel
rendelkezd munkésokat és adminisztrativokat az eleve magasabb elsd végzettsé-
get szerzett mdszaki alkalmazottakhoz és a kdzép- és a fels6szintli vezet6khoz ha-
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sonlitva. A magyar véllalatok dolgozéinak 85,3%-a nem szerzett az els6nél ma-
gasabb iskolai végzettséget (a munkasoknél 91%, az adminisztrativoknal 98%).
A muszakiak és az alsészintl vezet6k fele, a kozép- és felsGszintl vezetbk 58%-a
azonban az elsénél is magasabb iskolai végzettséget szerzett. A magyar véllala-
toknal a diplomdsok, a magasabb végzettséggel rendelkez6k nem véletlenll tore-
kednek elkertlni a mdhelyeket és igyekeznek a termelésben jél hasznosithat6 gya-
korlati tapasztalatok megszerzése helyett inkdbb formdlis iskolai végzettséglket
gyarapitani, mert — mint azt a kdvetkez6 fejezetben részletesebben is I&tni fogjuk
— az el6rejutésnél rendkivil jelentSs szerepe van a formaélis iskolai végzettségnek
és szinte elenyészd a jelent6sége a termelésben szerzett gyakorlati tapasztalat-
nak. A magyar véllalatoknal a formdlis iskolai végzettség tulértékelt, mig a gyakor-
lati tudds alulértékelt, annak ellenére, hogy a nemzetkdzi tapasztalatokbdl, elem-
zésekbdl kitlnik, hogy a formaélis (iskolai) képzés a kivanatos tudasnak csak
csekély részét biztositja. A dolgozbk a termelési rendszer hatékony Gzemeltetésé-
hez szukséges ismeretekhez csak a probalkozadsok és a gyakorlati alkalmazasok
soran jutnak el.

,,A véllalathoz val6 keriilésem utén egy hosszabb betanuldsi folyamaton kel-
lett keresztiilmenni. Az iskola adott egy elméleti alapismeretet. Amikor a villamos-
mihelyben kaptam egy feladatot mint villanyszerel6 — Ggy éreztem magam,
hogy nulla vagyok. A szakmadt itt tanultam meg. Annak ellenére, hogy a techni-
kumban komoly dolgokkal foglalkoztunk, ilyet még nem csindltunk, mint itt.
Mert vagy nem tanftottdk, vagy nem figyeltem meg — itt kellett megtanulni.”’
(Munkaés)

A dolgozék rejtett, nem dokumentélt ismeretei, tapasztalatai (tacit know-
ledge) més munkakorok — példdul mdszaki alkalmazottak, vezet6k — képvisel6i
szdmara a munkafolyamatban megval6sul6 kooperacié forméjaban hozzaférhe-
ték. Ezért van kalonleges jelentdsége az informaciés-kommunikaciés munkakap-
csolatoknak. Az oktatés-képzés kulanb6zé formdiban valé részvételt vizsgélva a
magyar erémuvekben azonban azt tapasztaltuk, hogy a mdszakiak és a vezetSk
zdmében csak a formalis képzés tokéletesitésére dsszpontositanak, a gyakorlati
ismeretek megszerzésére nem torekszenek. A munkésok, f6leg pedig az admi-
nisztrativ munkakorokben dolgozok szdméra azonban elérhetetlenek a formalis
képzésben val6 részvétel lehetéségei. A magyar erémivek tudasfelhaszndlasi
rendszerének ismertetett sajadtossdga nagyban megneheziti az egyittmikodést a
termelésben kdzvetlenil részt vevék és a termelési folyamatok szervezését, ira-
nyitasat végzék kozott.

Az eltérd tudés, tapasztalatok és az azokban megtestesuld tarsadalmi, koo-
peraciés mintak a két réteg k6zott nem tudjék megteremteni azt a ,,nyelvi kdzos-
séget’’, amely alapja lehet az egymas értékei, normai irdnti tiszteletnek, a kdlcso-
nds megbecsulésnek. Mindkét réteg nap mint nap tapasztalja az ebb6l fakadé
surlédésokat, konfliktusokat, mégis jellemzd mddon azok megsziintetését telje-
sen kilonbdzé mbdon képzelik el.
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A munkésok, a kozvetlenul termelésben dolgozék szerint a diplomésoknak
tobb gyakorlati tapasztalatot kellene szereznilk az GUzemekben, muihelyekben.
.,...a muszakiak nagyon magas elméleti ismerettel rendelkeznek, de nagyon ke-
vés a gyakorlati tapasztalatuk. Ezért a munkasok el6tt nincs tekintélylik. Javasol-
tuk mar tébb férumon, hogy a fiatal mlszakiak kezdjenek a blokkiizemben. A je-
lenlegi vezetdk jelentds része a »frontvonalrél« kerllt beosztédsaba, s ez meg is
latszik a munkéjukon.’” (Alsészintl vezetd)

A muszakiak, a vezet6k pedig a konfliktusok megsziinését egy kozbiils6 — a
két réteg kozott kozvetitdé — réteg, az un. kdzépkaderek megjelenésétdl remélik.

