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Az iizleti életben nem azt kapjuk, A nyerd targyalds filozdfigja:  ,,Nem az a miivészet, ha az ember

amit megerdemliink, hanem ugy nyerjiink egy targyalason,  képes fejjel menni a falnak,

amit targyalassal el tudunk érni.”  hogy kozben a masik is hanem az, ha megtaldlja

(Karrass) ugy érezze, g nyert. (Dawson)  a kijaratot.” (Kilian)
BEVEZETES

A munkaerépiac a maga ,,spontan” mitkodésével nagyon racionalis és hatékony lehet, de ezzel egyiitt
iS maga utan von olyan foglalkoztatasi, jovedelmi fesziiltségeket, amelyeket indokolt és sziikséges a
munkavallal6i (tarsadalmi, szocialis) érdekek és értékek alapjan — el6re, vagy legalabb utdlag —
korrigalni. A fejlett piacgazdasagok rendszerében erre szolgalnak az in. munkatigyi kapcsolatok, és
ezen beliil a kollektiv targyalasok, kollektiv szerzédések rendszere.

A kollektiv targyalasok arra szolgalnak, hogy a munkaadok ¢és munkavallalok kozotti, a
munkaviszonnyal kapcsolatos érdek-vitakat egy kiilén erre a célra kialakitott egyeztetési rendszerben,
targyalasokkal oldjuk fel, igy megel6zve a konfliktusok olyan feler6s6dését, ami mar nyilt
konfrontaciohoz, harchoz vezetne.

Meggy6z6désiink, hogy a harc — akar nyilt sztrajk formajaban, akar az elégedetlenség, csaldodottsag,
kiszolgaltatottsag miatti rejtett teljesitmény-visszatartas formajaban jelenik meg — végsé soron karos
mind a munkaadoknak, mind a munkavallaloknak. Az egyeztetési folyamat eredményeként sziiletett
megallapodas viszont mind a két fél szamara hasznos: eldsegiti, biztositja a munkavallaloi érdekek
érvényesitését, de az elégedettséggel és biztonsaggal a munkaaddk szamara is stabil vallalaton beliili
viszonyokat teremt, és elvezethet a vallalattal valo azonosulashoz, ami viszont kifejezett verseny-
elényt biztosithat a vallalkozas szamara.

Magyarorszagon is miikodik ugyan a kollektiv targyalasok rendszere, de ennek kiterjedtsége és hatasa
még joval elmarad a fejlett eurdpai piacgazdasdgok gyakorlatatol. Ott a kollektiv szerzddéssel
lefedettség aranya (vagyis az, hogy a munkavallalok hany szazaléka tartozik valamilyen kollektiv
szerzGdés hatalya ala) tobbnyire 70-80%, de egyes orszagokban 90% folotti. Nalunk a gazdasag
egészére szamitva ez legfeljebb 30-40%-os, a vallalati bérmegallapodasokkal ,,védett” munkavallalok
aranya pedig kb. egyharmadra tehetd. Ezek a kollektiv szerz6dések is gyakran csak a Munka
torvénykonyvében megfogalmazott szabalyokat ismétlik, kevés az adott vallalati feltételekre alapozott,
¢s a munkaaddéi/munkavallaloi érdekek egyeztetése alapjan megfogalmazott konkrét megallapodas.
Gyakran nincs is olyan vallalati érdekképviselet, amelyik egyaltalan jogosult lenne kollektiv szerz6dés
kotésére, vagy ha lennének is targyald felek, hianyzik kozottik a partneri kapcsolat, a megegyezés
készsége. Vagyis azt az eszkozt, amelyet a piacgazdasagok eredményesen alkalmaznak a jovedelmek,
munkafeltételek szabalyozasara, valdjaban nem hasznaljuk megfeleld mértékben és eredményességgel.

Ezzel a konyvvel a kollektiv targyalasi gyakorlat fejlesztése a célunk. Ezt formalisan is indokolja a
Munka térvénykonyve azzal, hogy a kotelezd erejli szabalyozas mellett kifejezetten tag teret kinal az
adott gazdasagi helyzethez rugalmasan igazodo vallalati szabalyok meghatarozasanak, amennyiben az
egy helyi megallapodason alapul. Vagyis a kollektiv targyalasoknak, a kollektiv szerz6désnek sokkal
nagyobb a jelent6sége, mozgastere, mint az el6z6 években. Masrészt valoban alapvetd
meggy6zodésiink, hogy a gazdasagi szervezetek szamara az egyeztetések, megallapodasok hianya
hosszi tavon inkabb verseny-hatranyt jelent majd, mig egy jo kollektiv megallapodds nemcsak a
munkavallalok szamara biztosit elényoket, hanem segitheti a vallalkozas stratégiai céljainak
megvalositasat is.



Azt latni kell, hogy a munkaerd-piaci folyamatok, a munkaiigyi kapcsolatok (és benne a kollektiv
targyalasok) vizsgalatanak harom ,,irdnyzata” miikodik Magyarorszagon. Az egyik a munkajogi,
amely alapvetden az eurdpai és hazai jogi szabalyozas oldalarol kozeliti az érintett felek mozgasterét,
kapcsolatrendszerét. A masik a kdzgazdasagtani, amelyik els6sorban az angolszasz szakirodalomra
¢épit, fejlett modszertani apparatusra, modellekre valamint empirikus felmérésekre tamaszkodva
vizsgalja a trendeket és a valtozasok okait. A harmadik inkabb praktikus oldalrol kozelit, a gyakorlati
tapasztalatokbol épit modelleket (és ehhez inkdbb a német nyelvii szakirodalomra tud tAmaszkodni), a
targyalok helyére iilve, fejével gondolkozva mutatja be a folyamatokat és a lehetséges stratégiakat,
taktikakat, megoldasokat. Ez a konyv ez utobbi kozelitésmddot kdveti.

Bemutatjuk eldszor is a kollektiv targyalasok lényegét, az itt is megjelend konfliktus természetét és
feloldasanak altalanos sémait, majd a kollektiv szerz6dés lehetséges tartalmat, és a targyalas
folyamatat. Els6sorban a német nyelvii és hazai szakirodalomra, valamint sajat tapasztalatokra és
megfontolasokra épitve kiillon is kitériink a felkésziilés feladataira, a lehetséges taktikai
megfontolasokra, taktikai eszkozokre.

Ugy gondoljuk, hogy ez a konyv igy hasznos és alkalmazhaté lesz mind a két fél, a munkaadok és a
szakszervezetek szamara is. (Egy azonos beallitodasu és felkésziiltségli partnerrel mindig konnyebb
targyalni és megallapodni, mint egy kiszdmithatatlan és irredlis elképzeléseket kdvetd, felkésziiletlen
ellenféllel.)

A konyv a KIK Személyzeti Osztaly sorozataban megjelent Kollektiv targyalasok c. tanulmanyra épiil,
annak jelentdsen bovitett, tovabbfejlesztett valtozata.

Pécs, 2015. szeptember

A szerz6



1. A KOLLEKTiV MUNKAUGYI KONFLIKTUSOK TARGYALASOS MEGOLDASA

A munkaado és a munkavallalok kozotti érdek-iitkozések feloldasat targyald munkaiigyi kapcsolatok
keretében a munkaiigyi konfliktus abbol keletkezik, hogy az eleve eltéré munkaadoi és munkavallaloi
érdek sziikségszertien iitkozik egymassal. A munkatigyi kapcsolatok rendszere pedig azért alakult ki,
hogy kezelni tudja ezt az {itkdozést. Olyan mechanizmusokat teremt, amelyek segitségével az {itk6zés
feloldhato, jobb esetben egymast is segité er6kké alakithatod, de legalabbis kezelni tudja a két érdek
szembenallasat, harcat. Ezek koz¢ tartozik — kiemelt szerepkorrel — a kollektiv targyalas is.

A kovetkezokben el6szor azt mutatjuk be, hogy egyaltalan mi a munkaiigyi kapcsolatok és a kollektiv
targyalasok lényege, konfliktus-felold6 szerepe, majd mieldtt ezek részletesebb bemutatasaba
kezdenénk, altalanossagban is beszéliink a konfliktusok természetérdl, kialakulasanak inditékair6dl és
feloldasanak altalanosan alkalmazott modjairdl. A kovetkez6 fejezetek pedig majd tovabb részletezik a
kollektiv targyalasok céljat, folyamatat, lebonyolitasanak modjat, konfliktusfeloldd szerepének
megvalosulasat.

1.1 AMUNKAUGYI KAPCSOLATOK ES A KOLLEKTIV TARGYALASOK LENYEGE

A munkaerdpiac (avagy a munkaviszonyok) két oldalat igen sajatos szereplok alkotjak, és ebbol
adododan kiilonlegesek a kozottiik kialakult kapcsolatok is.

Egyrészt nyilvanvaloak az ellentétek: a munkaado és a munkavallalo egyarant sajat — és a masik féltol
eltéré — érdekeit koveti. A munkaadoi funkciot bet6ltd vallalati menedzsment szamara a vallalati érdek
(a vallalati stratégia megvalositasa, a vallalkozds eredményessége, fejlodése) az elsddleges, a
munkavallald pedig természetesen azért létesit munkaviszonyt, hogy sajat egyéni érdekét
(1étbiztonsag, megélhetés, életszinvonal, szakmai sikerek) érvényesithesse. Ebbdl adodik a potencialis
ellentét: ami az egyik oldal szamara hozam, az a masik oldalnak aldozat, raforditas. A munkavégzés
,»aldozat”, erdkifejtés a munkavallald részér6l, annak eredménye pedig hozam a vallalat szamara. A
munkabér, a megfelelé munkafeltételek biztositasa koltség a vallalatnak, és hozam a munkavallalonak.

Masrészt ezt a sajatos kapcsolatrendszert nem egyszerlien két, kiilonbozé érdeket kovetd fél alkotja,
mert 0k egyuttal a vallalkozas két alapvetd termelési tényezdjének, a tokének és a munkénak a
képviseldi, megtestesitéi is. Marpedig ez a két termelési tényezd egyszerre alkotja a vallalkozas
lényegét, egymas nélkill nem létezhetnek. Csak megfeleld kombinaciojukkal és
egyiittmiikodésiikkel lehet maga a vallalat is eredményes, és keletkezhet olyan vallalati hozam
(termelés, arbevétel, eredmény), amelybdl finanszirozhaté kiilon-kiilon és egylittesen is a két szerepld
sajat érdekének érvényesitése.

A munkaerd-piaci kapcsolatrendszerben, a munkaviszony keretei kozott tobb olyan tényezd is
mikddik, amelyik az ellentéteket erdsiti. A munkaerépiac a piacgazdasag egyik szegmense, ezért
sziikségszeriien erre is érvényesek a piac alapveté miikodési elvei €s szabalyai: a verseny, a racionalis
dontések, a hatékonysag kényszere. Eredeti €s tiszta allapotaban a piac — mint olyan — érzéketlen
minden mas szempontra, igy arra is, hogy ennek kdvetkeztében milyen tarsadalmi-szocialis
fesziiltségek keletkeznek (pl. munkanélkiiliség, 1étbizonytalansag, a jovedelmek szélsdséges
differencialodasa). A munkaerdpiac ugyanakkor — tobbek kozott — ebben kiilonbozik a tobbi piactdl: a
munkaerd ara nem pusztan egy termelési tényezo értékelését jelenti, nemcsak gazdasagi kérdés, hanem
tarsadalmi-szocialis tényez0 is, mert ez jelenti a munkavallalok megélhetésének, életszinvonalanak
forrasat is. A munkaerdpiac — ha abszolut racionalisan mitkodik — tobbé-kevésbé torvényszertien hoz
létre tarsadalmi-szocialis fesziiltségeket.



A két szerepld érdek-konfliktusat még kiilon is felerdsiti az, hogy bar mindkét fél rendelkezik sajat
érdekérvényesitd képességgel, ezek nem azonos stllyal jelennek meg. Jogi szempontbol a munkaado
¢s a munkavallal6 egyenrangt, ténylegesen viszont az eréviszonyok eloszlasa ,,aszimmetrikus”, vagyis
nem egyenld. A munkaadd eleve eréfolényben van a kiilsé és a belsd piacon is. A vallalat és a
munkaerdpiac kozotti kapcsolatrendszerben megjelend, a vallalat szempontjabdl ,.kiils6” munkaerd-
piaci folényt altalaban a kinalati tulsuly teremti meg, ami abbol is szarmazik, hogy a t6kével nem
rendelkez6k szamara nincs mas valasztdsi lehet6ség, mint a munkavallalas, mig a téke szabadabban
valaszthat az érvényesiilési lehetdségek (illetve a munkara jelentkezok) kozott. A ,,belsé” (vallalaton
beliili) munkaerdpiacon pedig mar eleve er6folényben van a munkaadd, mert a munkaszerz6dés
alairasaval a munkavallaldo automatikusan atadja a munkaereje folotti rendelkezési jogot — adott
szerzddéses feltételek keretei kozott — a munkaltatonak.

Az er6folény — piaci keretek kozott — tobbé-kevésbé torvényszerien ahhoz vezet, hogy a jobb
érdekérvényesitési pozicioban 1évé munkaltatd érdeke elnyomja a munkavallalok ezzel ellentétes
érdekeit. Ez pedig ugyancsak sziikségszeriien vezet a munkavallalok elégedetlenségéhez, akar a
kemény ellenallashoz, a munkaharc eszkozeinek alkalmazasahoz is. Egy sztrajk viszont — kdnnyen
belathatd — ebb6l adddoan végsd soron elkeriilhetetlen, de Gsszességében senkinek sem jo megoldas.
A munkaiigyi kapcsolatok rendszere épp ezért jott 1étre. Azt akarja elérni, hogy a munkaadoi és
munkavallaldi érdekek litkozése ne vezessen harchoz, k6lecsonos karokozashoz, a konfliktust az eltérd
érdekek egyeztetésével, ,,békésen” lehessen feloldani.

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere két nagyon fontos alapelvet fogalmaz meg:

a.) A munkaerdpiac szerepldinek maguknak kell megoldaniuk a kozottik kialakulo konfliktust. A
piacgazdasag lényege az, hogy a piaci mechanizmusok lehetdleg korlatozasok nélkiil
érvényesiilhessenek. Viszont azt is tudjuk, hogy ez egyiitt jarhat — a gyengébb pozicidban 1évé
munkavallalok karara — tarsadalmi, szocialis fesziiltségekkel. Ezeket csak a piac korlatozasaval,
illetve a piac Aarszabalyoz6 (béreket ¢€s munkafeltételeket meghatarozo) hatdsanak
korrigalasaval, a piac mikodése feletti szabalyozassal lehet feloldani. Ha erre — tarsadalmi
szempontok miatt — sziikség van, akkor is az jelenti a piacgazdasiaggal leginkabb
Osszeegyeztethetd megoldast, ha ezt a korrekciot maguk a piaci szereplok hajtjak végre, egy
kiilon megallapodas keretei kdzott. Ha a piaci mechanizmusok automatikusan nem biztositjak az
egyenrangu felek kozotti megallapodast, akkor még az a leginkabb piackonform megoldas, ha a
kiilon alku kizardlag a piaci szereplok kozott zajlik. Mas szoval: a piac szabadsdga mellett a
piac tarsadalmi-szocialis szempontbdl negativ hatasainak korrekcidjaban is egyediil maguk a
kozvetlen érintettek az illetékesek.

b.) A konfliktusokat békés uton, targyalisokkal kell feloldani. A kollektiv targyalas és
megallapodas ezeket a funkcidkat, kovetelményeket csak akkor tudja érvényesiteni, ha a
munkaaddok és munkavallalok kdlcsondsen partnerként, egyenrangu félként fogadjak el a masik
oldalt, és targyalasok utjan jutnak el az elosztasi, munkaviszonyhoz és egymashoz vald
viszonyhoz kapcsolodd kérdések konszenzuson alapuld szabalyozasahoz. Ez szinte
rakényszeriti a piaci szerepldket a kapcsolattartasra és egyiittmitkodésre, kolcsonds elismerést €s
egymasrautaltsagot fejez ki. Még ha ez nem is vezet azonnal eredményre, akkor is elszor a
békés, targyalasos konfliktuskezel6 megoldasokat kell alkalmazni: a munkaharc eszkozeihez
csak végsé esetben szabad nyulni.

A targyalasok kozvetlen, elsédleges szerepl6i a munkaadok (illetve képviseletiik) és a munkavallalok
érdekképviselete, a szakszervezet; a targyalasok eredményét pedig a kollektiv szerzddés rdgziti,
amelynek betartasa - legalabbis a kontinentalis Eurdpaban - kotelezé a felekre, jogszabaly-erével
rendelkezik.

A munkaadoé és munkavallalo kozotti érdekvita ,targyalasos” feloldasa torténhet egyéni szinten is (egy
adott munkavallal6 kozvetlen a munkaaddval targyalja meg sajat szerzédéses feltételeit, a jovedelmet,
munkaid6t, munkafeltételeket), de ezt igy nem tekintjiikk a munkaiigyi kapcsolatok keretei kozé
tartozonak, ez ,,csak” a HRM, az emberi erdforras menedzsment integrans része. A munkaiigyi



kapcsolatok rendszere nem az egyéni, individudlis, hanem a kollektiv érdekérvényesités
mechanizmusaival foglalkozik. Amikor a targyalas a munkavallalok kozos képviselete (pl. egy
szakszervezet) és a munkaltatd (vagy tobb munkaltatd kozos képviselete) kozott folyik, akkor
beszéliink kollektiv targyalasrol.

Az ILO 1981. évi 154. egyezménye szerint a kollektiv targyalas terminust alkalmazzuk minden olyan
targyalasra, amely egyik oldalrél a munkavallalok egy csoportja vagy legaldbb egy munkavallal6i
szervezet (érdekképviselet), a masikrol pedig legalabb egy munkaltatd, vagy munkaltatoi szervezet
ko6zott folyik abbol a célbol, hogy

a) meghatarozzak a foglalkoztatasi és munkafeltételeket és/vagy

b) szabalyozzak a munkaltato és az alkalmazottak kdzotti kapcsolatokat,

C) szabalyozzak a munkaltatdo vagy szervezetei és az alkalmazottak szervezete vagy szervezetei

kozotti kapesolatokat.

A kollektiv targyalas célja a munkaado/k/ és munkavallalok kozott megallapodas, az un. kollektiv
szerz6édés megkotése a munkavallalok — munkaviszonyhoz kapcsolodo — igényeirdl, a munkavallaloi
érdekek érvényesitésérol, a munkaadd €s a munkavallalok koélcsonds jogairdl és kotelességeirdl.
Tartalmat tekintve ez

* elsOsorban a jovedelem nagysaganak vagy novekedési iitemének, a bérfizetés alapjanak, a
jovedelemhez jutas formajanak, médjanak (bértarifa-rendszerek, a béremelés iiteme, kiillonb6zo
potlékok, prémiumok, egyéb juttatasok), és

* a tagabban értelmezett munkafeltételek egyes elemeinek (munkaidd, szabadsag, képzés,
alkalmazasi és elbocsatasi eljarasok), valamint

* a két fél kozotti kapcsolatok elveinek, normainak és szabalyainak

meghatarozasat jelenti.

A kollektiv targyalasok az elosztasi viszonyokban megjelend ellentét feloldasara iranyulnak, egy
eredendéen konfliktusos folyamatot probalnak békés, targyalasos Uton kezelni azaltal, hogy az
aszimmetrikus, egyenlétlen, hierarchikus (hatalmi) viszony helyett a tdrgyalasi folyamat keretében
szimmetrikus, azonos pozicioju érdekérvényesitési eszkozt tudunk biztositani, vagyis a gyengébb, ,,ala-

s

érvényesitésére.

A kollektiv targyalasok mindezekben megjelend 1ényege, tarsadalmi-gazdasagi funkcioja:

= egyrészt az eredetileg gyengébb hierarchikus pozicidban 1&vé munkavallalok érdekeinek
elismerése és érvényesitése,

= masrészt a gazdasag (a vallalkozas) stabilitasanak védelme, a munkaado szamara is biztos,
kalkulalhato (és a szerz6dés hatélya alatt nem vitathato) feltételek megteremtése,

= illetve mindkét fél szamara a munkabéke megorzése, korrekt egylittmiikddési kapcsolatok
fenntartasa, a harc és az ezzel egyiitt jar6 karokozas megel6zése.

A kollektiv targyalasok ezeket a funkciokat, kovetelményeket csak akkor tudja érvényesiteni, ha a
munkaadok és munkavallalok partnerként, egyenrangu félként fogadjak el (kolcsondsen) a masik
oldalt, és targyalasok utjan jutnak el az elosztasi, munkaviszonyhoz és egymashoz valé viszonyhoz
kapcsolodd kérdések konszenzuson alapuld szabalyozasahoz. A kollektiv targyalasokat annak
tudataban kell lefolytatni, hogy a megkdtendd (megkotott) kollektiv szerzodés egyrészt egyardnt
fontos a munkaerdpiac mindkét szerepldjének (ideértve esetleg harmadikként a munkaltatok és a
munkavallalok mellett a kormanyzatot is), masrészt csak akkor eredményez stabil megoldast, ha
lehetéve teszi mindkét (mindhdarom) szereplo szempontjainak, érdekeinek érvényesitését.
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1/1. tabla: A kollektiv targyalasok alapvetd jellemzdi

A KOLLEKTIV TARGYALAS

Funkcioja érdekképviselet, érdekvédelem, az eltérd érdekek egyeztetése

Targya az elosztasi, munkaviszonybdl szarmazd jogok és kotelezettségek, illetve a felek
kozotti kapcsolatrendszer elveinek és normainak szabalyozasa

Célja kollektiv szerz6dés megkotése, ezzel egy tartds, folyamatos érdekérvényesités
biztositasa (,,elére szabalyozas”, norma-alkotas)

Jellege az elosztasi érdekellentét miatt kialakult konfliktusos helyzet targyalasos feloldasa,
konszenzuskeresés (de ha kell, végs6 soron annak kikényszeritése is)

Résztvevoi egyenrangu partnerek (munkaadd/k/ és szakszervezet/ek/)

1.2 A KONFLIKTUS OKAI ES FELOLDASA

A kollektiv targyalasokra tehat egy — a munkaadoi és munkavallaloi érdeklek {itkozésében kialakuld —
konfliktusos szituacioban, annak feloldasa érdekében keriil sor. A kovetkezOkben nézziikk meg, hogy
mit kell tudnunk altalaban az ilyen jellegi konfliktusokrol.

A konfliktus az emberek, vagy emberek csoportjai kozotti versengés egyik formaja. Akkor 1ép fel, ha
két vagy tobb személy verseng olyan célokért vagy korlatozott javakért, amelyek ténylegesen — vagy
legalabbis az & észlelésiik szerint — nem érhetéek el mindannyiuk szdmara. (Boulding, 1962') Mas
tudatosan vesznek részt és az a szandékuk, hogy a maguk szdmara targyalasi pozicidt vivjanak ki,
amelyik az ellenfél megfelel szandékaval inkompatibilis, nem egyeztethetd 6ssze. Boulding szerint a
konfliktus-szituacio kialakuldsanak két kritériuma van?:

(1) A konfliktusossa valo partnerek kozotti pozicid Ossze nem egyeztetheté volta. Ezzel azt
feltételezik, hogy egy pozicio nyeresége sziikségszeriien ugyanilyen nagysagh veszteséget jelent az
ellentétes oldal szamara. Amennyiben a konfliktus egy potlolagos, eddig nem az egyik fél altal
birtokolt joszagra vagy szolgaltatas elosztasara vonatkozik, az inkompatibilitas azt jelenti, hogy az
egyik fél részérdél egy pozicio elérésének igénye sziikségszeriien a masik fél részérél errdl a
poziciordl vald lemondassal kapcsolodik Ossze. A jatékelmélet mindkét szitudciot kompetitiv
(vagyis egymast korlatozo) jatéknak nevezi.

(2) A két fél azon akarata, hogy inkompatibilis poziciédt érjen el, vagy legalabb az egyik fél szandéka
ennek a pozicidonak az elérésére az ellenoldal egyideji azon szdndékaval, hogy neki a szdmara
kovetkezo rosszabb helyzetet ne kelljen elviselnie.

A szocialis kooperacio fogalma az eléz6ekkel szemben azt tartja, hogy az egyik fél altal egy pozicid
elnyerésére valo torekvés az ellenoldal hasonld poziciora vald torekvésével kompatibilis (vagyis
osszeegyeztethet6). A jatekelmélet fogalmai szerint ebben az estben egy nem kompetitiv jatekrol van
sz0. A pozicidk kompatibilitdsa mellett ehhez az sziikséges, hogy mindkét fél kooperativ szandékkal
Iépjen fel ennek a pozicionak elérése érdekében. Egyidejiileg a kozos aktivitds Osszege magasabb
hatékonysagi fokot érjen el, vagyis a kooperacié magaban az elosztas céljara rendelkezésre allo javak
¢és szolgaltatasok Osszegében tartalmaz egy stratégiai valtozast.

1 Készségfejlesztoé tréning az érdekegyeztetésben résztvevok szamara. In: Az érdekegyeztetés tapasztalatai és
aktualis kérdései, ET Titkarsaga 1997.
21dézi Wolters (1976) p. 30-31.
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1.2.1 Az eré alkalmazasa vagy kooperacié a munkaiigyi kapcsolatok modelljeiben?

A munkatligyi kapcsolatok elméleti vizsgalata soran kiilonb6z6 dimenziokban tobbféle modellt
fogalmaztak meg, tobbek koz6tt arra vonatkozdan is, hogy a kapcsolatrendszerben megjelend kiinduld
konfliktust a felek miért, milyen tényezdék altal befolyasoltan probaljak inkabb kompetitiv modon,
versengve, harcolva, az eré alkalmazasaval, vagy inkabb kooperativ modon, egyiittmikodve, k6zos
megoldasokat keresve megoldani.

A) A Kiildetés-tudat

A munkatigyi kapcsolatok viszonylag egyértelmii és tobbé-kevésbé egységesen elfogadott filozofiaja
mellett - és ellenére - a gyakorlatban a kapcsolatrendszer elég sokszinii megvaldsulasi modjat
tapasztalhatjuk. Ezek a kiilonbségek alapvetéen és elsédlegesen arra vezetheték vissza, hogy a
szerepl6k milyen kiildetés-tudattal rendelkeznek, és ennek alapjan hogyan fogalmazzak meg sajat
céljaikat és eszkozeiket.

Politikai-hatalmi érdek
Munkavallalo6i érdek
B
e —
»| Kontroll (ellenhatalom) -
Erdekérvényesités
B
e —
Ero <
——
Konszenzus
e

1/1. abra: A kiildetés - cél - eszkoz modell

Ha egy szervezetet (érdekképviseletet) politikai-hatalmi érdekek mozgatnak, az nagy valosziniiséggel
a masik folotti uralmat megszerezni kivano, kontroll jellegii célokat tiiz ki maga elé, ellenhatalomként
Iép fel, kompetitiv stratégiat kovet azzal masik féllel szemben, aki (ami) ezen politikai-hatalmi
érdekek utjaban all. EbboSl ugyanilyen valosziniiséggel kovetkezik az eré alkalmazasa a masik féllel
szemben.

A "tiszta" munkavéllaloi érdek képviseletének szandéka* ugyancsak tartalmazza potencidlisan azt,
hogy az érdekképviselet hatdsosabbnak itéli meg az ellenhatalomként vald fellépést és az erd
alkalmazasat, de az érdekképviseleti filozofiaban inkabb benne van a masik oldal érdekképviseletként
val6 elismerése, akit partnerként kell elfogadni. Az egyenrangu partnerrel valo targyalas soran pusztan
»csak” a sajat érdek képviseldjekeént 1ép fel, és megallapodésra, konszenzusra fog torekedni.

Egy adott érdekképviselet tehat sajat eredeti kiildetése (filozofidja), illetve a két fél célja és
erdviszonya alapjan valaszt az eré vagy a konszenzus-keresés taktikaja, eszkdzrendszere kozott.

B) Funkciondlis osszefiiggés, stratégiai vilasztds
Ez a modell alapvetéen arra keresi a valaszt, hogy mit6l fiigg az er6 vagy a konszenzus-keresés
eszkozének, taktikajanak alkalmazasa.

A felek cselekvése stratégiai célokat kovet, minden akcid és minden stratégia a felek onérdekének
megvalositasara iranyul. De az is indokolt, hogy a felek vegyék figyelembe a masik fél céljait,

3 Laszl6 Gyula: A ,,szocidlis Europa” és a magyar munkaerépiac I1I. A munkaiigyi kapcsolatok makro szintje,
Janus Pannonius Egyetemi Kiado, Pécs, 1997. pp. 49-61.
4 Ugyanez értelemszerlien igaz a munkaadoi érdekképviseletre is!
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mégpedig nem a masik fél puszta léte, vagy az altala birtokolt forrasok, hanem a felek céljainak

Osszefiiggése miatt. Ebben a kapcsolatrendszerben ugyanis két egymast feltételezd termelési tényezo

jelenik meg ugyanazon szervezet keretei kozott, az egymasra hatasuk ezért természetes ¢és

elkeriilhetetlen. A funkcionalis Osszefliggésre alapozé megkdzelitésben harom tételt fogalmaznak

meg:

1. Céljaik megvalositasaban a felek egymas eredményeitdl fliggenek. Kovetkezésképp az egyik fél
céljai csak akkor valosithatok meg, ha akcioi kozben megfelel a masik fél céljainak is.

2. A felek egy szélesebb Osszefiiggésrendszer, a vallalkozas, illetve a nemzetgazdasag részei. A felek
viselkedése kovetkezményekkel jar az adott gazdalkodd szervezet, illetve attételesen a gazdasag
egészére nézve (példaul piaci pozicid, arbevétel, vasarlderd, beruhazasok), masrészt visszahat a
felek mikro- és makrogazdasagi kapcsolataira. Ez kisz¢élesiti a felek és kapcsolataik 6sszefiiggését.

Vagyis az elsé két tétel alapjan a felek nem keriilhetik ki egymast, mert ugyanazon a terepen

mikodnek és egymashoz vannak kotve. Egyikiik sikerességének esélyei kozvetlen vagy kozvetve

egylitt jarnak a masik sikerességének esélyeivel. Ezt a széles értelemben vett kapcsolodast nevezziik

Sfunkciondalis dsszefiiggésnek.

3. Ezen Osszefiiggés alapjan a stratégiai akciok két formaja lehetséges: ez a stratégiai valasztdas. Az
egyikben a felek tekintetbe veszik a kdlcsonds fiiggesiiket: ezt konszenzus-stratégianak hivjuk. A
masikban a felek figyelmen kiviil hagyjak a fennalld funkcionalis Osszefiiggést, vagy ugy
gondoljak, hogy annak ellenére is gy6zhetnek: ez az erd-stratégia.

Ha valaki kizarolag az erd stratégiajat alkalmazza, csak a sajat céljait akarja elérni, és nem hajlandé

figyelembe venni masok érdekeit. Az eré itt nem egyszerGien a masik fél viselkedésének

befolyéasolasara valé képességet jelent, hanem cselekvési iranyultsagot, szandékot. Ugy iranyul egy cél

elérésére, hogy nem veszi szamitdsba a mdsik fél céljait, a sajat cél elérésének kovetkezményeit a

masik fél oldalan. Ez a funkcionalis 0sszefiiggés figyelmen kiviil hagyasa, vagy tudatos tagadasa. A

felek vitatjak egymas legitimitasat, kirekesztésre torekednek. Vagy az egymasmellettiségbdl azt a

kovetkeztetést vonjak le, hogy a masik fél akadalyozza a sajat érdekek érvényesitését, ezért eldszor az

erd fegyverével le kell gyézni az ellenfelet.

A konszenzus-stratégia olyan cselekvési format jelent, amelyben a résztvevok figyelembe veszik a
masik oldal céljait, kolcsonosen elismerik a kdzottiik fennallo funkcionalis 6sszefliggést. Ezért tekintik
természetesnek, hogy nem torekedhetnek a masik oldal kizarasara, egyiitt kell miikddniiik.

Bar ugy tlinik, mintha ez a stratégia az integracido vagy az érdekek harmodniaja felé mutatna, ez
azonban nem teljesen, nem feltétlen igaz. A felek mindenekel6tt az érdekeik kozotti alapvetd ellentétet
ismerik el. Ez a stratégia nem feltétlen azonos a korporatista gondolkodassal, amely a feleket egyetlen,
azonos érdekekkel rendelkezé ko6zOsség tagjainak tekinti. A funkcionalis  Osszefiiggés
megkdzelitésében éppen az érdekek funkcionalis kiilonbozdsége és kapcsolata alapjan magyardzhatod
meg a cselekvésnek ez a modja. A konszenzus-stratégia a felek jol felfogott 6nérdekén alapszik. A
konszenzus fogalma itt nem az érdekek Osszhangjat jelenti, hanem a kiilonbozéség és
egymasrautaltsag elfogadasat.

C) Konfliktus, kompromisszum, konszenzus

Ha a kapcsolatok szemléletmodjat, "filozofiajat", vagyis a masik féllel szemben kialakitand6 alapvetd
viszonyt nézziik, harom alapvetd tipust kiilonboztethetiink meg, amelyek ugyancsak hadrom lehetséges
kimenethez vezetnek (1d. 1/2. abra).

Az er6 alkalmazasanak célja lehet a masik fél (altalaban a szakszervezet) kirekesztése. A munkaado
arra torekszik, hogy kizarja a szakszervezetet, mint a hatalmat, dontési kompetenciajat korlatozo
tényez6t. Arra torekszik, hogy ne is alakulhasson meg, vagy ha 1étrejott, sziinjon meg, illetve olyan
mértékben marginalizalodjon, hogy mar ne jelentsen érdemi, figyelembe veendé tényezot.

Az er6 alkalmazasanak ehhez képest ,,enyhébb” fokozat az, amikor a munkaadd elfogadja/eltiiri a
szakszervezet jelenlétét, még targyald partnernek is elfogadja, de — ugyancsak a hatalom, az erd
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eszkozeinek alkalmazasaval — arra kényszeriti, hogy a munkavallaloi oldal fogadja el a munkaadoi
oldal altal meghatarozott elveket, szabalyokat, feltételeket. (Hasonlo eset forditott iranyban is
megjelenhet, amikor egy militans szakszervezet igyekszik akaratat rakényszeriteni a munkaadora.)

A munkaiigyi kapcsolatok jellege

v 4 v

KIREKESZTES KENYSZERITES KOOPERACIO

v v v
KONFLIKTUS KOMPROMISSZUM KONSZENZUS

1/2. abra: A munkaiigyi kapcsolatok jellege és eredménye

Ertelemszertien — ha valamennyire eltérd mértékben is — mindkét eset egyoldaltan csak az egyik fél
érdekét hagyja érvényesiilni. A kizart vagy térdre kényszeritett fél érdekei nem érvényesiilhetnek, ami
fenntartja, felerdsiti a nyilt vagy rejtett konfliktust a két fél kozott.

A konfliktusok megsziintethetok a két fél kozotti kooperacioval, egyiittmikddésre és mindkét fél
érdekének figyelembevételére torekvo megallapodasokkal. Ugyanakkor még ezen beliil is meg kell
kiilonboztetniink két variacidt. A kooperacié egyik eredményeként kompromisszumrol akkor
beszéliink, amikor a két fél ,,alkudni kezd” egymassal, mindketté enged sajat allaspontjabol, mert latja,
hogy egyébként nem jonne létre megallapodas. Az alku eredményeként megsziiletik az egyezség, de
beliil mind a két fél elégedetlen marad, mert ,.kénytelen” volt engedni, nem tudta elérni sajat eredeti
céljat. A konszenzus ezzel szemben itt azt jelenti, hogy a két fél k6z6sen olyan megoldast keres,
amelyben megjelenhet mindegyikiik érdeke, célja. Ugy jon létre megallapodas, hogy azzal mind a két
fél elégedett lesz, mindketten gy érzik, hogy ,,nyertek”. A munkaiigyi kapcsolatoknak ez lehet a — bar
tudjuk, hogy nehezen elérhet6 — legjobb eredménye.

1.2.2 A konfliktusok lehetséges okai a targyalasi folyamatban

Azt evidensnek tekinthetjiilk, hogy a munkaiigyi kapcsolatok két alapvetd szerepldjének, a
munkaadonak és a munkavallalonak eltérdek az érdekei, és mivel ezek ugyanarra a szervezetre és
er6forras-tomegre iranyulnak, torvényszertien litkdznek is egymassal, vagyis konfliktusokat okoznak.
A targyaldsoktol pedig azt varjuk, hogy ezek a konfliktusok a targyalas eredményekent feloldodjanak,
¢s mindkét fél elégedetten alljon fel a targyaloasztaltol.

Ez viszont mar 6nmagaban sem egyszerii, mert a targyalassal valo elégedettségnek is legalabb harom,
egyarant fontos dimenzi6ja van®:
a) a szubsztantiv (Iényegi, tartalmi) sziikségletek Kielégitése: a targyalds céljara, tartalmara
vonatkozo sziikségletek (megszerezheté/megszerzett javak, elonyok, értékek)
b) a proceduralis (eljarasi) sziikségletek Kkielégitése: a targyalds menetére vonatkozo
szlikségletek (hogyan sziiletnek a dontések, milyenek a targyalas keretei)
c) a pszicholégiai (személyre iranyulo) sziikségletek kielégitése: a targyalas soran az emberi
viszonyokra vonatkozo sziikségletek (bizalom, igazsagossag, kolcsonos tisztelet).

5 Készségfejleszté tréning az érdekegyeztetésben résztvevk szamara. In: Az érdekegyeztetés tapasztalatai és
aktualis kérdései, ET Titkarsaga 1997.
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Az elsO tényez0 az, amelyet altalaban természetesnek tekintiink: érjiink el megfeleld eredményt a
targyalas soran. Ha a targyalasi folyamatban nem érvényesithet6k megfelel6 szinten, mértékben a sajat
érdekek, az nyilvanvaldéan konfliktushoz vezet, (vagy fennmarad, nem oldodik fel a kiindulo
konfliktus). A fenti harom dimenzi6 arra hivja fel a figyelmet, hogy ez természetesen nagyon fontos,
de nem abszolutizalhatd. A targyald feleknek azt is figyelembe kell venniiik, hogy az érdekek nem
pusztan, nem csupdn a targyalasi témaként megjelend kdvetelésben, az un. szubsztantiv, tehat a
lényegre, a tartalomra vonatkoz6 érdekekben jelennek meg (pl. abban, hogy hany szézalékos lesz a
bérfejlesztés), hanem a targyalasi folyamat egészéhez is kotédnek.

A targyaldssal vald elégedettség masodik vetillete ezért magdhoz a targyaldsi folyamathoz
kapcsolodik: hogyan szervez6dott a targyalasi folyamat, mennyire tudtam abban szabadon kifejteni
sajat érveimet, akadalyozott-e engem valamiben a targyalds folyamata, vezetése. A végeredmény
megitélése szempontjabol ez is fontos: ha ugy érzem, hogy eziranyu elvarasaim nem teljesiilhettek,
nem tudom elfogadni az egyébként jo megallapodasi javaslatot, vagy legalabbis nem leszek
maradéktalan elégedett a targyalas eredményével. (Ezeket nevezziik proceduralis, vagyis az eljarashoz
kapcsolodo érdekeknek.) Vagyis a targyaldsi folyamat Onmagéaban is hitelesiti az eredményt,
alatdmasztja annak elfogadhatosagat.

Az elvarasok harmadik fontos dimenzidja a szubjektumhoz koétédik: hogyan kezeltek engem a
targyalas soran a targyald delegaciok tagjai, tisztességes banasmodban részesitettek-e. (Ezek az tn.
pszichologiai sziikségletek.) Ennek fontossadga és szerepe hasonlé az el6z6hoz: ha gy érzem, hogy
»hem vettek emberszamba”, ,, megsértettek, lekezeltek™ stb., akkor az ezek miatt érzett elégedetlenség
miatt bizalmatlanul fogadom a még oly jo javaslatokat is. Es forditva: ha egy korrekt targyalasi eljaras
soran korrekt volt a kapcsolat, a 1égkor, a hangnem, akkor bizalommal és elégedetten, kevesebb
kétellyel fogadom be ugyanazt az eredményt.

A konfliktus elkeriiléséhez-feloldasahoz tehat az kell, hogy a targyalasok sordn mindharom érdek-
dimenzié egyarant érvényesiilhessen, illetve folyamatosan figyelni kell arra is, hogy az adott fél
szubsztancialis érdekeket megcélzd javaslatainak pozitiv vagy negativ fogadtatdsa nem pusztin a
javaslat tartalmatol fiigg, hanem attdl is, hogy emellett érvényesiiltek-e, érvényesiilhettek-e a masik fél
proceduralis és pszicholdgiai elvarasai is.

Mas kozelitésben a konfliktus okai lehetnek:
a) A résztveviokbol adodo okok:

* kik alkotjak az adott targyald delegaciot: konfliktusokat indukalhat akar egyes kulcsfontossagi
személyek hianya, akik miatt nem lehet donteni, vagy éppen nem megfeleld (nem kompetens)
személyek jelenléte, akik akadalyozzak az allaspontok kozeledését, egyes személyek pedig
lehet, hogy kifejezetten a konfliktus fenntartasaban érdekeltek;

* a targyalokat egyes személyiség-jegyeik eleve kozelebb vihetik a konfliktus- vagy
egylittmiikodés-orientaltsaghoz (1d. 1/2. tabla)

* egyes tagok hozzaallasa, az adott oldal targyalasi filozofidja: vannak, akik kifejezetten
verseng®, hatalmi jatszmanak tekintik a targyalast, és nem torekednek konstruktivitasra,
egylttmiikodésre, nem figyelnek a masik oldal szempontjaira, csak sajat értékeik és érdekeik
mentén Iépnek, biztosan erdsiteni fogjak a felek kozotti konfliktust;

* az adott targyalok felkésziiltsége: a targyalasi témaban jartas targyalo korrekt szakmai keretek
kozott tudja tartani a targyalast, a felkésziiletlen viszont téves kovetkeztetésekre jut, lehetetlen
valaszokat ad; a rutinos targyald képes kezelni a kialakuld fesziiltséget, a jaratlant konnyen
elragadja az indulat®;

6 Conrath szerint a tapasztalt targyalo szignifikinsan magasabb kooperaciés fokkal rendelkezik, mint a "naiv".
Conrath ezt arra vezeti vissza, hogy kell egy bizonyos idd, amig az adott személy az Ossz-racionalitisnak
megfelelden cselekszik. (D. W. Conrath: Experience as a Factor in Experimental Gaming Behavior, in: Journal
of Conflict Resolution 14. évf., 1970, pp. 195-202. Idézi Wolters, i.m.)
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* a targyalas stilusa: a vadaskodas, a leereszkedd viselkedés, gyanakvas, bizalmatlansag stb.

értelemszeriien erdsiti a szembenallast a felek kozott.

1/2. tabla: Személyiség-jegyek, amelyek inkabb konfliktus-, vagy inkabb konszenzus-
orientaltsagot eredményezhetnek

Konfliktus-orientaltsagot | Kooperativitast, konszenzus-készséget
eredményez6 személyiség-jegyek, belsé motivaltsag
* hatalom, * partnerség
*  agresszivitas, * tolerancia
* autonomia * alarendeltség, az 6nallosag hianya
* magas fokl 6nbecsiilés * alacsony szintii 6nértékelés
* bizalmatlansag * bizalom
* az azonosulasi készség hianya *  empatia
* targyalasi rutin hidnya * targyalasi rutin
* félelem * magabiztossag
* korabbi konfliktusos tapasztalatok * * korabbi megegyezési tapasztalatok *
* mostani konfliktusos varakozasok * * mostani megegyezési varakozasok *

* ab ovo konfliktus-orientaltan vagy kompromisszum-készen indul

b) A folyamatbol kovetkez6 okok:

* elégtelen elokészités: az adott targyald ugy il le targyalni, hogy nem kapott meg minden
sziikséges informaciot, felkészitést vagy barmilyen eszkozt: amikor szembesiil ezzel, az 6t
magat biztosan frusztralja, az adott oldalt gyengiti, és inkabb akadalyozza, mint segiti a

targyalasok tovabbvitelét;

* nem megfeleld, nem Korrekt szabalyok: ha nem sikeriil el6ére pontosan tisztazni a szabalyokat,
utoélag, tobbnyire mar csak késon deriilhet ki, hogy valami hianyzott, valamit nem rogzitettiink,

valaki visszaélt a szabalyokkal (vagy azok hianyaval);

* a felek kozotti kapcsolat: az agressziv, lekezel6 stilus, a rossz kommunikacio, a nem korrekt
targyalas-vezetés fesziiltséget gerjeszt, sokszor ugy élezi a felek kozotti konfliktust, hogy az

egzakt moédon nem is tudatosul a felekben;

* az egymast kizar6 megkozelitések és célok, az informaciok eltérd értékelése elvileg lehetne
tisztan szakmai kérdés, amelyet szakmai vitaban tisztdzni lehet, de a targyalasok fesziilt 1égkore
ezt nem mindig teszi lehetévé, - viszont alkalmat kindl heves vitdkra és a szembenalld

poziciokhoz valo ragaszkodasra;

* Terhune’ vizsgalata szerint a személyiség és a szituacid befolyasold hatisa fiigg a targyalas
forduldinak szamatol is. Ha csak egy fordulé lehet, ott a személyiség-faktor a fontos, mig tobb
forduléonal a személyiség szerepe halvanyabba valik, és el6térbe keriil pl. a kommunikacio.
(Mivel a bértargyalasoknal ez a tipikus, ez a személyiségbeli tényezok leértékelddését jelenti.).

c) A hattérben meghuzodo, gyakran technikai jellegii okok:

* az alapvetd informaciok hianya, téves informaciok megjelenése. A felek a rendelkezésiikre allo
informaciokbol késziilnek fel a targyalasra, reagalnak a masik fél 1épéseire. Ha nincs megfeleld
informécidjuk, nem tudnak megfelelden felkésziilni, illetve reagdlni a targyalas sordn. Ezzel
onmagukban és onmagukkal is elégedetlenek lesznek, gyengének érzik majd magukat, rossz
valaszokat adnak, ami biztosan konfliktusokat idéz majd el. Ha raadasul a meglévé informacio
még téves is, €s ez ki is deriil a targyalas soran, kiillondsen rossz pozicioba kényszeriti az adott

felet, kdnnyen torést idézhet el a targyalas folyamataban.

* hianyos, rossz strukturalis feltételek: késobb majd sok példat hozunk fel arra, hogy a targyalas
hattér-feltételei: a komyezet, a helyszin, a sziikséges technika rendelkezésre allasa, a kényelmi
feltételek, az iilések levezetése stb. latszolag sokadrangt tényezok, de mégis képesek lehetnek

7K. W. Terhune: The Effects of Personality in Cooperation and Conflict, in: P. Swingle (kiad6) The Structure of

Conflict, 1970, pp. 193- 234. Idézi Wolters, i.m.
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segiteni is a targyalast, de ugyanigy — ha nem is tudatosulva — frusztralni is a targyaldkat,
vagyis lathatatlan tényez6ként ugyancsak okozhatnak, felerésithetnek konfliktusokat.

d) A hattérben meghuzdodo, tarsadalmi-gazdasagi jellegii okok:

* a munkaerdpiac allapota, a munkaiigyi kapcsolatok kiépitettsége: a munkaiigyi kapcsolatok
a tarsadalom tagjain és a tarsadalom intézményrendszerén keresztiil mikddik, sziikségszeriien
beleagyazodik egy adott rendszerbe, a rendszer tobbé-kevésbé a maga képére formalja. Ha a
partnerség része a tarsadalmi értékrendnek, a kollektiv targyalasok is inkabb konszenzus-
keresdk. Ha hidnyzik a partnerség szelleme, nem miikodik annak intézményrendszere, akkor a
kollektiv targyalasok is inkabb konfliktusosak lesznek. Ha miikddik a konfliktus-kezelés
tarsadalmi intézmény-rendszere, konnyebb feloldast talalni a konfliktusokra, ha ez hianyzik,
tobb lesz a konfliktus, megnd az erd jelentdsége.

* adott tarsadalmi szituacid, kornyezet: a tarsadalmi rendszer el6bb emlitett hatasat feliilirhatja
az adott, konkrét targyalds koriil valamilyen sajatos tarsadalmi szituacid kialakulasa, ami
felerdsithet egy spontan Osszefogast, vagy ellenkezoleg, kivalthat erds tiltakozast, mozgdsithat
tarsadalmi szervezeteket stb. Ezek megjelenése a hattérben — még ha nem is mindig tudatosan és
szervezetten — befolyasolhatja a tdrgyalasok stilusat.

1.2.3 Konfliktus-megoldasi médok

Sziikebb értelemben, az érdekek kiilonboz6 intenzitast €s jellegl érvényesitésének ,,matrixa” alapjan a
kovetkez6 konfliktus-megoldasi, viselkedési formakat kiilonboztetjiik meg.

Boulding a konfliktusfeloldas 6t modjat kiilonbozteti meg:®
1. A kivonulas moédszere (die Abzugsmethode, avoidance), ahol a felek visszavonuldsa adja a
megoldast. Itt a kapcsolat hidnyaban fejezddik be a konfliktus.

2. A meghoditas (die Eroberung, conquest) a kivonulas extrém formaja, amelyik azt jelenti, hogy az
egyik fél tokéletesen eliminalodik, felszamoldodik, megsziinik.

3. Kibékiilés (die Versohnung, reconciliation), vagyis az értékrend korrigalasa, kozelitése a célok
koz0s rendszeréhez.

4. Kompromisszum, amelyben bar divergilé célok jelennek meg, de a felek mégis elényben
részesitik a sajat optimumtodl valod eltérést (lemondast) a tartossa valo konfliktussal szemben.

5. ftélet (der Urteilsspruch, award) olyan konfliktus-megoldasi modszer, amelyik a
kompromisszumtdl annyiban kiilonbozik, hogy egy kiviilallo szervezet dontését ismeri el
megoldésnak.

A kollektiv targyalasok korébdl az 1.-2. modellt 1ényegében ki lehet zarni, mivel t6bbnyire mindkét
félnek egyarant érdeke a sajat és a masik oldal (egymast is legitimald) fennmaradasa. (Bar ez
elsésorban a szovetségek kozotti, vallalatfolotti kapcsolatokra igaz; vallalati szinten mar lathatunk
példakat a sajat er6folénynek a masik fél teljes ellehetetlenitését célzo érvényesitésére.) Az a fél,
amelyik a kooperativ magatartassal kapcsolatos egyiittes elonyt mindkét fél szamara érvényesiteni
akarja, a kapcsolatok fennmaradasaban érdekelt.

A kibékiilés sem képes megfeleld modon figyelembe venni a konfliktus motivacios elemeit, ha az az
eredeti célokrol valo lemondast, a harc befejezését igényli. Lehetséges megoldasként marad még a
kompromisszum és a kiilsé itélkezés. A kompromisszum az autonom kollektiv targyalasi modell
keretei kozott a leggyakoribb konfliktuskezelési mod. Az itélkezés is lehetséges megoldas a
targyalasok meghitsulasa esetén, bar ehhez kell egy erre szervezett kiils6 intézményrendszer, és
szamolni kell azzal is, hogy a ,kiils6” itélet nem feltétlen jelenti azt, hogy a felek ,beliil” is

8 K. E. Boulding: Conflict and Defense, A general Theory, New York 1963, 308. és kov. oldalak. Idézi Wolters,
i.m.
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megoldottnak érzik a konfliktust. Ezért ezt inkabb "konfliktuskezelésnek” (Konflikthandhabung)
tekintjiik.

Egy masik — napjainkban széles korben, sok tudomanyteriiletre adaptalt — modell az 1/3. abraban
lathato 6t megoldasi modot kiilonbozteti meg®:

A °
EGyUTTMUKODEs,
i PROBLEMA-MEGOLDAS
y °
A VERSENGES a
T
i @
= KOMPROMISSZUM
D
E
K 'y J
ELKERULES ALKALMAZKODAS
A MASIK FEL ERDEKE
1/3 abra: A konfliktus-megoldas viselkedési formai
A) VERSENGES

= asszertiv, nem egyiittmiikodoé, hanem hatalom-orientalt viselkedés
= valaki kiall jogaiért, gy6zni akar, ehhez mindenféle hatalmi eszkozt felhasznal
Alkalmazasa:
* gyors dontésre van sziikség
* fontos témaban népszertitlen dontést kell hozni vagy végrehajtani
*  létfontossag kérdéseknél, amikor tudjuk, hogy igazunk van
* meg akarjuk védeni magunkat azokkal szemben, akik kihasznaljak az egylittmiik6do
magatartast

B) ALKALMAZKODAS
= egylittmiik6dd, de nem asszertiv viselkedés
= valaki figyelmen kiviil hagyja a sajat szempontjait és a masokénak ad elsdbbséget
Alkalmazasa:
* rajottiink, hogy nincs igazunk
demonstralni akarjuk, hogy hajlandéak vagyunk egytittmiikodni
ezzel megfeleld alapot akarunk teremteni a tovabbi targyalasokhoz
az ligy a masik félnek sokkal fontosabb, a joszandékunkat demonstraljuk
fontos a kapcsolat, megszakadasa szamunkra veszélyt jelentene
a versengés tovabb rontana az ligyet
vesztésre allunk

% % % % %

C) ELKERULES
= nem asszertiv és nem egyiittmiikodé viselkedés
= diplomatikus "félreallas" vagy a kérdés "elnapolasa”

® Forras: Készségfejlesztd tréning az érdekegyeztetésben résztvevék szamara. In: Az érdekegyeztetés
tapasztalatai és aktualis kérdései, ET Titkarsaga 1997.
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Alkalmazasa:

* aziigy nem igazan fontos, illetve vannak fontosabb kérdések
egyértelmi, hogy ugysem tudunk kielégité megoldast elérni
a konfliktus felvallalasa nagyobb veszélyt jelent, mint a megoldasa
csokkenteni akarjuk a fesziiltséget, higgadtsagot akarunk elérni
tovabbi informacidkra van sziikségiink
az elkeriilés nyeresége nagyobb, mint az azonnali dontése
masok eredményesebben tudjak megoldani a konfliktust

* O X X % %

D) KOMPROMISSZUM
= az asszertivitas és az egyiittmiikddés szempontjabol is kozepes értéki
= mindkét fél igényei csak részben teljesiilnek
Alkalmazasa:
* acél nem igazan fontos
* akét fél megkozelitdleg egyenld hatalommal rendelkezik és mindketté egyforman akarja kizarni
a masik felet
* id6leges eredményt akarunk elérni
* nagy az id6 nyomasa
* az egyiittm(ikodés vagy versengés nem célravezeto
E) EGYUTTMUKODES
= asszertiv és egylttmiikodo viselkedés
= ugy probaljuk bevonni a masik felet is a megoldas kialakitasaba, hogy mindketténk igényei
teljesiiljenek
Alkalmazasa:
* olyan integrativ megoldasra van sziikség, amelynél a kompromisszum megengedhetetlen
veszteség lenne
* acél maga a masik fél megértése, illetve a sajat vélemény tesztelése
szeretnénk tobbféle latasmodot, allaspontot integralni
* szeretnénk a masik oldalt is bevonni a dontésbe, hogy ezaltal elkdtelezettek legyenek a dontés
végrehajtasa soran
* nehéz érzelmi allapotokkal kell dolgoznunk

*

2. A KOLLEKTIiV TARGYALASOK ALTALANOS KERETEI

2.1 KINEK (ES MIERT) FONTOS A KOLLEKTIV TARGYALAS?

Erdemes altalaban (és az adott targyalasi szituacioban konkrétan is) végiggondolni, hogy az egyes
szereploknek, érintetteknek miért lehet fontos a kollektiv targyalas és a megallapodas:

¢ Az illamnak (a kormanynak)

A wvallalati szintl munkabéke, a kiegyensulyozott partnerkapcsolatok rendszere és miikodése
tarsadalmi-politikai stabilitast, konfliktus-megelézést, illetve konfliktus-feloldast biztosit. A
munkaer6piac viszonylag harmonikus, tarsadalmi és gazdasagi szempontokat egyarant érvényesitd
mikddése anélkiil biztosithatd, hogy a kormanynak keményebb, kozvetlenebb eszkozokkel kdzbe
kellene avatkoznia.

A kormany szamara, makrogazdasagi szempontbol is fontos, hogy a tulajdonosi, vallalkozasi érdekek,
¢és ezzel a gazdasagi-gazdasagossagi szempontok érvényesiilése a megallapodasban 6sszhangot teremt
a gazdasagi teljesitmény ¢€s a kiaramlo keresetek, a vasarloerd kozott. Automatikusan hozzajarulhat a
kereslet szabalyozasahoz, a gazdasagi egyenstily megteremtéséhez, ezzel kdzvetve az antiinflacios
politika megvalositasdhoz is. A megallapodasban — els6sorban munkavallaloi oldalrél megjelend —
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jovedelmi, foglalkoztatasi szempontok pedig segitik a foglalkoztataspolitikai és életszinvonal-politikai
célok érvényesiilését.

Tovabba a kolcsondsen elfogadott, konszenzuson alapuld megallapodds minden bizonnyal jobban
megfelel a tarsadalmi ,,igazsagossag” kritériumanak, mint ha azt csak a piac, vagy csak az allami
akarat dontené el.

Emellett az allam maga is munkaltaté: egyrészt kdzvetlen résztvevdje a kozalkalmazotti szféra
bértargyaldsainak, masrészt ,,elszenveddje”, a piacgazdasdgok gyakorlataban altalaban tobbé-kevésbé
egyenes kovetdje a piaci (magan-gazdasagi) szféraban a targyalasok nyoman kialakult béreknek. Ez
utobbi dimenzioban a versenypiaci megallapodasok lehet, hogy nem a kormany kozvetlen
(koltségvetési) elképzelései szerint alakulnak, de a szabad piaci megallapodasok tébbé-kevésbé
automatikus kovetése legalabb azt biztositja, hogy az allami szféra bérei nem szakadnak el a piaci
szféra béreitol. Ezaltal itt is biztosithatd a szocialis béke, a béremelés adott mértékét a tarsadalom (az
érintettek) inkabb elfogadjak, mint ha az egyoldalti kormanyzati dontés eredményeként sziiletne.

ILO 154. sz. Egyezmény a kollektiv targyalasok elomozditasarol

a Nemzetkszi Munkatigyi Szervezet Altaléanos Konferencidja a mai napon, 1981. janius
19-én, elfogadja az alabbi Egyezményt, amely ,A kollektiv targyalasokrol szold 1981. évi
Egyezmény" néven idézheto:

3. cikk

1. Ahol a nemzeti jogalkotas vagy gyakorlat a munkavallal6i képviselokrdl sz6l6
1971. évi Egyezmény 3. cikkének (b albekezdésében foglaltaknak megfelelden el ismer i
a munkavallalok tzemi képviseldinek |étezését, a nemzeti jogalkotas vagy gyakorlat
azt is meghatarozhatja, hogy a “kollektiv targyalasok” kifejezés a jelen Egyezmény
szempont jabél milyen mértékben foglal ja magaban az e képviseldkkel folytatando
targyalasokat.

2. Amennyiben az e cikk 1. bekezdésének alkalmazéasaval a “kollektiv targyalasok”
kifejezés a munkaval laloknak az abban a bekezdésben emlitett Gzemi képviseldivel
folytatando targyalasokat is magaban foglalja, szikség esetén megfeleld
intézkedéseket kell tenni annak érdekében, hogy e képviselok |éte ne legyen
felhasznalhato az érintett munkavallal6i szervezetek helyzetének gyengitésére

5. cikk

1. A kollektiv targyaléasok eldsegitésére a nemzeti korulményeknek megfeleld
intézkedéseket kel |l tenni.

2. A jelen cikk 1. bekezdésében jelzett intézkedéseknek az a célja, hogy

(a) a jelen Egyezmény aléa tartozo tevékenységi agakban mikods valamennyi munkaadoé
és munkaval laléi csoport lehetéséget kapjon a kol lektiv targyalasok folytataséara;
(b) a kollektiv targyalasok rendszere fokozatosan ki legyen ter jesztve a jelen
Egyezmény 2. cikkének (a), (b) és (c) albekezdésekben foglalt 6sszes kérdésre;

(c) elbsegitse a munkaad6i és munkavallaléi szervezetek kozotti konzultécio
szabalyainak kialakitasat;

(d) kollektiv targyalasok folytatasat ne gatolhassa az alkalmazand6 el jarasi
szabéalyok hianya, vagy azok elégtelen vagy nem megfelel6 volta;

(e) a munkaigyi vitak rendezésére szolgalo szervek és el jarasi modszerek oly médon
legyenek kiépitve, hogy hozzajarul janak a kol lektiv targyalasok elémozditasdhoz.

7. cikk
A hatosagi szervek a kollektiv targyalasok osztonzésére és eldmozditasiara szolgalé
intézkedéseik megtétele el6tt kotelesek a munkaaddi és a munkavallaloi
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szervezetekkel eldzetes targyalasokat folytatni, és velik — lehetdség szerint -
megal lapodasra jutni.

8. cikk

A kol lektiv targyalésok eldsegitésére szolgald intézkedések nem hozhaték meg, vagy
nem alkalmazhatok oly moédon, hogy azok gatol jak a kollektiv targyalé&sok
szabadsagat.

¢ A gazdasagnak (a munkaltatoknak)

A megallapodas stabilitast biztosit, mind a belsd {lizemi viszonyokat tekintve (mert megsziinik a
konfliktus), mind a gazdasagi kalkulacio feltételeit tekintve (mert biztos, vagyis a kollektiv
megallapodas érvényességének ideje alatt mar nem vitathatd bérekkel és juttatasokkal, koltség-
szintekkel és munkaeré-alkalmazasi feltételekkel szamolhat).

A vallalati gazdasagi-gazdasagossagi szempontok érvényesiilése, a munka koltségeinek realis,
kolcsondsen  elfogadhatd  szintre  torténd  beszabalyozasa  hozzajarulhat a  vallalkozas
versenyképességének noveléséhez.

Kooperativ targyalasi taktikaval a munkafeltételek rugalmasan hozzaigazithatok az adott (valtozo)
lizleti-gazdasagi lehetoségekhez és kovetelményekhez. Megfeleld konszenzussal a munkavallalok
megnyerheték a szamukra egyébként inkabb tobblet-terhet jelentd stratégiai akcidk, mint a
technologiai-, termékszerkezeti valtds, a rugalmasabb munkaidé-rendszer -elfogadasara és
tamogatéasara.

Agazati szintii kollektiv szerzGdéssel (vagy a megallapodisok szélesebb korli egyeztetésével, a
meglévé  megallapodashoz  valdé  csatlakozassal) pedig agazati szinten is  egységes
kovetelményrendszerek, jovedelem-szintek alakithatok ki. Igy a vallalat versenysemleges
foglalkoztatasi (bérezési, munkakoriilmény- és munkaidébeli stb.) feltételek kozott mikodhet, ami
javithatja {izleti esélyeit. (Ez egyfajta kartellt is jelent, amellyel kikiiszobolhetd az agazaton beliili
bérverseny.)

¢ A munkavallaloknak

A kollektiv szerzédés a kozos érdekérvényesités lehetdségét biztositja. Az eredetileg gyengébb
pozicidban 1év6 munkavallalok a kollektiv targyalasok soran — sziikség esetén a munkaharc
eszkozével is élve — ,méltanyos” feltételeket tudnak elérni, eredményesebben, mint ha egyénileg
alkudoznanak.

A kollektiv szerzodésben maguk is alakithatjak sajat munkafeltételeiket: a béreket, a munkaid6 és
pihendidd hosszat és beosztdsat, a foglalkoztatasi szinvonalat, a munkakdriilményeket stb. (A
versenykényszer és a munkanélkiiliség miatt is a bérek mellett/helyett vilagszerte a kollektiv
targyalasok targya, témaja lett a munkaidé csokkentése, a részmunkaidds foglalkoztatas, a
munkakormegosztas, az elémeneteli kritériumok meghatrozésa, a szakképzés, az elbocsatasi
kritériumok meghatarozasa.) Munkavallaléi szempontbdl ezért kap kiilonds hangsulyt a kollektiv
szerz6dések védelmet nyujto, elosztd és a dontési folyamatot alakitd funkcidja.

A kollektiv szerz6désben megjelenhet a szolidaritds eszméje is. Az agazati szinten kotott
megallapodas egyarant érvényes az agazat erOsebb és gyengébb érdekérvényesitési pozicioval,
befolyassal rendelkez6 munkavallaléi csoportjaira, illetve a sajat kollektiv —szerzédéssel
befolyasolhatjdk a szakma, az agazat mas munkavallaloi csoportjainak bérezési, alkalmazasi feltételeit
is. Ugyanez érvényes a vallalati belsé munkaerdpiacra is: a kollektiv szerzédésben kialkudott kedvezo
feltételek nemcsak az erds érdekérvényesitési képességgel rendelkezé csoportokat érinti (bar
valoszinlileg épp ezek miatt sziilethetett meg egy kedvezd megallapodas), hanem a gyengébb
csoportokat is részesiti az elényokbol.
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A munkaerdépiac mitkodési szempontjai

Bar az eddigiekbdl az deriilt ki, hogy - végsd soron, hosszu tavon - a munkaerépiac mindharom
szerepldje szamara fontos és hasznos funkciokat hordoz a kollektiv targyalas és a kollektiv szerzddés,
a ,tiszta és szabad” piacgazdasag, illetve ,,a tulajdon szabadsaga”, a ,,menedzsment kompetencidinak
korlatozasa” nézépontjabol kozelitve ezt mégis gyakran vitatjdk. A polémia lényege az, hogy - az
eddigiekben vazolt funkcioi ellenére is - mennyire piackonform a kollektiv targyalds, mennyire
egyeztethetd Ossze a piacgazdasag elveivel az, hogy a szabad piaci arszabalyozast (bér-meghatarozast)
egy kiilon megéllapodas ,,feliilirja”, modositja.

A budapesti nyomdaszok kollektiv szerzddése

Az 1848-ki majus 13-dn a buda-pesti konyvnyomda tulajdonosok, illetéleg igazgatok kozott egy
részrél, es a nyomda személyzetek megbizott kiildottei kozott kiildéiknek nevében mas részrél, az
ipariigyi ministerium iparosztalyi hivatalnokai eldtt tartott egyeztetd értekezés alkalmaval.

A nyomdak személyzetének kiildottei megkérdeztetvén, kinyilatkoztattak: miképen kiildéik mindent
elvallalni kételezik magokat, mit kiildotteik az értekezésben elfogadandanak.

Ennek folytaban a benyujtott petitioban a munkabérekre nézve eléadott kivanatok pontonkeént folve-
tetvén; a munkabérek kélcsonos megvitatas utan kévetkezoleg alapittattak meg:

...18. 4 napi munkaidonek 10. ora vétetik. Esti 8. oratol kezdve az éjjeli munka kezdddik. Az éjjeli és
vasarnapi munkanal minden ordara 6. kr. fizettetik, minden szedésnél, tehat az ujsagok szedésénél is.
...20. A javitasoknal: az elsd, hazban torténd javitasért nem jar fizetés. A masodik olly javitasért, melly
nem a szedo altal okoztatott, orankeént 8. kr. fizettetik. Ellenben minden szedo, ki a javitas megtételére
felszollittatik, vonakodas nélkiil tartozik e munkat teljesiteni.

...Kiilonosebb és nehéz munkak kélcsonos egyezkedésre hagyatnak.

Minden kétségek elharitasaul egyébirant minden revisionalis ivre ra fog iratni hogy mellyik osztaly
szent leszen fizetendo.

A napi munkaidd ora szama, - az éjjeli és vasarnapi munkak ora dijjai ugy értetnek a nyomokndal is
mint folebb a szedoknél.

A felmondadsi ido kélcsonosen 14. napban dllapittatott meg.

Azon esetben, ha a nyomda tulajdonos munkat nem tud adni: a segédeknek szabadsag adatik a
nyomdabol ki allani; ha azonban a nyomdatulajdonos elereszteni nem akarna a munka iires napokon
minden ordjara a napi munka idonek 8. krt fizetend.

A kifizetés ideje minden szombaton este torténik; a felszamitassal reggel 7. orakor a munkasok mar ké-
szek legyenek, hogy azt az illetd factor dtnézhesse, s hogy délutan 3. orakor kiadathassék, és este 7.
orakor a kifizetés megtorténhessék.

Forras: Népszabadsag, 1996. marcius 14.

Az ellenérvek legfontosabb csomdpontjai a kovetkezékben foglalhatok dsszel®:

* Nem a munkaerépiac kozvetlen szerepléi kozott folyik az aralku, hanem intézményesitett
érdekképviseletek (szakszervezetek, munkaadoi szovetségek) kozott, amelyek igy ,,munkaeré-piaci
kartelleket” képeznek, ez pedig nem piackonform.

* A megallapodas eredményeként megnd a (real)bér-szint, amelynek hatasara csokken a vallalatok
munkaerd-kereslete, ez pedig akadalyozza a teljes foglalkoztatas elérését.

10 Kleinhenz: Perspektiven der Tarifautonomie - aus volkswirtschaftlicher Sicht. In: Riibelmann - Déding -
Kleinhenz - Riithers : Zukunft der Tarifautonomie. B.I. Wissenschaftsverlag, Mannheim/Wien/Ziirich, 1988. p.
29-41.
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* A megallapodasok torzitjak (altalaban inkabb nivellaljak) a bér-szinteket, nem alakul ki azok
megfeleld differencialtsaga a kiilonbozo agazatok, régiok, cégek, illetve teljesitmény-szintek
kozott.

* A megéllapodasok, hosszabb iddszakra szol6 szerz6dések kovetkeztében a bérek (legalabbis lefelé
¢s atmenetileg) rugalmatlanokkd valnak, nem képesek gyorsan és hatékonyan igazodni a
munkaer6-piaci feltételek valtozasaihoz.

* A rugalmatlansag, a kés6i (késleltetett) reagalas kényszere megneheziti a piaci mechanizmusok
érvényesiilését, a kereslet és kinalat igazodasat, az egyensuly megteremtését.

A megallapodasok - ugyancsak nem piackonform moédon - a szerzddések altal érintettség mentén
megosztjak a munkaerdpiacot védettekre és nem-védettekre, ,,beliil” és , kiviil” 1évokre.

A kollektiv szerz6dések az orszagok tobbségében minden munkavallalora érvényesek, nemcsak a
szakszervezeti tagokra. A kollektiv szerzodés ezért - az emberi szabadsagjogok, a koalicios
szabadsag elvébdl kiindulva - korlatozza az egyén szabadsagat.

Mindez még gyakran kiegésziil azzal az elitéld allasponttal, hogy a kollektiv targyalasok abszolut
szubjektiv, hatalmi, politikai stb. dimenzidt is képviselnek. A kollektiv targyalasokat zsibvasarhoz
hasonlitjak, s6t egyenesen holdkorossagnak (Traumtdnzerei) tekintik!!, amelyek korlatozzak a
munkaerdpiacot, és csak az osztalyharc, a retorikai sz6lamok, a konzervativizmus, az egymas térdre-
kényszeritésének stb. szinterei.

Masok viszont - ugyancsak elvi kozelités alapjan, pl. a szakszervezetek elméleti kutatoi - azt
hangsulyozzak, hogy épp a szakszervezetek jelenléte és a kollektiv megallapodas az, ami megteremti
az egyensulyt a munkaeré-piaci szereplok kozott, helyrebillenti az aszimmetriat (a munkaadok
er6folényét), és lehetdvé teszi - vagy legalabbis elGsegiti - a "normalis" piaci miikodést. Emellett - az
elvi kozelitésekt6l fiiggetleniil - a korabbiakban megfogalmazottak sokféle gyakorlati hasznot is
tulajdonitanak a kollektiv megallapodasoknak.

Mivel egyarant relevansak az érvek és ellenérvek is, "értékmentes" €s cafolhatatlan valasz nemigen
adhat6 erre a dilemmara. A magunk részér6l mindenesetre azt az allaspontot kovetjiik, hogy a
kollektiv targyalasok - minden potencialis és tényleges negativumukkal egyiitt is - feltétlen sziikséges
és hasznos kiegészitdi a munkaer6-piaci mechanizmusoknak.

Masrészt kizardlag a vallalati (profit) érdekek oldalarol kozelitve is indokoltnak latszik a kollektiv
szerzOdéses gyakorlat széleskoérii alkalmazasa. A profit-érdek és a munkavallaléi érdek a
menedzsment-filozofiak tobbségében (az elméletben és a gyakorlatban is) altalaban ellentétpart alkot.
Sok érv szol amellett, hogy ez igy is van. A tulajdonos tékét fektet a vallalkozasba, amellyel
megszerezhetok és mozgasba hozhatok a kiilonbdzé eréforrasok, €s ennek eredményeként megfeleld
nagysagu profit kell, hogy keletkezzen. Az erdforrasok, termelési tényez6k egyike a munkaerd,
amelytOl a profit-cél megvalositasa érdekében meg kell kdvetelni a termelékenység magas szintjét €s
novekedését, a rugalmassagot, koltség-hatékonysagot. A munkavallaloi érdek megjelenése ennek
latszolag ellentmond: a béremelési igény koltség-novekedést jelent, a munkavallaloi szempontok
figyelembevétele a dontésekben (vagy a feltételrendszer alakitasaban) korlatozza a menedzsment-
kompetenciak érvényesitését és a szervezet rugalmassagat.

Vallalati stratégiai ¢és iizemgazdasdgi szempontbol ez azért fontos kérdés, mert az emberi
(munkavallaloi) teljesitmény, az emberi toke az elmult évek tarsadalmi-gazdasagi valtozasai soran
egyértelmiien felértékelddott, és mar nem egyszerli termelési tényez0, puszta koltség-tétel. Az emberi
eréforras az, amelyiktdl a leginkabb fiigg a kihivasoknak valo vallalati megfelelés eredményessége.
(Ld. a funkcionalis Gsszefliggés modelljét.) Az emberi téke, a ,,sziirke allomany” az, amelyik képes
lehet az alkoto, stratégiai valaszt megtalalni a belsé és kiilsé tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
valtozasaira, megfogalmazni és megvalositani a vallalati stratégidt. A szervezeti kultara, a szervezeti-

11 Riibelmann: Die Tarifparteien gefihrden die Tarifautonomie. In: Riibelmann - Déding - Kleinhenz - Riithers :
Zukunft der Tarifautonomie. B.I. Wissenschaftsverlag, Mannheim/Wien/Ziirich, 1988. p. 54.
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vezetési struktura és a munkavallalok érték- és kapcsolatrendszere az, amelyik meghatarozza a
munkavallalok hozzaallasat, azonosulasat, elkotelezettségét vagy passzivitasat a vallalati célokkal
szemben. A szerzddéses rendszerek, a munkaid6 szabalyozasa, a dontési hataskorok telepitése, a
képzettségi struktira, az érdekeltségi rendszerek kialakitasa alapvetden meghatarozza a vallalat
rugalmassagat, teljesitOképességét.

A hierarchikus (holisztikus) szemléletmodban a munkavallalok a vezetGi-szervezeti dontések
végrehajtoi. Beosztottak, akiknek magatartasat a szervezeti keretek, munkakori leirasok, utasitasok
hatarozzdk meg. Ezzel szemben azt allitjuk, hogy a szervezet és tagjai, a munkaadd és a
munkavallalok kapcsolat-rendszere egy ,.kétszemélyes jaték”. Nemcsak a munkaltatdé rendelkezik
hatalommal, érdekérvényesité képességgel — bar a munkaszerz6dés egyoldalu rendelkezési joggal
ruhazza fel —, hanem a munkavallalok is aktiv szerepldi a szervezeti miikodésnek,
munkafolyamatoknak. Magatartasukat nemcsak a szervezet alakitja, hanem énmaguk is, amelyben
nyilvanvaldan sajat értékeik, érdekeik vezérlik, és ennek érvényesitésére kihaszndljak sajat (egyéni és
kollektiv) érdekérvényesité képességiiket. A rendelkezésiikre allé mozgasteret ennek alapjan toltik ki.

crer

nevezzik ezt ,.kétszemélyes jaték-nak.

Ha a munkavallalok a szervezeti miikodésben megtalaljak sajat szamitasaikat, sajat érdekeik
érvényesitési lehetdségeit, akkor sajat érdekeik alapjan is azonosulnak a szervezeti kultaraval,
célokkal. Sajat képességeik szerint mindent megtesznek a szervezeti célok megvaldsitasaért, onként is
,»hajtanak”, igyekeznek legjobb tudasukat adni, hajlandok tobblet-feladatok elvégzésére is - gyakran az
ellenszolgaltatastol fiiggetleniil is -, egyszeriien azért, mert ez a sajat céljuk, elkotelezettségiik is. Ha
viszont sajat érdekeik, értékrendjiik érvényesitését nem latjdk megvalosithatonak, lehetdségeik
fliggvényében vagy kilépnek, és mashol, mas vallalatnal keresnek jobb feltételeket, vagy maradnak az
adott szervezetben, de mar az azonosulas tobblete nélkiil. (A szakirodalom ezt nevezi ,,belso
felmondasnak™”.) Csak annyit tesznek meg, amennyit feltétlen muszaj, amit a ,,fondk” elvar, amire
vonatkozoan utasitasokat kapnak, és amit a szervezet ellendrizni tud. Ennyit, és nem tobbet.

Erre a problémara a menedzsment alapvetéen két modon reagalhat:

— Igyekszik ,urrda lenni” ezen a helyzeten, ami azt jelenti, hogy a hierarchikus viszonyok
kialakitasaval, a feladat-meghatarozas és szamonkérés, az 6sztonzés és fegyelmezés eszkozeivel
probalja legydzni a munkavallalok esetleges ellenérdekét. Gyakorlatilag megprobalja lezarni
azokat az utakat, kizarni azokat a lehetdségeket, amelyekkel a munkavallaldo a szervezeti
érdekekkel szemben érvényesitheti sajat érdekeit.

— A probléma ,,megoldasara” torekszik, ezért tiszteletben tartja, figyelembe veszi az egyes
munkavallaloi érdekeket, igyekszik ezek érvénmyesitését lehetévé tenni, de ugy, hogy ezt
Osszekapcsolja a szervezeti célokkal. Feloldja-megoldja az ellentétet, mert 0sszefiizi, egymdsra
utalja a szerepl6ket. A menedzsment az egyéni elégedettségeken keresztiil akarja elérni a
munkatarsak pozitiv hozzaallasat, azonosulasat a feladatokkal, szervezeti célokkal.

Az utdbbi sokkal bonyolultabb egyeztetési folyamatot igényel, gyakran koltségesebb is, mert a
munkavallaloi érdekek akceptalasa magasabb egyéni bér- és jovedelemszintet eredményez. Viszont
ennek eredményeként a munkatarsak azonosulasa, kreativitasa, rugalmassaga rendkiviil fontos — adott
esetben kritikus — teljesitmény-tobbletet, verseny-elényt jelenthet.

Az emberi er6forrds menedzsment nem véletleniil fogalmazza meg kiildetésként ,,az egyéni és
szervezeti célok egyidejii  figyelembevételét”. Az emberi eréforras, az ,intellektualis toke”
elkotelezettsége, szervezeti célokkal vald azonosulasa nélkill a vallalat elvesziti innovacids, a
kornyezeti kihivasokra aktivan reagalni képes, hatékonysag-noveld potencialjanak jelentds részét, és
ezzel versenyképességét is. Ezért fontos, hogy a szervezeti célokkal pdrhuzamosan teljesiiljenek az
egyéni célok is, mert enélkiil nehezen érhet6 el a munkavallalok kivant azonosulasa.
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Ebbdl kovetkezden gondoljuk azt, hogy a szervezeti és egyéni érdekek parhuzamos érvényesitése nem
a profit-érdek mellett, kiilonosen nem annak ellenében, hanem azon beliil jelenik meg!

2.2 A KOLLEKTIV TARGYALASOK MUKODESI ELVEI, MAGATARTASI SZABALYAI

Ahhoz, hogy az elobbiekben meghatarozott célokat elérjiik, a kollektiv targyalasokat annak tudatdban

kell lefolytatni, hogy a megkdtendd (megkotott) kollektiv szerzodés

* egyrészt egyarant fontos a munkaerépiac mindkét szerepldjének,

* masrészt csak akkor eredményez stabil megoldast, ha lehetévé teszi mindkét szereplo
szempontjainak, érdekeinek érvényesitését.

A munkatigyi kapcsolatok alapelveire, illetve az érdekek kolcsonds érvényesitésének sziikségességére
épitve a kollektiv targyalasokra, illetve a kollektiv szerzodésre vonatkozdan a kovetkezo alapelvek,
normak betartasat tartjuk elengedhetetlennek:

A/ Erkoélcs-etikai, magatartasbeli szabalyok:

1. Partner-kapcsolatok érvémyesitése. Mindkét félnek egyenrangu, legitim félnek kell elismernie a —
szerzOdéskotésre jogosult — masik felet, elismerve azt is, hogy a két fél 6nallo, egymastol
fiiggetlen, autonom és természetesen a sajat hatokorében felelds résztvevdje a targyalasoknak és a
megallapodasnak. Ez akkor is igy van, ha tudjuk, hogy a két fél kozott komoly érdek-konfliktus
van, vagy a masik fél altal delegalt képviseld esetleg személyesen nem ,,szimpatikus” targyal 6fél.

2. A megegyezési szandék elvardsa. A targyalasokat a megegyezés komoly szandékaval kell vezetni.
Enélkiil értelmetlen és felesleges az egész targyalasi folyamat. A nyilt vagy burkolt szembenallas,
az egylttmikodési készség lathatd hidnya vagy a minden aron egyoldala elényokre vald torekvés
nem kozeliti, hanem inkabb polarizalja és radikalizalja az allaspontokat, ezaltal térvényszertien
vezet — mas megoldasi lehetdség hianyaban — a nyilt konfrontaciohoz.

3. Kompromisszum-, illetve konszenzus-készség, mérlegelés. Alapfeltétel annak belatasa, elfogadasa,
hogy a masik fél érdekei is természetesek, 1étezéek és figyelembe veenddek. A megallapodas
eredményeként egyarant biztositani kell mindkét fél érdekeinek érvényesiilését, nem lehet
abszolutizalni a sajat érdekeket, ¢és figyelmen kiviill hagyni a masik fél érdekeit. Ez
kompromisszum-készséget igényel, és természetesen nem jelent konfliktus-mentességet. Mindkét
félnek ,,rugalmasnak” kell lennie: a munkavallaloknak igazodniuk kell a munkaadoé lizemgazdasagi
szempontjaihoz, €¢s a munkaadonak a munkavallaléi érdekekhez. A konfliktust ,.ki kell hordani”,
meg kell oldani, de ez — tartosan — csak ugy lehetséges, ha egy szocialis partnernek tekintett féllel
folyik a targyalas (és nem egy ellenség ellen, annak legy6zéséért folyik a harc).

4. Kolesonds bizalom, hitelesség. A targyalasok — hosszi tavon gondolkodva — csak hiteles
informaciok alapjan és hiteles targyalokkal lehetnek eredményesek. A bizalmatlansag 1égkorében
megkérdojelezddik minden informacid, szandék, megallapodas és végrehajtas, ami a konfliktusok
ki¢lezodéséhez vezet, és ugyancsak lehetetlenné teheti (teszi) a tartds egyiittmikodést, partner-
kapcsolatot.

B/ Jogi, felel6sségi, normativ szabalyok:

5. A jog és feleldsség villaldsa. Az egyittmiikodod, szerz6désképes partnerek joga — a munkaerdpiac
folott, azon atnyulva — a megallapodas megkdtése, de ennek fejében vallalniuk kell az ezzel egyiitt
jard felelosséget is. A szerzodésnek kolcsonosen — és az érdekek, feltételek, lehetdségek,
koriilmények kolcsonos figyelembevételével — kell egymassal is egyensulyban meghataroznia a
felek (az érintettek) jogait és kotelezettségeit. A feleknek ezért is mérlegelniiik kell a
megallapodasnak (vagy megallapodas elmaradasa miatt bekdvetkezd konfrontacionak) a tarsadalmi
és gazdasagi, rovid és hosszii tavl, munkaaddkat és munkavallalokat érinté hatasait,
kovetkezményeit.