,A fizikai dlloméany nem képes muszaki rajz szinvonalon Iétrehozni muszaki
dokumentdciot. Hidnyzik egy pdr Iépcsd, amely elsésorban a rossz magyar muisza-
ki képzésnek tudhaté be. Ez lehetne az izemtechnikus, vagy a mlszaki k6zépka-
derek csoportja.”” (K6zép- és felsészint(i vezets)

A japan véllalatok vezetdi kozll is sokan hajlamosak a f6éiskolai, egyetemi vég-
zettség tulértékelésére, azonban semmilyen kéralmények kdzott nem értékelik le a
termelésben megszerzett gyakorlatiismereteket és ezéltal értékorientécidjuk cent-
ruméban nem a formélis (iskolai) végzettség, hanem a ,,bizonyitott képesség’” 4ll.

4. Munkakdri mobilitds — elSrejutasi rendszer

A koz6s kutatdsban a munkakort tekintettilk — a munkaszervezet tarsadalmi
viszonyainak elemzése szempontjab6l — a legfontosabb véltozénak.

A munkakdrok az egyes orszédgokban
(sz4zalékban)

Cseh* Japén Magyar
Munké&sok 77,9 2,6 76,6
Adminisztrativ alkalmazottak ;1.8 18,2 9,1
Mdszaki alkalmazottak 10,6 56,2 5,4
Als6szintl vezet6k 85 1.3 5,4
Kozép- és fels6szintl vezetbk } ; 19,1 3.3

* A cseh kutat6k nem kildnbodztették meg az als6- és a kdzép- és felsSszintl vezetést, a vezetés
kategoéridjat egységesként kezelték. .

A japan erémivekben a munkdsok aranya csupén 2,6%, ami megdébben-
téen alacsony. Ez dont6en a japan erémuvek azon egyedildllé — a szigetorszéag
més dgazataiban tevékenykedd véllalatokra nem jellemzd — személyzeti politika-
javal magyarazhat6, amely nem hasznélja a munkés besorolast. A termelésben
dolgoz6 beosztott és nem adminisztrativ munkat végz6k hivatalosan muszaki al-
kalmazottaknak szdmitanak. Ezzel 6sszefliggésben azt is meg kivanjuk emliteni,
hogy a ll. vildgh&borut kévetéen a japan véllalatok nagy része megsziintette a ha-
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boru el6tt kialakitott ,,fizikai’' —,,nemfizikai’* munkéaskategéridkat. Ennek ellené-
re fennmaradt a ,,kékgallérosok’’ (munké&sok) és a ,,fehérgallérosok’’ kozotti
megkuldnbdztetés, az utdbbiak alkalmazottként, technikusként kezdik karrierji-
ket. Annak ellenére, hogy a ,,fehérgallérosok’’ nagyobb eséllyel palydzhatnak a
kdzép- és felsd vezetdi pozicidkba, a ,,kékgallérosok’’ és a ,,fehérgallérosok’’ vi-
szony4aban érvényesuld kereseti, egyéb juttatasbeli és foglalkoztatasi differencidk
minimalisak. ‘

Meglepé az is, hogy a munkdsok és a mdszakiak egyuttes aranya is éppen
hogy csak eléri az 59%-ot, az als6szintli vezetSké pedig mindossze 1,3%. Az
adminisztrativ alkalmazottak ardnya viszont 18,2%, ami a magyar arany kétsze-
rese, a csehekének pedig tobb mint tizszerese. A kdzép- és felsdszintl vezetdké
19,1%, amely a magyar ardny hatszorosa. A magyar és cseh erémuivekben a ve-
zet6k és fizikai dolgozok ardnya majdnem teljesen azonos. Az egyes munkakorok-
re jellemzé Iétszdm ardnyaibél tehat Gnmagaban nem kovetkeztethetiink a szer-
vezet mikodésének hatékonysdgdra. A jéI funkciondlé szervezeteknek nem
feltétlendl kritériuma az adminisztracié és a vezetés alacsony aranya — szemben
a magyar kozhiedelemmel. E munkakorben dolgozék ardnya éppugy eredmé-
nyezhet kimagasl6 vagy romlé szervezeti teljesitményeket.