6. Kolcsonos szerzédéses kotelezettség vallaldsa. A megallapodas a szerz6dés érvényességi korében
kvazi jogszabalyként érvényesiil. A partnereknek vallalniuk kell annak betartasat és azt is, hogy az
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adott koalicidhoz, érdekképviselethez tartozo szervezetekkel, sajat tagsagukkal is betarttatjadk a
megallapodast. Enélkiil iires formalitds lenne a szerzddés, illetve hitelét veszitené a szerzodést
alairé érdekképviselet. Természetesen ebben benne van a joghierarchia elvének tiszteletben tartasa
is, vagyis munkaviszonyra vonatkozoan szabalyt csak akkor és abban a korben lehet (érvényesen)
alkotni, amikor azt a munkaviszonyra vonatkoz6 magasabb szintli szabalyozas (pl. a munka
torvénykonyve) megengedi. Ahol a magasabb szintii jogszabaly kogens rendelkezéseket fogalmaz
meg, azoktdl nem lehet egy alacsonyabb szinti megallapodasban eltérni, de ahol a jogszabaly
diszpozitiv, megengedi az eltérést, ott van lehetdség a kiilon megallapodasra.

7. Békekotelezettség. A szerzddés érvényességének idotartama alatt a partnerek kolcsondsen
biztositjak a szerzOdésben vallaltak betartasat, és ennek fejében azt is, hogy nem kezdenek
munkaharcot a szerzédésben kialkudott feltételek megvaltoztatasaért. Ez a stabilitds, a nyugodt
munkavégzés és folyamatos egyiittmitkodés feltétele.

8. Joléti elv. Egy felsobb szinten kihirdetett jogszabalyhoz, vagy magasabb (pl. agazati) szinten
megkotott megallapodashoz képest az alacsonyabb, vallalati szintli megallapodas csak tobbet adhat
a munkavallaloknak, kevesebbet nem (vagyis — kivéve a munka térvénykonyve erre felhatalmazza
— csak a munkavallalok javara térhet el). Ugyanez ,visszafelé” is érvényes: ha pl. egy egyéni
munkaszerzddés az adott munkavallalonak megad bizonyos kedvezményeket, a kollektiv szerzodés
modositasa ezeket nem veheti el.

9. Az azonos megitélés elve (a negativ diszkrimindcio tilalma). A kollektiv megallapodas eredményei
azonos méodon megilletik a szakszervezeti tagokat és a nem szakszervezeti tagokat is, vagyis nem
szabad a szakszervezeti tagsagtol fliggden differencialni, a szakszervezeti tagokat elényben, vagy
pl. kiallasuk, harcossaguk miatt hatrdnyban részesiteni. Ez ugyanakkor nem zarja ki a pozitiv
megkiilonboztetést tartalmazd olyan megallapodast, amelyben — indokolt esetben — egyes
munkavallaldi csoportokat a megallapodas valamilyen kiilon elényben részesit.

2.3 A KOLLEKTIV TARGYALASOK STRUKTURAJA

A targyalasok strukturajat, kereteit a kovetkez6 tényezok hatarozzak meg:

o a targyalasok "érintettjei" (a munkaltatok és munkavallalok azon csoportjai, amelyekre az adott
szinten a targyalasok kiterjednek)

e atargyalo felek /két vagy harom oldal/ és

e a targyalasi szintek (elsdsorban nemzeti, agazati/iparagi, regionalis/helyi és vallalati szint, de lehet
multinacionalis cégeknél nemzetkozi, lehet allamszovetségen beliili, tartomanyi, vagy vallalaton
beliil izemi).

A kollektiv targyalasok szereploi, a kollektiv szerz6dést megkoto felek:

e egyik oldalon @ munkaltato, a munkaltatoi érdekképviseleti szervezet, vagy tobb munkaltato,

e masik oldalon a szakszervezet, illetve tobb szakszervezet.

Az ILO 1949. évi 135. és 98. sz. egyezménye a munkasok képviseletére a szakszervezeteket és -
kollektiv szerz6déskotési jog nélkiil - a munkasoknak kozgyiilésen valasztott képviseldit jogositja fel.
Magasabb szinten a munkaltatdi szervezetek és a szakszervezetek, az allami szektorban altalaban a
kormanytestiiletek €s a szakszervezetek a targyalo felek.

A kovetkezOkben el6szor a kollektiv targyalasok lehetséges szintjeit tekintjiik, mivel ezek alapvetéen
meghatarozzdk azt, hogy kik lehetnek az érintettek és kik lehetnek a targyaldk, milyen szint
érdekképviseletek vehetnek részt a targyaldsokban. (Az érdekképviseletek konkrét szerzddéses
jogosultsagarol a kovetkezo fejezetben, a kollektiv szerz6dés kapcsan lesz majd sz0.)

A kollektiv targyalasok alapvetden, altalaban kétoldaluak, de néha harmadik félként az allam, a
kormany is részt vesz, amikor ezen keresztiil akarja biztositani az orszagos érdekeket. Targyalasokat
pedig egyarant lehet makro (tarsadalmi, Osszgazdasagi), mezo (agazati vagy teriileti) és mikro
(vallalati) szinten folytatni.
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2.3.1 A kollektiv targyalasok makro szintje

Az orszagos, nemzetgazdasagi szint erés centralizaciot jelent, ezért piacgazdasagi keretek kdzott nem
gyakori, néhany esetben mégis célszert, vagy éppen elkeriilhetetlen.

Leggyakoribb miikddési formaja a munkaadéi és munkavallaloi érdekképviseletek orszdgos csucs-
szovetségei kozotti kétoldalu (bipartit) egyeztetés a feleket kozdsen és kolcsondsen érintd
gazdasagpolitikai, munkaeré-piaci, szocialis kérdésekben. Ezek alapvetéen a verseny-szférara
vonatkozoan fogalmaznak meg foglalkoztatasra és bérekre vonatkozé minimal-standardokat (pl.
minimalbér, munkaidd), foglalkoztatas- és bérpolitikai elveket és ajanlasokat (pl. a béremelés ajanlott
mértéke), de ennek alapjan a kormanyzati szféra foglalkoztatas- és bérpolitikajara igyekeznek hatast
gyakorolni.. Az orszagos szint egyuttal kozds ajanlasokat, inkabb elvi jellegli (ritkabban konkrét,
szamszerll) kereteket fogalmazhat meg a tag-szervezetek kollektiv targyalasai szdmara, illetve
koordinaciot és feliigyeletet lathat el a tag-szervezetek kapcsolat-rendszerét illetden.

A haromoldalq, un. tripartit modellben a munkaadok és munkavallalok mellett a kormany kozvetleniil
is részt vesz az érdekegyeztetésben, megallapodasban, igy erdteljesebb hatast tud gyakorolni a
jovedelmi folyamatokra. Ez egy kiilondsen erds, sajatos centralizdaciot jelent, mert - a kétoldala
autonom megallapodasok modelljével szemben - a kormanynak egyenrangu, s6t kezdeményezo
szerepet biztosit, egyetértése nélkiil nem sziilethet megallapodds a munkaadok és munkavallalok
képviseléi kozott. Persze ez a masik irdnyra is igaz: a szocialis partnerek (munkaadok és
szakszervezetek) ennek keretében olyan bérpolitikaban allapodnak meg, amelyben figyelembe veszik
a kormanyzati (6sszgazdasagi, egyensulyi, szocialis stb.) szempontokat, de a kormdnyzat is befogadja
a megallapodas keretében a szocialis partnerek prioritasait.

Egyébként maga a tripartit egyiittmiikddés altalaban nem vezet "orszagos kollektiv keretszerzodés"
megkdtéséhez, inkabb elvi, tarsadalom- és gazdasagpolitikai kérdéseket atfogd konzultaciok,
megallapodasok, jovedelempolitikai ajanlasok, vagy minimal-standardok rogzitése (pl. a minimalbér
meghatarozasa) tartozik a targykorébe.

Makro szinti megallapodas kotheté emellett altalanos elvekrdl és keretfeltételekrdl, vagy joszolgalati
(konfliktuskezelési) céllal, ha az alsdbb szintii megallapodasok zsakutcaba jutottak, de a partnerek el
akarjak keriilni a harcot. (Lehetséges pl. olyan torvényi eldiras vagy helyi szabalyozas, megallapodas,
amelyik a konfliktus kiélez6désének elkeriilése érdekében - megegyezés hianyaban - automatikusan a
fels6bb szintre utalja a dontést.)

Van emellett néhany olyan specialis teriilet vagy funkcid, ahol a dolgok jellege igényli a makro szintii
megallapodast. Ilyen pl. a kézalkalmazotti szféra, amelynek munkaltatdja az allam, finanszirozasi
forrasa a koltségvetés, igy a targyalasi szint is értelemszerien ehhez kell, hogy igazodjon. Ebbe a
korbe tartozhatnak stratégiai jelentoségii allami vallalatok, vagy olyan kisebb volumenii agazatok,
amelyek esetleg nem elég erések, felkésziiltek az 6nalld fellépésre, ezért inkabb a kozds, egységes
megallapodast szorgalmazzak.

2/1. tabla: A makro szintli megallapodasok elényei és korlatai

A makro szintli megallapodasok

legfontosabb
elonyei (lehetoségei) hatranyai (korlatai)

— akozos tarsadalmi, nemzetgazdasagi célok — kevésbé rugalmas, nem képes figyelembe venni

kiemelése €s érvényesitése, az 4gazati vagy vallalati szinten megjelend
— er6teljesebben érvényesiilnek makro szintii sajatos adottsagokat, kovetelményeket és

gazdasagi, tarsadalmi, etikai, szocialis lehetéségeket,

szempontok, — ahelyi/egyéni problémakra kevésbé érzékeny
— az allam (a kormany) megnyerése, érdekképviseletek,
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elkotelezettsége,

az érdekképviseletek szamara lehet6vé teszi az
Ossztarsadalmi, 6sszgazdasagi folyamatok
befolyasolasat,

atfogo jellegli célmeghatarozas, kdzosen vallalt

a kormany (egy nem csak, nem elsédlegesen
munkaerd-piaci szerepld) belépése, nem
munkaer6-piaci szempontok érvényesitése,

a legkisebb k6zos nevezot fogalmazza meg, a
hatar-agazatra épit,

felelosség és kozos végrehajtas, -
— er6sebb konszenzus- és kompromisszum-készség.

erds centralizacio, az alacsonyabb szintek

autondmiajanak és befolydsanak csokkentése,

— amegallapodasok altalaban nem kotelezd
jellegtiek,

— korlatozott hatasfoka érvényesiilés.

Az allam szerepe a kollektiv targyalasokban

A tripartit targyalasokon kiviil egyébként az allam részvétele a (bipartit) kollektiv targyaldsi
folyamatban altalaban és elsGsorban a keretfeltételek meghatdirozasdra és a targyaldsi jogositvany
megaddasara korldatozodik. A térvényhozas altalaban arra szoritkozik, hogy megteremtse a feltételeket

crcr

fiiggetlen és hatékony szabélyozasaban.!?

A kollektiv targyalasok eredményei lényegesen befolyasoljdk a gazdasagi novekedést, a
foglalkoztatast. Mivel ezekben megjelenik az 4llam bizonyos mértékii felelossége is, a kollektiv
targyalasok eredményei szamara is fontosak. Ezért az egyes orszagokban az allam kiilonb6z6 aranyban
¢s intenzitassal befolyasolhatja a targyalasokat. A targyalasok eredményeibe vald beavatkozas a
gazdasagi nehézségek és az er6sodo verseny hatdsara alakult ki. Orszdgonként valtozo erdsséggel és
gyakorisaggal alkalmazzak, de tobbnyire ndvekvo tendenciat mutat.

Az allam - a kollektiv targyalashoz valo jog, a kollektiv targyaldsok lehetdségének biztositasa mellett -
elsdsorban kozvetett eszkozokkel probalja alakitani, befolydsolni a szocialis partnerek megallapodasait.
Ide soroljuk tobbek kozott a jogi keretek megteremtését (a munka toérvénye, egyesiilési térvény,
sztrajktorvény stb.), a konfliktuskezelés allamilag kialakitott intézményeit (dontdbiro kikiildése,
kozvetités, békéltetés, tanacsadas, oktatas), valamint a kormanyzat altal kiadott szakmai informdcios
anyagokat (gazdasag-, foglalkoztatas- és szocialpolitikai programok, gazdasagi tervek, iranyszamok,
elemzések, szakértéi jelentések és prognozisok) és a kormany jovedelempolitikai, a jovedelmek
nagysagat, elosztasat, bruttdé és nettd értékének alakulasat szabalyozé eszkozeit. Emellett
megjelenhetnek természetesen kdzvetlen kormanyzati intézkedések, eszkdzok is: pl. korlatozhatja a
béremelést a koztulajdonu szektorban, példat mutatva ezzel a mas gazdasagi szervezeteknek, vagy
sz€lsoséges esetben eldfordulhat a bérek vagy az arak id6leges befagyasztasa vagy a novekedés felsd
korlatjanak meghatarozasa is. Jelentds eszkdz lehet a kormanyok kezében az addok és jaradékok
meghatarozasa, mert ezekkel Iényegesen befolyasolhatjak a jovedelmek keletkezését és elosztasat,
strukturajat, szorodasat.

Az 1989-es Eurdpai Szocialis Charta 6. §-anak megfelelden a ratifikald felek kotelezettséget vallalnak

arra, hogy

1. tamogatjak az alkalmazottak és a munkaltatok kozotti konzultaciot,

2. ahol csak sziikséges és hasznos, tamogatjak Onkéntes targyalasi rendszerek felallitasat a
munkaltatok vagy szervezeteik és az alkalmazottak szervezetei kozott a foglalkoztatas feltételeinek
kollektiv szerzodések utjan valo szabalyozasara,

3. tamogatjak sajat egyezteté mechanizmusok és onkéntes arbitracio létrehozasat ¢és alkalmazasat a
munkatigyi vitak megoldasara,

121.d. Borkowska: A kollektiv targyalasok. In: Csakoé - Simonyi - Toth (szerk.): Valtozé munkaiigyi kapcsolatok
ELTE Szociologiai Intézet Bp. 1994.
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4. elismerik az alkalmazottak és munkaltatok jogat, hogy ellentétes érdekek esetén, a sztrajk jogat is
beleértve, kollektiv akciokat inditsanak.

A kollektiv targyalasok jogat csak a kovetkez6 esetekben szabad korlatozni:

a) kivételesen, a "kiillonosen nehéz gazdasagi helyzet javitasara",

b) amikor a kormany beavatkozasan kiviil mas eszk6zok nem tudjak meghozni a kivant
eredményeket,

C) az Osszes érintett féllel, kiilonosen pedig a munkavallalok és a munkaltatok szervezeteivel vald
széles kort konzultacio utan,

akkor is csak meghatarozott idére, atmenetileg.

2.3.2 A kollektiv targyalasok agazati szintje

A szakszervezeti szervez6dés leggyakoribb formaja az agazati (egység-) szakszervezet, amelyik (az
abban dolgozok konkrét szakmajatol fliggetleniil) az adott agazat Gsszes munkavallalojat atfogja. A
targyalas ennek megfeleléen az dgazati/ipardagi érdekképviseletek_(agazati szakszervezet, agazati
munkaadoi szovetség vagy tobb meghatirozd munkaltatd) szintjén folyik, esetenként tovabbi
decentralizacioval, amikor az agazati szakszervezeten beliil a nagyobb régiok 6nalld szerzodést (is)
kotnek.

A targyalas szintjébodl és résztvevoibol adododan itt mar nem a tarsadalmi-gazdasagi szféra egésze,
hanem ,,csak” az adott agazat adja a targyalasok hatterét és feltételrendszerét. A targyalasok a konkrét
agazati sajatossagok, piaci, miiszaki-technikai adottsagok, szerkezetvaltasi kovetelmények
figyelembevételével szabalyozzak az agazatra vonatkozo altalanos munkafeltételeket, juttatasokat.

Az agazati szint kiilon is kiemelendo, alapvetd jellegzetessége — ebbdl adoddan eldnye és korlatja is —
hogy atfogja egy adott dgazat egészét, az abban rogzitett szabalyok egyarant érvényesek az agazat
minden vallalatara. Szakszervezeti oldalrdl ebbdl elsésorban az emelendd ki, hogy az egységes
alkalmazas kotelezettségével erdsen érvényesiil benne a szolidaritds: a szerz6désben megallapitott
bérek, juttatasok minden munkavallalora, igy az eredetileg gyengébb érdekérvényesitdé erdvel
rendelkezékre is érvényes.

Munkaadoéi, vallalkozoéi oldalrdl viszont egy éagazati szintli megallapodéas alapvetd elénye, hogy
egységes minimal-standardokat fogalmaz meg az agazat egészére. A munkafeltételek ezaltal azonosak,
verseny-semlegesek lesznek, az agazat vallalatai kozott nem bontakozik ki bérhare, illetve egyes
vallalatok nem érhetnek el maguknak kiilonleges verseny-elényoket azzal, hogy leszoritjak a béreket,
minimalizaljdk a munkavallaloknak adott juttatisokat.® Ezzel egy dgazati szintli szolidaritast is
érvényesit.

Az egységességnek ugyanakkor megvannak a hatranyai is. A vallalkozok tdbbnyire joggal
panaszkodnak az agazati szintli szabalyozas merevségére és uniformizaltsagira, amelyik nem teremti
meg szamukra a rugalmassaghoz sziikséges mozgasteret. Ilyen lehet az alacsonyabb szinteken a bér-
differencialas lehetdségének kialakitasa, valamint a termelékenységi tartalékok tovabbi kiaknazasa a
munka- és munkaid6é-rendszerek novekvd rugalmassagaval. Vallalati szinten figyelembe kell venni

13 Az 4gazati megallapodasokat alkalmazé német rendszert lapos bérstruktiira és magas bérszinvonal jellemzi,
ami a piacra intézményesitett nyomast gyakorol. A piacnak ez a befolyasolasa, korrekcidja nemcsak legitim,
hanem egy szocialis-allami demokraciaban egyenesen kivanatos is. Masik oldalrdl természetesen azt is latni kell,
hogy ez torzitja a piacot és magaval hozza a munkanélkiiliséget is. Ez attol fliggetleniil fennall, hogy a magas
bérszinten kialakulo6 lapos bérstruktara, mint ahogy ez Németorszagban ténylegesen meg is valosul. Ugyanakkor
a tényleges keresletet és kinalatot politikai és intézményes befolyas is éri, hogy ezzel mintegy teljes
foglalkoztatas valdsuljon meg. Wolfgang Streeck: Anmerkungen zum Flichentarif und seiner Krise
Gewerkschaftliche Monatshefte 2 '96. p. 86-97.
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egyik oldalrél a munkavallalok differencialt igényeit és masik oldalrol a vallalatok differencialt
helyzetét is. (Egy szellemes hasonlat az agazati megallapodédsokat olyannak tartja, mint a készruhat:
nem modern és nem passzol.'4)

A targyalasok eredménye mar "valodi" kollektiv szerzddésben keriil rogzitésre, amely az agazaton
beliil egységesen érvényes kotelezettségeket és jogosultsagokat ir el6. Ez a kollektiv szerzddés
értelemszertien atfoghatja mindazokat a témakordket, amelyeket a kollektiv szerz6dés altalaban
tartalmaz. Emellett kothetd Un. dgazati kollektiv keret-szerzodés, amely altalanos iranyelveket,
utmutatdsokat, eljarasokat, illetve minimal-standardokat és kereteket fogalmaz meg. Ezeket az alsdbb
(vallalati) szint konkretizalja, t6lti majd meg tartalommal.

2/2. tabla: Az agazati szintli megallapodasok elényei és korlatai

Az agazati szintii megallapodasok

legfontosabb
elonyei (lehetéségei) hatranyai (korlatai)
— kevésbé centralizalt, figyelembe tudja venni az | — nem ismeri, mérlegeli a konkrét vallalati
agazati-szakmai sajatossagokat, feltételeket, ezért - foleg egy atalakulasi
— az 4gazaton beliil minden vallalatra egyforméan idészakban - korlatozhatja a vallalatok
érvényes, standard és kiegyenlitett rugalmas alkalmazkodasat,
feltételrendszert fogalmaz meg — alegkisebb kozos nevez6t fogalmazza meg, a
— (viszonylagos) versenysemlegességet is teremt hatar-tizemre €pit,
az azonos bérezési, munkafeltételi szintekkel, |— az agazati (ipari-, egység-) szakszervezet
— akonkurencia-harc igy nem a bérek lefelé keretei kozott nehezebb a kiilonboz6, kisebb
szoritasaval egyenlitddik ki, vagy nagyobb szakmai, helyi csoportok

— valodi megallapodas, kdlesondsen kotelezd érdekeinek egyeztetése,

szerz6dés (kotelezd a joléti elv érvényesitése), |— a kevésbe nagy és jelentds szakmak es
— védi az ahhoz tartozé "gyengébb" vallalatok érdekcsoportok konnyen hattérbe
munkavallaléit is a juttatasok egy minimalis szorulhatnak,

szintjének garantalasaval, — csak globalis munkakoroket és
— kialakithatok bérvezetd targyalasi korzetek munkavallaloi/munkaaddi érdekeket tud
(égazatok), kezel ni y - .
— jol felkésziilt, professzionalis partnerek. — erdsebb az erdekkepviseletek szervezeti

érdekének hatasa

— eltéro érdekeltség az agazati targyalasi szint-
ben: a gyenge érdekképviselet agazatfeletti, az
erds vallalati megallapodasra torekszik.

2.3.3 A kollektiv targyalasok vallalati szintje

A vallalati szinti kollektiv szerzddést egyediill az adott munkaltatd koti a szerzodésre jogosult
szakszervezettel. Van, ahol ez az egyetlen targyalasi szint, az egyetlen, tipikus megoldasi forma (pl.
Japanban a vallalati szakszervezetek jelentik az aktiv szervezddési szintet). Mas esetekben ez a
vallalati szint az dgazati/regionalis szint alatt helyezkedik el. Az a funkcidja, hogy a magasabb szintii
targyaldsok eredményeit konkretizalja, a vallalati adottsagokhoz és lehetOségekhez igazitsa. A joléti
elvet altalaban itt is kotelez6 betartani, de az agazati szerzodés tartalmazhat olyan zaradékot is, amely
megengedi a munkaado javara tett engedményeket is. (A standard, dgazati szintli feltételek betartasa

14 Norbert Hiisson (1997): Die Qual der Wahl Die Quelle, Funktionirszeitschrift des DGB, 1/97. p. 4-5.
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ugyanis pillanatnyilag kedvezo lehet az ott dolgozoknak, de lehet, hogy munkahelyek tomeges
megsziintetését eredményezné, ami végs6 soron az ott dolgozé munkavallaldknak sem érdeke.)

A vallalati szintli megallapodasok legfontosabb elénye az, hogy a munkafeltételeket (ideértve nemcsak
a béreket, hanem a munkaidd hosszanak és beosztasdnak szabalyozasat, az 01j termék €s 0j technologia
bevezetése esetén kovetendd eljarast, a 1étszamleépités feltételeit stb.) a kollektiv szerz6dés a konkrét
vallalati feltételek és lehetdségek, kovetelmények alapjan képes szabdlyozni. (Ez természetesen
elsésorban a munkaltato, illetve a vallalkozas érdekeit fejezi ki.) Alapvetd hdtranya viszont (most mar
munkavallaldi oldalrdl nézve), hogy a vallalati szintii szakszervezet tobbnyire nem rendelkezik olyan
targyalasi pozicioval (erével, ,hatalommal”), vagyis nagyobb mértékben kiszolgaltatott a
munkaltatoval szemben, illetve kevésbé van ellatva atfogd informacidval, szakértéi bazissal,
szakértelemmel és profi targyalas-vezetokkel, mint az dgazati szint. Sajatossaga ugyanakkor a vallalati
szintnek, hogy ott a targyald delegacié a kozvetlen érintettekbol all, a szakszervezet kozvetlen
szembesiil a munkavallaléi elvarasokkal, akarattal. Emiatt a vallalati szintli munkavallaléi képviselet
gyakran sokkal harcosabb, keményebb, kevésbé kompromisszum-kész, mint az agazati szakszervezet.

Természetesen a vallalati szint elényeinek és hatranyainak érvényesiilését az adott koriilmények —
mindkét iranyban — 1ényegesen befolyasolhatjak. A vallalati szinten erds és jol szervezett képviselettel
rendelkez6 munkavallalok, illetve az agazat mas vallalataihoz képest jo jovedelmi pozicioval és
fejlodési esélyekkel rendelkezé vallalat munkavallaloi szamara a vallalati szintli megallapodas kinal
tobb lehetséget, mig ellenkezO esetben az agazati szintli megallapodas nyujt tobb garanciat és
érdekérvényesitési esélyt. Az erés verseny-nyomas alatt 1évé vallalat, vagy a belsé piacot tudatosan
¢épitd, a munkaiigyi kapcsolatokat €s a munkavallalok azonosuldsat stratégiai fontossagi kérdésnek
tekint6 vallalkozas szamara nagyobb mozgasteret biztosit a vallalati megallapodasok rendszere, de ha
ezek az adott szervezet szamara nem tal fontosak, ,.kényelmes lehet” ezt atadni az agazati szintnek.

2/3. tabla: A vallalati szintii megallapodasok elonyei és korlatai

A vallalati szintli megallapodasok
legfontosabb

elonyei (lehetoségei) hatranyai (korlatai)

— kisebb  munkavallaloi-munkahelyi ~ korre |— a vallalati szint(i szakszervezet tobbnyire nem

kiterjed6, ezért homogénebb (bar itt sem
teljesen homogén) érdekstruktura,

a Dbéreket, munkafeltételeket a kollektiv
szerzodés a konkrét vallalati feltételek és
lehetoségek, kovetelmények alapjan képes
szabalyozni (ami elsésorban a munkaltato,
illetve a vallalkozas érdekeit fejezi ki, de
hosszabb tavon a munkavallaldo érdekét is
szolgalhatja),

kozvetlenebb munkavallaléi és  tulajdonosi
kontroll, a konkrét érdekek hatarozottabban
érvényesiilnek,

tudatosan épithetdé a vallalati belsé piac,
fejleszti a munkatigyi kapcsolatokat,

a targyal6 delegaciok a kozvetlen érintettekbél
allnak,

a szakszervezet tovabbi attételek nélkiil
kozvetitheti a munkavallaléi véleményeket,
elvarasokat, feltarhatok a munkavallalok belsd
clégedettségének ¢és elégedetlenségének okai,
ennek felismerésével a vallalat konnyebben
elérheti, erositheti a munkavallalok

rendelkezik olyan targyalasi pozicidval (erd-
vel, "hatalommal"), mint az agazat, vagyis
nagyobb  mértékben  kiszolgaltatott a
munkaltatoval szemben, illetve

kevésbé van ellatva atfogd informacioval,
szakért6i bazissal, szakértelemmel és profi
targyalds-vezetokkel, mint az agazati szint,

a vallalati szinti munkavallaléi képviselet
gyakran sokkal harcosabb, keményebb,
kevésbé kompromisszum-kész, mint az
agazati szakszervezet,

ezaltal csokkenhet a mindkét fél szamara
kielégitdé megallapodas esélye, a kollektiv
szerz6dés csak latszolag teremt békét és
egyetértést,

korlatozottabban érvényesiilhet a szolidaritas
és a verseny-semleges szabalyozas elve.
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| azonosulasit. | |

Mas megfogalmazasban azt is mondhatjuk, hogy altalaban a vallalati szint elényeként jelenik meg
mindaz, ami az agazati szint negativuma volt, és forditva.

Egymasra épiilo kettos struktura?

A kollektiv targyalasok hazai rendszerének furcsa sajatossaga, hogy igen kevés az agazati kollektiv
targyalas, a kollektiv szerzddések alapvetden vallalati-intézményi szintiiek. Ezzel parhuzamosan a
rendszervaltas ota tobbszor is felmertilt az 4gazati szint megerdsitésének (vagy akar — német mintara —
az agazati szint dominancidjanak) szandéka, de aztdn csendben elhalt minden ilyen kezdeményezés.

Ugy tiinik, az eurdpai trend az utobbi években egyértelmiien a vallalati szint irdinyaba mutat. A
gazdasagi atalakulds, a versenyképesség javitdsa nagyobb rugalmassagot igényel a munkaadok
szdmara, és ezért egyre tobb kritika éri a makro- és mezo-szintli megéllapodasokat, egyre nagyobb az
igény a vdllalati szintii ondllosig és differencidlds lehetéségeinek megteremtésére. Ez minden
valdszinliséggel nem sziinteti meg az agazati szintli megallapodasokat, de erdsiti azok keret-jellegét,
hangsulyosabb szerepet biztosit a vallalati megallapodasoknak.

Végiil is ebbdl akar kialakulhat egy kettds szint, egymasra épiil6 kettds struktara is, amelyben a f6ls6
képviseli a szolidaris célokat, az als6 a rugalmassdgot. Ez egyfajta kdztes ut az angol és francia
kizarolag decentralizalt és a német agazati modell kozott (ez az olasz modell kulcspontja is).
Ugyancsak olasz felvetés egy helyi, decentralizalt targyalasi szint a kis- és kozépvallalatok szamara.
Egytttal ezzel feloldhatdo az is, hogy ne csak a bérrdl folyjanak a targyalasok, hanem a helyi
munkafeltételekrdl is. Mindehhez persze meg kellene taldlni az ,,arany kozéputat”: az agazati szint ne
legyen se tul altalanos (és megkeriilhetd), se til merev, és szoros, nyujtson szabalyozast a KKV-k
szamara, vegyen figyelembe foglalkoztatasi és szolidaritasi szempontokat, ugyanakkor biztositson
lehetdséget az alacsonyabb szinteken a bér-differencialasra, az aktualis piaci-gazdasagi helyzethez
val6 alkalmazkodasra.'®

3. A KOLLEKTIV SZERZODES

3.1 A KOLLEKTIV SZERZODESES PARTNEREK

Az adott nemzeti torvényhozastol altalaban azok a szervezetek (a munkaadd vagy a munkaltatoi
érdekképviseletek illetve a szakszervezetek) kapjak meg a megallapodas jogat, (a szakzsargon szerint
azok lesznek "targyalo-képesek™), amelyek

a) onkéntesen szervezbdtek, ami azért fontos, mert a megallapodas kételez6 erével érvényes lesz
a megallapodast kot szovetség tagjaira: ha valaki onként lesz tagja egy szovetségnek, azzal a
szovetség altal kotott megallapodast is vallalja, ha viszont kotelez6 (kényszeril) lenne a tagsag,
akkor a megallapodas tole fliggetlen lenne, sértené az autonomiajat.

b) az ellentétes oldaltol fiiggetlenek, ami azért fontos feltétel, mert enélkiil az alarendelt,
fiiggdségi viszonyban tartott fél nem lenne képes hatékony érdekképviseletre, kénytelen lenne
elfogadni a masik fél "diktatumat". A fiiggetlenséghez (pl. egy vallalati kollektiv szerz6dés
esetén, ahol a szakszervezet tisztségvisel6i is a vallalat munkavallal6i) az is sziikséges, hogy a

15 Az ezredfordulé tajan kiilondsen erds volt a vita errdl a német szocialis partnerek kozott. Pl. Werner Strumpfe:
Gedanken zu einer neuen Tarifpolitik. iw gewerkschaftsreport 1/1996 p. 9.; Reform des Fldchentarifvertriges
Arbeitgeber, 49. (1997.) 11. szam, p. 346.; Martina K. Scheuer: Flexibilisierung durch tarifliche
Offnungsklauseln Arbeitgeber, 49. (1997.) 11., p. 352-354.; Botho Graf Piickler: Gravierende Handicaps fiir die
Wettbewerbsfahigkeit (I) Arbeitgeber, 49. (1997.) 12. szam, p. 389-391.
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munkaaddé ne gyakoroljon nyomast a kollektiv targyalas kapcsan a szakszervezet
tisztségviseldire.

c) megfeleléen reprezentaljak a képviselt tagsagot, ami azért fontos, mert altalaban egy
vallalatnal csak egy kollektiv szerz6dés kothet6, ami viszont nemcsak a szakszervezeti
tagsagra lesz érvényes, hanem az adott szervezet minden munkavallaldjara. Ezért fontos, hogy
csak olyan szakszervezet kothessen kollektiv szerzodést, amelyik kelld nagysagrendben
képviseli az adott szervezet (vagy akar agazat) munkavallaloit.

Pusztan érdekesség: a német szabalyozas a targyalo-képességhez elvar egy meghatarozott tokeerdt is.
Elsé pillanatban ez indifferens kdvetelménynek tlinik, pedig megvan a maga logikaja: ahhoz hogy egy
érdekképviselet hatasosan tudja érvényesiteni a megbizoi, a tagsag érdekeit, kell egy meghatarozott
szervezeti kapacitas, informacios bazis, szakértéi hattér, esetleg olyan szervezd erd, amellyel meg tud
inditani egy munkaharcot, és olyan pénziigyi hattér, amely fedezni képes annak koltségeit. Az az
érdekképviselet, amely ezzel a hattérrel nem rendelkezik, gyenge, nem lesz képes megfeleld erdvel
képviselni a tagsagat, ezért nem indokolt, hogy képviseloként fellépjen egy kollektiv targyalason.

A targyald felek autondémiaja a koalicios szabadsag keretében nemcsak a szervezddésre, a szovetség
alkotasara, hanem a sajat felel0sség alapjan folytatott targyalasokra és megkotott megallapodasokra is
vonatkozik, amelybe az allami intézmények — az adott nemzeti jog szerint — altalaban nem
avatkozhatnak bele. (Mint emlitettiik, a kormanyok legfeljebb csak lagy jovedelempolitikai
eszk6zokkel befolyasoljak a targyalo feleket és a targyalasok eredményét.)

Ha az adott oldalon tobb szervezet (munkaltato, szovetség, illetve szakszervezet) egyiitt kot kollektiv
szerzddést, akkor azok kiilon-kiilon jogositottjai illetve kotelezettjei a szerzodésnek, vagyis ez 1é-
nyegében analog azzal, mintha 6nalléan kotottek volna (a tobbiekkel azonos szovegll) szerzodéseket.
Ez persze elofeltételezi azt, hogy az adott oldalon résztvevdin belill is meglegyen az egyezség a
megallapodas elfogadasarol.

Viszont ha egy vallalatnal (szervezetnél) csak egy kollektiv szerzédés kothetd, kiilon dontést,
szabalyozast igényel, hogy melyik érdekképviselet legyen (vagy mely érdekképviseletek legyenek)
jogosultak erre. A szerz6déskotési jogosultsag lesziikitése elvileg azért indokolt, hogy csak az a
szakszervezet kothessen kollektiv szerzodést, amelyik kelld tamogatottsagot élvez sajat tagsagan,
illetve a szerzodéssel érintettek korében, és ezaltal kelloképpen reprezentalni tudja a munkavallaloi
érdekeket, illetve elég erds ahhoz, hogy egyenld esélyekkel folytassa le a kollektiv targyalasokat,
hatékonyan tudja képviselni tagjainak (illetve attételesen az 6sszes munkavallald) érdekeit.

A nemzetkozi gyakorlat a szerz6dés-képesség meghatarozasanak kiilonb6zo valtozatait ismeri és
alkalmazza:

a) a tagsag aranya a képviselteken beliil (reprezentativitas): eldirjak azt, hogy egy érdekképviselet
tagjai az érintetteken beliil legalabb mekkora aranyt kell, hogy elérjen. Pl. egy adott szakszervezet
tagjainak aranya az adott vallalat (vagy agazat) munkavallaldihoz viszonyitva. A minimalis értéket egy
nemzeti jogszabalyban az allam hatarozza meg. A modell azt feltételezi, hogy ha egy érdekképviselet
tagsaga jelentds aranyt képvisel, akkor az adott érdekképviselet a tagjain keresztiil jol reprezentalja a
teljes sokasagot, megengedhetd, hogy a teljes sokasagra érvényes megallapodast kdsson.

Ezen beliil két megoldast szoktak alkalmazni:

* a teljes taglétszam ardnya az adott sokasagbol: az Osszes tagot és a teljes érintett létszamot
viszonyitjak egymashoz (egy vallalaton vagy agazaton belill az adott szakszervezet taglétszama az
adott vallalat vagy agazat 6sszes munkavallalojahoz viszonyitva),

 azonos szakmacsoporton beliili taglétszam aranya (szakmai reprezentativitas), amikor pl. egy
szakmai szakszervezet esetében, vagy egy intézményen beliili dominans szakma képviseletében nem a
teljes sokasagon, hanem csak az adott szakmahoz tartozokon beliili aranyt vizsgaljuk a
reprezentativitas szintjének meghatarozasahoz.
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b) a tagsag szavazasa: a szerzddéskotéshez nem elegendd a tagsdg alapjan megallapitott
reprezentativitas, hanem kiilon, a tagsag korében lebonyolitott szavazas tobbségi eredménye kell
ahhoz hogy egy adott érdekképviselet elkezdhesse a targyalast, vagy a targyalds megszakadasa esetén
munkaharcot hirdethessen, illetve megkdthessen egy megallapodast.

Ez a megoldas mar nem elégszik meg a (esetleg csak passziv, statikus) tagsagbeli reprezentativitassal,
hanem kozvetlen szavazéassal kinyilvanitott tagsagi megerdsitést vagy elutasitast ir el a targyalas
megkezdéséhez és/vagy lezarasahoz, esetleg a sztrajk meghirdetéséhez.

C) az osszes munkavallalo szavazasa: Az amerikai modellben a kollektiv targyalasok megkezdéséhez
az adott munkaltatonal foglalkoztatott munkavallalok szavazdsa utjan megadott felhatalmazas
sziikséges. Az USA-ban a Munkaiigyi Kapcsolatok Orszagos Bizottsiga (National Labor Relations
Board, NLRB) adja ki egy szakszervezetnek a targyalasi jogositvanyt, altalaban akkor, ha az adott
iizem dolgozodinak tobbsége - egy kiilon ebbdl a célbol megtartott szavazason - tdmogatja az adott
szakszervezetet. Ennck elnyerése érdekében az adott szakszervezet (vagy elvileg barmilyen
érdekképviseleti funkciot betdlté szervezet) egy valasztasi "kampanyt" szervez, amelyben
megfogalmazza azokat a célokat, amelyeket el akar érni, (amelyek jelentdsek, fontosak az {izem
munkavallaléi szdmara), és ennek tdmogatasara szolitja a munkavallalokat (nemcsak a szakszervezet
tagjait!). A szavazas pedig azt igazolja vissza, hogy a munkavallalok tobbsége szerint a valds érdeke-
ket képviseli-e a szakszervezet, illetve lehet-e bizni az érdekképviselet erejében, hatékonysagaban. Az
NLRB pedig a szavazas eredménye alapjan "igazolja" a szakszervezetet, mint a dolgozok képviselojét
a kollektiv targyalasok soran. Az eljaras érdekessége, hogy a munkavallalok, ha mar nem biznak a
szakszervezetben, egy peticiot nyujthatnak be az NLRB-hez, amelyik ennek alapjan "igazolas-
visszavond" szavazast ir ki. A szavazas soran pedig - tobbségi szavazattal - meg lehet vonni a bizalmat
a szakszervezett6l, "ki lehet ejteni" az eddigi szakszervezeti képviseletet a kollektiv alkubol.

Lényeges kiilonbség viszont, hogy ez egy adott szakszervezetet hatalmaz fel a képviseletre, nem pedig
ebben a modellben az 6sszes munkavallalé mindsiti a kollektiv targyalasokon vald képviseletet, nem
pedig ,,csak” a tagsidg aranya (Id. a) vagy egy (mas jellegli, sulytalan) {izemi tanicsi szavazas
eredménye alapjan itélik meg a szakszervezet reprezentativitasat, tamogatottsagat (Id. d).

Még egy érdekesség: itt minden munkavallalonak van szavazati joga, ami amellett szolhat, hogy nem
is kell szakszervezeti tagnak lenni, akkor is lesz szavazati jogom. Az ebbdl ad6dé ,,potyautassag”
elkeriilése érdekében a tagdijat fizetd szakszervezeti tagok mellett a nem szakszervezeti tag
munkavallalok egy kiilon dijat fizetnek az érdekképviseletnek azért, hogy az fellép az érdekiikben,
kollektiv targyalast folytat a javukra.

d) az iizemi tanacsi valasztasok eredménye. Az lizemi tanacsi valasztasokra barmelyik szakszervezet
allithat jeldlteket, a valasztasokon pedig minden munkavallalé szavazati joggal rendelkezik. Ebben a
modellben ahhoz, hogy egy szakszervezet reprezentativnak mindsiiljon, az kell, hogy az adott
szakszervezet altal delegalt személyekre leadott szavazatok elérjék az Osszes szavazat meghatarozott
aranyat.

A modell logikai alapja az, hogy mivel a valasztasokon minden munkavallalo rendelkezik szavazati
joggal, a valasztasok eredménye nem pusztan a tagsdg ardnyat mutatja, hanem az adott
szakszervezetnek a teljes munkavallaloi korben élvezett bizalmat, tamogatottsagat. Alapvetd
ellentmondasa viszont a modellnek, hogy a szavazas (ide értve a kampanyt, az elokésziileteket is) nem
a kollektiv targyalasokrol szo6l, hanem masrdl, olyan ilizemi tanacsokrdl, amelyik viszonylag gyonge,
nem feltétlen valt ki komoly tdmogatast és azonosulast a munkavallalokbdl. Paradox kovetkezmény az
is, hogy azok a munkavallalok, akik nem akartak egy szakszervezet tagjai lenni, most errél a
szakszervezetr6l mondanak véleményt a szavazataikkal. A nemzetkozi tapasztalatok is abba az iranyba
mutatnak, hogy az ilyen szavazasok gyakran igencsak atpolitizaltak.

e) kolcsonds elismerés. Van olyan modell is Europaban, ahol a szerzddésképességrol nincs
semmilyen jogi szabalyozas, igy a szocidlis partnerek egymas felé kinyilvanitott, targyalopartnernek
torténd kolcsonds elismerése teremti meg a kollektiv szerzédés megkotésének jogat és alapjat (pl.:
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Anglia). Ebben az esetben senki sem hivatkozhat tdrvényi felhatalmazasra: minden érdekképviseletnek
maganak kell kivivnia azt az elismerést (a munkavallalok korében és a munkaado feldl is), amely
felhatalmazza majd arra, hogy kollektiv targyalast kezdeményezzen. (Ebben a modellben egyébként a
kollektiv szerzédésnek sincs jogi kényszerito ereje, az ,,csak” egy ,,gentleman agreement”.)

A hazai szabalyozasban kiilon kell valasztani I.) a mikro (szervezeti) szintet és 11.) az 4gazati szintet.

I.) A mikro szintii szervezetekre vonatkozo szabalyozas éveken at a d) modellt kovette, 2012 ota
viszont az a) modellt érvényesiti. A Munka torvénykonyve (2012. évi L. torvény, Mt) 276.§-a szerint a
kollektiv szerz6déses partnerek

A) munkaaddi oldalon
Al) a munkaltatd,
A2) a tagok felhatalmazasa alapjan a munkaltatoi érdek-képviseleti szervezet, illetve
A munkaltaté egy kollektiv szerzddést kothet. Ha a kollektiv szerzodést tobb munkaltatd koti,
akkor — e kollektiv szerz6dés felhatalmazasa alapjan — a munkaltaté ra kiterjedé hatallyal
kothet kollektiv szerzodést. A tobb munkaltatd altal kotott kollektiv szerzodést tagabb
hatalytnak kell tekinteni

B) munkavallaléi oldalon

B1) a szakszervezet: ha a munkaltatonal munkaviszonyban all6 tagjainak szama eléri
a) a munkaltatoval munkaviszonyban allo,
b) munkaltatéi érdek-képviseleti szervezet altal kotott kollektiv szerzodés esetében a kollektiv
szerz6dés hatalya ala tartoz6 munkavallalok 1étszamanak tiz szazalékat.
Az a szakszervezet (szakszervezeti szovetség), amely a kollektiv szerzodés megkdtését
kovetden felel meg a fenti kritériumnak, jogosult a kollektiv szerz6dés moddositasat
kezdeményezni. Tobb jogosult szakszervezet egyiitt szerzédik; vagy

B2) a szakszervezeti szovetség: ha a munkaltatonal képviselettel rendelkezé legalabb egy

tagszervezete megfelel az el6z0 feltételnek és tagszervezetei erre felhatalmazzak.

Az Mt. nem tesz kiilonbséget a kollektiv targyalas és a kollektiv szerzodés alairasa kodzott: ebbdl az
kovetkezik, hogy a kollektiv targyalasok folyamataban csak a szerzodés-kotési joggal rendelkezd
érdekképviseletek vehetnek részt.

A tiz szdzalékos 1étszam-kiisz0b minden szakszervezetre kiilon-kiilon érvényes, az aranyokat nem
lehet Gsszevonni, egyesiteni. Viszont azok a szakszervezetek, amelyek elérték ezt a kiiszobot, mind
szerzodésképessé valik: egyiket sem lehet kihagyni a targyalasbol és megallapodasbol, vagyis csak
egyiitt, egyetértésben allapodhatnak meg a munkaadoval.

Fontos része a munkatigyi kapcsolatok hazai szabalyozasanak, hogy az Mt azt is lehet6vé teszi, hogy a
a munkaltatd az lizemi tanaccsal egy majdnem Kkollektiv szerzédés tartalmu iizemi megallapodast
kosson. Lényegében az egyetlen kivétel az, hogy ez az lizemi megallapodas nem rendelkezhet a
munkabérekr6l: egyébként a kollektiv szerzddéshez hasonldan szabalyozhatja a munkaviszonyra
vonatkozo jogokat és kotelezettségeket. Ilyen iizemi megallapodas akkor kdthetd, ha a munkaltato
nem tartozik altala kotott kollektiv szerzodés hatalya ala, vagy a munkaltatonal nincs kollektiv
szerzGdés kotésére jogosult szakszervezet. igy minden bizonnyal joval tobb munkéltaté élhet a
kollektiv szerzddések adta rugalmasabb szabalyozasi lehetdséggel (adott esetben kihasznalva azt a
helyzeti elényt is, hogy a szakszervezetekkel szemben az iizemi tanacsnak gyengébb a munkajogi
védelme, és nincs sztrajk-joga sem, és a rugalmassag tamogatasaért cserébe nem kérhet anyagi
ellentételezést, mert a bérek nem tartoznak az iizemi megallapodas hataskorébe). 16

I1.) Az agazati szintii kollektiv targyalasoknak mar masok a keretei és szabalyai
Agazati szinten az Agazati Parbeszéd Bizottsagokban (2009. évi LXXIV. torvény, APB) lehet
kollektiv szerzdést kotni, vagy kérni a kollektiv szerz6dés adott agazatra torténd kiterjesztését.

16 http://www.hrblog.hu/azujmt/2011/12/22/kollektiv-szerzodes-az-uzemi-tanaccsal-avagy-csizma-az-asztalon/
2015. augusztus 14.
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Az agazati szinti szocialis parbeszédben részt vehet:

a) az az agazati szakszervezet, amely
aa) az adott agazatban legalabb tiz munkaltatonal miikodtet képviseletére jogosult szervet
mitkédtet, vagy van tisztségviseldje és az itt foglalkoztatott érdekképviseleti tagok 1étszama eléri
az 4dgazatban foglalkoztatottak egy szdzalékat, vagy
ab) legalabb harom munkaltatonal az érdekképviseleti tagok szama eléri az agazatban
munkaviszonyban allok 1étszamanak tiz szazalékat, vagy
ac) a megel6z6 6t éven beliili utolsod tizemi tanacsi valasztasokon a jeldltjei altal egyiittesen
megszerzett redukalt szavazatok szama eléri az agazatban munkaviszonyban foglalkoztatottak
szamanak Ot szazalékat;

b) az az agazati munkaltato6i érdekképviselet,

ba) amelynek — az adott agazatba fOtevékenysége szerint besorolt — tagjai foglalkoztatjak az
agazatban munkaviszonyban allé6 munkavallalok legaldbb 6t szazalékat, vagy
bb) amelynek, vagy amely tagszervezeteinek legalabb negyven, az agazatba fétevékenysége
alapjan besorolt munkaltaté a tagja.
Az 4gazati szinti szocialis parbeszédben vald részvétel feltételeinek elérése érdekében a
munkavallaldk, illetdleg a munkaltatok érdekképviseletei egymassal koaliciora 1éphetnek.

Egy APB-ben egy nemzetgazdasagi agra, agazatra, al- vagy szakdgazatra vonatkozoan adott szinten
csak egy kollektiv szerzédés kotheté. Az APB-ben kollektiv szerzédés megkotésére az APB egyes
oldalain részt vevo valamennyi érdekképviselet egylittesen jogosult. Ha a kollektiv szerzodés
megkdtése igy nem lehetséges, azt az oldal valamennyi dontési joggal rendelkezé érdekképviselete
egyiitt koti meg, ennek hidnydban a reprezentativ érdekképviseletek, vagy ezen beliil a meghatarozo
sullyal rendelkezd reprezentativ érdekképviseletek egyiitt kotik meg.t’

Az APB-ben megkotott kollektiv szerzOdésnek a munkaviszonybol szarmazé jogokat ¢és
kotelezettségeket, ezek gyakorlasanak, illetve teljesitésének modjat, az ezzel kapcsolatos eljaras
rendjét érintd szabalyainak hatalyat a miniszter az agazatba fGtevékenység alapjan besorolt
munkaltatokra Kiterjesztheti.

3.2 A KOLLEKTIV SZERZODES HATALYA

A szerzddésben minden esetben rdgziteni kell annak hatalyat. Ezt altalaban harom (plusz egy)
dimenzidban kell meghataroznunk: az adott kollektiv szerzodés

a) térbeli hatalya: milyen ftérségre (az egész orszagra, egy adott régiora, telephelyekre), illetve
dgazatra, vallalatra (iparagra, szervezetre, tevékenységi korre) érvényesek,

b) idébeli hatalya: milyen idé-intervallumra kotottiik a szerzodést, mikortol 1ép életbe és meddig lesz
érvényes, milyen felmondasi idovel kell szamolnunk, valamint

c) személyi hatalya: a normativ rész hatalya melyik munkaltatora és munkavallaloi csoportra terjed ki,
d) jogi hatalya: a kollektiv szerz6dés jogszabdlyi természettel birhat-e, ezért a szerz6désben rogzitettek
betartasa ugyanugy kotelezo legyen, vagy mindez csak a szerzodo felek igérete, amely jogi uton nem
kényszeritheto ki.

ad a) térbeli hataly: egy vallalati kollektiv szerzédésnél teljesen egyértelmil, hogy az a szerzodést
alairo munkaltatora, az altala vezetett szervezetre vonatkozik. A magasabb szintl (regionalis és/vagy
agazati) kollektiv szerzdédések esetében mar fontos, hogy pontosan rogzitsiik a teriilet vagy agazat
megnevezését, jelolését, mert ez donti el, hogy mely munkaltatokra (és annak munkavallaloira)
érvényes az adott szerzodés.

17 A részletes szabalyokat 1d. APB tv. 14-16.§, 1. és II. Melléklet.
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ad b) idébeli hataly: elvileg a kollektiv szerzodést is ugyanolyan iddétavokra kdthet, mint minden
mas szerzodés: meghatarozhatjuk annak kezdetét és végét, kothetjiik hatarozott vagy hatarozatlan
id6étavra. Ennek eldontése ugyanakkor — a kollektiv szerzddések sajatos tartalma, természete miatt —
sajatos mérlegelést igényel.

Egyik oldalrdl ugyanis fontos a felek szdmara, hogy a szerzddés stabilizdlja a két fél kozotti
kapcsolatot, illetve a jovOre nézve is biztonsadgos kalkulacids lehetdséget kinaljon az érintetteknek.
Egy sikeresen lezart kollektiv targyalas utan ne kelljen attol tartani, hogy barmelyik fél szeretne attol
eltérni, 0 megoldasokat talalni. A munkavallalok biztosan szdmithassanak arra, hogy élvezhetik a
szerz6désben biztositott jogokat, ne veszélyeztesse a csaladi koltségvetést a jovedelem nem vart
csokkenése; a munkaadd pedig ugyancsak biztonsaggal szamolhasson a szerzédésben rogzitett
munkaidé-kerettel, bér-tételekkel, juttatasokkal stb. Ebbdl a szempontbol az lenne jo mindkét félnek,
ha a szerz6dés minél hosszabb id6tavra szoljon, vagy hatdrozatlan idejii legyen.

Masik oldalrél viszont szamolnunk kell azzal is, hogy a kollektiv szerzédésben szerepelnek majd
kozvetlen anyagi természeti tételek (bérek, juttatasok), €s nem-anyagi jellegli dolgok (a két fél
kapcsolata, etikai kérdések, jogszabaly-értelmezések, munkavallaloi kotelezettség-vallalasok,
munkaszervezési kérdések stb.). Ez utdbbiaknal ugyancsak jo lehet, ha a szerz6dés minél hosszabb
idore stabilizalja a megallapodasban szerepld viszonyokat, viszont az elébbieknél fontossa valik az
id6-dimenzio. Minél hosszabb tavra szol a szerzddés, anndl kockézatosabba valik egy bértétel és annak
novekedési litemének vallalasa, az éves béremelés mértékének meghatarozasa stb. Ha hosszabb tavra
kell kotelezettséget vallalni, a munkaltato — sajat gazdasagi kalkulacids logikajabol kiindulva,
érthetden — csak minimalis kotelezettséget lesz hajlandé vallalni, ami pedig nagy valdszintiséggel nem
lenne elfogadhat6 a szakszervezet szamara. Ez a nézdpont tehat az eldzdekkel szemben az iddbeli
hataly lerdviditését igényli.

Ennek a két ellentétes szempontnak az iitkoztetésével kell tehat eldonteni azt, hogy az adott kollektiv
szerz6dést hatarozatlan idére, vagy hatarozott idore (egy évre vagy tobbre) kossiikk. Meg lehet
probalni esetleg koztes megoldasokkal feloldani az idébeli hataly ellentmondasossagat:

a) Magat a kollektiv szerz6dést hatarozott idére (pl. egy évre) kotjiik, figyelembe véve az id6-
tényez6t, de a zaradékban kikotjiik, hogy a szerzédés meghatarozott részei (a korabban
emlitett nem-kockazatos tételek) valtozatlanul érvényesek a kdvetkezd periddusra is, kivéve,
ha valamelyik fél jo eldre jelzi egy adott kérdés Uijratargyalasanak igényét. Vagy

b) A kollektiv szerz6dést egészében hatarozatlan idére kotjik (rogzitve természetesen a
felmondas lehetGségét és kereteit), de a zaradékban meghatarozzuk, hogy egyes pontok (a
kiilonosen ido-érzékeny anyagi kérdések) tartalmat a felek minden évben, meghatarozott
idokeretek kozott, ujratargyaljak.

ad c) személyi hataly: kikre (milyen munkaltatéi és munkavallaloi korre) legyenek érvényesek a
szerzodésben megallapitott jogok és kotelezettségek?

El6szor is: a kovetkezo fejezetben majd részletesen is targyaljuk, hogy a kollektiv szerz6dés altalaban
két, egymastol jol elkiiloniild részbol all. Az elsé — Un. kdtelmi — részben a targyalo felek dnmagukra
vonatkozé megallapodast kotnek, amelyben tisztazzak egymashoz kotdddé kapcsolatuk jellegét és
alapvetd szabalyait, a kollektiv szerz6dés megvaldsitasaval kapcsolatos kolcsonds magatartast,
eljarasokat. Ennek a résznek a személyi hatalya értelemszeriien a szerz6dést két oldalrol alaird
szereplOkre, a munkaltatoi jogokat gyakorlokra és a szakszervezetekre terjed ki.

A masodik — Gn. normativ — részben a munkaviszonyra, juttatasokra, munkafeltételekre vonatkozo
sajatos szabalyokat rogzitik a felek, amelyek egyik oldalrol ismét csak a munkaltatoi jogokat
gyakorlokra terjed ki, a masik oldalrol viszont nem a szerzodést alaird szakszervezetre, hanem a
munkavallaldkra. Itt mar nem annyira egyértelmi, hogy mi is legyen a szerzédés személyi hatalya.

Az odaig még egyértelmi és altalanosan kovetett alapelv, hogy az adott szerz6dés az azt alairo
munkaadoi szovetség és szakszervezet tagjaira mindenképpen érvényes. De - foleg a kotelezo érvényil
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szerz6dés modelljén beliil - az okozhat még kiilon dilemmat, hogy a két szerz6dd partner mogott eltérd

nagysagrendii a megbizok, érintettek kore. A munkaadd joga és kotelezettsége az 0Osszes

munkavallaléval szemben egyarant fennallna, mig a szakszervezet mogott alld szakszervezeti tagsag
altalaban ennél kisebb sokasag. Ezért kiilon eldontend6 kérdés, hogy a kollektiv szerzddés kikre
legyen érvényes:

e a munkaaddi oldal alapjan az 6sszes munkavallaléra, akik az adott munkaaddval
munkaviszonyban allnak, (ebben az esetben tobbnyire kiilon torvényi szabalyozas terjeszti ki a
szerz6déskotésre felhatalmazott szakszervezet jogosultsagat arra, hogy minden munkavallalora,
tehat nemcsak a szakszervezeti tagokra vonatkozo szerzodést kosson), vagy

e a szakszervezeti oldal alapjan csak a szakszervezeti tagokra, akik a szakszervezetet megbiztak
érdekeik képviseletével, (kozvetve hivatkozva a nem szakszervezeti tagok "szabadsag-jogara" is,
miszerint rdjuk vonatkozéan ne kdsson szerzddést, ne vallaljon kotelezettséget egy olyan
szervezet, amelynek nem is tagjai).

Ebbol kovetkezOen tehat a szerzddés kotelezd érvénnyel vonatkozhat a nem szakszervezeti tag

munkavallaldkra is, de lehetséges olyan megoldas is, amelyben a juttatdsok és kotelezettségek csak a

szakszervezeti tagokra vonatkozoan kotelezéek. (A francia szabalyozas pl. a reprezentativ szovetségek

altal kotott szerzodést automatikusan kiterjeszti az adott agazat Osszes munkaaddjara és
munkavallaldjara, mig a német csak a szerzddést alairok tagjaira.)

Az eurdpai gyakorlat tobbségében az elobbi allaspontot képviseli — és a magyar szabalyozas is ezt az
elvet koveti —, vagyis a szerzodés két alairdja altal determinalt korbdl, a tagabb személyi korre terjeszti
ki a kollektiv szerz6dés hatalyat. Tehat egy munkaltatonal csak egy kollektiv szerz6dés kotheto, és az
kiterjed az adott munkaltatdval munkaviszonyban allo6 0sszes munkavallalora. (Praktikus okokbol
ebbdl a korbdl altalaban kivessziik azokat, akik maguk munkaltatoi jogokkal rendelkeznek.) Ennek
elvi magyarazata minden bizonnyal az lehet, hogy a szakszervezeti tagok és a nem szakszervezeti
tagok egymas mellett, egyiitt dolgoznak egy iizemben, esetleg ugyanabban a munkakdrben: nem lenne
indokolt kdzottiik kiilonbséget tenni a munkaerd-piaci bérek, munkafeltételek tekintetében. Ugyanigy
a munkaltaté sem alkalmazhat mas mércéket, szabalyokat, feltételeket két azonos munkavallalora,
pusztan azért, mert az egyik szakszervezeti tag, a masik nem. Ez torvény-ellenes lenne.

Az el6z6ekben mar utaltunk ra, hogy egy adott agazati kollektiv megallapodas Kiterjesztheté azokra
az lizemekre, munkaadokra is, amelyek nem tagjai a szerz6dést alair6 munkaadoi érdekképviseletnek.
Ez vagy automatikusan torténik, vagy az illetékes miniszter hataskorébe tartozik (mint mar emlitettiik
az agazati kollektiv szerz6dések esetében nalunk is).

Ez latszolag ellentétes a szerzddéses szabadsag elvével, adott esetben mégis racionalis és indokolt
lehet. Fontos kozérdek szolhat egyrészt amellett, hogy egységes munkaerd-piaci feltételrendszer
alakuljon ki, a reprezentativ érdekképviseletek altal meghatarozott feltételek az agazat egymassal piaci
kapcsolatban allo vallalataira egységesen érvényesiiljenek. Ne lehessen indokolatlan verseny-elényhoz
jutni pusztan azaltal, hogy a konkurens cégek eltér6 bérezési, munkaltatasi feltételek mellett
mitkddnek. Masrészt - munkavallaloi szempontbdl - a kiterjesztés azzal a pozitivammal jar, hogy a
kollektiv szerzddésben kialkudott kedvezobb feltételek a munkavallalok szélesebb korére lesznek
érvényesek, a kedvezményekbdl azonos modon részesiilnek azok a munkavallalok is, akik egyébként
gyengébb alku-pozicidval rendelkeznek.

De maguk a munkaerdé-piaci mechanizmusok kényszertien és automatikusan is "kiterjesztik" a
megallapodast azzal, hogy a kollektiv szerz6dés szerinti bérek és munkafeltételek valnak "szokasossa"
az adott részpiacon. A munkaadok tobbnyire kénytelenek figyelembe venni és onként alkalmazni az
iranyadoé kollektiv szerzodésben megallapitott béreket, juttatasokat, ha meg akarjak 6rizni munkaerd-
piaci pozicidjukat, illetve el akarjak keriilni a konfrontaciot.

ad d) jogi hataly: Ezt a korabbiakban azért tekintettiik ,,plusz egy” dimenzionak, mert a jogi hataly
ugyan rendkiviil fontos eleme a kollektiv szerzodésnek, de ennek eldontése nem az adott kollektiv
targyalds és megallapodas kérdése: arrdl a nemzeti jogrend mar eleve intézkedik. A kontinentalis
eurdpai jogrendben a szerzddéses felek altal kdlcsondsen elfogadott, alairt kollektiv szerzddés
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ugyanolyan erdvel rendelkezik, mint a jogszabaly: az abban rogzitett jogok €s kotelezettségek érvé-
nyesitése a partnerek szamara kételezd, az ellentétes magatartas a birdsag elétt megtamadhatd. Ezt
nevezhetjiik altalanos gyakorlatnak, de tudnunk kell, hogy létezik masfajta megoldas is, mint pl. a
korabban mar emlitett brit jogrendben, ahol a kollektiv szerz6dés csak "gentleman agreement", nincs
jogi érvényessége, csupdn a felektdl fiigg, hogy azt betartjak-e. (Latni kell, hogy a kollektiv szerzodés
minden esetben egy alsd szintként beleilleszkedik az adott jog rendszerébe. A kontinentélis
munkajogban a munkajogi szabalyok rendszere kotelezettségeket fogalmaz meg, igy a kollektiv
szerz6dés is kotelez6, mig az angolszasz jogrendbdl hianyoznak a Munka torvénykonyvéhez hasonlo
részletes jogszabalyok, igy a kollektiv szerz0dés paragrafusai sem lehetnek kotelezd érvénytiek.

Osszefoglalva a hazai szabalyozas lényege (Mt. 279.§):

A kollektiv szerzodés hatalya egyik oldalrol kiterjed arra a munkaltatora, amely

a) a kollektiv szerz6dést kototte, vagy

b) a kollektiv szerzédést koté munkaltatoi érdek-képviseleti szervezet tagja.

Masik oldalrol:

a) A kollektiv szerzédésnek a felek kapcsolatat szabalyozé rendelkezése (a kotelmi rész) hatalya a
kollektiv szerzddést koto felekre terjed ki,

b) a kollektiv szerzédés munkaviszonyra vonatkozo rendelkezése (a normativ rész) hatilya a
munkaltatoval munkaviszonyban allé valamennyi munkavallaldra kiterjed

A kollektiv szerzddés a kihirdetéssel 1ép hatalyba.

A munkaltato egy kollektiv szerzédést kothet. Ha a kollektiv szerzodést tobb munkaltatd koti (tagabb

hatalyt), akkor — e kollektiv szerz6dés felhatalmazasa alapjan — a munkaltato ra kiterjed6 hatallyal

kothet kollektiv szerzodést.

3.3 A KOLLEKTIV SZERZODES TARTALMA

A targyalasok egyarant folyhatnak anyagi kérdésekrol, a felek kozotti kapcsolatokrol, a kollektiv
targyalasok eljarasairol és a targyalasi eredmények megvalositasarol. Altalanossagban azt mondhatjuk,
hogy a kollektiv szerz6dés minden olyan elemet tartalmazhat, ami a munkavallaloi érdekek
szempontjabol fontos, és megvalositasa a munkaado hataskorébe tartozik, illetve olyan munkaadoi
erdek, amelynek érvényesitése a munkavallalokhoz, a munkaviszony feltételrendszeréhez kotodik, - (és
természetesen ami mindebbdl jogszeril, ld. a kévetkezd fejezetben).

Az Mt. 277.§-a szerint a kollektiv szerzodés szabalyozhatja

a) a munkaviszonybol szarmazé vagy az ezzel kapcsolatos jogot vagy kotelezettséget,

b) a feleknek a Kkollektiv szerzodés megkotésével, teljesitésével, megsziintetésével, jogaik
gyakorlasaval, kotelezettségeik teljesitésével kapcsolatos magatartasat.

Tehat — mint mar emlitettik —, munkajogi értelemben a kollektiv szerz6dés kotelmi és a normativ
részbol all.

(1) A kotelmi részben a felek barmilyen, tehat polgari jogi kotelezettségeket is vallalhatnak egymas
iranyaban. Altaliban ebben a részben rogzitik

1. a felek szerzodoképességére, koalicioképességére vonatkozo adatokat, bizonyito
koriilményeket;
2. a szerzOdés agazati, szakmai és terlileti hatalyat, a személyi-foglalkozasi kort, amelyre a
szerzodés kiterjed;
3. a hatalybalépés idGpontjat, érvényességi idOtartamat, a felmondas lehetdségét, feltételeit,
modjat;
4. a szerzodés kozzétételét, nyilvantartasba vételét;
5. a szerz6désbol szarmazo jogok érvényesithetoségének feltételeit;
6. a szerz6dés modositasara vonatkozo rendelkezések;

Ugyancsak itt nyilatkoznak a felek
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a) a kapcsolattartasra, a kollektiv targyalasra és szerzédésre vonatkozo alapelveikrdl (bizalom,
egylttmiikodés, johiszemiiség, konszenzuskészség, diszkrimindcio-mentesség, joléti elv,
békekdtelezettség stb.) és

b) az egyiittmiikddésiik formairol,

c) azellendrzés €s informacio-aramlas rendszerességérol, tartalmarol és formairol,

d) az esetleges vitak, konfliktusok rendezési modjarol (a panasz-eljarasrol: pl. nyitott ajtod, tizemi
ombudsman, paritdsos egyeztetd bizottsag, kerekasztal, illetve a konfliktus-kezelés
eszkozeirdl: a vitak békés feloldasanak érdekében mikor, milyen eszkdzoket vesznek igénybe,
mikor vonnak be kiilsd békéltetot vagy kozvetitdt, vagy mikor vesznek igénybe dontdbirot).

Hagyomanyosan — bar az uj Mt a kollektiv szerzédés kotelmi részének tartalmat a felek
kapcsolatrendszerének altalanos korérdl lesziikiti a kollektiv szerzédés megkotésével ¢és
teljesitésével kapcsolatos kérdésekre — ebben a részben rogzithették/rogzithetik a felek azt is, hogy
a munkaltatdo milyen feltételekkel és koriilményeket biztositva teszi lehetévé a szakszervezet/ek/
vallalaton beliilli miikodését, hogyan értelmezik és hogyan biztositjdk, valdsitjdk meg a
szakszervezeti jogok gyakorlasat.

(2) A normativ rész pedig a munkaval Osszefiiggd jogokkal és kotelezettségekkel kapcsolatos helyi
megallapodas tételeit tartalmazza. Ebben szabalyozni lehet:

1. a munkafeltételekkel kapcsolatos kérdéseket: a munkavallalok felvételének altalanos
feltételei; a munkaviszony megsziintetése; a munkabiztonsagi, egészségligyi kérdések; a
munkaid6é-beosztas, a tulmunka szabalyai; a pihendidd, a szabadsag €és a munkasziineti napok
meghatarozasa;

2. a bérezési és munkadijazasi kérdéseket: a szakman beliil alkalmazott bérek, bérbesorolasok,
minimalbérek; az éjszakai munka, a tilmunka és a munkasziineti napon végzett munka utdn jard
potlékok; a teljesitmény-bérezés és a premizalas rendszere; avaltozd munkahelyen torténd
munkavégzes, a veszélyes és egészségre artalmas munka pénzbeli kiegyenlitése; a csokkentett
munkaidds foglalkoztatas esetén jaro bérezés kérdése;

3. a foglalkoztatasi korvillményeket: vallalati 1étszam-politika, a foglalkoztatasi szinvonal
alakuldsa; az életen at tartd tanulds tdmogatasa; a munkavégzd képesség megorzésének
elésegitése; az esetleges 1étszamleépités modozatainak meghatirozasa, az Gn. szelekcios
szempontok (leépitési sorrendek, prioritasok) rogzitése, az tjraalkalmazas feltételeinek
meghatarozasa; foglakoztatasi terv 1étszamleépités esetére (tamogatasok, atképzések, stb.).

A munkaviszonnyal kapcsolatos kritikus kérdések széles korében lehetséges egy ,,vallalat-spe-
cifikus” vagy akar ,,szakma-specifikus” sajatos szabalyozast kialakitani a kollektiv szerzédésben.
Gyakorlatilag itt érvényesithetok mindazok az elényok (konkretizalas, adaptalas, rugalmassag, helyi
erék és szempontok, versenyképesség, érdekérvényesités stb.), amelyeket a targyalasi szintek
elemzése sordn a 2.3 fejezetben kiemeltiink! Ezen belill megfogalmazhatok a munkavallalok teljes
korére vonatkozo szabalyok, de az egyes munkavallaloi csoportokra vonatkozo sajatos feltételek is.

Ezeket valamilyen modon természetesen a munkaviszonyra vonatkozo torvények és rendelkezések
mar szabalyozzak: a KSZ lényege ezek aktualizalasa, értelmezése, alkalmazasi kereteinek
meghatarozasa, és — ha erre a torvény felhatalmazast ad — azoknak a sajatos vallalati szituaciohoz valo
illesztése, adott esetben megallapodas az eltérésekrdl. (A vallalati KSZ-ek igen gyakran alig mennek
tul a torvényi elbirasok aktualis szakaszainak megismétlésén, amelynél tobbnyire arra hivatkoznak,
hogy a munkavallalok ugysem olvassdk a Munka Torvénykonyvét, igy legalabb megismerik a
jogszabalyi kereteket. Ez Onmagaban — sajnos — igaz lehet, de ezt mégsem tekinthetjiik
megallapodasnak. Valdjaban ez inkdbb a megéllapodéasi szdndék vagy mozgastér hianyanak
beismerését helyettesiti...)

A megallapodas sajatos teriiletei lehetnek:

a munkaviszony létesitése

a probaido

a munkaviszony megsziinése €s megsziintetése

Q

Q

Q
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~ a felmondas szabalyai, felmondasi id6

a végkielégités szabalyai, mértéke

a munkavégzés sajatos szabalyai

a munkaido és pihendido rendje

a rendkiviili munkavégzés szabalyai

a szabadsag (potszabadsag) mértéke, igénybevétele

a bérezés formaja, sajatos feltételei

a besorolas szabalyai, rendszere

a bértarifak nagysaga, potlékok

a torzsgarda elismerésének szabalyai

a vallalat eredményébdl valo részesedés elvei és szabalyai

a kiiléonb6z6 egyéb anyagi és nem-anyagi elismerési formak, juttatasok

a munkavallalo kartéritési felelossége, a munkaltato karfeleléssége

~ a munkahelyek biztonsaga, illetve a csoportos létszamleépités esetén kovetendd eljaras,
munkaltatoi gondoskodas stb.

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Az ,egyéb” anyagi juttatdsok tipikus elemeinek tekinthetjiik pl. a kovetkezOket: {idiilési és/vagy
karacsonyi juttatas, tdiiltetés, kulturalis és sport-létesitmények kedvezményes (ingyenes)
igénybevételi lehetdsége, étkeztetés vagy étkezési hozzajarulas, életbiztositas, kiegészitd nyugdij- és
balesetbiztositas, orvosi ellatas, nyugdijba vonuldsi tamogatas, temetési segély, gépkocsi-térités,
lakasprogram, ingyenes jogi- és pénziigyi tanacsadas, klubtagsag, iskolazasi segély stb. Ma ezeket
altalaban a Cafeteria-rendszer keretei koz¢ illesztjiik.

A kollektiv szerz6dés ezaltal valoban olyan bels6é megallapodast fogalmazhat meg, amelyik a két fél —
adott gazdasagi helyzetet, piaci feltételeket és erdviszonyokat is tiikkr6z0 — konszenzusa alapjan
szabalyozza a munkaviszonyhoz kapcsolddd Osszes fontos kérdést. A megallapodas természetesen
nem lehet fiiggetlen a munkaeré-piaci feltételektél, mégis sajatos vonasa a kollektiv szerzddésnek,
hogy a két fél az adott munkaerd-piaci szegmens altalanos feltételeit6l eltéré jogokban és
kotelezettségekben, szerzodéses szabalyokban is megallapodhat. A kollektiv szerzodés jelentéségét
tobbek kozott épp ez adja meg: a munkaerd-piaci szabdlyozdst tobbé-kevésbé feliiliré erbvel és
hatassal rendelkezik. A szerz6do felek altal behatarolt koron beliil (az 4gazat vagy a vallalat belso
piacan) mas feltételekkel miikddhet a munkaerdpiac, mint a , kiils6” piacon.

A kollektiv szerzédések tipikus fejezetei

— A szerzbédést koto felek, a szerzodés személyi- és idobeli hatalya

— A munkaado és a munkavallalok k6zos nyilatkozata a cég kiildetésérdl és a munkaiigyi kapcsolatok
alapelveir6l

— A szakszervezeti (érdekképviseleti) tevékenység elismerése, vallalati timogatasa

— A munkaltatd és a szakszervezet kozotti targyalasok strukturaja, az egyiittmiikodés szervezeti
keretei és az eljaras szabalyai

— A munkaviszony létesitése, probaidd, a munkaviszony idejének szdmitasa

— A munkaviszony megsziintetésének feltételei, a felmondas szabalyai, felmondasi id6, felmentés, a
vegkielégités szabalyai, mértéke

— A tarsasagnal alkalmazott bérrendszerek, a bérezés formai, sajatos feltételei

— A dolgozok besorolasanak elvei és szabalyai, besorolasi kategoriak és bértételek

— A béremelés mértéke, elosztasanak szabalyai, keretei

— A pétlékok, koltségtéritések tipusai, mértéke, a jogosultsag feltételei

— A torzsgarda elismerésének szabalyai

— Az alkalmazotti 1étszam nagysaga (megallapodas szerint garantalt foglalkoztatasi szint)

— Fizetett szabadsag, potszabadsag, fizetés nélkiili szabadsag mértéke, igénybevétele

— Munkarend, munkaid6-beosztas, a munkaidé és pihen6idé rendje, munkaidé-kedvezmények,
munkaidé-keret, a rendkiviili munkavégzés mértéke és szabalyai
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— A dolgozok képzése, tovabbképzése

— Tavollét a munkahelyrol

— Munkabiztonsagi szabalyok, ellendrzés, véddétel, védoital

— A kiilonb6z6 szocialis-joléti juttatasok, lakascély, tidiilési stb. tamogatasok
— A munka-, véd6-, egyenruha juttatas szabalyai

— Egyéb juttatasok €s szolgaltatasok (orvosi ellatas, rehabilitacio stb.)

— Elet- és nyugdijbiztositas a dolgozok javara

— A munkavallal6 kartéritési feleléssége, a munkaltato karfelelossége

— Panasz-eljarasok, a vitas kérdések rendezése

— Sztrajk-szabalyok, még elégséges szolgaltatas

— Zaré rendelkezések (kihirdetés, a szerzédés felmondasanak, modositasanak szabalyai).

Egy amerikai példa: A Saturn Corporation ¢és a Gépkocsi-, Repiil6gép- és Mezdgazdasagi Gépgyartd
Dolgozok Szakszervezete altal 1992-ben kotott KSZ fobb targykorei: 8

— Bevezet6 rendelkezések

— A munkaltaté és a munkavallalok hitvallasa a cég miikodésével és célkitlizéseivel kapcsolatban
— A munkaltato és a szakszervezet kozotti targyalasok struktiraja és az eljaras szabalyai

— A dolgozok képzése, tovabbképzése

— A tarsasadg munkaszervezete

— A dolgozok besorolasanak elvei

— A munkaviszony idejének szamitasa

— A munkaviszony megsziintetésének feltételei

— A tarsasagnal alkalmazando6 bérrendszer

— Munkaidd

— Fizetett tinnepnapok

— Fizetett szabadsag

— Munkaid6-beosztas

— Tavollét a munkahelyrél

— Sztrajk-szabalyok

— Egyéb juttatasok €s szolgaltatasok (orvosi ellatas, rehabilitacio stb.)

— Nyugdijjarulék fizetésének atvallalasa a munkaltaté altal

— A betegallomany és a tappénz fizetésének szabalyai

— Eletbiztositas a dolgozok javara

— Zar6 rendelkezések (pl. a szerz6dés modositasanak szabalyai, a vitas kérdések rendezése).

3.4 MERLEGELESI SZEMPONTOK

A munkaad6 és a munkavallalo kozotti konfliktus elsé kozelitésben — némileg leegyszeriisitve — az
elado és vevd kozotti, a piacon megszokott, egyszerli arvita: milyen aron (milyen bérek mellett)
bocsatja a munkavallaldo a munkaerejét a munkaado rendelkezésére, illetve ezért a munkaadd milyen
arat hajlando fizetni.

A vita valdjaban ennél sokkal Osszetettebb, mert a szerz6déses feltételeknek (vagy mas
megkdzelitésben a munkafeltételeknek) a bérek, juttatdsok valoban fontos, de nem egyediili részei. A
munkafeltételek kdzé soroljuk mindazokat a tényezdket, amelyek a munkaviszonyhoz kapcsolodnak,

18 Jakab Andras: A munkajog forrasai az Amerikai Egyesiilt Allamokban Munkaiigyi Szemle 1994. 5. sz. p. 28.
0.
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részét alkotjak a munkavallalo és munkaado kozotti szolgaltatas-ellenszolgaltatas rendszerének. Ezen
belil — némi egyszeriisitéssel, a konnyebb attekinthetdség érdekében — a szakirodalom
megkiilonboztet:

— elsédleges munkafeltételeket: bérek, potlékok, jutalmak, juttatisok stb., amelyek pénzben
kozvetlen is kifejezhetdk;

— masodlagos munkafeltételeket: amelyek csak kozvetve fejezhetdk ki pénzben, mint a munkaidd
¢s szabadid6 aranya, a munkaid6 beosztasa, a szabadsag, a karrier-lehetdségek stb.;

— harmadlagos munkafeltételeket: amelyek a munka minéségi oldalat jelentik, pénzben kbzvetve
sem fejezhetok ki, pl. a munka tartalma, monoténia, a munkavégzés fizikai €s pszichikai
koriilményei, munkahelyi 1€gkor, személyes megbecsiilés stb.

A munkafeltételeknek ez a tagabb értelmezése tobb szempontbdl is fontos a kollektiv targyalasok

szempontjabol:

o Egyrészt a munkafeltételek egyes elemeinek megitélése, az abban val6 érdekeltség konkrét tartalma
erételjesen differencialt mindkét oldalon. A konkrét személyektl és szituaciotol fliiggden a
munkavallalok egyes csoportjai a munkafeltételek mds és mas elemeit preferdljak, illetve azokkal
szemben — a konkrét vallalati szituacio fliggvényében mdsfajta, valtozo célokat fogalmaznak meg a
munkaadok is.

e Masrészt igencsak Osszetettek az elvarasok mind a munkavallalok, mind a munkaadok oldalan. A
munkafeltételek egyes elemeivel szemben megfogalmazhatnak ugyan fontossagi sorrendet, de ezek
nem jelentenek abszolut értékeket és kizarolagossagot. A munkafeltételek egyes elemei — bizonyos
hatarok kozott — egymdssal helyettesithetok, az egyik tényez0 magas értéke képes Ilehet
kompenzalni a masik elem alacsony szintii teljesiilését. Az egyes tényezok tehat kombinalhatok és
iitkdztethetok egymassal.

e Az elvarasok, értékrendek iddben is valtoznak, egyes tényezok sulya fokozatosan csdkken, masoké
megemelkedik. Természetesen — az eléz6ekhez hasonléan — ez is szubjektiv, illetve a konkrét
szituaciotol fliggd (vagyis minden esetben kiilon-kiilon, konkrét mérlegelést igényel). A
trendvonalak altalaban abba az iranyba mutatnak, hogy a vallalatok szempontjabol felértékelodik
pl. a rugalmassag, a termelékenység, innovativitds, a munkavallalok oldalardl pedig a munka
tartalma, az 6nallosag, a fejlodés lehetdsége stb.

A kollektiv targyalasok nyugat-eurdpai gyakorlata egyrészt azt jelzi, hogy az ,elsodleges
munkafeltételek” (vagyis a bérek, juttatasok) természetesen ma is fontosak, de a targyalasok
témakorei, a megallapodasok donto fontossagu elemei kozott egyre nagyobb jelentéséget kapnak a
,masodlagos” és , harmadlagos” munkafeltételek. Mésrészt az Eurdpai Unié6 munkaerdpiaccal
kapcsolatos értékrendjének abszolut koézponti eleme az tn. flexicurity-elv, vagyis az, hogy a
munkaerépiacok és munkaviszonyok minden szintjén egyszerre fontos a rugalmassag (flexibility)
novelése a versenyképesség érdekében, és a munkavallalok biztonsaga (security) az egyébként
gyengébb pozicidban 1évé munkavallaloi érdekek figyelembe vétele, és ezt a két szempontot a
munkaerépiac minden szintjén egyszerre, egymassal parhuzamosan kell érvényesiteni (a két el6z6
kifejezés Osszevonasabol igy sziiletett maga a flexicurity kifejezés is).

Krack és Kutscher a német kollektiv targyaldsi célok (az tn. Tarifpolitik) meghatirozisdban
»~Kkvantitativ’ (mennyiségi, els6sorban a béremelés mértékére koncentralo) és , kvalitativ’ (mindségi,
a munkafeltételek széles korét bevono) targyalasi politikat. Egyrészt azt emelik ki, hogy a "kvalitativ"
tarifapolitikat természetesen nem lehet mechanikusan szembeallitani a "kvantitativ" tarifapolitikaval,
mert az elbbi is tartalmaz természetesen bérkovetelést, err6l nem lehet lemondani. Ugyanakkor a
szakszervezetek szamara nem a "jobbat vagy tobbet" az alternativa, hanem a "tobbet", de nemcsak
mennyiségi, hanem mindségi szempontokbol is, vagyis minden érdek-torekvésben. Ehhez ot

munkavallaldi érdek-tipust kiilonboztetnek meg:

19 Jiirgen Krack - Egon Kutscher: Lieber besser statt mehr? Qualitative Tarifpolitik in der Wirtschaftskrise, Bund
Verlag 1985. p. 25.
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. Foglalkoztatasi érdek: legyen munkahely, ne kelljen allanddéan a munkahely elvesztésétol valo
félelemben ¢€lni. Szakszervezeti feladat a foglalkoztatds biztositdsa minden foglalkoztatasi
csoportban, beleértve mindenki szdmara a munkéhoz valé jogot.

. Jovedelem-érdek: kielégitden magas és biztos jovedelem, amelyik a munkavallalék szdmara
megfeleld €s novekvo életszinvonalat biztosit. Szakszervezeti feladat az also jovedelmi csoportok
felemelése és a differencialtsag csokkentése.

. Az emberhez mélto munkafeltételekre iranyulé érdek: olyan munkafeltételek, amelyek sem az
egészséget, sem a személyiséget nem veszélyeztetik, hanem megtartjak ¢és fejlesztik.
Szakszervezeti feladat a személyiség fejlodését tdmogaté munkafeltételek biztositdsa mindenki
szamara.

. A munkaidohoz kapcsolodo érdek: sem hossza, sem beosztasa ne karositsa az egészséget, engedjen
teret a kibontakozasnak a munkan beliil és kiviil is. Szakszervezeti feladat olyan munkaid6-hossz
megallapitasa, amelyik minden munkat keresd szamara biztositja a munkahelyet.

. A képzettseggel kapcsolatos érdek: magas szintll képzés, tovabbképzeés, lehetdség a képzettség
alkalmazasara a munkafolyamatban is. Szakszervezeti feladat az alland6, mind magasabb
képzettség biztositasa, az ezt tAmogatd eszkdzok fejlesztése a munkahelyen.

Ezen beliil a jovedelem-érdek egyenrangu a tobbivel, az 6t koziil az egyik. A prioritasokat mindig Gjra
kell gondolni az uj feltételeknek, kovetelményeknek megfelelden, a kolcsonhatasokat is figyelembe
véve, az egészet mérlegelve.