Hasonl6an a képzettségbeli kilonbségekhez az 5—5 magyar és japadn mun-
kakori kateg6riat is tobbdimenziés széraselemzéssel vizsgadltuk meg.

A varianciaelemzéssel arra kerestunk valaszt, hogy az egyes munkakori kate-
go6ridkba tartozék kildonbodznek-e egymastél az adott valtozoban és a kilonbség
szignifikdns-e. A japan dolgoz6knal 7, mig a magyaroknal 6 valtozé mutatott szig-
nifikdns kalonbséget az adott munkakori kategéridk esetében.

A 13 véltozé kdzul 5 nem mutatott szignifikans eltérést egyik orszagban sem;
a kozos haztartadsban él6k szdma, a véllalat neve, az apa foglalkozdsa munkéba &l-
laskor, a korébbi véllalatok szdma és a bejaras idGtartama. Eredményeink meg-
gy6z6en mutatjdk azokat az eltéréseket, amelyek a két orszag elérejutasi rendsze-
re kozott fennélinak.

A legszembet(ndbb kildnbség, hogy mig a japan erémvek gyakorlatdban a
beosztdsban val6 el6remenetel els6sorban az életkortdl és a vallalatnal eltoltott
gyakorlati id6t6l fugg, addig a magyar erémdveknél a belépéskor betdltott mun-
kakoroktdl és a formaélis képzettség, az iskolai végzettség szintjétdl.

Japdnban az 6sztonzési rendszerhez hasonldan az el6rejutdsi rendszernek is
Iényeges eleme a szenioritds, vagyis hogy a rangban és beosztédsban val6 el6me-
netel els6sorban a véllalatnél eltoltott id6 fliggvénye, s csak igen hosszl szolgélat
utdn — az un. lassu el6rejutasi mechanizmus — tesznek kilonbséget a dolgozok
kozt magatartasuk és teljesitményuk szerint. Vezet6nek nem egyszerien iskoldik-
ra buszke embereket vélasztanak, hanem olyanokat, akik mar bizonyitottdk ké-
pességeiket és akik leginkabb ré tudjdk venni a tarsaikat az egyittmuikodésre és
fel tudjék kelteni benntik a ,,sorsk6zosség’’ érzetét.

A japan nagyvallalatoknal vezeté éllasba véllalaton kivilrél — &ltaldban —
nem vesznek fel senkit. VezetGi palyadn vezetéként startolni szinte lehetetlen; a
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vizsgéalatban részt vevé Osszes vezetSk 2%-a kezdett olyan szintd munkakorok-
ben, mint amilyenben jelenleg is dolgozik, a tobbiek kivétel nélkul beosztottként
kezdtek. Az eurdpai és amerikai véllalati gyakorlatban érvényesuilé un. ,,nagy-
sebességl’’ el6rejutdssal szemben a japan véllalatoknél jelentés — éltaldban 15
éves — szakmai gyakorlat utdn vélasztjk ki a vezetéket. Kordntsem kulénleges
kulturdlis tradiciéval 4llunk szemben, ez a vezetbkivalasztasi rendszer csak a ll. vi-
l4gh&bor( utén terjedt el. Egyik legnagyobb elénye: alapos, hosszi megfigyelési
peri6dust kdvetden kertl sor a vezetdk kinevezésére. Ezzel a médszerrel jobban ki
lehet szlirni a vezetésre, irdnyitasra alkalmatlanokat.