A kovetkezdkben megkisérliink ehhez el0szor is egy nagyvonali vazat alkotni, annak alapjan, hogy
melyek a munkafeltételeknek azon legfontosabb elemei, amelyek a kollektiv targyalas és szerzddés
részeit alkothatjak, és ezekkel kapcsolatban milyen formaban jelenhetnek meg az alapvetd

munkavallaloi és munkaadoi elvarasok.

3/1. tabla: A munkaadéi és munkavallaloi érdekek megjelenése a munkafeltételek kiilonboz6

elemeiben
T,argyzhl.la}‘m Az alapvet6 érdekek, célok
témakorok
munkaadoéi | munkavallalo6i
szempontbél

Jovedelem olyan jovedelem-szint és jovedelem- a jovedelem biztonsaga (az alapbérek
struktara, amelyik lehetové teszi a szinvonala), ndvekvo életszinvonal
sziikséges munkaeré megszerzését és lehetosége, igazsagossag, a
megtartasat, a vallalati célok teljesitésére | differencialtsag csokkentése, szocialis és
0sztonodz és koltség-hatékony szolidaritasi szempontok

Juttatasok a vallalat ,,szocialis érzékenységének” a jolét, megélhetés és életmod megfeleld
bizonyitasa, az életfeltételek alakitasa, szinvonalanak biztositasa, szocialis
specidlis emberi er6forras gazdalkodasi | problémak kezelése, sajatos igények
feladatok megoldasa, igazodas a érvényesitési lehetOsége

differencialt munkavallaléi igényekhez

Foglalkoztatas |a foglalkoztatas rugalmassaga, az atipikus | a munkahely biztonsaga, a fenyegetettség
foglalkoztatas elonyeinek kihasznalasa, elkeriilése, munkahely-teremtés, a munka
munkavallaléi aldozatvallalds megszer- | és a csalad igényeinek Osszeegyeztetése
zése a munkahelyek meg6rzése ellenében | rugalmas foglalkoztatasi formakkal,
,.gondoskodo” 1étszamleépités

Munkakériil- | a megfelel6 feltételek biztositasaval a egészség- és baleset-védelem, a veszé-
mények munkaerd-kapacitas védelme, a hatékony | lyeztetettség elkeriilése, az eredményes
mitkodés feltételeinek biztositasa munkavégzés vallalaton beliili szervezeti,

informacids, technikai stb. feltételeinek
biztositasa, a munka tartalma
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Munkaidd a munkaszervezet, a munkaidérendszerek, | @ munka- és a személyi/csaladi iddigény
a foglalkoztatasi formak rugalmassaganak | 6sszehangolasanak rugalmas lehetdsége,
novelése, a rendelkezésre allithato 0nallosag az id6 elosztdsaban, a
munka-kapacitasnak a valtozé piaci szabadidé feldldozasdnak méltdnyos
igényekhez igazitasa kompenzalasa

Képzés, a feladatokhoz és valtozasokhoz igazod6 |olyan képzési lehetdségek biztositasa,

fejlesztés kompetencia-szintek biztositasa, életen at | amelyik lehetévé teszi a munkahely
tarto tanulas, kreativitas és innovativitds, |megtartasat, a valtozo kdvetelményeknek
az utanpotlas biztositasa megfelelést, a fejlodést, karriert

Reprodukcié | a munkavégzo képesség magas szintjének | a pihenés, regeneralddas lehetdségének
megOrzése a munkavégzes idején, biztositasa, az ehhez sziikséges életmod,
regeneralodas ¢letfeltételek megteremtése

Kultura, a vallalati kultara elfogadtatasa, a a sajat érdekek érvényesitése a munka-

azonosulas vallalati célokkal, munkafeladatokkal végzes soran, elégedettség a munkaval,
vald azonosulas elérése a munkatarsaknal, | munkatarsakkal, munkafeltételekkel,
lojalitas a vallalattal szemben szervezettel kapcsolatban

A kiindul¢ feltételezésiink tehat egyrészt az, hogy a munkaviszonnyal kapcsolatban sem a munkaadoi,
sem a munkavallaloi érdekek nem sziikitheték le a bérekre, jovedelmekre. Ezen tal is sokféle cél és
érdek jelenik meg mindkét oldalon, amelyeket a bérekkel szinte egyenrangu fontossagu tényezoként,
vagy éppen a nem elégséges bérszintek ellentételezéseként lehet és kell bevonni a kollektiv targyalasok
folyamataba, a kollektiv szerzédésbe. Mivel ez utdbbi tényezok szerepe egyre inkabb felértékelddik
(mindkét oldalon), megnd az egyeztetésbe bevonhatd témak kore, ami egyik oldalrél bonyolultabba
teszi a targyalasi folyamatot, masik oldalrdl viszont meg is noveli annak jelentdségét és ki is tagitja
annak mozgésterét.

Masrészt ugyancsak kiinduld feltételezésiink az, hogy a kollektiv szerzédéses témakorok kozott
természetesen vannak olyanok, ahol elég élesen iitkézik a munkaadoi és munkavallaloi érdek, de akad
szép szammal olyan teriilet is, ahol az ellentétek mogott megtalalhatok a kozos érdekek is. Ezek
felismerése és el6térbe allitasa erdsiti a két fél konszenzus-készségét és eldsegitheti a megallapodast az
iitkdzési zonakban is.

Amikor a gazdasag strukturalis, névekedési és versenyképességi problémakkal kiizd, a
munkavallaloknal pedig széles korben jelentkeznek megélhetési problémak, a korabbi pozicidhoz
képest a leszakadas veszélye, a legélesebb ellentét altalaban a munkavallalok jovedelmi, illetve a
munkaadok rugalmassagi érdekének érvényesitésében jelentkezik.

A munkavallalok szdméra a munkaviszony keretében megszerezhetd bérek, keresetek jelentik a
megélhetés alapvetd forrasat, és értelemszeriien ebbdl kovetkeznek a szakszervezetek ezekkel
kapcsolatos alapvetd céljai:

— a munkahely, a foglalkoztatdsi szinvonal védelme, fellépés az elkeriilhetd leépitésekkel,
elbocsatasokkal szemben, a tulora korlatozasa,

— a megélhetési koltségek novekedésének ellensulyozasa a bérek megfeleld aranya novelésével, a
netto realbér-szinvonal megorzése €s emelése,

— a vallalat jovedelmi helyzetének javulasa esetén abbol részt kérnek a munkavallalok is, és forditva,
el akarjak keriilni, hogy a koltségcsokkentési programok elsdsorban a bérek visszafogasat jelentsék
(szemben mas koltségelemekkel, amelyekkel kevésbé tud vagy akar a vallalat takarékoskodni),

— a viszonylag konstans csaladi koltségek (lakas, rezsi, élelmiszerek, torlesztd részletek) miatt valik
fontossé a havonta kézhez kapott jovedelem rendszeressége €s stabilitasa, ezért meghatarozo az
alapbérek szinvonala, elkeriilend6 a jovedelmek jelentésebb ingadozasa (pl. a feladatok valtozasa, a
teljesitmény aktualis értékelésének fliggvényében),
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— mivel a szakszervezet a munkavallalok kollektiv érdekképviselete, kiemelt hangsulyt kap az
alacsony jovedelmiiek felemelése, vagyis az erételjes differencialassal szemben inkabb a
jovedelmek kiegyenlitettebb struktirajat tamogatjak,

— fellépés a teljesitmény-kovetelmények egyoldalu emelése ellen, illetve a megfelelé munkafeltételek
biztositasa érdekében; a besorolasi- és tarifa-rendszereknél, vagy a teljesitmény-értékelésnél a
»méltanyos” elvarasok és értékelések mellett.

A munkaadé bérpolitikai megfontolasai nyilvanvaléan masok. Szamara fontosabb:

— akoltség-hatékonysag €s finanszirozhatosag,

— a foglalkoztatasnak a feltétlen sziikséges szinten tartasa, a magas és novekvo termelékenység,
— az 0sztdnzés, a motivacids rendszer eredményessége,

— abérek és a teljesitmény kozotti erdteljes kapesolat,

— a bérek rugalmassaga,

— a bérek munkaerd-piaci versenyképessége, a sziikséges és megfelelé munkaeréd megszerzése és
megtartasa érdekében.

Masrészt vallalati oldalrol a legfontosabb a rugalmassag, mert ez a versenyképesség meghatarozo
eleme. Ezért a vallalkozas torekedni fog a munkaszervezet modernizalasara, technologiai és szervezeti
valtozasok gyors megvaldsitasara, rugalmas munkaidérendszerek és hossza munkaidd-keretek
kialakitaséara, atipikus foglalkoztatasi formdk (részmunkaidds, hatdrozott idejii, nem munkaviszony
keretében torténd foglalkoztatas) kiterjedt alkalmazasara. Vagyis azt akarja elérni, hogy mindig
rendelkezésére alljon a megfelelé6 munkaerd-kapacitas (akkor is, ha a munkaerd- és munkaidd-igény
idében erdteljesen ingadozik, ha kell napi 12 éraban, vagy a pihend napokon is), ugyanakkor ne
kelljen magas koltségeket fizetnie sem azért, mert a munkavallaloi ,,rugalmasan” a rendelkezésére
allnak, sem azért, hogy a fizetett munkaidében esetleg nem végeznek megfeleld munkat.

A kollektiv targyalasok alapvetd kérdése, hogy ebben hogyan sikeriil k6zds nevezdre jutni.

A kollektiv szerzodéses témakorok tobbsége ennek ellenére olyan, amelyeknél — megfeleld
egylittmiikodési készséggel, az érdekek kolcsonos tiszteletben tartasaval — kialakithatd a konszenzus,
megtaldalhatok azok a pontok, ahol talalkozik a munkaadoi és munkavallaloi érdek.

a.) A rugalmassag, versenyképesség a vallalatnak elemi érdeke, de a munkavallaloktol adott
esetben jelentds aldozatokat igényel (fel kell aldoznia a szabadidé egy részét, kiilonleges
erbfeszitésekre van sziikség, hasznalhatatlannd valnak korabbi készségek és rutinok, a
biztonsagot bizonytalansag valtja fel stb.). Ugyanakkor, ha ezzel meg tudja tartani munkahelyét,
ha nem egyoldalu aldozatokat var el a vallalat, mert ezért méltanyos kompenzaciot fizet, ha a
munkavallalok is részesednek a vallalat eredményességébol, akkor mindez bekapcsolhatd a
munkavallaloi érdekek korébe is.

b.) A jovedelmekkel, munkafeltételekkel vald elégedettség elérése nem csupan munkavallaloi
érdek. Bar adott esetben tobblet-raforditast (vagy csak tobb figyelmet, torodést) igényel a
vallalat részérél, de ha igy megnyeri a munkavallalok azonosulésat, lojalitasat, akkor azzal az
elérhetd teljesitmény-szintet is novelni tudja. A munkavallalok onként és készségesen allnak
rendelkezésére, elfogadjak a sziikséges valtozasokat, segitik a vallalati célok megvaldsulasat.

C.) Az Un. szocialis-joléti juttatasoknak is csak egy (gyakran inkabb kisebb) része a kifejezetten
szocialis jellegli. Nagyon sok elemében nemcsak munkavallaloi érdekek jelennek meg, hanem
vallalati érdekek (emberi er6forrds gazdalkodasi célok) is, olyanok, amelyeket a ,normal”
bérezési rendszer keretei kozott nem, vagy csak nehezen lehetne megvaldsitani. (A részletes
kifejtés igénye nélkill ezekrél ad attekintést a 3/2. tabla.) Pl a ,szabadsagpénz” a
regeneralodast, a vallalati majalis az Osszetartozas erdsitését, a torzsgarda-jutalom a lojalitast
szolgalja, ami mind-mind fontos vallalati érdek.

3/2. tabla: A "szocialis-joléti juttatasok" funkcidk szerinti csoportositasa
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Az adott eszkoz alkalmazasanak szempontja
A juttatas formaja szocialis emberi eréforras adozasi
gazdalkodasi
A) Anyagi juttatasok
1) Kozvetlen segély, temetkezési-, |karacsonyi-, szabadsagpénz, étkezési
jovedelem formaju beiskolazasi stb. tanulmanyi szabadsag, albérleti | hozzajarulas,
juttatas tdmogatas hozzajarulas ruhapénz
2) Természetbeni termék/szolgaltatas képzés, szallitas, munkaruha, gépkocsi, statusz-
juttatas kedvezményes bolcsdde, Udiiltetés utaztatas
biztositasa, étkeztetés

3) Vagyoni jellegii laké4skolcson, lakastdmogatas biztositas
juttatas
B) Nem anyagi juttatasok
1) Munkafeltételek koltség-jellegli (munka-

kortiilmények) és nem koltség-

jellegli (munkaidd, vezetési

stilus, karrier, megbecsiilés)
2) Ellatas, szolgaltatas | tanacsadas egészségligyi ellatas, sport- és

kulturalis intézmények,

rendezvények

Forras: Laszlo Gy. (2001): A joléti (szocialis) juttatasok vallalati szerepérdl. Munkaiigyi Szemle 1. szdm

d.) A munkahelyteremtés, a munkahelyek biztonsaga fontos munkavallaléi érdek. Ha a vallalat ezt
tamogatja — esetleg anyagi aldozatok aran is —, olyan ,,cserealapot” teremt, amelynek fejében
er6sodik a munkavallalok bels6 elégedettsége (és teljesitménye), illetve a szakszervezet is
nagyobb ,megértéssel” fogadja a vallalati igényeket (pl. visszafogottabb béremelés,
technoldgiai valtasok tamogatasa stb.).

e.) Azun. ,gondoskodo létszamleépités” sem pusztan segitség-nyjtas azoknak, akiknek fel kellett
mondani. A vallalat igy tudja — legalabb részben, vagy akar egészen is — megérizni pozitiv
arculatat a kiils6 munkaerdpiacon (ami feltétele annak, hogy meg tudja szerezni a sziikséges
munkaerdét), €s igy tudja elérni azt is, hogy munkavallal6oi ne forduljanak szembe egymassal,
illetve ne veszitsék el a vallalattal szembeni tdmogatasukat, lojalitasukat.

A példakat még hosszasan lehetne sorolni. A képzés (fejlesztés) a munkaadd szamara a sziikséges
kompetenciak megteremtését, a munkavallalok szamara a munkahely megtartasanak €s a sajat fejlodés
lehetoségét biztositja. Az egészség- és munkavédelem 1étkérdés az érintett munkavallaloknak, és ezzel
parhuzamosan gyorsan megtériild befektetés (jogi és moralis kotelezettség) a munkaadonak. A
sziikkséges munkafeltételek biztositasa (megfeleldé munkakoriilmények, eszkdzok és informaciok
rendelkezésre allasanak megteremtése) javitjia a munkavallalok komfort-érzetét és munkaval
kapcsolatos elégedettségét, de ezaltal a vallalati célokat szolgalo teljesitménye is emelkedik.

3.5 JOGSZABALYI KORLATOK
A jogszabalyi keretekhez természetesen mindkét félnek alkalmazkodnia kell, a szerzodés tartalmat a

partnerek csak ezen beliil hatarozhatjak meg maguk. A kovetkez6 kérdés tehat az, hogy melyek a
kotelezo elvek, mire terjed ki az eltérés lehetdsége?

A) Elvek
A kollektiv szerz6dés teriiletén két fontos elvet kell kiemelniink.

a) A joghierarchia elve




47

Az adott orszag jogrendjében megjelend kiilonbozd szintli jogszabalyok egy hierarchikus rendszert
alkotnak. A magyar jogrendben is a hierarchia csucsat az alaptdrvény jelenti, alatta allnak a torvények,
majd a kormany-rendeletek, az egyes minisztériumok 4ltal kiadott rendeletek és hatdrozatok. A
joghierarchia betartasanak elve azt jelenti, hogy egy alacsonyabb szintli jogszabaly sosem irhatja feliil
a magasabb szintli jogszabalyt, mindig annak keretein beliil kell maradnia, és ,,csak” annyi lehet a
mozgastere, amelyet szamara a magasabb szintli jogszabaly megengedett.

Masrészt ahol a magasabb szintli jogszabaly kogens rendelkezéseket fogalmaz meg, azoktol
semmiképp sem lehet egy alacsonyabb szinti megallapodasban eltérni, de ahol a jogszabaly
diszpozitiv, megengedi az eltérést, ott — a magasabb szintli jogszabalyban meghatarozott keretek kdzott
— van lehet6ség a kiilon megallapodasra, eltérésre.

A munkaviszonyra vonatkozo hazai jogi szabalyozas hierarchikus rendjében az els6 az Mt, alatta
helyezkedik el az adgazati kollektiv szerz6dés, majd a vallalati kollektiv szerzddés, és végiil az egyéni
munkaszerzodés.

b) A ,,joléti” elv

A munkajogban hasznalatos a ,,diszpozitivitas” kifejezés, amely a felsdbb szintli jogszabalytol valo
megengedett eltérést jelenti. Ezen belill beszélhetiink tn. abszolut és relativ diszpozitivitasrol. Az
abszolut azt jelenti, hogy lehetséges az eltérés mindkét iranyban: a munkaltatd és a munkavallalo
javara is (ha megallapodas sziiletett err6l). Ez alapvetéen a munkaviszony szabalyozasanak
rugalmassagat segiti eld: a konkrét feltételekhez igazitas érdekében barmelyik iranyban megengedett
az eltérés. Ez persze a gyakorlatban sokszor azt jelenti, hogy a tobbnyire er6folénnyel rendelkezd
munkaltato jogosult lehet a szabalyokat a sajat szempontjait kovetve, rugalmasan alakitani.

Az un. relativ diszpozitivitas pedig azt jelenti, hogy a magasabb szintli jogszabalytol — ha az
megengedi — el lehet térni, de csakis egy iranyban, a munkavallal6 javara. Ennek hatterében az
munkaeré-piaci €s jogpolitikai megfontolas all, hogy a kollektiv targyalasok soran is altalaban a
munkaadé van er6folényben, eleve konnyebben tudja érvényesiteni érdekeit a munkavallalokkal
szemben. Ezért — a kapcsolatok, eréviszonyok kiegyensulyozasa érdekében — a gyengébb pozicidban
1évé munkavallalokat kivanja védeni azzal, hogy nem engedi meg a munkaltatd javara torténd eltérést,
az csak a munkavallalok javara legyen lehetséges. (A munkaiigyi kapcsolatokban ezt nevezziik joléti
elvnek.)

Az europai gyakorlatban bar altaldnos érvénylinek tekinthetjiikk a joléti elvet, vannak, lehetnek ett6l
eltér0 megolddsok is. Egy tjabb keletl torvény Svédorszagban felhatalmazza a vallalati
szakszervezetet arra, hogy a felsébb szakszervezet hozzajarulasa nélkiil is eltérhessen a magasabb
szintli megallapodasban foglaltaktdl. Németorszagban az agazati kollektiv szerz6dés tartalmazhat egy
un. felnyitasi zaradékot, amely felhatalmazza a vallalati/lizemi szintli partnereket arra, hogy adott
esetben - tobbnyire a felsd szint jovahagyasaval, vagy esetleg anélkiil is - a munkavallalo terhére eltérd
megallapodast is kothetnek

A magyar munkaligyi jogszabalyok sokaig kizarolag a joléti elvet kovették, majd az ezredfordulot
kovetden mar megjelent annak a lehet6sége — inkabb csak kivételes szabalyként — hogy egyes
kérdésekben a vallalati szinti megallapodas (kollektiv szerz6désben, vagy kollektiv szerzédéses
partnerek hidnyaban az iizemi tanaccsal kotott tizemi megéallapodasban) a munkaltatod érdeke alapjan is
eltérjen az Mt-t6l. A 2012-es 0j Mt pedig még szélesebb nyitja ezt a kaput, 1ényegében mar az abszollt
diszpozitivitas elvét érvényesiti, széles korben lehetové téve az eltérést. Ennek hivatalos szakmai
indoklasaban a jogszabalyalkot6 azt fogalmazta meg, hogy a kordbbinal sokkal rugalmasabba kivanja
tenni a munkaerd-piaci szabalyozast (hivatalosan a flexicurity elvre hivatkozva, gyakorlatilag viszont
inkabb csak annak elsé részét szorgalmazva), amihez az kell, hogy a térvényi szabalyozast széles
korben ¢s flexibilisen lehessen alkalmazni, adaptalni vallalati szintli megallapodasok keretében. A
megallapodasi hajlandosag erdsitése érdekében pedig lehetévé tette az abszolut diszpozitivitast, igy a
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munkaltato is érdekeltté valt a kollektiv szerzodésben (lizemi megallapodasban), mert erésebben tudta
sajat érdekeit érvényesiteni.

Ugyanakkor azt is hozza kell tenni, hogy a fenti tdrekvés nem kizardlagos. Tovabbra is vannak az Mt-
ben olyan szabalyok, amelyekben csak a munkavallalok javara lehet eltérni, vagy az altalanos, tagabb
hatalyt kollektiv szerz6déstdl (pl. az 4gazati kollektiv szerz6déstdl) a sziikebb hatalyu (pl. vallalati)
kollektiv szerz6dés is csak a munkavallalo javara térhet el.

Mindez gyakorlatilag azt jelenti, hogy az Mt-ben

o szerepel egy dltalanos felhatalmazds és korldatozds: a kollektiv szerzédés — eltérd rendelkezés
hianyaban — a II. (munkaviszony) és III. részben (munkaiigyi kapcsolatok) foglaltaktol eltérhet,
mig a XIX. és XX. fejezet rendelkezéseitol (ezek a munkatigyi kapcsolatok altalanos kérdései és
az lizemi tanacsokra vonatkozo6 szabalyozas) nem térhet el, a szakszervezeti jogokat (271-272.§)
nem korlatozhatja,

o vannak kiilon megjelolt kogens szabalyok,

o kollektiv szerzédésben vagy munkaszerzodésben eltérd megallapodast lehetdvé tévo szabalyok,
és

o kiilon megjeldlt szabalyok, amelyektdl csak a munkavallalo javara lehet eltérni.

B) Az eltérés lehetésége
A jelenleg hatalyos Mt tételesen a kovetkezd korlatokat és lehetdségeket hatarozza meg a torvény
eldirdsaitol valo eltérésre:

a) A felek megallapodasaban és a kollektiv szerzédésben sem lehetséges az eltérés

* A munkaszerzédés szabalyaitél (42-44.§, 44/A.§, 45.§ (1), munkaszerz6dés 1étesitése,
kollektiv szerz6désben 45.§ (1-4) is)

* A munkaszerzddés teljesitése soran a munkabér csokkentése (52.§ (3)), a munkaszerzédéstol
eltéré foglalkoztatas munkavallal6i hozzajarulashoz kotése (53.§ (3-4)), amikor koteles a
munkavallalé megtagadni az utasitast (54.§ (1)), a munkavallal6 vétkes
kotelezettségszegéséért viselend6 jogkovetkezmények (56.§ (2-5))

* A munkaszerzédés kozos megegyezéssel torténd modositasa (58.§)

* A munkaviszony megsziinésének jogcimei (63.§ (1)), a munkaviszony megsziintetése (64.§),
a munkaviszony jogellenes megsziintetése esetén a munkaltato kartéritési kotelezettsége
(82.§ (1))

* A munkaltaté munkaidé-beosztasi joga (96.§ (2))

» A szabadsag megvaltasa (122.§ (5)), a betegszabadsag kiadasa (126.§ (4)), a sziilési
szabadsag hossza és igénybevétele (127.§ (1-2,4), a munka- és pihen6id6 nyilvantartasa
(134.9)

* Az alapbér meghatarozasanak modja (136.§ (1-2), 137.§ (3), 138.§ (1-5)), a bérpétlék (139.§
(1), a munkabér védelme (154.§, 159.§ (5-6), 161-163.9).

b) A kollektiv szerzédésben lehetséges az eltérés

* A probaidé tartama altalaban 3 honap, kollektiv szerzodésben legfeljebb 6 honap lehet

» A felmondasi idé meghaladhatja a 30 napot

* Legfeljebb évi 300 6ra rendkiviili munkaidé rendelhetd el (135.§ (3))

* Gondatlan karokozas esetén a kartérités mértéke legfeljebb a munkavallalé nyolc havi
tavolléti dijanak osszege (191.§ (2))

* A munkaidékeret tartama legfeljebb négy hénap vagy tizenhat hét (illetve legfeljebb hat
hénap vagy huszonhat hét a megszakitas nélkiili, a tobb miiszakos, idényjellegii, a készenléti
jellegli munkakorben), de kollektiv szerzodés rendelkezése szerint legfeljebb tizenkét honap
vagy Otvenkét hét lehet, ha ezt technikai vagy munkaszervezési okok indokoljak. (94. § (1)-

(3)).

c) A kollektiv szerzédésben csak a MV javara lehetséges az eltérés
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* A munkaltaté személyében bekovetkezd valtozas (munkaltatoi jogutddlas, az 1j
munkaltatonal érvényesitheté munkavallaloi jogok) esetén kdvetendd szabalyok (36-40.§)

* A munkéltatd munkaviszonnyal kapcsolatos irasbeli tajékoztatasi kotelezettségének
gyakorlasa (46-47.§)

* A munkavégzési kotelezettség teljesiilése aloli mentesség sajatos eseteinek megallapitasa
(55.§ (1)

* A munkaszerzédés modositasanak egyes szabalyai (59-61.9)

* A munkaltatéi felmondas esetén a tavolléti dijra jogosultsag (63.§ (2)), atvétel esetén az
atvevé nem az Mt hatélya ala tartozik (63.§ (3))

* Afelmondas és a felmondasi id6 szabalyainak meghatarozésa (65-68.§)

* A csoportos létszamcsokkentésre vonatkozd szabalyok (71-76.§), az azonnali hatalya
felmondas szabalyai (78.§)

* A munkavallalé6 munkajardl adott irasbeli értékelés szabalyai (81.§)

* A megsziintetett munkaviszony birésagi helyreallitasa esetén kdvetendd szabalyok (83.§)

* A munka- és pihendidé, a napi munkaidé és a munkaid6keret meghatarozasa (86-93.§, 95.9),
a munkaidd-beosztas szabalyai (96.§ (3), 97.§(1), 99.§), a munkaiddé vasarnapra vagy
munkasziineti napra beosztasa (101-102.§), a munkakdzi sziinet, napi és heti pihen6id6 (103-
106.§), a rendkiviili munkaidé (107-108.§, 109.§ (2)), az ligyelet tartama (111.§), az egyes
munkavallaldi csoportokra vonatkozo kiilonos rendelkezések (113-114.§)

* A szabadsag szabalyai (115-121.§, 122.§ (3), 123.§ (6), 124-125.§), a betegszabadsag (126.§
(1-3, 5)), a sziilési szabadsag és a fizetés nélkiili szabadsag (127.§ (5), 128-133.9)

* A havi alapbér szamitasa (136.§ (3), 138.§ (6), a fizetend6 kamat (160.§), a jogalap nélkiil
kifizetett munkabér visszakdvetelése (164.§)

* A munkavéllald Kkartéritési felelésségének mértéke — a leltarhidnyért vald kartéritési
feleldsség mértékét kivéve (179-190. §).

d) A munkaszerzédésben a munkavallalo javara lehetséges az eltérés
* A munkaszerz6dés — jogszabaly eltéré rendelkezése hianyaban — az Mt. és mas
munkaviszonyra vonatkozo szabalytol a munkavallalo javara eltérhet. (43.§ (1))

3.6 A KOLLEKTIV SZERZODES MEGSZUNTETESE

A kollektiv szerzodést — eltéré megallapodas hianyaban — barmely szerz6déskotd fél harom honapos
hataridével felmondhatja. (Ha tobb szakszervezet kototte a szerzddést, koziiliik barmelyik élhet a
felmondas jogédval.) A felmondasi jogot viszont a kollektiv szerzédés megkdtésétdl szdmitott hat
hénapon beliil egyik fél sem gyakorolhatja. (Mt. 280.§)

A hatarozott idore kotott kollektiv szerz6dés a hatarozott ido lejartaval értelemszeriien megsziinik.

Az Mt-ben kiilon szabalyok vonatkoznak azokra az esetekre, ha a szerzOdéses partnerek elvesztik
szerz6déskotési jogosultsagukat, vagy megsziinnek (Mt 281.§):

(1) A munkaltaté, a munkaltatoi érdek-képviseleti szervezet vagy a szakszervezet (szakszervezeti
szovetség) jogutod nélkiili megsziinése esetén a kollektiv szerz6dés hatalyat veszti.

(2) Tobb munkaltato vagy tobb munkaltatoi érdek-képviseleti szervezet altal kotott kollektiv szerz6dés
esetén, a kollektiv szerz0dés csak a jogutod nélkiil megsziint munkaltatd vagy munkaltatoi érdek-
képviseleti szerv tekintetében veszti hatalyat.

(3) Tobb szakszervezet altal kotott kollektiv szerzodés esetén a kollektiv szerzédés csak valamennyi
szakszervezet jogutod nélkiili megsziinésével veszti hatalyat.

(4) A kollektiv szerzodés hatalyat veszti, ha a kollektiv szerzédést kotd szakszervezet (szakszervezeti
szovetség) mar nem jogosult kollektiv szerzédés kotésére.

(5) Ez utobbi szabalyt tobb szakszervezet altal kotott kollektiv szerz6dés esetén akkor kell alkalmazni,
ha mar egyik szakszervezet sem jogosult kollektiv szerzddés kotésére.
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4. A KOLLEKTIV TARGYALASOK EREDMENYET BEFOLYASOLO TENYEZOK

A kollektiv szerzodések elézoekben bemutatott tartalma egytttal azt is jelenti, hogy ezekrél a
kérdésekrdl folyik majd a targyalas, ezeket a témakat vetik fel a partnerek és szeretnének a sajat
érdekeiknek megfeleld eredményt elérni. Az érdekek ellentétes volta miatt az eredmény természetesen
elére nehezen josolhatdé meg, a megallapodasi lehetdségek variacios skalaja igen széles. Ha a
leginkdbb egzakt teriiletekre, a bérekre €s a juttatasokra, vagy ezen belill is a bérek adott évi
emelésének mértékére gondolunk, a ndvekedés iiteme elvileg barhol lehet a nulla és a végtelen kozott.
A kovetkezokben logikailag azokat a legfontosabb, meghatarozo tényezdket emeljiik ki, amelyek
alapvetden befolyasoljak a megallapodas lehetséges, szlikebb intervallumat vagy pontjait.

A kollektiv targyalasok esetében a megdllapodasi lehetoségek savjat a kovetkezo tényezOk alakitjak

(1d. 4/1. abra):

a) El6szor is behataroljak a gazdasdgi tényezdk, ami onmagaban érthet is, mert gazdasagi kérdésrol,
a munkaerdpiac feltételrendszerérél van szo, amelyet természetesen nem lehet kiragadni sajat
gazdasagi Osszefiiggés-rendszerébol.

b) Fontos lehet a két targyald fél mogott allo szervezeti struktira, mert ez transzformalja a kdvetendd

értékeket és érdekeket, ebben formaldodnak az elérendd célok, és ez jelenti a targyaldsok
eredményességi kontrolljat. Nem mindegy, hogy ez milyen elvarasokat fogalmaz meg, milyen
mozgasteret, illetve tamogatast nyujt a targyald delegacionak, mennyire indukal inkabb
konfliktusos, vagy inkdbb megegyezésre torekvo targyalasi stilust.
A gazdasagi tényezOk altal meghatarozott mozgastéren beliill dontd jelentdségii lehet a kér fél
erdviszonya, amely tovabb sziikiti a valoszinii és lehetséges megallapodasi savot. A jobb hatalmi
pozicidban 1év0, erdsebb érdekérvényesitd képességgel rendelkezo fél — a gazdasagi tényezdk altal
meghatérozott intervallumon beliil — jobban képes sajat torekvéseinek érvényesitésére. igy pl. a
szakszervezet er6folénye az adott intervallum felsd, a vallalat er6f6lénye pedig az als6 hatara felé
tolja el a lehetséges megallapodasi pontot.

C) Maga a megallapodas a targyalasok sordn sziiletik, van mozgastér, amelyben a targyald felek
ligyessége, jol vagy rosszul megvalasztott taktikaja is befolyasolja azt, hogy végiil is melyik pontot
fogadja el majd a két delegacio, de azt is tudni kell, hogy ez a megallapodas csak az elézéekben
lesziikitett keretek kozott sziilethet meg.

A/ Gazdasagi tényezok

v

B/ Szervezeti tényezdok

C/ Targyalasi tényezék

10|

4-1. abra: A Kollektiv targyalasok eredményét befolyasolo alapveté tényezé-csoportok

4.1 GAZDASAGI BEFOLYASOLO TENYEZOK
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A szakszervezetnek a munkavallaléi koveteléseket eloszor is gazdasagi tényezokkel kell
alatdmasztania, és ugyanezt teszik a munkaaddi oldal képvisel6i is. Vagyis a szakszervezeti
koveteléseknek és a munkaadoi ajanlatoknak van egy gazdasagi tényezokkel megalapozhato-
behatarolhaté savja. A gazdasag folyamatai mar eleve, énmagukban meghataroznak egy olyan
intervallumot, amely a megallapodas egy sziikebb, lehetséges savjat jelenti,?

a) amely alatt azért nem johetne 1étre megallapodas, mert az ilyen targyalasi ajanlat tarsadalmi-
gazdasagi szempontbdl nem indokolhato, munkavallaléi oldalrdl semmiképp sem elfogadhato (és
emiatt a targyaldsok kudarcat eredményezi, kivaltja a szakszervezet részér6l a targyaldsok
megszakitasat, esetleg a munkaharcot), és

b) amely folott azért nem johetne létre megallapodas, mert az ilyen targyaldsi ajanlat ugyancsak
gazdasagi szempontbol nem realizalhatd, mivel nem lenne finanszirozhato, a gazdasagi egyensily
felborulasat, a vallalkozas ellehetetleniilését eredményezné stb..

Természetesen azt is el6re kell bocsatani, hogy a gazdasagi tényezOk csak egy gazdasagilag
megalapozottnak, megvalosithatonak tekinthet sdvot, intervallumot — és nem egyetlen pontot —
hataroznak meg. Réadasul az adatbazisok bizonytalansdga miatt kdnnyen el6fordulhat az is, hogy tobb
targyalasi fordul6 pusztan azzal telik el, hogy a targyal6 felek ezeken az adatokon vitaznak, ezt a savot
probaljak lehatarolni, szamszer(siteni.

A szakszervezetek €s a munkaadok — kiillondsen, ami a bérek, juttatasok szerepét illeti — természetesen
kiilonboz6 gazdasagi alap-koncepcidkbol indulnak ki.

4.1.1 A gazdasagi alap-osszefiiggések szakszervezeti oldalrol

A szakszervezet szdmara a bér nem, mint koltségtényezd, hanem 6sszgazdasagi szinten mint keresleti
(novekedést indukald) és egyéni szinten mint jovedelmi tényezd, a megélhetés forrasa, az
¢letszinvonal meghatarozo tényezoje jatszik fontos szerepet.

A munkavallaléi kovetelések egyik alapvetd indoka a munkavallalok részesedési igénye az
osszgazdasagi vagy vallalati termelékenység-névekedeésbél. A gazdasag, az agazat, vagy az adott
vallalat teljesitményének novekedése — egy lényegében valtozatlan foglalkoztatasi szintet feltételezve
— a termelékenység novekedését jelenti. Ennek alapjan a munkavallalok is aranyos részt kérnek a
magasabb teljesitmény hozamabol. Ez akkor is igaz lehet, ha nehezen mérhetd, inkabb csak
valdszinlsithetd, hogy az adott agazatban (vallalatnal) mennyi lesz a termelékenység novekedése, és
az milyen mértékben alapozhat meg koveteléseket.

A kovetelések masik fontos részeleme, megalapozoja az drak névekedese. A szakszervezet az inflacio
kovetésével akarja megbrizni az életnivét és a vasarlderdt a munkavallalok és csaladjaik szamara. Az
inflaciot kovetd béremelés azt jelenti, hogy a munkavallaloi részesedés, vagy mas dimenzidban a
munkavallalok megélhetése ebben az esetben redlértékben nem nd, csak szinten marad. A
szakszervezetek itt altalaban az Gsszgazdasagi inflacios rataval szamolnak, ami érthet6, mert az adott
agazatra vagy munkavallaloi csoportra vonatkozo arindexek nem nagyon allnak rendelkezésre. Ez
azért jelent pontatlansagot, mert a megélhetési kdltségek valtozasaban — az ar- és fogyasztasi szerkezet
eltérése miatt — 1ényeges kiilonbség van (lehet) az egyes fogyasztdi rétegek kozott.

Mivel a szakszervezetek (a munkavallalok) szamara a kereset az életszinvonal szempontjabol fontos,
az arakhoz hasonloan adott esetben befolyasolhatja a szakszervezeti bérkdvetelés nagysagat az is,
hogy hogyan valtoznak a bérek jarulék-terhei és adoterhei. Ha emelkednek a jarulék-terhek (pl. a
cafeteria-juttatasoknal ez tobbszor is eléfordult) nem szivesen fogadjak el, ha ezeket a vallalat teljes
egészében atharitja a munkavallalokra (azonos szinten tartva a juttatdsok bruttd Osszegét). Ha pedig

20 Schilling, Florian (1984): Der Einigungsprozess bei Tarifvernandlungen Duncker & Humblot, Berlin, 130-
132. 0.
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csokkennek a bérek munkaltatoi jarulékai, nem akarjak elfogadni, hogy ezek teljes egészében a
vallalat koltségszintjét javitsak, hanem el akarjak émi ezeknek az Osszegeknek a foglalkoztatas
bovitésére, a foglalkoztatési feltételek javitasara és a bérek emelésére forditasat.

A harmadik szokasos kovetelési alap a bérhdanyad: a bérek (vagy keresetek, személyi koltségek)
Osszkoltséghez, arbevételhez vagy eredményhez viszonyitott ardnya. A szakszervezetek azt varjak el,
hogy a bérek legalabb ugyanolyan aranyban novekedjenek, mint a véllalkozoi nyereség, vagy az
0sszkoltség, vagyis ne a bérhanyad (a munkavallaloi részarany a vallalati koltségekbol) csokkenésébol
sziilessen a vallalati eredmény, ne a bérkdltségek relativ csdkkenése nyujtson teret a vallalat szdmara
mas termelési tényezOk magasabb koltségeinek ,,kigazdalkodasara”.

Tovabbi, meghatarozo jelentoségli gazdasagi tényezok:

o A munkanélkiiliség. A munkanélkiiliség rataja elvileg nem csokkenti a szakszervezeti
koveteléseket, mert azokat els6sorban a vallalati €s haztartasi jovedelmi pozicidk valtozasabol
vezetik le. A munkaer6é-piaci helyzet mégis fontos befolydsold tényezd lehet, mert a
munkanélkiiliségtol valo félelem (a biztonsagi sziikséglet) visszafogja a munkavallaloi
koveteléseket.

o A nyereség. Kozvetve mar a termelékenységnél és a béraranynal is megjelent ez a tényezd.
Altalaban nem annyira a nyereség abszolt nagysaga, mint inkabb a novekedési rataja alakitja a
szakszervezeti elvarasokat. Az érvek gyakran az el6z6 évi nyereségre épiilnek, mert a targy/jovo
évi nyereség megbecsiilésénél elég nagy a bizonytalansag.

o A munkaharc koéltségei. A szakszervezeti vezet6k nyilatkozataiban ezek kozvetlen nem
befolyasoljak a szakszervezeti kdvetelmény szintjét, de kdzvetve, a hattérben mégis megjelenik ez
a dimenzi6o. A kozvetett hatis elsdsorban abban nyilvanul meg, hogy a harc varhaté koltségeit
parhuzamba allitjak a még elvart, elérhetd tobblet-eredménnyel. (Vagyis ha viszonylag nem
magasak a koltségek, konnyebben vallalhatoé a harc, és ezért a szakszervezeti kovetelményszint
emelkedni fog. Masik oldalrdl pedig a munkaharc minél nagyobb karokat okoz a munkaadoi
oldalnak, értelemszeriien ennek aranyaban emelkedik a kovetelmény-szint.)

Abban természetesen megoszlanak a vélemények, hogy a szakszervezetek ténylegesen mennyire
veszik figyelembe a gazdasagi tényezoket a kdvetelmények meghatarozasanal. Van olyan allaspont,
amely szerint nem feltétlen nagy a gazdasagi megalapozas jelentdsége, mert a szakszervezeti
kovetelések hatterében a munkavallalok és a sajat szakszervezet életérzése, elvarasa all. Vagyis a
gazdasagi adatok sokszor inkabb hivatkozasi alapot jelentenek a szakszervezetek szamara (a
munkaadoi oldallal és sajat tagsdgukkal szemben is), mintsem meghatarozoé értéket.

Megitélésiink szerint ez még nem zarja ki a gazdasagi megalapozas indokoltsagat és sziikségességét. A
gyakorlati tapasztalatok is azt mutatjak, hogy a szakszervezetek igenis mérlegelik sajat vallalati vagy
agazati gazdasagi (realkereseti) poziciojukat. Ez fOleg a minimalisan elfogadhato szint
meghatarozasara érvényes (pl. a megélhetési koltségek valtozasa, a jovedelmek realértékének
alakulasa stb.). Masrészt a gazdasagi érvekkel aldtdmaszthatd szintt6l a szakszervezet sem
rugaszkodhat el, mert innen meritheti alapveté és védhet6 érveit. Ezen a savon kivill vagy a
munkaadok felé, vagy a tagsag szamara valik lehetetlenné és/vagy képviselhetetlenné az adott
kovetelés.

4.1.2 A gazdasagi megalapozo osszefiiggések munkaadéi oldalrol

A munkaadoi oldal - a szakszervezetekkel ellentétben - tobbnyire mindezt sajat vallalati
versenyképessége oldalarol kozeliti. Abbol indul ki, hogy a magasabb bérek kovetkeztében
megnovekednek a koltségek, kényszeriien emelni kell az arakat. Ennek hatasara csokken a kereslet,
romlik a versenyképesség, ami a foglalkoztatasi szinvonalat is fenyegeti. Ezzel szemben egy mérsékelt
bérpolitika mellett fenntarthatd (vagy akar javithatd) lenne a versenyképesség, ami a gazdasag
fejlédését, a konjunktira kiegyenlitését és a foglalkoztatas javitasat eredményezi. Itt természetesen
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nem pusztan a bérekrdl, hanem a teljes személyi koltségrol van szo, beleértve az adok és jarulékok
hatasat is.

A munkaadoéi oldalon kiilondsen a kovetkezo fontosabb tényezOk jatszanak még szerepet:

o A termelékenység novekedese. Egy, a termelékenység novekedésével dsszhangban allo bérpolitika
stabilizalhatja a termékegységre jutd bérkoltségeket, és ezzel nem indukal potldlagos bérkoltség-
novekedésbdl adodd racionalizalasi kényszert a vallalatndl, nem rontja a nemzetkozi
versenyképességet. A termelékenység, a vallalat gazdasagossaga ott is megjelenik a mérlegelésben,
hogy a gazdasdgossag javitdsa a munkavallalok szamara is pozitiv, mert a munkahelyek nagyobb
biztonsagat eredményezi.

Masrészt — az elobb emlitett szakszervezeti gyakorlathoz hasonloan — munkaadéi oldalon is
gyakori, hogy nem a vallalati, hanem az 4gazati vagy orszagos adatokkal operdlnak a sajat érv-
rendszer kialakitasanal.

o Az arndvekedés mértéke. A varhatd fogyasztoi arnévekedés munkaadoi oldalon — ellentétben a
szakszervezetekkel — tisztan gazdasagi szempontbol altalaban nem jelent feltétlen méltanyolando
alapot a bérek emelésére. A munkaadok érdek-rendszerében a megélhetési koltségek emelkedése
szocialis kérdés, amelyet a munka, mint termelési tényez0 aradban csak a feltétlen sziikséges
mértékben akarnak elismerni.

Az arakkal kapcsolatban a vallalati kalkulaciot alapvetden az hatarozza meg, hogy input oldalrol
(anyagok, energia, beszallitok) milyen mértékii inflacios nyomas nehezedik majd a vallalatra, és ez
milyen mértékben noveli meg a koltségeket. Masrészt a koltségek novekedését milyen mértékben
lehet majd elismertetni a fogyasztokkal, hol huzoédnak a vallalat aremelési torekvéseinek piaci
korlatai.

o A nyereség- és bérrata. A nyereség abszolut nagysaga és névekedése a munkaadoi érvrendszerben
sokkal er@sebben jelenik meg, mint szakszervezeti oldalon. Ez érthet6 is, mert tobbnyire ebben a
dimenzidban fogalmazodnak meg a tulajdonosi elvarasok, valamint ettdl fiigg az, hogy a nyereség
milyen mértékben képes biztositani a stratégiai fontossagli beruhazasokhoz sziikséges
finanszirozasi forrasokat. A munkaadoi oldal hivatkozhat arra, hogy az elmult évek nyeresége nem
tett lehetové megfeleld beruhazasokat. A nyereség csokkent, a beruhazasok visszaestek, a tovabbi
béremelés és nyereségcsokkenés a vallalkozas 1étét veszélyeztetné.

o A munkaharc koltségei. Ezeket a munkaadoi oldal ajanlataban altalaban nem veszik figyelembe,
legalabbis a hivatalos nyilatkozatokban és el6terjesztésekben ez nem jelenik meg. Ennek ellenére —
még ha nem is készitenek koltség- és kockazati elemzéseket — feltételezhetd, hogy mérlegelik a
munkaharc valoszinliségét és lehetséges hatasat.

4.2 SZERVEZET-SPECIFIKUS BEFOLYASOLO TENYEZOK

A gazdasagi tényezOk altal nagy vonalakban kijeldlt intervallumon beliil a megallapodas egy sziikebb
realizalhato savijat alapvet6en meghatarozzak a két fél mogott meghuzodod szervezeti keretek. Ennek
harom dimenzidjat érdemes kiemelni: egyrészt magat a szervezeti strukturat, masrészt az ebben
megfogalmazodo értékeket, elvarasokat, harmadrészt a szervezetek erejét, a masik féllel szemben

s

4.2.1 Szervezeti keretek

A szervezeti keretek, szervezeti struktura tartalmi jelentéségét, funkcidjat el0szor is az hatarozza meg,
hogy ezen keresztiil torténik a kollektiv targyalasok soran kdvetendd célok, megvalositandod érdekek
meghatarozasa. A kiils6 befolyasold tényezOk mérlegelése és az érintettek (sok szempontbol eltérd,
differencialt, esetenként ellentétes) érdekei ebben a keretben transzformalodnak az érdekképviselet
altal kovetett (és a targyalasok soran is érvényesiteni kivant) célokka. A masik végponton pedig ez az
a szervezeti struktira, amelyik majd végiil elfogadja vagy elutasitja a targyaldasztalnal elért
eredményt.
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Ertelemszertien nem mindegy, hogy ez hogyan, milyen szempontokat kovetve és milyen eredménnyel
torténik meg, illetve hogyan befolyasoljak — erdsitik, gyongitik, esetleg deformaljak — mindezt
szakmai (tarsadalmi-gazdasagi) szempontok, szervezeti vagy személyes érdekek. (Ld. 4-2. abra.)

A targyalasok ,hatorszagat” képezd szervezeti egységek kiilonbozd érdekcsoportokat (értékeket,
torekvéseket, célokat), valamint szakért6i tudast (ismereteket, tapasztalatokat) foglalnak magukba.
Ennek felhasznalasaval — a cél-meghatarozas (érdek-transzformalds) mellett — egyrészt komoly
szakmai és poziciobeli (hatalmi) tdmogatdst tudnak nyUjtani a targyald delegdcionak, mdsrészt
ugyancsak erételjes kontrollt képesek gyakorolni a targyalasok, illetve a megallapodasi pont felett.
Nem igényel kiillondsebb bizonyitast, hogy ez értelemszeriien befolyasolja az adott fél targyalasi

“ ey

differencialt helyzet differencialt igények

I I
!

"atlagolas"

¥

realizalhatosag

szervezeti érdek

a képviselo érdeke

A

v

a képviselendd érdek

4-2. abra: Erdektranszformalas
Forras: Gerd Schienstock (1982): Industrielle Arbeitsbeziehungen. Leske Verlag + Budrich GmbH, Opladen.

Az altalanos szervezeti-dontési hierarchia alapjan a kovetkezO szinteket és szervezeti formakat
érdemes megkiilonboztetni az érdekképviseleteknél:

1. Az alapvetéen érintettek (a szakszervezeti tagok, a munkavallalok, illetve a tulajdonos, a
menedzsment, a vallalat).

2. A ,,meghbizok”, akik az elsédlegesen érintettek nevében megbizzak a targyalokat az alapvetden
érintettek érdekeinek védelmével, érvényesitésével a kollektiv targyaldsok folyamataban. (Ez lehet
egy szakszervezeti elndkség vagy bizalmi testiilet, illetve a vallalat tulajdonosa, a taggytilés, az
igazgatosag.) Adott esetben ez kiegésziilhet mindkét oldalon a nagyobb érdek-csoportok
képviseldivel, amelyek a sajat nézOpontjukbol kontrollaljak, iranyitjak a targyalasokat,
ellendriznek, értékelnek, szakmai tanacsokat adnak. (Szakszervezeti oldalon a nagyobb agazatok
képviseldi, vélemény-vezérek, munkaltatoi oldalon a meghatarozo sulyt agazatok vagy vallalatok
képvisel6i, politikusok, onkormanyzati és kormanyzati képviseldk.)

3. A targyalo bizottsag, amelyik az érdemi targyalasokat folytatja a masik féllel.

4. A targyalod bizottsag elndke, aki vezeti a targyalast, iranyitja a targyal6 delegacid munkajat,
meghatarozza kovetend6 szerepeket, taktikakat, sziikség esetén informalis, bizalmas egyeztetést
folytat a masik oldal targyalo bizottsaganak elndkével, egyes ,.kényes” pontok tisztazasa, egységes
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értelmezése céljabol, ugyancsak a megallapodasi ponthoz valo kolcsonos kozeledés, a megegyezés
elosegitése érdekében.

Az elnokség

A kollektiv targyalasok sordn — kiilondsen munkavéllaldi oldalon — sokféle érdekcsoport sajatos
szempontjait kell figyelembe venni, megjeleniteni. Ennyi érdekképviselot viszont nem lehet bevonni a
targyalo delegacioba. Ezért ezek a képviselok az érdekképviselet elndkségében (vagy egy kibdvitett
testiiletben) kapnak helyet, ahol kozvetlen informacidkat szerezhetnek, és kozvetlen kifejthetik
véleményiiket. Ezekkel a képviselokkel egyiitt latja el az ,,elndkség” a hattérben a targyalo delegacio
munkajanak értékelését és iranyitasdt, adott esetben a dontés jogat is gyakorolva.

A targyalasok természetesen alapvetdéen és elsOdlegesen az alapvetéen érintettek érdekeinek
megvaldsitasaért szervezddnek, de Ok kozvetlen, személyesen — mar technikai, szervezési
nagysagrendi okokbol kovetkezden is — nem lehetnek jelen. Ezért az elndkség, a bizalmi testiilet
feladata az alapvetéen érintettek torekvéseinek, céljainak, elvarasainak feltarasa, megismerése és
kozvetitése. Természetesen ennek soran minimum két zavard tényezo 1éphet fel. Egyrészt az, hogy a
képviselok mennyire képesek pontosan megismerni a képviseltek érdekeit, kinyilvanitott térekvéseit,
hogyan tudjdk szintetizalni és kozvetiteni az esetenként igencsak eltérd, idonként tulfiitott egyéni
allaspontokat. Méasrészt szervezetszocioldgiai axidoma, hogy els6dlegesen minden szervezet a sajat
szervezeti céljait veszi figyelembe, vagyis az el6z6 érdek-megfogalmazast torzithatjak még az
érdekképviselet (az elndkség vagy a bizalmi testiilet), mint szervezet, testiilet sajat szempontjai,
szervezeti-hatalmi érdekei.

Ez a funkcio szakszervezeti oldalon kiegésziil még az alsobb szakszervezeti szintekkel, a tagsaggal
valo folyamatos kapcsolattartissal. A pontos tajékoztatas és a konzultacio annak megelézésére
szolgal, nehogy utdlag, a megallapodast kovetden legyenek ,,lent” elégedetlenek az elért eredménnyel.
Erre szolgalnak a folyamatos tajékoztatas eszkozei (szakszervezeti Gijsag, szorolapok, tajékoztatok) is.

Ez a testiilet biztositja egyuttal a szakmai hatteret is. Amig a delegicio targyal, vagy amikor
tanacskozasra visszatér, szakmai elemzéseket készit, értékeli a kialakult helyzetet, az alternativ
megoldasi lehetdségeket. Ennek a funkcidnak az érvényesitéséhez kellenek a kiillonbozd, érintett
szakmak képviseléi (munkaiigyi, pénziigyi szakemberek, jogaszok). Ertékelik az elhangzott (vagy a
sziikebb korii targyalasokon esetleg csak sejtetni engedett, a kimondott szavak mdgott megjelend)
javaslatokat, azok koltség- és jovedelem-hatasait. A jogaszok atvizsgaljak a munkajogi problémakat, a
személyzeti szakértd értékeli a vallalati vezetésre és az iizemi szervezetre, a termelékenységre
gyakorolt, illetve a munkavallalok érdekeit érintd hatasokat, és kozosen keresik a lehetséges
mellékhatasokat, amelyek fontosak lehetnek az adott oldal szamara. Ennek megfeleléen modosulhat a
sajat pozicio. Ertékelik a megallapodas lehetséges esélyeit, és hatasat. A targyalok ezen vitak és érvek
alapjan alakitjak ki sajat allaspontjukat és térnek vissza a targyaloasztalhoz. Lényegében
parhuzamosan folyik a munka a targyald és a ,,hattér’-bizottsagban.

Nagyon fontos, hogy ez a testiilet a targyalasok elott milyen elvardsokat fogalmaz meg, milyen
targyalasi elveket, filozofiat és taktikat fogalmaz meg a targyalok szamara, a targyalasok menetében
pedig hogyan értékeli a targyalas tartalmi és formai menetét, megitélése szerint a delegacio kell6en
kihasznalta-e mar a mozgasterét. Ha az elndkség rosszul (vagy egyszeriien masként) itéli meg a
helyzetet, és igy véli, hogy van még targyalasi lehet6ség, vagy az elndkség nem jarul hozza a
targyalasok megszakitasahoz, az igencsak megneheziti a targyalo felek dolgat.

Potencialis fesziiltség abbol eredhet kozottiik, hogy a két bizottsag ismeret- és élmény-anyaga —
részben legalabb — konnyen elszakadhat egymastol. A targyald bizottsag az, amelyik kozvetlen
szembesiil a masik fél érveivel, allaspontjaval, személyesen (szubjektive) érzékeli a korlatokat és
lehetoségeket. A tobbiek ezzel csak kozvetve, gyengébb intenzitassal, attételesen szembesiilnek.
Masrészt az elnokség, a bizalmi testiilet az, amelyik tagjain Keresztiil szorosabb és folyamatos
kapcsolatban all a bazis szervezetekkel, a tagsaggal, jobban érzékeli az elvarasait vagy elszantsagat.



56

Ezért lehet, hogy a targyalasok eldre haladtaval a targyald bizottsdg kompromisszum-készebb, az
elndkség viszont épp keményebb és akar harcra is készebb allaspontot foglal el.

Mas konkrét tartalmi elemekkel, de hasonlé folyamat jatszodhat le a munkaadoi oldalon is a targyalo
delegacid és a munkaadoi szovetség, vagy a tulajdonos, az igazgatosag kozott.

A targyalé bizottsag

A targyal6 bizottsag altalaban 5-10 tagbol all. A targyalo bizottsag Osszeallitasanal mindkét oldal arra
torekszik, hogy az adott oldalt (képviselendd érdeket) megfelelden reprezentalé targyald bizottsagot
allitson ki, akik egytttal megfeleld szakmai ismeretekkel, targyalasi tapasztalatokkal és dontési
jogokkal is rendelkeznek.

A reprezentativitasi torekvés vallalati szinten altalaban azt jelenti, hogy
a) szakszervezeti oldalon a delegaciot a szerzodésképes szakszervezet elndke vezeti, tagokként a
szakszervezeti vezetok mellett a nagyobb, meghatarozdo munkavallaloi csoportok képviseloi,
valamint az elndkség szakmai funkcionariusai kapnak helyet (kiegészitve esetleg szakértokkel)
b) munkaadoi oldalon a delegaciot altalaban a vallalat tulajdonosa, vagy elsé szamu vezetGje
irAnyitja, tagjai a vallalat kiilonb6zé funkcionalis vezetéi (miiszaki és gazdasagi igazgato,
vallalati jogasz, HR-vezet0).

Tehat ez a bizottsdg az, amelyik a targyalasokat kozvetlen folytatja, mikozben folyamatos
kapcsolatban all a ,,megbizokkal”. Nem akarjuk most megismételni az eldzoekben leirtakat: egy
targyalasi szinttel lejjebb hasonld érdektranszformécid zajlik, mint amit az el6zoekben
megfogalmaztunk. Itt is megjelenik a megbizo/ligyndk jelenség, csak mig az el6z0 szinten az
elsddleges érintettek voltak a megbizok, és az elndkség az ligynok, most az elndkség lesz a megbizo,
¢s a targyalo delegécio a megvalosito iigynok.

Az el6z6 gondolatmenetek hatterében mar megjelent a klasszikus és 1ényegében eldontetlen, az egyes
targyalasi dontéseket megalapozd motivaciokkal kapcsolatos un. Dunlop-Ross-vita?. Dunlop abbol
indul ki, hogy az arupiac racionalitasa a munkaerdpiacra, a szakszervezetekre is alkalmazhat6, mivel
az is egyfajta vallalkozasnak tekinthetd, vagyis munkaerdt kinal és a lehetd legmagasabb arat, vagyis
bért szeretné elérni (maximalizacios elv). Ezzel szemben a szervezeti oldalrol kdzelitd Ross szerint a
szakszervezet egy ,politikai”?? intézmény, amelynek kozos motivacidi és céljai nem azonosak a
tagjaik egyéni, individudlis céljaival. Ezért a tagok bérének maximaldsa vagy mas, hasonldan
strukturalt célok nem lesznek a szervezet els6dleges céljai, hanem ,,csak” segédeszk6zok maganak az
intézménynek a talélését és novekedését eldsegitd célok szamara. A vita lényege tehat az, hogy a bér-
targyalast els6dlegesen (inkabb) gazdasagi, vagy inkabb politikai tényezok determinaljak.

A szervezeten beliili befolyasolo tényezok szakszervezeti oldalrol

Itt kiilondsen a szakszervezeten beliili verseny jatszik kiemelkedd szerepet. Ebbol a szempontbol lesz
fontos a szakszervezetek belsd szervezeti strukturgja és a formalis cél-kialakitas mechanizmusa. Ross?
szerint a szakszervezet, mint intézmény sajat integritdsdra és szuverenitisara, sajat presztizsére,
tulélésére és emelkedésére orientalt. Ugyanakkor a szakszervezeti €s a szervezeti szolidaritas az
érdekérvényesités alapfeltétele, ezért a hivatalos megnyilatkozasokban a véleménykiilonbségek - bar
természetesen léteznek - nem kapnak nyilvanossagot. Emellett nem pusztan szervezeti-hatalmi
érdekek jelennek meg, hanem koncepcionalis, kiildetéstudatbeli, stilusbeli kiilonbségek is.
Természetesen eltérd a harckészség is.

A szervezeten beliili befolyasolé tényezok munkaadéi oldalrol

21 1dézi Wolters, i.m.

22 A, politikai” kifejezés itt szervezetszocioldgiai értelemben jelenik meg, nem tévesztendd dssze a part-politikai
intéményekkel!

2 A. M. Ross: Trade Union Wage Policy, Berkeley 1948. Idézi Wolters, i.m.
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Divergald vélemények és szervezeti érdekek természetesen itt is léteznek. A szakszervezetekhez
hasonloan itt is vannak vélemény-vezetok, erds karakterek, akik iranyitjak a szervezet célkialakitasat
¢s alakitjak a véleményeket. A kiilonbség talan abbol adodik, hogy a szakszervezet tomegszervezet, a
munkaadodi szovetség viszont kisebb 1étszamu, szakmailag mas szinten allo, inkabb elit-szervezet. A
munkaadoi oldalon beliili kiilonbség eleve abbol adodhat, hogy az egyes cégek versenyképessége,
konjunkturdlis és foglalkoztatasi helyzete kiillonb6zd, de természetesen kiilonbozdek lehetnek a
vallalati stratégiak is. Fiigg attol is, hogy milyen eredményes a szovetség koordinacidos munkéja és
mennyire sikerll elérni a vallalatkdzi, a munkaadok egymas kozotti szolidaritasat. Differencialo
tényez6 az is, hogy milyen mértékben vannak jelen nagy, kézepes- és kisvallalatok, mivel azok
adottsdga eleve eltér6. Mennyiben masok a regiondlis szovetségek szintjén megfogalmazddd
sulypontok és az orszagos szovetség céljai, amelyet az orszagos gazdasagi jellemzok értelemszeriien
nagyobb mértékben befolyasolnak, illetve mennyire centralizalt a szervezeti-dontési struktura, melyik
szint jatszik meghatarozo6 szerepet. Lehet, hogy az egyik korzetben héjak, a masik korzetben galambok
iilnek.

4.2.2 Szervezeti célok

A munkavallaldi és munkaltatoi érdekképviseleti szervezetek szervezeti-miikodési mechanizmusainak
sajatos érdek-transzformalo szerepén til a kovetkezOkben azt szeretnénk kiemelni, hogy énmagaban
az adott érdekképviselet altal megfogalmazott elvarasok jellegének, az altaluk kovetett
érdekképviseleti filozéfianak és szakmai tartalomnak 6nmagaban, mint olyannak is milyen jelentds
szerepe lehet a targyalasok kimenetele és eredményessége szempontjabol.

Tézisiink az, hogy a célok jellegének és tartalmanak megfogalmazasa, a célok mogott meghuzodo
szervezeti torekvések mar eleve 1ényegesen befolyasoljak azt, hogy egy targyalas ab ovo inkabb
konfliktus- vagy konszenzus-orientalt lehet.

A 4.1 fejezetben mar megfogalmaztuk, hogy a gazdasagi tényezOk mar eleve determinalnak egy
szlikebb lehetséges targyalasi és megallapodasi intervallumot. Ezt most azzal egészitjiik ki, hogy ezen
az intervallumon beliil

a) ha a két fél — legalabbis a targyalasok végéhez kozeledve — egyarant konszenzus-orientalt stratégiat
kovet, akkor a megallapodasi sav nagy valdszinliséggel a gazdasagi tényezok altal meghatarozott
intervallum kozepe tdjan fog elhelyezkedni,

b) ha legalabb az egyik fél kompetitiv, konfliktus-orientalt stratégiat kovet, és ezt eredményesen
érvényesiti a masik féllel szemben, akkor a megallapodasi sav nagy valdszinliséggel a gazdasagi
tényez6k altal meghatarozott intervallum valamelyik szélén lesz. (Ertelemszerlien azon a szélén,
amelyik kedvezo a konfliktus-stratégiat eredményesen kdvetd fél szamara.)

A kovetkezOkben — példaként — néhany olyan stratégiai torekvést fogalmazunk meg, amelyek a
fentieknek megfeleléen alapvetden befolyadsoljadk majd, hogy a szervezeti tényezOk eredményeként
inkabb a gazdasagi tényezok intervallumanak valamelyik szélén, vagy a kdzepén lesz inkabb valdszinii
a megallapodasi pont.

= A megbizé szervezet atpolitizaltsaga: Minél erdsebb az adott szervezet atpolitizaltsaga, annal
erdsebbek lesznek az ebbdl kovetkezd politikai torekvések, amelyeket mindenképpen el akar
érni, mindenképp kdvetni és igazolni akar. Ezért csak a sajat célok érvényesitése lesz a fontos €s
elfogadhato, vagy a sajat oldalra nyomja a megallapodasi pontot, vagy megtori a targyalast. Es
minél kisebb a stratégidban a politikai nézOpont jelentdsége, annal inkabb ,,csak” érdekek
iitkoztetése zajlik a targyalason, a felek kozéptajon talalkozhatnak.

= Hatalmi szempontok: Minél er6sebbek a hatalmi torekvések (1d. korabbi modellek) valamelyik
félnél, annal inkabb csak a hatalom megszerzése és érvényesitése, a gyézelem az elfogadhato,
ezt az er6 kifejezésével is érvényesiti majd. Csak az lesz elfogadhat6é szamara, ha eléri a sajat
maximumot és az ellenfelet lenyomja annak minimumara. Es minél kevésbé jelentkeznek
hatalmi szempontok, minél kevésbé érvényesiilnek sajat (szervezeti vagy személyes) statusz- és
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presztizs-szempontok, annal inkabb érvényesiilhet a megallapodasra torekvés, a konszenzus-
keresés, amit valdszintileg a sav kozepén fognak megtalalni.

= Gazdasagi vagy szervezeti-politikai racionalitas. A gazdasigi szereplé konszenzusra
torekszik, mert tudja, hogy fontos a masik gazdasagi szerepld érdeke és szdmara is sziikséges a
masik gazdasagi szereplé fennmaradasa, valamint a gazdasagi racionalitds alapjan is az
eredmények k6z0s maximumat tartja a legjobb eredménynek. A politikai szerepld sajat
szervezeti céljait emeli ki, és nem foglalkozik a masik fél szervezeti érdekeivel. Hajlamos lesz a
zérus Osszegl jatékra, amelyben nyerni akar, a masik felet lenyomva annak lehetséges ,,veszt6”

“ g ey

= Eredményességre torekvés: Minél er0sebb az eredményességi cél (eredményességi kényszer)
az adott oldal szamdra, annal kevésbé lesz hajlamos kompromisszumra. Csak a nyerés, az
eredményesség az elfogadhato, ezért vagy sajat szempontja szerinti szélen fejezi be a targyalast,
vagy széttori azt. Ha az adott célrendszer feszitett, de a megbizok és a delegécio is annak
tudataban il le targyalni, hogy a masik félnek ugyanigy relevansak a céljai és érdekei és
ugyanolyan erdsek az eredményességi céljai, akkor mindketten keresni fogjak a kozos,
kompromisszumos pontot.

= A bérkoltség kalkulacios sulya: A bérek aranya minél magasabb az Gsszkoltségen beliil, a
munkaltatd szamara annal fontosabb a szamara kedvezobb (alacsonyabb) béremelés, ezért
keményebben, kevésbé kompromisszum-készen fog targyalni. Méasrészt minél koénnyebben
képes atharitani a bérkoltség novekedését a fogyasztokra, vagy képes mas modon
(szerkezetvaltassal, teljesitmény-noveld intézkedésekkel stb.) ellenstilyozni annak koltségnoveld
hatasat, annal engedékenyebb, kompromisszum-készebb lehet.

= A kovetkezmények mérlegelése: Ha egy adott fél onmagaban csak a tdrgyalasi célt tartja
szeme eldtt (a bérek minél nagyobb emelését az egyik, minél kisebb emelését a masik oldalon),
hajlamos lehet széls6séges poziciokra torekedni. Ezzel szemben minél szélesebb kdrben nézi az
adott targyalasi cél szélsOséges erdltetésének lehetséges kdvetkezményeit, minél tobb tényezot
mérlegel (a béremelés mellett pl. a foglalkoztatasra, munkahelyek megdrzésére gyakorolt hatast,
illetve a versenyképesség mellett pl. az 6sztonzési szempontokat, a munkaerd-piaci poziciot, az
clégedettség és a teljesitmény Osszefiiggését), annal inkabb hajlik majd a konszenzusos
megallapodasra.

= A targyalasi témak kore. Ha csak egy tényezOt targyalnak a felek, az konnyebben vezet
sz¢€lsoséges eredményre, mert nincs mas lehetOség: ebben az egy tételben kell ,,gy6zni”
eredményeket felmutatni, minden aron. Ha tobb tényezd van teritéken, nem kell mindegyiket
megnyerni ahhoz, hogy eredményesnek tekintsiik a targyalast: lehet engedményeket tenni,
elfogadni kompromisszumos ajanlatot az egyik tételnél, mert ennek ellentételezéseként majd
kedvez6bb megallapodast lehet elérni egy masik tételnél.

4.2.3 Erodviszonyok

A gazdasagi tényezok altal meghatarozott mozgastér kihasznalasat az elébbiekben targyalt szervezeti-
strukturalis tényez6k mellett az hatarozza meg, hogy milyen a két fél eréviszonya, alku-ereje
(nyomasgyakorld és kar-okozd képessége). A munkaadd erdéfolénye értelemszeriien a gazdasagi
szempontok alapjan lehetséges intervallum als6 hatara felé nyomja le a megallapodasi savot, mig a
szakszervezet ereje a még finanszirozhato fels6 hatar felé nyomja fel ezt az értéket.

Az erbviszonyokat alakito tényezoket a kovetkezokben a szakszervezetek példajan keresztiil mutatjuk
be, de ugyanez értelemszeriien érvényes a munkaadoi oldalra is.

a) A szervezettség foka és mértéke
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A szakszervezet taglétszama, szervezettsége, a szakszervezet altal képviselt munkavallalok adott
agazaton vagy szakman beliili aranya a szakszervezet legitimitasat és erejét meghatarozo tényezo, ami
emeli tarsadalmi sulydt és — a kérokozdsi potencidlon keresztiil — gazdasdgi jelentOségét is.
Németorszagban végzett gyakorlati vizsgalatok soran egyértelmii kapcsolatot mutattak ki a
szervezettség foka és a tarifatargyalasok eredménye kozott, vagyis a magasabb, emelkedo taglétszam
magasabb béremelkedést von maga utan.

b) A tagsag aktivitasa

A szervezettség foka mar onmagiban is meghataroz egy adott sztrajk-lehetOséget és fenyegetést,
amelyikkel mind a két félnek mar a targyalasok eldkésziilete sordn szamolnia kell. Fontos tovabba,
hogy ez a szervezettség milyen iranyban és mértékben valtozik, mert ez jelzi a szakszervezet ndvekvo
vagy csokkend sulyat Ugyanakkor ezen beliil, vagy akar ettdl fiiggetleniil is meghatarozo, hogy a
tagsag mennyire aktivizalhatd, mobilizalhatd, mennyire ,,csendes tomeg”, vagy ,,harcos csapat”.

Lehet, hogy egy szakszervezetnek magas a szervezettségi foka, de ha tagjai tobbségiikben passzivak,
nem mozgosithatoéak, akkor ez igazabol nem jelent komoly sztrajk-fenyegetést a vallalat szamara. De
az is lehet, hogy egy alacsonyabb szervezettségli szakszervezet tagjai olyan tekintéllyel birnak,
amelynek alapjan barmikor mozgoésitani tudjadk a nem szervezettek jelentds részét is. Vagyis a
szakszervezet érdekérvényesitd képességét alapvetden meghatarozza, hogy mennyire érvényesiil a
szolidaritds a szakszervezeti tagsagon beliil, illetve milyen aktivizalo erével rendelkezik, mennyire
képes adott esetben — pl. egy demonstracidhoz, sztrajkhoz — megnyerni a nem szakszervezeti tagok
sz¢lesebb korét.

¢) Sztrajk-tapasztalatok

Az el6zdleg megfogalmazott aktivitds készséget és képességet, vagyis potencialis erdt jelent. A
targyalasi pozicio szempontjabol nemcsak az a fontos, hogy mennyire készek a harcra az adott agazat
vagy vallalat munkavallal6i, milyen a sztrajk gyakorisaga és milyen tartdsak voltak a sztrajkok, hanem
az is, hogy azok milyen eredménnyel zarultak. A fenyegetéssel, harccal ténylegesen elért multbeli
eredmények erdsitik a mai harc-készséget, mig a negativ tapasztalatok, illetve a masik fél nyilvanvalo
ereje inkabb tartdzkodova, passzivva teszik a szakszervezeti tagsagot.

Ennek ellenére a sztrijk-tapasztalatok nem jelentenek feltétlen kifejezett befolydsold tényezot a
kovetelmények meghatarozasanal. Inkabb — ugyanlgy, mint a szervezettségi fok — kiegészitik,
felerdsitik mas tényezék hatasat. Egy korabbi eredményes sztrajk minden bizonnyal erdsiti a
gazdasagi kovetkezményei miatt — joggal Véli tgy, hogy nem lehet mindig csak ezzel az eszkozzel
élni.

d) Karokozasi potencial

A sztrajk-fenyegetést alapvetden az mindsiti, hogy egy munkaharc esetén milyen mértékii karokat
képes okozni a szakszervezet, illetve mennyi ideig képes a szakszervezet — a munkaharcban résztvevo
tagsag — kitartani, finanszirozni a kies6 jovedelmek legalabb részbeni potlasat, (és mindez hogyan
viszonyul a masik oldal teherbird képességéhez). A ,sztrajk-kassza” nagysaganak és a vallalat
likviditasi képességének a viszonya ezért is fontos tényezo.

A karokozasnal a ,harmadik félnek”, a munkaharcban érintetteken kiviili szféraban érintetteknek
okozott kart is figyelembe kell venni (szallitok, vevok, egy kozlekedési sztrajknal az utazas
lehet6ségétdl megfosztottak), valamint a sztrajk altal okozott presztizs-veszteséget is. (A masik
oldalon okozott kar nagysaga er0siti, de a harmadik fél altal elszenvedett kar — kiilonésen, ha ez
jelentds tarsadalmi visszhangot kap — 1ényegesen gyengiti a sztrajk elismertségét és hatasat.)

e) Az érintettek fenyegetettsége, veszélyeztetettsége

Az aktivitast, a karokozo potencialt Iényegesen visszafoghatja az, ha az érintettek joggal tartanak a
harcot kiséré/kovetd retorzioktol. Ez a fenyegetés lehet kiilsé (az elbocsatastdl, a munkahely
elvesztésétdl, a munkanélkiiliségtél valod félelem), és lehet bels6 is (kirekesztés, pozicio-vesztés
vallalaton beliil). Mindez értelemszerlien 1ényegesen befolyasolja az aktivitast és a két fél
eréviszonyat.
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f) Szervezeti hattér

Az adott érdekképviselet mogott milyen mértékben és sullyal allnak tars-szervezetek (amelyek
sziikség esetén pl. szolidaritasukrol biztositjak a sztrajkolni késziilé szakszervezetet), illetve egy olyan
szovetségi rendszer, amelyik informacids, szakmai, jogi, lobbi jellegii, vagy akar pénziigyi (sztrajk-
kassza) tamogatast képes biztositani.

g) A kozvélemény (a média) tamogatasa

A kozvélemény részérél megnyilvanuld tamogatas jelentds tartast adhat a kovetelések melletti
kovetkezetes kiallashoz, mig a kozombos vagy elutasitd vélemény elbizonytalanithatja,
meggyengitheti az érdekképviseletet. EbbOl a szempontbdl kiilondsen fontos a médidk altal
megfogalmazott tamogatd-elismerd vagy kritikus-ellenkez6 allaspont, mert kdzvetlen ez jelenik meg a
felszinen. Masrészt ez nemcsak képviseli, hanem alakitja is a kozvéleményt.

g) A szakszervezet politikai silya, elismertsége

Az érdekérvényesitd poziciot befolyasolja az is, hogy a politika és a tarsadalmi értékrend szintjén
milyen a szocialis partnerség, a kollektiv targyaldsok (és ezen beliil a szakszervezetek) elismertsége,
milyen mértékben fogadja el és tamogatja azt a kormanyzati-politikai struktira. Ezen beliil fontos az
is, hogy milyen az adott szakszervezet sulya, szerepe, beleszolasi joga és lehetésége lizemi és
lizemfolo6tti szinten, mennyire elismert, mint a munkavallalok érdekeinek képviselete — Gnmagaban és
mas (konkurens) szakszervezetekhez, illetve mas érdekképviseletekhez viszonyitva — 4llami, politikai
és tarsadalmi szinten.

A szakirodalomban gyakori az a tézis, hogy a szakszervezetek koOzotti erés rivalizalas, egyes
szakszervezeti vezetOk presztizs-torekvése felfelé, az allami/politikai nyomas lefelé erdsen
befolyasolja a bérnovekedést. A gyakorlati vizsgalatok viszont ezt nem feltétlen igazoljak. Ennek oka
lehet:

e rovid tavon a rivalizalés, a frakcidzas az Uj szakszervezetekben dominadns hatast gyakorolhat a
bérfejlesztésre, hosszu tavon mégis a gazdasigi faktorok és a hatalom valtozoi jelentik a
meghatarozé befolyasold tényezoket;

o a politikai nyomas befolyasolhatja ugyan a szakszervezeti torekvéseket, de az a képesség, hogy ezt
a targyaldsok soran érvényesiteni is tudja, ugyancsak a gazdasagi tényezékon és az adott hatalmi
viszonyoktol fugg.

Munkaadoéi oldalon a hatalmi potencial befolyasold tényezdit hasonld struktiraban vizsgalhatjuk:
milyen a szervezeten beliili belsé 6sszhang (pl. egy sztrajk ellensulyozasa érdekében), a készség az
0sszefogasra mas munkaadokkal, a szovetségen beliil vagy informalis egyeztetéssel (monopolpiacon
konnyebb, mint atomizalt piacokon), az Osszetartds a munkaadok kozott, politikai tamogatottsag. A
kiils6 tamogatottsag mellett természetesen fontos a bels6 pénziigyi stabilitds és rugalmassag is (amivel
kivédhetd. ellenstlyozhato a munkavallaléi nyomasgyakorlas).

A fliggetlen valtozok és a bérszabalyozas kozotti Osszefiiggést Levinson 4.3 abra szerint foglalja
= 24
Ossze.

|Gazdasz’1gi tényezok

o Uj cégek megjelenése
- Az értékesitési piac Jeeg g

o a piacon - -
koncentraltsaga —~A munkapiac feletti
- A szakszervezet szakszervezeti
szervezettségi foka kontroll lehet8sége
- Foldrajzi helyzet
[Politikai tényezék Foglalkoztatottsagi
- Szakszervezetek kozotti rata

konkurencia az agazatban
- Az egyes szakszervezeti

; vezetdk személyes
presztizs-torekvései

- A szakszervezetek altal
mas agazatokban elért
bérmegallapodas

- A munkaad¢ politikai
pozicidja

itsbeziehungen, Leske Verlag + Budrich GmbH, Opladen 1982. 54. o.




61

Szakszervezeti

A munkaadé
bérpolitikaja —

Targyalasi hatalom BERFEJLESZTES
- A szakszervezet

szervezettségi foka \
- A tagsag harc-készsége
- A szakszervezeti tagok T~

kozotti szolidaritas
- Az lizem nagysaga

- Pénziigyi eszkozokkel \
val6 ellatottsag \

- A termelési struktira A kodzos érdekek
homogenitasi foka kifejezési foka

A szakszervezet
sztrajk-képessége

A szakszervezet
targyalasi hatalma

A munkaado
targyalasi hatalma

—1

4.3 abra: A fiiggetlen valtozok és a bérszabalyozas kozotti 6sszefiiggés Levinson abrajan

Erdemes végiil idézni Ch. Karrasst?®, aki szerint ,,az erét a targyald azon képességeként hatarozhatjuk
meg, hogy befolyasolja ellenfelének magatartasat.” Ehhez — a mi szempontjainkbol is fontos - nyolc
alapelvet kapcsol:

1) Az er6 mindig viszonylagos. Ritkan fordul el6, hogy valamelyik fél gyakorlatilag korldatlan erével
rendelkezik a masik befolyasolasara.

2) Az er6 lehet valos vagy latszolagos. Egy pozicid mellett szolhat a logika, az igazsagossag, ez még
nem garantalja a sikert. Egy targyal6 lehet elénydsebb pozicidoban, am ha ezt az elényt sem 0, sem
a masik nem ismeri fel, akkor nem létezik. Igaz ennek forditottja is: a targyald pozicidja lehet
gyenge, de ha ellenfele ennek nincs tudataban, a targyaldereje nem lesz nagyobb.

3) Az er6 megnyilatkozhat tettek nélkiil is. Ha az ellenfél ugy gondolja, hogy egy bizonyos dolog
megtehetd vele szemben, és tgy gondolja, meg is teszik, sziikségtelen cselekedni.

4) Az er6 mindig korlatozott. Nagysaga fligg a helyzett6l, erk6lcsi normaktol, a jelenlegi és majdani
versenytol.

5) Az er6 csak olyan mértékben valos, amilyen mértékben elfogadjak. Egy olyan targyalo félnek, aki
szilardan eltokéli, hogy nem hagyja magat kihasznalni, nagyobb az esélye, hogy nem valik
aldozatta.

6) Az er6tdl elvalaszthatatlanok alkalmazasanak eszkozei. Nem reménykedhetiink, hogy akiket
kihasznalunk, htiséges iigyfeleink maradnak.

7) Az er6 bevetése mindig koltségekkel és kockazatokkal jar.

8) Az erbviszonyok iddvel valtoznak.

4.3 A MEGEGYEZESI FOLYAMAT TARGYALAS-SPECIFIKUS BEFOLYASOLO TENYEZOI

A fentiek azt jelentik, hogy a targyalas kezdetekor mar ,,objektive” adott és behatarolt egy lehetséges

megallapodasi sav. Ez természetesen nem jelent abszolit meghatarozottsagot, hagy még egy igen

jelentds funkciot és mozgasteret a targyalasi szakasz szamara is, mert

o egyrészt az elézéekben emlitett befolyasold tényezok nem egzakt és egyértelmii meghatarozo (és
meghatarozhat6) elemek, vagyis épp a targyalasok hivatottak arra, hogy ezeket kdlcsondsen
tisztazzak, egyértelmiivé tegyék

% Karrass, Chester L.: A targyalasi jatszma Bagolyvar Kényvkiado, 1999, p. 56-57.
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e masrészt ezek csak egy targyaldsi savot alakitanak ki, és a targyalasi folyamat funkcioja az, hogy
ezt a savot athidalja, és meghatarozza a lehetséges megallapodasi pontok korébdl a kolcsondsen
elfogadhat6 konkrét megallapodasi pontot.

Itt tehat magarol a targyalasrol, az egyeztetési folyamatrol, annak hatasarol van szo. A befolyasolo
tényezoket tekintve ezen beliil is meg kell kiilonboztetni a személlyel dsszefiiggd tényezoket, mint pl. a
targyalas résztvevoinek tapasztalatai, tulajdonsagai, targyalasi stilusukat, illetve a folyamat-specifikus
tényezoket, mint pl. a tisztazds és a megallapodds folyamata. Ezen beliil viszont mar igen nehéz
elvalasztani az egyes tényezOk hatasat: mindegyik sziikséges, de dnmagaban egyik sem elégséges
feltétel ahhoz, hogy a targyalas eredményes legyen.

a) A targyalasi folyamat résztvevdinek tulajdonsagai

Ezen értelemszerlien a targyalasban részt vevo személyekkel kapcsolatos képességeket értjiik, mint pl.
szakismeret, targyaldsi tapasztalat, kolcsonds ismertség, a targyalassal kapcsolatos beallitodas, -
vagyis minden olyan tényezd, amely a targyalasi folyamat elott mar adott, és a targyalasi folyamat
személyi bazisat jelenti. Ezek a targyald delegacido tagjainak kivalasztasaval mar kozvetlen
befolyasoljak a targyalas folyamatat.

A szakismeretek jelent0ségét az is alahuzza, hogy enélkiil a felek gyakran nem értik meg egymast,
elbeszélnek egymas mellett. E16ny6s helyzetet teremt az is, ha a targyal6d felek ismerik egymast, van
kozottik személyes kapcsolat. (Ez nemcsak azt jelenti, hogy az egyes taktikai fordulatokat
konnyebben felismerik, konnyebben fel tudnak késziilni a masik stilusabol, stilusara, hanem kiilonosen
a targyalasok befejezd szakaszaban a megfeleld targyalasi 1égkor fenntartasahoz ez nagyon pozitiven
jéarulhat hozza.)

Egy munkaadoi képvisel szerint: targyalni végsd soron miivészet, mivel abban igen komoly szerepet
jatszanak pszicholdgiai komponensek. Magatol értetddoen kiemelkedd szerepet tolt be az a tudas,
amelyik argumentativ, érveld, és olyan poziciot alakit ki a masik oldal szamara, amelyet az nehezen
tud megcafolni. De nem pusztan csak olyan személyekre van sziikség a targyalasokhoz, akik
megfeleld targyi tudassal rendelkeznek, hanem olyanokra, akik azt meggy6z6en ki is tudjak fejteni.