A szé6réselemzés eredményei

Japén adatok alapjan Magyar adatok alapjan
F érték |Szignifikan- F érték |Szignifikan-
Ve (4,380) | ciaszint Véitozd (4,468) | ciaszint
1. Szakszervezeti 1. Els6 munkakor
tagsag 62,92 — belépéskor 102,27 —
2. Akérdezett életkora| 54,88 — 2. A kérdezett neme 44,95 -
3. Elsé munkakér 3. Legmagasabb
belépéskor 32,08 - iskolai végzettség 31,07 —
4. A véllalatndl eltol- 4. A kérdezett
tott évek széma 30,72 — életkora * 22,66 -
5. A kérdezett neme 28,49 - 5. A véllalatndl eltol-
tott évek szdma 21,93 —
6. Lakés tipusa 14,34 — 6. A kérdezett csaladi
dllapota 7,69 —
7. A kérdezett csaladi 7. Bejéras id6tartama 4,81 0,001
dllapota 9,06 —
8. A kozos héaztartds- 8. Lakés tipusa 4,45 0,002
ban él6k széma 4,33 0,002
9. A véllalat neve 2,64 0,034 9. A véllalat neve 4,06 0,003
10. Az apa foglalkozdsa 10. Kozos haztartdsban
munkéba 4lldskor 2,01 0,093 616k szdma 3,94 0,004
11. Kordbbi véllalatnél 11. Az apa foglalkozésa
dolgozott-e 1,84 0,093 munkéba élladskor 3,41 0,009
12. Legmagasabb isko- 12. Szakszervezeti
lai végzettség 1,63 0,166 tagség 2N 0,030
13. Bejéarés id6tartama 0,31 0,870 |13. A korabbi vallalatok
szdma ' 1,22 0,303

Ezzel szemben a vizsgélatban szerepl6 magyar erémuiveknél az alsészintt
vezetbk 6,8%-a eleve alsd vezetdként és a kozép- és felsGszintl vezetSk
16,3%-a eleve kozép- és fels6 vezetSként kezdte palyajat a jelenlegi véllalatnal.
A kozép- és fels6 vezetbk 6,3%-a pedig als6szint( vezetd volt el6z6leg. A cseh
erémuivekben a vezetdk 9,2%-a kezdett eleve vezetdként.

Mindamellett, hogy a magyar és cseh véllalatokndl a vezetdk jelentds része
kezdett eleve vezetdként, figyelemre méltd azis, hogy a vezetdk igen nagy hanya-

31



da nem folytatott kdzvetlen termelési tevékenységet, mieldtt irdnyit6i pozicidba
kerGlt. A magyar alsé vezetSk 27,2%-4ra, a kdzép- és fels vezetbk hdromnegye-
dére és a cseh vezetSk 28,5%-4ra igaz ez a megéllapitds. Emellett a magyar veze-
ték elsédleges utanpobtiasat jelentd miszaki alkalmazottak majdnem kétharmada
nem végzett kdzvetlen termeld tevékenységet kordbban vallalatanal.

A munkakéri mobilitds, a szervezeti karrier egyardnt magaban foglalja a ,,fel-
emelkedést’’ és a ,,visszacsuszast'’, az utdbbi tekintetében is jellegzetes eltéré-
sek jellemzik a harom orszag véllalatait. A magyar er6muvekben ,,lecsiszéast’’
egyaltalan nem taldltunk, hacsak azt nem tekintjiik annak, hogy két adminisztrativ
dolgoz6b6l munkas lett. A cseh erémuvekben is csak minimalis ardnyban talal-
koztunk visszacsUszéssal, a munkdsok 0, 1%-a, a miszaki alkalmazottak 2,4%-a
volt kordbban vezet6.

A vezetés szakmai és mordlis kompetencidjat Iényegesen gyengiti, hogy ve-
zet6i munkakoérbdl ,,visszacsUszni'’ szinte lehetetlen. ,,A véllalat vezetésében
sem valtozott semmi, ugyanazok az emberek Ulnek ott, akik a kialakult rossz hely-
zetért felel6sek.”” (Alsészintl vezetd) ,,A véllalatnal sem véltozott semmi, ugyan-
csak Ulnek a vezet6i székekben, akik harminc évig, legfeliebb par ponton tortén-
tek véltozdsok. El6bb-utébb itt is valtoztatni kell. Van a véllalatnél egy fiatal ma-
sodik vonalbeli vezetd réteg, 6k taldn tudnénak valtoztatni, ha az éregek enged-
nék Gket.”’ (Alsbszintl vezetd)

Ezzel szemben a japan véllalatoknél a visszavonulés speciélis eleme a foglal-
koztatasi rendszernek. A kotelezd nyugdij kovetkeztében az 55—60 év kozottiek-
nek el kell hagyniuk vallalatukat, mindenekel6tt pedig a vezet6i pozicidkat.