A személyes tulajdonsagok jelentdsége Osszességében inkabb abban nyilvanul meg, hogy ezek a
képességek sziikséges elofeltételt jelentenek, viszont kisebb a tényleges befolyasuk a targyalas
menetére.

b) A targyalas résztvevoinek taktikai magatartasmodja
Taktikai magatartasmodon azt értjiik, amit mind a két oldal kdvet a targyalas folyamataban azért, hogy

crcr

crer

gazdasagi €s szervezeti tényezok altal adott egy ,,leosztas”, de ezen beliil az alkalmazott taktikatol is
fiigg, hogy az adott oldal milyen eredményt hoz ki a kollektiv targyalasi ,,jatszmabol”.

¢) A targyalasok lebonyolitasa, folyamata

A targyalasi folyamat funkcidja egyrészt a valos feltételek (gazdasagi-szervezeti adottsagok,
mozgastér, aspiraciok, lehetdségek) tisztazdsa, masrészt a megegyezési pont megtalalasa. Mint az
el6zoek esetében, itt is azt a kettOsséget kell kiemelniink, hogy ezek egyrészt a ,kiilsé”, induld
adottsagok altal meghatarozottak, masrészt a résztvevok altal kiilon-kiilon és egyiittesen is alakithatok.
A targyalas a két fél interakcidja, reakciok és ellen-reakciok szovevénye, amely bar tudatosan is
alakithato, de el6re nem kiszamithato, nem programozhato.

Itt nem is egyszerlien egy kétoldalu targyalasrol van sz6, mert az egyes oldalak 6nmagukban is
strukturaltak, bonyolult belsé kapcsolatok, hatalmi viszonyok, szerep- és feladat-megosztasok,
koaliciok, belso ellenzékek alakulhatnak ki, van egy ,,subgame” is. Eltérd lehet a kapcsolat a masik
oldallal szemben is, annak alapjan, hogy mennyire ismerik egymast, illetve mennyire akarnak a



63

jovoben is partnerek maradni. Jelentds a szubjektum szerepe, vagyis mit tekint haszonnak, hozamnak,
hogyan értékeli az aldozatot, milyen gazdasagi és nem-gazdasagi, esetleg politikai-hatalmi célok
vezérlik, mennyire latja at a sokféle lehetséges varidciot, hogyan értékeli a folyamatokat, milyen
stratégiat valaszt, és mikor szanja ra magat egy kovetkez6 1épésre, vagy esetleg épp presztizs-okokbol
ragaszkodik az eredeti allaspontjahoz.

Végiil is egyet kell érteniink Doérenberggel®, aki azt hangstlyozza, hogy a kollektiv targyalasok
kozgazdasagi keretfeltételek kozott, adott erdviszonyok alapjan zajlanak, a megallapodast mégsem
lehet matematikai formulakbdl meghatarozni, kiszdmitani. Kiilonbdz6 érdekek és kiillonbozo
aspiraciok iitkoznek, eltérd lehet az informaltsag és az adatok értékelése, valamint a kdvetkeztetések
levonasa. Masrészt a targyalasok nemcsak gazdasagi keretek kozott zajlanak, meghatarozoak a
tarsadalmi-politikai feltételek is, mint pl. a tagok elvarasai, a partnerek egymashoz valoé viszonya.
Végiil abszolut szubjektiv és véletlenszerli elemek is fontos szerepet jatszhatnak a targyaldsok
eredményének kialakulasaban.

5. A KOLLEKTIV TARGYALAS FOLYAMATA

Karrass definicidja®’ szerint ,,Targyaldssal van dolgunk minden olyan esetben, amikor emberek
véleményeket és nézeteket cserélnek azzal a céllal, hogy befolyasoljak a magatartast.”

Maga a targyalas egy folyamat, és mint olyan, mindig az adott feltételek, szereplok és szituaciok altal
meghatarozott, egyedi és ebben a formaban megismételhetetlen. Az elemzok sajat kozelitésmodjai,
tipizalasi szempontjai alapjan ebbdl adodoan is tobbféleképp lehet részekre, szakaszokra bontani.
(Vagyis érdemes megismerkedni az egyes fazisok modell-szeri leirasaval, de azt is tudni kell, hogy
mindig 1éteznek mas bontasok, a gyakorlat pedig nem feltétlen koveti ezeket a sémakat.)

Kollektiv  szerz6dés megkotésére iranyuld tdrgyaldsi  ajdnlatot  barmely, szerz6déskotési
jogosultsaggal rendelkezd fél (mar hatalyban 1évo kollektiv szerz6dés modositasara pedig a szerzodést
megkdato fél) tehet. A targyalasi ajanlatot egyik fél sem utasithatja vissza, vagyis az ellenérdeki félnek
— a munka torvénykonyve alapjan — targyalasi kotelezettsége van, amely a targyaldsok megkezdését és
folytatasat, a kérdések megvitatasat jelenti, (de természetesen nem terjed ki a megallapodasi,
szerz6déskotési kotelezettségre: ez mar a felek autondm dontésétol fligg).

Maga a targyalas tobbnyire hosszabb, tobb targyaldsi napbdl (targyalasi forduldbol) allo folyamat,
amig az — altalaban erételjesen kiilonboz6 — allaspontokat sikeriil egyeztetni, és el lehet jutni a
megallapodasig, a szerz6dés megkotéséig. Természetesen az is eléfordulhat, hogy a targyalasok
megszakadnak, mert nem sikeriil eléggé kozeliteni az allaspontokat, megmerevednek a frontok,
egyeldre nincs mirdl tovabb targyalni. Ilyenkor keriilnek el6 az egyeztetd-kozvetité mechanizmusok
és/vagy a harci eszkozok. De vegiil ezek is a targyalasok folytatasahoz kell, hogy vezessenek. A
munkatigyi kapcsolatok alapelvét, a fesziiltsegek tdargyaldsos levezetését és megegyezésen alapulo
megolddsat elobb vagy utobb, de mindenképpen érvényesiteni kell, a harc ezt sohasem helyettesitheti.

A targyalasok — ha jol fel akarunk késziilni ra — hosszas és alapos szakmai és szervezetpolitikai
elokészitéssel, felkésziiléssel indulnak, €s még a hivatalos inditas eldtt gyakran eldzetes
kapcsolatfelvétellel kezdodnek. Ez szoritkozhat csupan arra, hogy az ajanlattevd fél atadja targyalasi
javaslatait, de magaba foglalhat a megbizottak kozotti eldzetes, puhatoldzo targyalasokat is. Ez még
minden kdtelezettség nélkiili erd- €s pozicio-felmérés.

2 Dgrenberg, B. (1983): Was geschieht eigentlich in den Tarifverhandlungen? informedia verlags-gmbh Koln.
27 Karrass i. m. p. 13.
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Ezt kovethetik az "éles"” targyaldsi fordulok, amelynek két alapvet6 dimenzidja és funkcioja van. (Ld.
5/1. abra.) Az els6t nevezhetjik ,tisztdzdsi szakasznak”. Ez azért sziikséges, mert bar tovabbra is
allitjuk, hogy a gazdasagi és szervezeti tényezok alapvetden behataroljak a megallapodas lehetséges
savjat, ezek mégsem egzakt, egykdnnyen modellezheté és felismerheté adottsagok. Lehet, hogy
kiilonboznek az adatbazisok, eltéroek az abbdl levont kovetkeztetések, és masként érzékelik a felek a
két oldal erdviszonyat. Ezért a targyaldsok elsd fontos funkcidja, hogy ezeket a feltételeket
kolcsondsen tisztazza a két fél, és legalabb nagysagrendileg képes legyen behatarolni, hogy hol is
huzodhat a — gazdasagi és szervezeti tényezok altal behatarolt — lehetséges megallapodasi sav.

A masodik a ,,megallapodasi szakasz”, a tényleges egyeztetési folyamat, amelynek soran a két félnek
— az el6zdleg meghatarozott keretek kozott — meg kell talalnia azt a pontot, ahol végiil is megsziilethet
az egyezség. Ebben a fazisban a felek kiilonbozo targyalasi taktikdkkal, vitdk soran megprobaljak
erdsiteni sajat targyalasi pozicidjukat, érvényesiteni a targyalasok elé kitlizott célt. A masik fél altal
kovetett taktika, a felhozott érvek, méltanyolandd korlatok hatdsara a targyalds soran ujra és Ujra at
kell gondolni, az adott helyzethez igazitani a kovetett taktikat. A célkitlizések is alakulhatnak menet
kézben. Egy kozos és kolcsonds ,tanuldsi folyamat” zajlik, ami az iteracios lépések sorozatdnak
eredményeként — a vitaban felmeriilt érvek, j szempontok alapjan, a megegyezés érdekében — ésszerti
lehet, vagy elkeriilhetetlenné valhat.

ELOKESZITES

TARGYALAS

H

az allaspontok, eréviszonyok,
mozgastér tisztazasa

4

a kolcsonosen elfogadhatd

megallapodasi pont megtalalasa
I

A 4 v
MEGALLAPODAS

5/1. abra: A kollektiv targyalasok sémaja

A targyalasok soran a felek altalaban egylittes, "plendris" {ilést tartanak: az alapvetd kérdésekrol itt
kell targyalni, megallapodni. Emellett - a vitatott szempontok, a részletkérdések tisztazasara, kozelitd
javaslatok kidolgozasara - kisebb 1étszamu, zartabb, szakért6i, Un. ,kisbizottsagi” tanacskozasokra is
sor keriilhet.

A folyamat kezdetén a felek nem ismerik pontosan ellenfeliik céljait és koveteléseit, ami a targyalast
egyfajta alkudozasi folyamatta teszi. A felek igyekeznek hasznukat maximalisan érvényesiteni és
hatranyaikat minimalisra szoritani. Ra kell, hogy jojjenck azonban arra, hogy céljukat, mint ideat
kizérolag és teljes egészében nemigen tudjak elérni, mivel az tilzottan szemben all a masik fél
¢érdekeivel, tehat abba a masik oldal biztosan nem egyezne bele. Az alkufolyamat sordn ezért
szamitasba veszik egymas érdekeit, és mar olyan kdoveteléseket fogalmaznak meg, amelyek az adott
koriilmények kozott realisabbak, és megfeleld érdekérvényesitési lehetdséget biztositanak a masik fél
szamara is. Kinek-kinek van egy végs6 pontja, ameddig az alkufolyamatban hajland6 elmenni. Ezek a
a targyalasok toréspontjai. Ha az ellenfél kovetelése tilmegy ezen a ponton, és nincs tovabbi
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kozeledési lehet6ség, a tovabbi targyalas értelmetlenné valik, az alkufolyamat megszakad. Az adott fél
ezért igyekszik nyomast gyakorol az ellenoldalra, és ezzel elérni a targyalds ujrakezdését. Vagyis a
targyalasok nem mentesek a konfliktustol, a nyilt harctdl sem, de mindezek célja végsé soron a
targyalasok folytatasa és a megegyezésre jutas. Ezek folyamataban és végeredményeként kell, hogy
eljusson a két fél olyan megoldashoz, konszenzus-ponthoz, amelyik kolcsonosen elfogadhato, (vagy a
lehetdségek hataran tobbé-kevésbé kényszerii belatas alapjan elfogadandd), ¢és amelyben
megallapodhatnak a targyal6 felek.

A téargyalas a megbizott delegaciok feladata. A dontési jogok meghatarozasa viszont mar nem ilyen
egyértelmi. Lehet, hogy a megbizok mar eleve felhatalmazast adhatnak egy adott intervallumon beliil
a megallapodas alairasara, (vagyis ebben az esetben a targyald csoportok — adott hatarok kozott —
teljes korti felhatalmazassal rendelkeznek). De lehet, hogy — a megallapodasi sav eldzetes rogzitése
ellenére is — a delegaci6 csak korlatozott jogkorrel rendelkezik, mert a targyaloasztalnal elfogadott
eredmény végsd jovahagyasrol a megbizo (a tulajdonos, az igazgatosag, az ligyvezetd, illetve a masik
oldalon a szakszervezeti vezetés, a bizalmi testiilet) maga dont. Elutasité vélemény esetén — a helyzet
belsd értékelése utan — a munkaltato illetve a szakszervezet

o vagy a konfliktuskezelés eszkozeinek igénybevétele mellett donthet, vagyis tovabbi kisérletet tesz a

konfliktus békés feloldasara,
e vagy - végsé megoldaskeént - a harcot valasztja.

A végso cél mindkét esetben csakis az lehet, hogy ezeknek a "kiils6" eszkdzoknek a segitségével, az
ezek soran modosulo allaspontokra épitve, el lehessen jutni a megallapodasig.

A targyalasok jovahagyasa esetén a megallapodas kihirdetése zarja a folyamatot.
Kiilonb6z6 szerzok a targyalasi folyamatbodl kiilonb6zo stlyponti elemeket, csomopontokat emelnek

ki, tobb vagy kevesebb fazisra bontjék a targyaldsokat. Mi a kovetkez8kben alapvetéen Schienstock?®
az 5/2. abraban szerepld sémajat fogjuk kovetni.

} !

kornyezeti szituacio

! !

targyalasi szituacio

a targyalo felek

{k

Y

y

a targyalas elokészitése

!

a targyalas folyamata

:

a targyalas eredménye

Y

\ i

Y

Y

\ i

az eredmény elfogadtatasa

:

az eredmény értékelése

2 Schienstock: Ilndustrielle Arbeitsbeziehungen Opladen, 1982. p. 130. alapjan.
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5/2. abra: A targyalas teljes folyamata Schienstock alapjan

Ann Douglas szerint® a targyalasok egy harom felvonasos darab mintéjat kovetik.

a) Az els6 szakasz a ,,verbalis tiizijaték”. Ilyenkor a felek energikusan tamadnak, am amikor interjut
készitenek veliik, meleg, barati hangon beszélnek egymasrol. Mindketten tisztdban vannak azzal,
hogy a ,,tizijaték” inkabb szdl az ,,otthon 1évoknek”, mint egymdasnak.

b) A masodik szakasz a kemény alku. Az ellenfelek magatartisa megkomolyodik, targyilagosan
vizsgalni kezdik az érdekazonossag pontjait és a kompromisszumok lehetdségét. A szinlelt
poziciokbol vald visszalépés lasst, de jol kovethetd, és mindenki éberen figyeli az engedményekre
torténd finom utalasokat. A viselkedés bizonytalanna valik, mert a felek szandékos félreértésekkel,
huzavonaval, ellenallassal zavart visznek be a folyamatba. Semmit sem lehet garantaltnak venni. A
felek témarol témara haladva tesztelik a masik szandékait.

c) A harmadik szakasz azzal kezdbédik, hogy kutatni kezdik az igazi ellenallas pontjait, majd

kovetkezik a valsag és a megallapodas. A csoporton beliili targyaldsnak is meghatarozo szerepe
van, mert a felek végig szoros kapcsolatot tartanak szervezetiik fontos tagjaival. A 1égkor fesziiltté,
bizonytalanna valik. Az utols6 szakasz alatt a felek furcsa helyzetbe keriilnek: sajatos ,,targyalo-
ellenfél” koaliciora 1épnek a targyalasokon kiviili kdérnyezetbdl érkezd, esetenként irracionalis
nyomassal szemben.
Ahogy kozeledik a harmadik szakasz lezarasanak ideje, gyors egymasutanban alternativ javaslatok
sziiletnek. Megnd a nem hivatalos és félhivatalos kijelentések fontossaga. Végiil megsziiletik a
megallapodas, amit emlékeztetoben rogzitenek. Ezutan a felek kdlesondsen kifejezik egymads iranti
megbecsiilésiiket és jo szandékukat. Mindketten boldogok, hogy tal vannak a dolgon.

Végiil még egy lehetséges felosztast emlitiink Himmelmanntol®:

a/ az allaspontok konfrontacidja: a felek titkoztetik egymassal a javaslataikat, felmérik a kozottik
1év6 tavolsagot,

b/ részletes tanacskozasok: kifejtik és megvitatjak az allaspontokat, keresik a meggy6zés és kozelités
lehetoségét,

¢/ a masik fél taktikai puhitasa, felérlése a kiilonb6z6 targyalasi eszk6z6k célszerti alkalmazasaval,

d/ tanacskozas Kkisebb bizottsagokban, ahol szakértok egyeztetik az allaspontokat, dolgoznak a
részleteken,

e/ dontési krizis: a targyalasi eredmények, lehetoségek és kovetkezmények mérlegelése alapjan el
kell donteni, hogy elfogadhato-e a masik fél ajanlata,

f/ megegyezés: a targyalas végeredménye, amit adott esetben megel6zhet, megalapozhat egyeztetd
eljaras vagy harc is.

6. A KOLLEKTIV TARGYALASOK ELOKESZITESE

6.1 AZ ELOKESZITES FELADATAI

Els6, nagyvonalu kozelitésben a kollektiv targyalasok harom szakaszra bonthatok:
a) atargyalasok el6készitése
b) atargyalasok lefolytatasa
C) atargyalasok lezarasa (megallapodas).

2 [dézi Karrass, i. m., pp.117-118.
30 Himmelmann, Gerard (1971): Lohnbildung durch Kollektivverhandlungen. Duncker &Humblot, Berlin
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A kovetkezokben ezt a folyamatot — kezdve az eldkészitéssel — mutatjuk be, kinagyitva annak egyes
elemeit, 1épéseit, a végrehajtando feladatokat és a lehetséges taktikai eszkozoket.

A targyalasok elékészitése 6nmagaban is Osszetett feladat, tobb fazisra, részfeladatra bonthaté Id. 6/1.
abra). Schienstock el6z6ekben bemutatott modelljét kdvetve

* el6szor is adott egy szituacié, amelyben majd sor keriil a targyalasokra: alapvetéen ezt kell
kielemezniink, és ennek alapjan késziilhetiink fel a targyalasok megkezdésére

* taktikai szempontbol (a targyalasi stratégia és pozicié meghatarozasa),

* szervezeti szempontbdl (a targyald delegacio kijeldlése, a kapcsolattartas megszervezése),

* technikai szempontbol (a targyalas technikai el6készitése, megszervezése), mindezt esetleg
kiegészitve egy

* el6zetes (nem hivatalos) kapcsolat-felvétellel.

a targyaldasi szituacio
a targyalasi szituacio
elemzése

|
' ‘

pozicid, taktika, ajanlat delegacio, szervezeti keretek

A A
A 4 \ 4

A
Y

A 4

a targyalas megszervezése  [¢ elozetes kapcsolatfelvétel

!

a targyalasok megkezdése

6/1. abra: A targyalas elokészitésének folyamata

6.2 A TARGYALASI SZITUACIO ELEMZESE

A targyalasi szituaciot harom alapvetd tényez6 hatdrozza meg (1d. 6/2. abra):
a) a kornyezeti szituacio, ide értve mind a kiilsé tarsadalmi-gazdasagi kornyezetet, mind a
targyalasok szempontjabol fontos szervezeten beliili tényezoket,
b) a megbizok elvarasai, és
C) atargyalé felek belsé jellemzoi.

kdrnyezeti szituacio a megbizok elvarésai a targyalo felek

l
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a targyalasi szituacio

a targyalasi szituacio
elemzése

6/2. abra: A targyalasi szituicié elemei

6.2.1 A kornyezeti szituaci6 vizsgalata

Az elozéekben mar megfogalmaztuk, hogy a kollektiv targyalasok eredményét alapvetden és
elsddlegesen a kiilso és a bels6 kdrnyezet, a gazdasagi feltételek, adottsagok és lehetdségek hatarozzak
meg. Ezért értelemszeriien a targyalasokra valo felkésziilést is ennek megismerésével, majd minél
alaposabb elemzésével kell kezdeni.

A targyalasok sikerét itt, a felkésziiléssel, az elemzés pontossagaval, a koveteléseket alatamasztod
adatok és érvek atgondolt rendszerével lehet a leginkabb megalapozni. Ha ez nem (vagy nem teljesen,
nem megfelelden) sikeriil, ingatagok és kénnyen megcafolhatok lesznek az érveink és igényeink. Sajat
magunk is elbizonytalanodunk, mert 6sszed6lt az a talapzat, amire eddig épitettiink, a masik fél pedig
jelentds elénybe keriil.

A minél jobb felkésziilés érdekében a targyalasok tarsadalmi/gazdasagi kornyezetét (kiindulo ,.kiils6”
feltételrendszerét) legalabb két dimenzidban érdemes megismerni és értékelni (Id. 6/3. abra):

a) avdllalaton kiviili (a gazdasag egészére, az agazatra és régiora vonatkozo) és a vdllalati belsé
adatok, mind a gazdasdgra, mind a tarsadalmi-szocialis szférara, a munka viligara
vonatkozoan,

b) ezek értékelése sajdat nézdpontunkbol (a sajat kovetelés alatimasztasara) és a mdsik fél
nézépontjabol (1) is (a sajat pozicid realis megitélése, a targyalasra, vitara vald felkésziilés
érdekében: a masik oldal vajon milyen érvekre tud tamaszkodni, ebbdl milyen realis
koveteléseket tud levezetni, és mi az, ami megszerzett ismereteink alapjan indokolt lehet,
illetve cafolhat6 lesz).

Kiils6 kornyezeti feltételek Bels6 kornyezeti feltételek

A
A 4

| Altalanos és agazati A vallalat gazdasagi- |
gazdasagi helyzet pénziigyi helyzete

> Munkaerépiac Foglalkoztatasi helyzet [«

> Megélhetési koltségek Jovedelem-szint &s g
-aranyok

> . Egy¢cb <

- Jogszabdlyok munkafeltételek h

.| Megkotott kollektiv A jelenlegi kollektiv |
szerz6dések szerz6dés
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—> Kozvélemény Bels6 elégedettség -

6/3. abra: A kornyezeti szituacié elemei

A pontos helyzetértékelés érdekében ismerni kell:

a/ a gazdasag altalanos helyzetét, trendjeit, az inflacié iitemét, a megélhetési koltségek valtozasat,
a kormany ar/bér iranyjelz6it, a nominal- és real-keresetek varhato valtozasat (amelyek ugyan
csak atlagos adatok, vagy ajanlasok, nem kdotelezdek, de megadhatnak egy irdanyvonalat),

b/ az adott agazat, vallalat konkrét piaci, pénziigyi helyzetét, jovedelemtermeld képességét,
fejlesztési sziikségleteit: hol huzodik az a hatdr, ameddig a kovetelések és engedmények
elmehetnek gy, hogy az még a konszenzus varhat6 savjan beliil maradjon, (vagyis kolcsondsen
elfogadhatd aranyok alakulhatnak ki a munkavallaléi és tulajdonosi jovedelmek kozott), ne
veszélyeztesse a vallalat stabilitasat és hosszu tavi miikodését, az ehhez sziikséges fejlesztések
megvalositasat, vagy adott esetben ne vezessen nagyobb mértéki 1étszam-csokkenéshez,

¢/ a munkaeré-piaci helyzetet, az adott munkaeré-piaci szegmensben altaldnosan érvényesiild
és jovedelmi aranyokban, egyéb ellatasokban, vagy altalaban a munkaiigyi kapcsolatokban
feltarhat6 fesziiltségpontokat, amelyekre az 01j kollektiv szerzédésben megoldast kell talalni,

d/ a munkaiigyi, illetve gazdasagi jellegli jogszabalyi feltételeket: milyen kereteket, kitottségeket
teremtenek, illetve milyen mozgasteret biztositanak; mi a megallapodas tényleges mozgassavja,
mirdl lehet vagy kell rendelkezni a kollektiv szerzodésben,

e/ annak a szovetségnek a politikajat, amelyhez az adott érdekképviselet tartozik, a mashol
megkotott (szamunkra iranymutatoként szolgald) kollektiv szerzddések tartalmat, az esetleg
lefolytatott munkaharc feltételeit és kimenetelét, a sajat kollektiv szerzédés ,.erds”, és
modositando, ,,gyenge” pontjait.

6/1. tabla: Ellenorzo lista I.: Informacios forrasok

Villalati belsé
A vallalatrol
= Nyilvanossagra hozott iizleti jelentések
= Az igazgatosag jelentései, beszamoldja a kozgyllésen, feliigyeld bizottsagban, munkasgyiilésen
= Nyilt bels6 informacio-kdzlések, jelentések (intranet)
« Sajtotajékoztatok
»  Uzemi, szakmai jsdgok
A munkavallalokrol
= A szakszervezet s az lizemi tandcs beszamoloi a szakszervezeti tagok/munkavallalok felé
=  Kozvetlen parbeszéd a szakszervezettel és az lizemi tanaccsal
= Bels6 elégedettség-vizsgalatok eredményei
,Alulrol jove” kommunikacios csatornak miikodtetése

Sajtotermékek

= Szakmai és gazdasagi szovetségek publikacioi

= Az érdekképviseleti szovetségek publikacioi

= Napilapok és szakmai folyoiratok szocialis és gazdasagi targyu cikkei
= Tozsdék és tarsadalmi-gazdasagi kutato intézetek kozleményei

= Statisztikai jelentések

Dokumenticios kozpontok
= Vallalati dokumentacio, konyvtar
= Sajat vallalati dokumentacio
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= Gazdasagi intézmények, kutatointézetek, bankok dokumentacios kdzpontjai
= Kozkodnyvtarak (egyetemi, foiskolai konyvtarak)
Milyen informaciokra van még sziikség? Hogyan biztositjuk az informaciok aramlasat és a

parbeszédet a megbizokkal, szakértokkel?
Milyen szekunder és primer informacios forrasokbdl dolgozik a masik oldal. A munkaado elézetes

megallapodas szerint ad informacidt, vagy ugy kell ,,szerezni”.

Az ILO 163. sz. Ajanlasa szerint a munkaltatok kotelesek a szakszervezetek rendelkezésére bocsatani
a targyalasok témajara vonatkozd informaciot. (Realis, a wvallalati hatdsokat is mérlegeld
szakszervezeti allaspont ugyanis csak ennek birtokaban varhato.)

6/2. tabla: Ellen6rzé lista 11.: A gazdasagi helyzet tisztizasa
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1. A varhato forgalommal kapcsolatos kérdések
= Termék-kereslet:
- A piac jellege (monopol, verseny, atomizalt piac).
- Az esetleges aremelés hogyan hat a forgalomra, a koltségemelkedés milyen mértékben harithatd
at a vevokre.
- Milyen az éltalanos konjunktura-progndézis a legnagyobb fogadoéteriileteken?
- Kiilonosen érzékenyek-e a cég termékei a konjunktirara?
- Milyen mértékben valtozik, hullimzik (milyen szezonalitast mutat) a kereslet?
= Keretfeltételek:
- Milyen kiilsé er6k alakitjak a kovetkezd év gazdalkodasat (forgalmazasra, addzasra vonatkozo
jogszabalyok valtozasa, arhatdsag dontései stb.).
- Milyen lehetdségekkel és veszélyekkel kell szamolni a kovetkezo évben (pl. j kornyezetvédelmi
torvények, amelyek megdragithatjak a terméket).

2. Az eredmény értékelése
= Nyereségesség: mekkora volt a nyereség az elmult évben, mi varhat6 a targyévben.
= Milyen kihasznalatlan, mozgoésithatd tartalékok vannak (a termékek/szolgaltatasok ara, a
forgalom volumene, technologia, szervezeti milkddés, emberi erdforras gazdalkodas,
koltséggazdalkodas stb.).

3. Emberi eréforras menedzsment

= A munkaer6-piaci pozicidé, munkanélkiiliség a sajat helyi piacon, van-¢ alacsony bérii szabad
kinalat.

= Rendelkezik-¢ a cég a sziikséges szakemberekkel. Milyen mértékii a fluktuacio. Volt-e, illetve
terveznek-e 1étszaimesokkentést, 1étszambbvitést.

= A termelékenység alakulésa.

=  Milyen a munkaidérendszerek hatékonysaga.

= Milyen a munkahelyi 1égkor. Milyen a belso elégedettség. Mivel elégedettek és elégedetlenek a

munkavallalok.
= Milyenek a munkafeltételek, hol kellene esetleg valtoztatni.
4. Bérek

= A realbérek alakuldsa: milyen mértékii nominal- és redlbér-novekedés tortént az elmult évben
(években); vannak-e olyan csoportok, amelyek ebbdl kimaradtak, van-e realbér-elmaradas az
el6z6 évrol.

= a Dbéremelésre vonatkozd orszagos vagy agazati ajanlas, inflacio, megélhetési koltségek,
minimalbér és ezek valtozasa.

= Jogszabalyi kérnyezet, Mt., agazati kollektiv szerz6dés, amihez igazodni kell.

= Bér- és kereseti szinvonal, belsd kereseti aranyok. A vallalat bér-pozicidja az agazathoz,
szakmahoz, a telephely kornyékén miikodo vallalatokhoz viszonyitva.

= Az alapbérek és mozgo bérek aranya az egyes munkavallaléi csoportokban.

= Milyen bérrendszeriink van, hol jelentkeznek fesziiltségek, hol sziikséges valtoztatni. Az
0sztonzeési rendszer mitkdodésének pozitiv €és negativ tapasztalatai.

= A bérezési-juttatasi rendszer milyen mértékben veszi figyelembe a munkavallalok differencialt
elvarasait.

Az adatok értékelése (ha kell, kiils6 szakértével)

A menedzsmentnek olyan részletezettségii adatokra van sziiksége, amelyek lehet6vé teszik a
szakszervezeti kovetelések koltség-kihatasanak gyors felbecslését: 1étszam (foglalkozasi csoportok,
beosztas, nem, kor, az egyes miiszakokban foglalkoztatottak szama) és bér (alaporabér, bércsoportok,
ledolgozott orak, teljesitménybérek, kiilon juttatasok), valamint a kdvetelés finanszirozhatosdganak,
gazdasagi hatasanak megitélését.

A szakszervezetnek pedig olyan részletezettségii adatokra van sziiksége, amelynek alapjan fel tudja
tarni a foglalkoztatasban, munkafeltételekben, bérezésben megjelend fesziiltség-gocokat; gyorsan fel
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tudja mérni a munkaadoi vagy sajat ajanlat hatasat az egyes munkavallaloi csoportok keresetének
alakulasara; illetve azok hatasat a vallalati koltségekre.

6.2.2 Az érdekeltek elvarasainak felmérése

Magatol értet6dd, alapvetd kiinduld pontot jelent a kollektiv targyalasok résztvevoi szdmara azoknak
az ,crintetteknek”, ,.érdekelteknek” az elvarasai, akiket és amelyeket képviselni kell majd a
targyalasok soran, akik nevében és akik terhére jogokat és kotelezettségeket fogalmaz majd meg a
kollektiv szerzddés.

A szakszervezet szamara ez azoknak a munkavallaloknak az elvirasait jelenti, akiket képviselnie kell
a targyalasokon. A szakszervezeti tagsag korében végzett kiilon kozvélemény-kutatassal, vagy
kozvetve, a szakszervezeti bizalmikon keresztiil fel kell tarni, hogy a munkavallalok szdmara hol
hazodik a bérek és egyeb juttatasok elvart (elfogadhatonak tartott) mertéke, illetve ezek emelése.
Tovabba milyen javaslataik vannak a kollektiv szerzédés egyes elemeire vonatkozéan (pl. munkaido,
szabadsag, munkafeltételek alakitdsa, képzés), hol €s milyen iranyban sziikséges a munkaviszony
szabalyozasi elemeinek modositasa stb..

Az elvarasok meghatarozasanal kiils6 befolydsold tényezd lehet még az orszagos szinti
érdekegyezteté forumok megallapodasai vagy ajanlasai, illetve — ahol van ilyen — az agazati
keretszerzodés, amely mar eleve meghataroz ajanlasokat, vagy olyan kiiszobértékeket, amelyektdl a
joléti elv alapjan csak a munkavéllalok javara lehet eltérni. A kollektiv targyalasi struktara
megerdsodésével — id6ével — nalunk is kialakulhatnak majd ,,vezér” (bérvezetd, ,,pilot”-)
megallapodasok, amelyek eredményei iranymutatdéak lehetnek mas agazatok, vagy az agazat mas
vallalatai szamara is. Fejlettebb gyakorlattal rendelkezd gazdasagokban ugyanis kialakult az a
gyakorlat, hogy egy adott, altalaban erds munkavallaloi képviselettel rendelkez6 agazatban kezdddnek
elészor a bér-targyalasok, ennek eredményei pedig mintaul szolgalnak a tobbi dgazat vagy vallalat
szamara is.

Abban, hogy egy szakszervezet milyen elérendd célt tlizzon ki maga elé, természetesen a tagsag szava
a mérvado, ezt kell eldszor is felmérni. A tovabbiakban viszont ezt nem lehet (nem mindig szabad)
mechanikusan kovetni, azt minél alaposabban ki kell elemezni, mert az egyes munkavallalok cél-
meghatarozasai altalaban abszolut szubjektiv varakozasokat tiikkroznek, amelyeket az egyes személyek
— érthetéen — nem feltétlen vetnek Ossze a realitasokkal. A szakszervezeti vezetés feladata és
felelossége az, hogy a tagsag elvarasait iitkoztesse a gazdasagi és politikai szitudaciobol kovetkezo

rrrrrrrr

és érveinek értékelését is.

Ennek soran természetesen értékelni kell pl.:

* akitizott cél elfogadhatosagat (mind a két fél szemszogébol),

* annak varhat6 kovetkezményeit, a bérek, a teljesitmények és a foglalkoztatds (a munkahelyek
biztonsaganak) dsszefiiggéseit,

a kovetelések koltség-kihatasat és annak fedezhetdségét vallalati oldalrol,

a kovetelések érvényesitése esetén elérhetd hozamot,

crer

* X X X

az érdekképviseleti szovetség, a partner vallalatok, szervezetek részérél varhatd magatartast,
tamogatast,
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a kovetelések alatdmasztasara milyen valoszintiséggel keriil sor munkaharcra, ennek mekkora a
kockazata, anyagi kdvetkezménye, €s ez hogyan viszonyul az elérheté hozamhoz stb..

Lehet pl., hogy egyes munkavallaléi csoportok hatarozott és kemény béremelési torekvései ellenére is
le kell mondani a magasabb bér-kovetelésrdl, ha nagyon szilard a munkaltatoi oldal pozicidja és a
kozvélemény részérdl sem varhaté tamogatas. A kovetelések visszafogott megfogalmazasat teheti
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sziikségessé mas esetben a munkahelyek stabilitdsanak biztositasa, (vagy a szolidaritas, és ebbdl
kiindulva a végkielégités, az elbocsatashoz kapcsolodo juttatasok, szolgaltatasok Kkiterjesztése). A
kollektiv szerzddés ekkor szorosan oOsszekapcsolodhat egy, a munkaado altal kotelezéen vallalt
foglalkoztatasi és szocialis tervvel. A megallapodas iranyulhat arra is, hogy a munkavallaloi oldal
lemond a béremelésrol, ha a tulajdonos is lemond az osztalék nagyobb részének kivonasarol azért,
hogy igy jelentdsebb forrdstomeget lehessen a véallalat megmaradasara, fejlesztésére forditani.

A menedzsmentnek ugyanilyen kritikusan kell felmérnie és értékelnie az altala a targyalasokon
képviselend6 oldal, vagyis a tulajdonosok, illetve a véallalat, mint gazdalkodé szervezet rovid- és
hosszu tavu érdekeit.

A munkaadéi oldal ennek soran részben konnyebb, részben nehezebb helyzetben van, mint a
szakszervezet. Megkonnyiti a helyzetét az, hogy nem kell kdzvetlen konfrontdlodnia esetleg tobb szaz
szakszervezeti tag szubjektiv, néha irredlis, szélsdséges elvardsaival, mert ebbdl a nézépontbol a
vallalat egy homogénebb egység. Masik oldalrdl viszont a szakszervezeti kdveteléseket nemcsak a
pénziigyi korlatokkal, hanem a stratégiai fejlesztési igényekkel is iitkdztetnie kell, mikdzben szamara
sem lehet k6zombos a munkavallalok elégedettsége. Megneheziti a helyzetét az is, hogy a tulajdonos,
vagy az igazgatosag elvardsai szamara merev korlatokat jelenthetnek, amelyre adott esetben lehet,
hogy kisebb a befolyasa, mint a szakszervezeti vezetésnek a sajat tagsagara.

6.2.3 A targyalé felek vizsgalata

A targyalo felek - bizonyos mértékig - mar Onmagukban is fontos befolyasold tényez6i a
targyalasoknak, ezért fontos a targyald felek fontosabb jellemzdire kiterjedd vizsgalat (6nvizsgalat). A
6/4. abra ennek legfontosabb dimenzidit mutatja be. (Az el6zdekhez hasonldan itt is ki kell emelniink,
hogy ebben elengedhetetlen a sajat oldal dszinte elemzése, de a masik oldal vizsgalata is, mert ez a két
oldal egyiitt alkotja a targyalasi szituaciot és alakitja a targyalasokat: ehhez ismerniink kell a masik
oldalt is.)

A targyalé felek
I
[ |
Munkaadoi oldal Munkavallaléi oldal
> Alapvet6 célok <
> Hatalom <
> Stilus, kultara <
> Informaltsag <

6/4. abra: A targyalo felek jellemz6i

A kollektiv targyalas minden esetben
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a) csapatmunka, amelyik csak akkor lehet eredményes, ha a csapat tagjai ismerik egymast,
tisztaban vannak Onmagukkal ¢és csapat-tarsaikkal (vagyis feltétlen sziikséges a sajat oldal
elemzése, értékelése), €s

b) interaktiv jatszma, amelyben a felek egymas Iépéseire reagalnak; ez pedig csak akkor lehet
eredményes, ha ismerjiik, tisztdban vagyunk a masik csapat tulajdonsdgaival, jellemzoivel
(vagyis feltétlen sziikséges a mdsik oldal elemzése, értékelése).

Ennek soran kiilonosen a kovetkez6 tényezdk érdemelnek figyelmet:

e A targyalok alapveté céljai, vagyis azok az értékek, amelyeket a targyalasok soran — kimondva
vagy kimondatlanul — a targyalo felek alapvetd célokként kovetnek, amelyeket értékmérdként,
viszonyitasi alapként vesznek szdmitasba az egyes konkrét tdrgyaldsi témakordk és ajanlatok
megitélésekor. Ezek lehetnek:

— kifejezetten jovedelmi természetiiek (pl. a bérek és a profit nagysaga), vagyis tiszta gazdasagi
szempontok érvényesiilnek,

— iranyulhatnak mas gazdasagi célokra (pl. a munkahely biztonsaga, vagy a munkaidd
rugalmassaga), amelynek érdekében akar aldozatokra is hajlandoak a bérek vagy a nyereség
nagysaganak meghatarozasanal,

— nem kozvetlen anyagi természetliek (a munka feltételeinek megvaltoztatasa, kultura, 1égkor,
kapcsolatrendszerek),

— szervezeti érdekek (a szakszervezet/a vallalat, mint szervezet, vagy a szakszervezeti/vallalati
vezetok, mint a szervezet alkalmazottainak sajatos céljai) amelyek befolyasolhatjak
/alakithatjak, korlatozhatjak/ az eredetileg érintettek érdekeinek képviseletét,

— esetleg politikaiak (a hatalom megszerzése, gyakorlasa).

o Targyalasi hatalom: milyen érdekérvényesitési képességgel, a masik féllel szemben

érvényesithetd erdvel, ,hatalommal” rendelkeznek az egyes felek. (Ennek jelentOségét és
Osszetevoit a korabbiakban mar részletesen targyaltuk.)
Hans Moerel fogalmazta meg azt a tézist, hogy az alku eredményét a felek ereje hatarozza meg.
Egy okos stratégia javithat ugyan az eredményen, de csak marginalisan. Eré nélkiil keveset lehet
elérni. Ezért igen részletesen vizsgalni kell az ,alkupoziciot”, az érdekérvényesitési erét
meghatarozd tényezoket is: ennek fliggvényében kell és lehet mddositani az elvarasok korét és
meértekeét.

o Targyalasi stilus, kapcsolati kultira: milyen a felek targyalasi stilusa, mennyire készek a
konfliktus kiélezésére, mennyire kooperativak vagy mennyire torekednek konszenzusra. A sajat
oldal adottsagai és a masik oldal varhat6 magatartasa alapvetéen meghatarozza azt, hogy milyen
légkorre szamithatunk, mi magunk milyen taktikat valaszthatunk, illetve mi lehet a leginkabb
célravezetd magatartas.

o Informaltsag: mennyire széles korli és megalapozott a sajat informacio-ellatottsag és a masik oldal
informaltsaga, az informaciok kozosek (mindkét fél szamara rendelkezésre allnak) vagy
kiilonb6z6ek lehetnek, a felek rendelkeznek-e informacioval a masik oldal stratégiai-taktikai
céljairol.

6/3. tabla: Ellenorzo lista II1.: A szervezeti pozicio tisztazasa

= Erdépoziciok, erds érdekérvényesitd csoportok, akikre timaszkodni lehet.

= A munkavallalok, illetve a tulajdonosok, a menedzsment aktivitasa, ,,harc-készsége”.

= A targyalasi kiildottség ,harc-készsége” (szellemi erd, nyugodtsag, hatarozottsag, elszantsag,
csapatmunka).

= A sajat oldal erds és gyenge pontjai, lehetOségei és veszélyei feltarasa.

= A masik fél er6s és gyenge pontjai, lehetdségei és veszélyei feltarasa.

=  Mi az, amib6l 6nbizalmat merithetiink.

= Az el6z0 targyalas (illetve harc) tapasztalatai.
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= A vallalat mozgastere (iizleti terv, fejlesztési kényszerek, tulajdonosi vagy igazgatosagi dontések).

= Az érdekérvényesités lehetdségei, eszkozei, karokozasi potencial és annak enyhitési lehetdségei a
masik oldal részérdl.

= Varhaté szolidaritas vallalaton beliil, illetve a kiilsé partnerek (iizleti partnerek, illetve tars-
szakszervezetek) részérol.

= A sajat és a masik oldal megitélése a médiumokban és a lakossag korében.

6.3 A TARGYALASI POZiCIO ES TAKTIKA MEGHATAROZASA

Az elérendd cél, illetve a sajat és a masik oldal helyzetének, erds €s gyenge pontjainak mérlegelése
alapjan kell meghatarozni a kollektiv targyalas soran elérni kivant célt, és ennek eszk6zét, a tdargyalasi
taktikat.