5. Néhany tanulsag

A cseh, japan és magyar erémivek munkaeré-felhasznaldsi médszereinek
vizsgdlatdt a munkaer6-felnaszndlds két kulcsterlletén, a tuddsszerkezet és
-hasznositas, valamint a munkakori mobilitds viszonylatdban végeztiik el. A japan
véllalatokra kdzismerten jellemz6 rugalmas munkaeré-felhasznélds, a munkaval-
lal6k maximaélis elkotelezettségére épité munkavégzési rendszerek (high involve-
ment working systems) bevezetése és fenntartdsa — egyebek mellett — elva-
laszthatatlan a tudasfelhaszndlds és a munkakdri mobilitds tarsadalmi-szervezeti
jellemz6itdl.

A, hivatalosan elismert (diplomdaval legitimalt) tud4s’’ mellett a ,,bizonyitott
(gyakorlati) tudas’’ megszerzésének Osztonzése, elismerése kdzponti szerepet
jatszik a japan nagyvéllalatok munkaeré-politikdjdban, vezetési médszereiben.
Ennek a gyakorlatnak fontos szerepe van a vezetSk, miszaki és adminisztrativ al-
kalmazottak és a munkdsok k6zotti szakmai-foglalkozasi hatarok (job demarca-
tion) felolddsdban. A gyakorlati ismeretek elsajatitdsa, a tudds-akkumuldcié
fontos szerepét j6l tikrozi az a statisztikai adat is, amely szerint a vizsgélatban sze-
replS japan véllalatvezetéknek minddssze 2%-a startolt palyajan vezetéként. Ez-
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zel szemben a magyar erémivekben az eleve vezetdként indulék arédnya ennek
tobbszorosét tették ki.

Feltétlenul kiemelend§ az is, hogy a magyar erémuvekben a tudés- és mun-
kaeré-felhasznéléas tulzott elkiilonllése, specializacibja jellemz8. Jorészt hidnyoz-
nak a munk&sok, miszakiak és a vezetSk kapcsolataiban az egyittmikodést eré-
sit8, kozosen elfogadott szakmai, morélis normak és értékek. A véllalati és a valla-
laton kiviili tovabbképzési rendszerek mikodésének sajdtossdgai sem csokkentik
az indulaskor meglévé jelentds eltéréseket a képzettség szinvonaldban. A magyar
véllalatokban érvényesilé szegmentélodas esélydifferenciélé hatéséat jol érzékel-
teti az, hogy az els6 munkakor betdltésekor jellemzé |, hivatalos képzettség’’ szin-
vonala eleve eldonti azt, hogy kibdl lehet vezet6 a véllalatnal. Az indulé hatranyok
behoz4sa szinte reménytelen probélkozas. A magyar erémuvek munkakdri mobi-
litdsi rendszerében az un. ,,nagysebességi karrierek’’ jellemz6k. Ez azt jelenti,
hogy mér a véllalathoz kerlléskor megtorténik a vallalati vezetés jel6ltjeinek kiva-
laszt4sa. Ezzel szemben a japan villamos erémUvekben az un. ,,lassu el6rejutas’’
mechanizmusa érvényesul.

Altaldban masfél évtizedes szakmai gyakorlat utan kerl sor a vezet6k kiva-
lasztasara. Természetesen kordntsem kilonleges kulturdlis tradiciérél van sz6, hi-
szen ez a rendszer — amint erre mar utaltunk — a Il. vildghaboru el6tt ismeretien
volt a japan véllalatoknéal. Kétségtelen elénye: alapos, hosszi megfigyelés peri6-
dusét kdvetSen kerll sor a vezetSk kivalasztdsara, amely jelentésen noveli a sok-
oldalu, alapos mérlegelés szerepét.
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ISHIKAWA, AKIHIRO—MAKO, CSABA—NOVOSZATH, PETER

RIGID VERSUS FLEXIBLE MANPOWER USE FROM
(Comparative Perspective)

In relation to the consequences of the ongoing structural changes in the Hungarian economic
and political system, new expectations are emerging among the economic policy makers. Many of
them appear to expect that privatisation or new technologies will act to impose economic rationality,
one likely to stabilize the economies of Hungary and the other East-European countries.

The experience learned from the comparative study of the Hungarian, Czecho-Slovak and
Japanese power stations leads us to challenges of the aboves mentioned deterministic approach.
The use of skill and the job mobility are considerably influenced by the labour relations system as well
as by the methods of manpower policy employed in the economic organizations in the different na-
tional environment. For instance, the well-known ,high involvement working system’’ in the
Japanese companies is inseparable from the manpower use and employment policy based on exten-
sive training and the so-called ,,low-track’’ mobility system.
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