A célok meghatarozasa egyrészt a ,targyaldsi csomag” Osszeallitasat jelenti. Ebben a ,,csomagban”
gyljtjiik 6ssze mindazokat a kérdéseket, amelyekrdl targyalni akarunk. Egy bértargyalds esetén ez
lehet, hogy lesziikiil egyetlen tételre, a tarifa-bérek meghatarozasara, vagy a béremelés iitemére, de
altalaban (és taktikai szempontbdl is ez a célszeriibb) mind a két oldal tobb kérdést is felvet a
targyalasok soran. Ezek lehetnek — mint ahogy a kollektiv szerz6dés tartalmanak sokrétiiségénél mar
lattuk — anyagi jellegliek (bérek, potlékok, juttatasok) és a munkaviszonyt, munkafeltételeket érintd
nem anyagi jellegli kérdések, eljarasi modok, egyiittmiikddési és konfliktuskezelési eljarasok.

A kollektiv targyalasokat gyakran hasonlitjdk egy pokerjatszmahoz. Bar a lapok itt nyitottabbak, a
kollektiv targyalasoknak is van egy elég altalanosan alkalmazott ,,koreografidja”. A felek — épp azért,
mert nem tudjak, hogy pontosan mit ér a sajat lapjuk és milyen lapjai lehetnek a masiknak — a
kollektiv targyalasok soran nem a ,,végsd” targyalasi cél meghatarozasaval nyitjak a targyalést, hanem
magasabb koveteléssel, illetve alacsonyabb ellen-ajanlattal, azért, hogy legyen mozgasteriik a
targyalasi csomag egyes elemeivel valo taktikazasra, engedmények tigyes kijatszasara. Fontos taktikai

.....

harom kiilonb6z6 ,,pozicié” meghatarozasa:
a) arealisan elérhetonek és elérend6nek tartott eredmény,

b) a minimalisan elérend6 eredmény (amelyb6l mar nem akarnak tovabbi engedményeket tenni, ha
ezt nem sikeriil elérni, az a targyaldsok megszakitasat, esetleg direkt harcot valthat ki),

C) az induld ajanlat, amelyb6l még a targyalasokon engedményt lehet tenni, anélkiil, hogy a
realisan elérhetének és elérendonek tartott eredményt veszélyeztetnénk. (Ezekkel késobb, a
taktikak targyalasanal foglalkozunk majd részletesebben.)

Ennek soran természetesen nem szabad elfelejtkezni a kollektiv targyalasok egyik alapvetd
szabalyarodl: két kiilonbozo érdeket kell egyeztetni, és az egyezség a két fél kozos érdeke, dontése és
feleléssége. Ezért a targyalasi poziciot nem szabad csak a sajat ,,vagyak” alapjan meghatarozni,
ennek soran figyelembe kell venni, mérlegelni kell a masik oldal érdekeit, hasonlo torekvéseit is!

Masrészt meg kell tervezni a targyalasok lefolyasat, az alkalmazhaté (alkalmazando) targyalasi
stilust, taktikai eszkozoket. Pl. milyen témakorokkel és hogyan inditjuk a targyaldsokat, adott
esetben milyen mértékben, mikor alkalmazhat6, fenyegetés, bloff, vagy szigora targyszeriiség, esetleg
kifejezett kooperativitas, engedékenység. Az alkupozicid, az erd fontossagat mar emlitettiik: ezt most
ki kell egésziteni iligyes stratégiaval, targyaldsvezetéssel, a targyaldsi szitudci6 mindharom
meghatarozo elemének kell ismeretével és a jo csapatmunkaval.

Mindebbdl kovetkezik az is, hogy kiilondsen fontos a taktika és a delegacio kézotti 6sszhang. Ezért az
egyik megoldasi lehetoség altalaban az, ha a taktikabol indulunk ki, és ehhez valogatjuk Gssze a
targyalo delegacio tagjait. (Ebben az esetben a delegacio mozgastere sziikebb, de feleldssége is kisebb.
Kevesebbet bizunk a delegaciora, mert egy adott ,,forgatokonyvet” kell eljatszania, persze tobb-
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kevesebb improvizalassal.) Masik lehet6ségként csak az elérendd célt, a témakordket és az ahhoz
tartozd mozgassavot, intervallumot hatarozzuk meg, a tobbit a delegaciora illetve a delegacio
vezetdjére bizzuk. (Ez értelemszeriien nagyobb mozgasteret és felelOsséget jelent, ezért ,,profi”
targyalo delegaciot és vezetdt igényel.) Természetesen a két iranyzat kombinalhato is.

6/4. tabla: Ellenorzo lista I'V.: A targyalasi célok tisztazasa

= A megbizok, érintettek (tulajdonosok, menedzserek, illetve szakszervezeti tagok, vezetoség)
maximalis és minimalisan elfogadhato céljai (pl. béremelés, a munkaid6 rugalmassa tétele)

» Uzemi hangulat, az igazgatdsag, a dolgozok iizeneteinek keménysége.

= Az altalanos becslés és az tizemi hangulat alapjan mit lehet a kdvetelésekbe beépiteni.

= A célok realitasa, lehetséges és vallalhato kovetkezménye. Mennyi a lehetséges és sziikséges
béremelés, mit bir el a cég és mit fogad el a szakszervezet (almodni szabadon lehet, de mit tudunk
érvekkel aldtdmasztani, és mit lehet megvaldsitani) — a targyalast eldszor sajat korben kell
lefolytatni.

=  Mi az, amit a kollektiv targyalas keretében kell megtargyalni, és mi az, amit kiilon kell egyeztetni,
mert a menedzsment kompetencijja.

= A masik fél vélhet6 céljai.

= A résztvevok igényei €s siker-elvarasai.

= Hol van/lehet azonossag a célokban, hogyan épithetiink erre.

= Hol lehetnek lényeges kiilonbségek, ezek mennyire jelentdsek, nyiltan megjelennek vagy csak
burkoltan. Hogyan reagaljunk erre, hogyan hidalhatok at.

=  Melyek azok a célok, amelyekbdl nem engediink.

= Hol lehetséges a kompromisszum.

=  Kompenzacios elképzelések.

= Eltér6 poziciok és lehetdségek: Mi az, ami még nem boritja fel a munkahelyi békét. A konfliktussal
vagy a megegyezéssel lehet-e tobbet nyerni. Mit kockaztatnak a felek a megegyezés hianyaban:
mekkora a sztrajk koltsége (termelés-kiesés, piacvesztés, a munkahelyi hangulat romlasa, illetve
bér-kiesés, a kdzvélemény elfordulasa), vagy az eré felmutatasanak presztizs-noveld szerepe €s
kockazata.

= Lehetséges stratégiak

= Az érvek Gsszegyiijtése: tobb oldalrdl alatamasztani a kovetelést, — jelzi, hogy milyen megalapozott
a kovetelés, és mi milyen felkésziiltek vagyunk.

6.4 A TARGYALO DELEGACIO OSSZEALLITASA

Az elokészito szakasz fontos 1épése a targyald csoportok kijelolése, megfeleld Osszetételiik biztositasa,
a bizottsag és az egyes tagok feladatainak meghatarozasa.

A munkaadot kisebb cégeknél tobbnyire maga a tulajdonos, nagyobb (illetve atomizalt tulajdonosi
korrel rendelkez0) vallalatoknal pedig a menedzsment képviseli: az ligyvezetd, a pénziigyi igazgato, a
HR-menedzser, a vallalati jogész, esetleg szakértok. A humanpolitikai vezetd lehet a munkaltatoi
targyald csoport tagja is, de feladata elsésorban a targyalasok technikai el6készitése, feltételeinek
megteremtése, a lebonyolitas megszervezése, a két fél kozotti kapcsolattartas.

A munkavallal6éi oldalt a szakszervezeti vezetdk, bizalmiak, szakértok, esetleg a szakszervezeti
szovetség képviseldje alkotjak. A delegacid tagjai altalaban az egyes nagyobb egységek, szakmai-
foglalkozasi csoportok képviseldi is. (A legnagyobb érdekcsoportok képviseldinek részvétele mar a
kovetelmények hitelességének biztositasa, illetve az eredmény jovahagyasa szempontjabol is
indokolt.)
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A targyalasok lefolydsa és végeredménye szempontjabol kiilonosen kritikus kérdés a delegacio
vezetdjének kijelolése, mert ez a személy jatssza a targyalasok sordn az iranyit6-koordinald és szovivo
szerepet, neki kell Osszefognia a delegacidt, érvényesitenie — a lehetdségek fliggvényében a
legeredményesebben — a kitlizott célokat, illetve egy adott taktikat. A targyalo kiildottség vezetdjének
tekintélyes személynek kell lennie, akiben mindkét fél megbizik, aki kellemes, nyilt, egylittmiikdo
légkort tud teremteni, de egyuttal tiirelmes, ugyanakkor hatarozott és jol ismeri a targyalds témait.
Talalékonynak kell lennie és adott esetben 1) javaslatokat kell megfogalmaznia, hogy megelézze a
targyalas ,,befagyasat”, megszakadasat.

A téargyalas ugyanakkor — mint mar emlitettiik — csapatmunka és interaktiv jatszma is. Ezért egy jo
targyalas-vezetd — foleg szakszervezeti oldalon, ahol kevésbé érvényesiilnek hierarchikus viszonyok —
onmagaban tobbnyire nem elegendé: kell egy jol felkésziilt és egylittmiikodo csapat, csapatmunka, és
a masik csapat megfeleld ismerete is.

6/5. tabla: Ellenorzo lista V.: A targyald delegacio kialakitasa

= Ki vesz részt a tdrgyalason a sajat és a masik oldalon

= A résztvevoknek milyen funkciojuk és hataskoriik van.

= Milyen a sajat szakmai pozicidm, elismertségem, targyalasi stilusom és tapasztalatom.

= Mit tudok a tobbiekrél: milyen a bedllitottsdguk és targyaldsi stilusuk, milyen kapcsolataik
lehetnek, érvényesiilhetnek-e a fiiggdségi viszonyok, beosztott/fondk kapcsolatok.

= Léteznek-e sajatos kollektiv targyalasi normak, értékek vagy viselkedési formak.

= Mi az, ami az egyes résztvevoket fenyegethetné.

= Mennyire aktivak a résztvevok a sajat és a masik oldalon.

= A szerep- és munkamegosztas tisztazasa.

= Ki a kiildottség vezetdje (szovivo) €s helyettese, milyen felhatalmazassal rendelkeznek.

= Milyen a targyal6 delegacio tagjainak érdeklddési kore €s szakismerete. Ennek alapjan kik lehetnek
(lesznek) az egyes témakorok feleldsei, szovivoi. Ha kell, 1j tagok bevonasa, szakértd
igénybevétele.

= Ki és hogyan tartja a kapcsolatot a ,,megbizokkal”.

= Ki és hogyan miikodik a ,,hattérben”.

= Milyen hosszabb tavu, esetleg titkolt tényezok, célok jatszhatnak szerepet a targyalasok soran az
egyes résztvevok/csoportok részérol.

= Milyen masodlagos befolyasold tényezok meriilhetnek fol. (Sajat szereplési vagy, szimpatia és
antipatia, igény a figyelem felkeltésére, a sikerre.)

6.5 A TARGYALAS MEGSZERVEZESE

A targyalasok megszervezése latszolag egyszerli technikai feladat, valdjaban mégis Osszetett
problémat jelent (1d. 6/5. tabla), és igen fontos része a kollektiv targyalasok elokészitésének.

A targyalds megszervezése
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A 4

Targyalasi szabalyzat

Technikai feltételek

A\ 4

> Szakértok

A\ 4

Kiils6 tamogatas

Kapcsolattartas a
megbizokkal

6/5. abra: A targyalas megszervezésének fontosabb elemei

Az eddigi tevékenységektol 1ényegében fliggetleniil, de — akar azokat megelézden is — az eldkésziilet
része lehet egy targyalasi szabalyzat kidolgozasa, elfogadasa. Ezzel az lehet a célunk, hogy egy még
konfrontacio-mentes, ,,nyugalmasabb” iddszakban kolcsondés megegyezéssel meghatarozzuk az
elkovetkezo targyalasok technikai, lebonyolitasi kérdéseit.

6/6. tabla: A targyalasi szabalyzat fontosabb pontjai

1. A targyalasok soran kovetendd, illetve a megallapoddsban érvényesitendé normak, magatartési
szabalyok, mint
o altalanos elvek (bizalom, konszenzuskészség, felel0sség-vallalas, joléti elv, békekotelezettség
stb.), és
o konkrét szabalyok (a békekdtelezettség konkrét tartalma, mert pl. a figyelmezteto sztrajk ekkor
is megengedett, esetleges korlatozasok a nyilvanossag felé, pl. sajtonyilatkozatok).

2. A targyalasok id6pontja és idotartama, melyik fél, mikor (milyen idGintervallumban) kezdeményez,
tesz ajanlatot, illetve az a befejezési hataridé, ameddig a felek a magukra nézve kotelezOnek
tekintik a targyalasi szakaszra vonatkozO6 magatartasi szabalyok (pl. a béke-kotelezettség)
betartasat.

3. Megallapodas a targyalasok elékészitésérol:
e milyen informacids forrasokat bocsat a munkaado a szakszervezet rendelkezésére,
e milyen egyéb tajékoztatast nyuijt,
o lesz-e elbzetes kapcsolatfelvétel a targyalasi ajanlatok végleges megfogalmazasa el6tt.

4. Megallapodas a targyalas (targyalas-sorozat) lebonyolitasarol:
o adelegaciok maximalis 1étszama,
e atargyalds-vezetés (pl. elnoklés) modja,
o szakértOk bevonasanak lehetdsége, pl. részt vesznek-e kdzvetlen a targyalason, vagy csak kiilsd
tanacsadoi szerepet toltenek be.

5. Megallapodas a targyalas (targyalas-sorozat) technikai kérdéseirdl:
e atargyalasok helye,
o a szikséges technikai feltételek Dbiztositasi modja (jegyzOkonyvvezetés, fénymasolas,
adatbazisokhoz val6 hozzaférés stb.),

6. Sajatos szabalyok megfogalmazasa arrol, hogy mikor tekinthetok eredménytelennek a targyalasok,
ezt kovetben — a munkaharc elkeriiléses érdekében — mi legyen az egyeztetés vagy kiilsd
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konfliktuskezel6 igénybevételének modja, feltétele.

7. Megallapodas a munkaharc esetén kovetendd szabalyokrol:
e azelégséges (minimalis) termelési-szolgaltatasi szinvonal,
e Vvagyon-meg0rzési, biztonsagi rendszabalyok,
e a kapcsolattartds mddja a harc alatt.
Az itt meghatarozott szempontok, ,,jatékszabalyok” és technikai, lebonyolitasi kérdések értelemszeri

modositasokkal a késdbbiek soran belekeriilhetnek a kollektiv szerzédés kapcsolatrendszerrel
foglalkozo fejezetébe is.

A targyalasok szervezOinek feladata tovabba mindazoknak az elokésziileti munkaknak a
megszervezése, koordinalasa, amelyeket az eddigiekben foglaltunk Gssze, illetve — a masik féllel
egylittmiikodve — a sziikséges technikai feltételek biztositasa (terem, jegyzokonyv-vezetés, telefon
sth.).

Az eldkészités soran kell megszervezni a szakmai tamogatast és a kapcsolattartast a megbizokkal,
érdekeltekkel (igazgatosaggal, szakszervezeti bizalmiakkal). A delegaciok mogott mindkét oldalon ott
allhatnak szakértok, szakértoi csoportok, amelyek elvégzik a sziikséges szamitasokat, elemzéseket, és
tanacsokat, javaslatokat adnak a targyal6 delegacid tagjainak. A targyalasok elott és alatt is célszerii
lehet, hogy a kiildottségek konzultaljanak megbizdikkal, vagy erre felhatalmazott személyekkel.
Ennek megszervezéséhez, lebonyolitaséhoz — fOleg szakszervezeti oldalon — sziikség lehet
Osszekotokre is, akik a kapcsolatot tartjak a targyalok és a delegalok (pl. a szakszervezet bizalmi
testiilete) kozott.

A targyalasok ,, kiilsé” elokeészitése alatt a kdrnyezeti feltételek szdmunkra kedvezo alakitasat értjiik.
Mozgositani sziikséges egyrészt a sajat tagsagot, szervezetet, masrészt a partner szervezeteket (a
vallalat beszallitéit és vevOit, lizleti partnereit, illetve a szakszervezeti szovetséget, tars-
szakszervezeteket) is, hogy azok mind az el6készités, mind a targyalas szakaszaban kell6 tamogatast
nyujtsanak. A PR finomabb eszkdzeivel a kozvéleményhez is fordulhatunk, hogy errél az oldalrol is
illetve a tagsag tajékoztatdsa, megnyerése — megallapodas szerinti keretekben — a targyalasok alatt is
folytatddhat.)

6/7. tabla: Ellendrzo lista VI1.: Szervezési feladatok

» Az informaciok begytijtésének és a probléma feldolgozasanak munkamegosztasa és idérendi terve.

= A targyalasi szabalyzat dtgondolasa, egyeztetése.

= Ki mit csinal, mikorra késziil el, ki kivel dolgozik egyfitt.

= Személyes kapcsolatok kiépitése a ,megfelel6” emberekhez ¢és szervezetekhez (bazis,
érdekképviseleti szovetség, tanacsadok, belsé szakemberek).

= Teremtsiink kedvezo koriilményeket.

= Technikai feltételek: helyszin, magno, jegyzékonyvvezeto.

6.6 ELOZETES KAPCSOLATFELVETEL

Meég a kollektiv szerzodés lejarta, és a hivatalos targyaldsok megkezdése el6tt elképzelhetd — bar nem
sziikséges, de lehetséges — egy elézetes kapcsolatfelvétel szorgalmazasa valamelyik fél részérdl. Ez
alapvetden nem ,,hivatalos” része a kollektiv targyalasoknak (mert még annak megkezdése eldtt kertil
sor ra), de az elokésziileti fazis fontos és hasznos része lehet. Az eldzetes-informalis kapcsolatok
(Iehetséges) célja egyrészt a bizalom erdsitése, masrészt a puhatoldzas, illetve a szervezés ,,hivatalos”
elokészitése.
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A két targyald bizottsag vezetdje (vagy vezetd szakértje) ennek soran eldszor is apolhatja a jo
kapcsolatokat. Leszogezhetik a (kdlcsonds) bizalmat és egylittmiikodési készséget, azt, hogy békés és
kompromisszum-kész targyalasokra fognak térekedni. Ennek ugyan nincs jogi relevancigja, vagyis
kotelezd erével nem kérhet6 szamon a targyalasok soran, de mégis képes lehet nyugtatni a kedélyeket,
bizalmat és egylittmiikodési készséget ébreszteni.

Masrészt kolcsondsen felvethetok a legfontosabb targyalasi témak, a targyalasi csomagok
legkritikusabb elemei (természetesen a konkrét célok és ajanlatok nélkiil). Ezzel még a hivatalos
targyalasok megkezdése, a hivatalos targyalasi ajanlat kézhezvétele el6tt felgyorsulhat a felkésziilési
folyamat: nem a targyalasok soran vetédnek fel el6szor a targyalando témakorok, mar eldtte mod és
lehetdség nyilik a felkésziilésre. A felek kdlcsondsen idot €s energiat takaritanak meg, felkésziilten
érkeznek a targyaldsra, nem menet kdzben szembesiilnek a targyalasi témakkal. Lehetdség nyilik egy
elzetes tesztelésre is: a masik oldal hogyan fogadja a felvetett problémat, elképzelhet6-e egy
viszonylag gyors megallapodas, vagy hosszas és nehéz egyeztetési folyamatra kell szamolni.

Természetesen — épp az eldzetes kapcsolatfelvétel nem-hivatalos jellege miatt — ezeket a véleményeket
mind a két oldalon megfelel6 ovatossaggal kell kezelni. Ez a ,,csendes partnerség” mindenképpen
nagyfoku bizalmat feltételez mind a két fél részérdl, és a megbizok, érdekeltek részérdl is. Ezért is
kezeli minden résztvevd nagyfoku diszkrécioval, nehogy fals elképzelések, varakozasok alakuljanak ki
az eredmény lehet6ségérol, illetve altalaban is azért, mert a nem-hivatalos jelleg miatt ez konnyen
félreértésekhez vezethet, hattér-paktumnak lehet beallitani. Régi partnerek kozott és a multbeli
targyalasokon megalapozott szavahihet6ség mellett meg lehet ebben is bizni, konfliktus-teli
kapcsolatok esetén viszont csak kelld fenntartassal szabad ezzel a megoldassal élni. Epp ezért a
hivatalos targyalasok el6tti nem hivatalos kapcsolatfelvételt, informacio-cserét a felek — legalabbis
hivatalosan — gyakran elutasitjak.

Az elozetes kapcsolatfelvételnek ugyanakkor ,hivatalosan” is fontos szerepe lehet a targyalas
elokészitésében. Ilyen kérdések lehetnek pl. az adatbazisok egyeztetése, a targyalas idGpontja, a
targyalasi szabalyok tisztazasa.

Az eldézetes kapcsolatok lehetdségét teremtik meg emellett a kdzos problémakkal, a még hatalyos
kollektiv szerzodéssel kapcsolatos targyaldsok, vagy a kiilonb6zo hivatalos taldlkozok. Egyszert és
rendszeres kommunikacids lehetdséget kinal a telefon- vagy személyes kapcsolat a két fél vezetoi és
szakértdi kozott a folyamatos egylttmiikodés aktualis kérdéseinek tisztazasa. JO gyakorlat lehet a
rendszeres kontaktus kialakitdsa a vezetdi értekezletek soran, vagy azzal parhuzamosan, ahol meg
lehet vitatni az aktualis vallalat-, illetve szakszervezet-politikai kérdéseket.

Osszességében ezekbdl az eldzetes kapcsolatfelvételekbdl természetesen nem lehet pontosan
preferenciakat, és tisztazni lehet sok, az el6késziilet soran felvetddott informacids problémat. Masrészt
Oonmagaban is segitheti a jo targyalasi 1€gkor kialakuldsat, a kolesonds megértést.

7. ATARGYALASI AJANLAT ES A LEBONYOLITAS TAKTIKAI KERDESEI

Taktikan azt a magatartasmodot értjiik, amit mind a két oldal alkalmazhat a targyalas el6készitésének,
eredmény abszolut vagy relativ szinvonalat javitsa. (A tovabbiakban azt a finomabb kiilonbségtételt
alkalmazzuk, hogy targyalasi taktikanak nevezziik azokat a modszereket, amelyekkel a targyalds soran
valamit el akarunk érni, és targyaldsi stilusnak nevezzilk a targyalas (a taktika) hogyanjdt, a
kommunikacié moédjat.)
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Korabban mar megfogalmaztuk, hogy a targyalasok eredményét elsédlegesen a gazdasagi, majd a
szervezeti-hatalmi tényezok hatarozzak meg. A targyalas soran az ezek altal meghatarozott keretek
jelentik azt a mozgasteret, amelyet megfeleld targyalasi taktikaval az egyik vagy masik fél — jol vagy
kevésbé jol — ki tud hasznalni.

A téargyalasi taktikdk sulyat, szerepét — akar az elméleti, akdr a gyakorlati szakemberek véleményét
nézzilkk — az érintettek elég eltéréen itélik meg. Vannak, akik az eldzetes determindltsagot
hangstlyozzak, és ezért kisebb jelentdséget tulajdonitanak a targyalasi taktikaknak, mig masok szerint
a gazdasagi és szervezeti keretek csak nagyvonalu és bizonytalan meghatarozottsdgot jelentenek, ezért
fontos tényez6 marad maga a targyalasi folyamat és az ott alkalmazott taktika is.

7.1 ATARGYALASI AJANLATTAL KAPCSOLATOS TAKTIKAI KERDESEK

A targyalasi ajanlat azt tartalmazza, hogy mir6l akarunk targyalni, és ezekben milyen elvarasokat,
igényeket tamasztunk a masik féllel szemben. Ez tartalmazhat mennyiségi (bér, potlékok, juttatasok),
¢s min6éségi (munkaidd-szabalyozas, kollektiv szerzédéses jogok és kotelezettségek) elemeket.

7.1.1 A napirend meghatirozasa

Karrass® hivja fel a figyelmet arra, hogy a napirend meghatarozasa latszoélag csupan egy egyszerti
technikai, adminisztrativ kérdés, pedig megvan ennek is megvan a maga taktikai jelentGsége.

A napirendben azt hatarozzak meg, hogy a targyalas teljes folyamataban, vagy csak az adott nap soran
milyen targyalasi kérdések keriilnek eld, milyen sorrendben, esetleg milyen tervezett id6tartammal,
kezdési és befejezési idovel.

Az elsd, latszolag formai kérdés: ki hatarozza meg a napirendet, a targyalast (vagy az adott targyalasi
fordulot) szervezd hazigazda, vagy a felek kozotti eldzetes egyeztetés soran allapodnak meg errdl. Aki
err6l donthet, maris kap egy lehetOséget a targyalas menetének iranyitasara, esetleg taktikai
mangverekre is. A napirend ugyanis egyrészt megjeloli a targyalasi témakat, masrészt azok sorrendjét,
idérendjét.

Az, hogy valami napirendre keriil, mar dnmagaban is jelzi, hogy az egyik (vagy mindkét) fél, mit tart
fontosnak. Az a minimum, hogy ebbdl tudjuk, hogy jo6 eldre milyen témakbol kell felkésziilniink. Ami
pedig a varakozasokat illeti: ha valaki egy adott témardl hajlandé targyalni, az mar jelez bizonyos
fontossagot a témat illetden, és készséget a konszenzus-keresésre, mig ha igyekszik attdl elzarkozni, az
mar eleve azt jelzi, hogy abban a témakdrben nem kivadn semmilyen valtozast, esetleg kifejezetten
tabunak tekinti az adott kérdést. A targyalasra késziilve ez mar Oonmagaban is kivalthat pozitiv
hozzaallast és varakozast: mig ha a masik fél csak vonakodva hajlandé az adott kérdést napirendre
tlizni, az jelzi, hogy igen kemény ellenallasra kell szamitani.

Taktikai jelentdsége lehet a napirendi pontok sorrendjének is. Majd késobb, az tin. csomag-modszernél
részletesebben is kifejtjiikk, onmagaban is fontos taktikai kérdés lehet az, hogy a nehezebb vagy a
konnyebb kérdésekkel kezdjiik a targyaldsokat, témakoronként lezarjuk az adott részt, vagy nyitva
hagyjuk annyira, hogy egy késobbi kompromisszumba bevonhassunk valamilyen itteni engedményt.
Akkor tliziink napirendre egy fontos kérdést, amikor még mindannyian frissek vagyunk, vagy akkor,
amikor mar szamolhatunk a faradtsag hatasaval. A napirendek kdzé bekeriilhetnek ,,t61telék”-témak is,
amelyeket csak latszolag tart valamelyik fél fontosnak, azért, hogy ezzel egy masik kérdésben
engedményeket kérhessen. De az is lehet, hogy ,,csak” pihentetésként keriil napirendre két nehéz téma
kozott egy konnyebb.

31 Karrass, Chester L.: A targyalasi jatszma Bagolyvar Kényvkiado, 1999



82

7.1.2 A targyalasi poziciok, mozgastér meghatirozasa

A kollektiv targyalas (ezen beliil kiilondsen a bértargyalds) megoldhato lenne ugy is, hogy mindkeét fél
megfogalmazza sajat ,realis” ajanlatat, igényét, de mindketten csak egy ajanlatot tehetnek. A
targyalasok ebben az esetben arrdl szolnak, hogy melyik ajanlatot fogadjak el kozosen (az lesz a
megallapodas). Ha nem sikeriil megéllapodniuk, akkor jon a munkaharc, vagy helyettiik egy dontdbiro
dont. (Ez az tn. boulwarizmus, az Egyesiilt Allamokban egy idSben létezett ilyen targyalasi
gyakorlat.)

Ez a megoldas nem nyujt teret a két érdek tobboldalu titkdztetésének, a szempontok egyeztetésének, a
kompromisszum- és konszenzus-keresésnek. A megallapodas lehetséges pontjat (vagy intervallumat)
alapvetden meghatarozo gazdasagi és szervezeti tényezOket mindkét fél mérlegeli sajat ajanlatanak
megfogalmazasakor, és tobbnyire elég pontosan be is tudjak hatdrolni ezt a lehetséges savot, de a
bizonytalansadg ennek ellenére fennall, mert a gazdasigi és szervezeti befolyasold tényezok nem
abszolut objektivek, egzaktak és egyforman ismertek. A két oldal kiillon-kiilon és (sajat érdeke,
beallitottsaga alapjan) nem is egyforman késziil és mérlegel.

A kiilonbség a két ajanlat kozott abbdl is ered, hogy hianyoznak az objektiv kritériumok és adatok, és
egyik oldal sem ismeri a valdszinii (lehetséges) végsé kimenetelt, csak becslése lehet arrdl. A
lehetséges és a tényleges késobbi megallapodas kozotti tavolsag fligg egyrészt a gazdasagi folyamatok
attekinthet0ségétdl, a gazdasagi adatoktol. Minél tobb adat all rendelkezésre, a két fél annal
realisabban tud egy valos bérpolitikaval kalkulalni. Masrészt a tavolsag fiigg a masik oldal
elézetes kapcsolatok és ezek megitélése. Ezeket a két fél valojaban csak a targyalasok soran tudja
tisztazni, megallapodast csak ennek ismeretében tudnak kotni. (Ezért is bontottuk korabban a
targyalasokat — funkcidojuk alapjan — két nagyobb fazisra: az elsd a tisztazds, a masodik a
megallapodas szakasza.)

Igy és ezért alakult ki az a gyakorlat, hogy a felkésziilés soran mindkét fél harom értéket, poziciot
hataroz meg maganak®*:

1. a hatar-érték, vagy kiiszob-szint, amelyet nem lehet atlépni, amely f61é a munkaado, és amely ala
a szakszervezet — sajat szandékai, lehet6ségei és megbizatasa alapjan — nem mehet;

2. az aspiracios vagy elégedettségi érték, vagyis az a szint, amelyet az adott oldal elérni szeretne,
amellyel elégedett lenne (figyelembe véve a masik oldal erejét, érdekeit is);

3. az ajanlati vagy indulé érték, amelyet az adott oldal el6szor kér vagy ajanl, és amely
szakszervezeti oldalon azért magasabb, munkaado6i oldalon azért alacsonyabb az elégedettségi
szintnél, hogy a masik oldal érveinek, nyomasanak hatasira még legyen lehetOsége ugy
engedményeket tenni, hogy lehetéleg még mindig az elégedettségi szint kzelében maradjon.

A targyaldsi sav: a két ajanlat vagy elvards kézotti intervallum. Az a sav, amelyet a targyalds
folyamataban ki lehet t6lteni, ,,meg lehet nyerni”, vagy ,.el lehet vesziteni”.

Tételezziik fel, hogy a bértargyalas eldkésziilete soran a két fél (kiilon-kiilon, egymastodl fiiggetleniil) a
7/1. téblaban szerepld poziciokat hatarozta meg dnmaga szamara:

32 Itt a bértargyalasokat vessziik alapul, de ugyanez a logika értelemszerlien vonatkozik kvalitativ (nem
szamszerUsithetd) targyalasi témakra, pl. a kartéritési feleldsség szabalyainak meghatarozasara is.
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7/1. tabla: A targyalo felek lehetséges targyalasi poziciéi (1)

Poziciok hatér- | elégedettségi | indulé
Felek értekek

Munkaadé 12,5 % 10,5-11,0 % 9,0 %
Szakszervezet 11,5 % 13,0-135% 16,0 %

Ennek alapjan hdrom targyalasi sdvot kell megkiilonbdztetni:

a) A sajat (belsd) targyalasi savot, amelynek keretei kozott az adott targyald delegacio mozoghat.
Ezt a sajat targyalasi poziciok hataroljak be (a fenti példa szerint a munkaadoéi oldalon ez 9,0 -
12,5%, munkavallal6i oldalon pedig 11,5 - 16,0%).

b) A targyalasok kozos (kiilsd) savjat vagy hatarat, amelynek keretei kozott folyik maga a targyalas.
Ezt a két fél indulo, vagy épp aktualis ajanlata kozotti tavolsag hatarozza meg (esetlinkben 9,0 -
16,0%).

c) Ezek az értékek hatarozzak meg a targyalas teljes mozgasterét. A sajat mozgastér (a sajat poziciok)
meghatarozasanal ezt is meg kell becsiilni, ezt is mérlegelni kell. (Ezt egyrészt az elékésziiletek
soran kell megtenni, masrészt erre szolgél a targyaldsok korabban is emlitett "tisztdzd" szakasza.)
Példankban egyik félnek sincs esélye sajat elégedettségi savjan beliil maradni, mert a 10,5%-0s
munkaadoi aspiracio kisebb, mint a szakszervezet kiiszob-értéke, illetve a szakszervezeti aspiracios
szint magasabb, mint a munkaadoi oldal hatar-értéke. Ennek alapjan egy harmadik targyalasi savot
is definialhatunk: a megallapodasi savot, amelyik azt az intervallumot fogja at, amelyben
lehetséges a megallapodas. A fenti példaban a megallapodasra csak a 11,5 - 12,5%-0s
intervallumban van lehetoség.

A bels6 ¢és a kiilsé mozgastér mindig pozitiv, tehat valos mozgasteret takar. A megallapodasi sav
viszont ett6l eltérden is alakulhat. Ezt illusztralja az el6z6 példa 7/2. tablaban bemutatott valtozata.

7/2. tabla: A targyalo felek lehetséges targyalasi poziciéi (2)

Poziciok hatar- | elégedettségi | indulo
Felek értékek

Munkaadd 115% 10,5-11,0% 9,0%
Szakszervezet 12,0 % 13,0-135% 16,0 %

A munkaado6 és a szakszervezet is hidba megy el sajat, elére meghatarozott kiiszob-szintjéig, nem
tudnak megallapodni: a munkaadé nem tudja elfogadni a szakszervezet 12,0%-0S, a szakszervezet
pedig a munkaado 11,5%-os ajanlatat. Ebben az esetben az egyik, masik, vagy mindkét félnek feliil
kell biralnia korabbi allaspontjat, vagy kemény nyomasgyakorlassal (esetleg munkaharccal) erre kell
ravennie a masik oldalt.

A Dbértargyalasnal ezek az értékek egyértelmiien definialhatok, a kollektiv szerz6dés mindségi
elemeinél mar nem lehet ezeket ilyen egzakt modon meghatarozni, mert azok nem feltétlen
szamszerisithetd tényezoket is tartalmaznak, - de az eljaras logikaja ugyanaz.

A kiinduld és az elérni szandékozott érték egy-egy informacidkra alapozott becslés. Ezekre épiil a
kollektiv targyalasok ,alku-” (egyeztetési) folyamata. (Emiatt hasonlitjadk sokan — némi
rosszmajusaggal — a kollektiv targyalasokat egy bazari alkuhoz, vagy legalabbis poker-jatszmahoz,
mig a kollektiv targyalasok szakért6i szerint ez egyszeriien a piaci alapelvek, a piaci szerepl6k kozotti
szabad targyalasok rendszerének alkalmazasa a munkaerd ara, vagyis a kollektiv munkafeltételek
meghatarozasaban.)
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Természetesen egyik oldal sem feltételezi, hogy sajat kiinduld ajanlatat érvényesiteni tudja. Ez olyan
nagymértékli kirekesztd-kényszerité hatalom-gyakorlast feltételezne, amely mellett a kapcsolatok
tartdsan biztosan nem maradndnak meg. A kordbban emlitett boulwarizmus (az egyetlen ajanlatra
¢épitd, kompromisszum-lehetdség nélkiili stratégia) is rendkiviili koriilményeket feltételez, normal
koriilmények kozott biztosan munkaharchoz vezetne. A kollektiv targyalasokon mindkét félnek
késznek kell lennie kooperativ targyaldsokra és kompromisszumra. Az ultimatum (barmelyik fél
részErdl) a targyalasok alapelvét sértené, azt, hogy mindenképpen targyalni kell, mindkét fél érdekét
tiszteletben tartva. A kooperativ magatartas szabalya a kollektiv targyalasok alapveté erkolcsi-etikali
értékei tartozik.

Taktikai megfontolasok
a) A Kkiiszob-érték meghatarozasa

Ezt tekinthetjiik a legkritikusabb pontnak a targyalasi pozicio kialakitdsa soran, mert ez az a pont,
amelyhez mindenki mereven ragaszkodik, amelyet — szemben a két masik értékkel — csak nagyon
kivételes esetben lehet modositani a targyalasok folyamataban. A kiiszob-értéket nem véletlen szoktuk
torés-pontnak is nevezni. A targyalasok alatt taktikai megfontolasokbol (vagy kényszerito
koriilmények nyomasanak engedve) mindkét fél adhat engedményeket, gy, hogy még mindig
megmarad az esélye arra, hogy eredményesnek mondhaté kompromisszummal zarja a targyaldsokat. A
kiiszob-értékig hatralva viszont elér a falhoz, nincs lehetdsége (legalabbis felhatalmazasa) tovabbi
engedményekre. Ezen a ponton vagy még megkdthetd a megallapodas, vagy fel kell allni, meg kell
szakitani a targyalasokat, mert nincs tovabb. Vagy harc kovetkezik, vagy — az 4j szituacidra tekintettel
— a targyalo delegacio a megbizoitol 01j felhatalmazast kér és kap, vagy eredményteleniil vége a
targyalasnak.

Ezért kritikus ez a pont. Itt nem lehet még mindig taktikdzni, barmilyen koriilményekre hivatkozni,
csak a harc-késziiltséget lehet mérlegelni. Ebbdl adodik, hogy kiilonleges mérlegelést igényel a
toréspont meghatarozdsa. Melyik az a pont, amelyet mar biztosan nem lehet atlépni, mert nem
engednék meg, nem fogadnak el a megbizoink. Vajon van-e szilard fal mogottiink, ha elériink ehhez a
ponthoz, olyan hattér, amelynek nekitimaszkodhatunk, amely er6ét ad ahhoz, hogy itt végképp ki kell
tartanunk. Megerdsitik-e ennek a falnak a szilardsagat a targyal6 delegacio taktikai htizasain tul kiilsé
¢s belso tényezok: a megbizoink ereje, a tagsag harc-készsége, a kozvélemény nyomasa?

Mivel erre a pontra elérve a targyald delegacié mar ,.csak” a fenti tényezOkre tamaszkodhat, a
toréspont ezekre vonatkozéan is kiilonds mérlegelést igényel. Ha a kiiszob-értéket pl. a
bértargyalasoknal a munkavallalok szempontjabol tal alacsony / a munkaltatok szempontjabol tul
magas értékben hatdroznank meg, az kényelmes mozgasteret kinalna a targyaloknak, de biztosan
nagyon elégedetlenek lennének az érintettek, a megbizok. Ha forditva, a munkavallalok szempontjabol
tul magas / a munkaltatok szempontjabdl tul alacsony értékben hataroznank meg, az lesziikitené a
targyalasok mozgasterét, és olyan szinten fenyegetne a targyaldsok megszakadasaval, amelyen a
megbizoink még lennének készek a harcra, kiemelt tamogatasra.

Lehet persze a targyalasok soran latszat-falakra hivatkozni és pl. sztrajkot kilatasba helyezni, de ez
kétéla fegyver, mert lehet, hogy bejon, ha viszont nem, az komoly arc-vesztéssel, pozicido-romlassal
jérhat. A modell-kisérletek is hasonldé eredményekre vezettek: magas kiiszob-érték mellett megnd a
targyalas magasabb eredményének valoszinlisége, de a targyalasok megtorésének esélye is.

Walton és McKersie*® szerint a minimél-kdvetelést elsésorban az igényszint mechanizmusa hatarozza
meg. Ez a sajat kiiszob-értékre vonatkozd becslésen tul fiigg az ellenfél haszonbecslésérol

3 Walton, R. E. — McKersie, R.B. (1965): A Behavioral Theory of Labor Negotiations, New York p. 42. Idézi
Wolters, i.m.
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rendelkezésre 4ll6 informécioktol is. Harsanyi** ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet, hogy az
ellenoldalra vonatkoz6 informacio tipikusan csak a targyalds folyaman, a mindenkori engedmény-
adasi magatartasbol nyerhetd, és az is csak alacsony valoszintiséggel értékelhetd, mert szamolni kell a
taktikazas, a bloff lehetdségével is. Harsanyi uigy véli, hogy a megbizhaté informacié hianya miatt a
felek a targyalasok el6tt kényszertiségbdl, "potlékként" a "sztereotip" haszon-funkcidokbol indulnak ki.
gy a sajat és az ellenfél miniméal-kovetelését is gazdasagi tényezok orientaljak: termelékenység-
novekedés, arszint-ndvekedés, a vallalat nyereségessége.

Ezzel ismét a kordbban mar bemutatott meghatarozo tényez6khdz jutottunk, azzal, hogy a gazdasagi
tényezoket azért itt is befolyasoljak még a szervezeti tényezok.

Kelley, Beckmann és Fischer® azt allapitotta meg, hogy a ndvekvd minimal-koveteléssel
no a kezdo kovetelés,

nd a megegyezeési érték,

csokken a koncesszio hatarértéke,

emelkednek a fenyegetések, n a konfliktus foka

no a targyaldsi ido.

agrwdE

b) Az aspiracios szint meghatarozasa

Az aspiracios szintben azt fogalmazzak meg a felek, hogy a targyalasi szituacio realis értékelése
alapjan mivel lehetnek /lennének elégedettek. Ebben azért a kiiszob-értékhez viszonyitva mar
valamivel tobb a szubjektiv (szervezeti) mérlegelés szerepe. Természetesen nem lehet elvonatkoztatni
a gazdasagi realitasoktol, mert ezek figyelmen kiviil hagyasa irrealis varakozasokat indukdlna, és igy
biztos vesztéshez vezetnének. Ugyanakkor mar lehet szerepe a szubjektiv megfontolasoknak:
ténylegesen milyen eredményt varnak el a targyalasoktol a megbizdink? Az O aspiracios szintjiik
hatarozza meg azt, hogy milyen eredménnyel lesznek elégedettek (és mindsitik sikeresnek a targyalo
bizottsag munkajat), vagy adott esetben milyen targyalasi szintnél jutnak el az elégedetlenség egy
magasabb fokara, a harc-készség megjelenésére.

A gazdasagi realitasok és a megbizoink aspiracioi ugyanakkor gyakran nincsenek szinkronban. A
szakszervezeti tagok (a munkavallalok) sajat életérzéseiket, masokhoz viszonyitva egyre rosszabbnak
tiind pozicioikat, esetleg illuzioktdl sem mentes varakozasaikat veszik alapul az igény-szintjiik
megfogalmazasakor, és nem feltétlen tudnak/akarnak szamolni a gazdasagi koriilményekkel. Egy
személytelen, tavoli tulajdonos vagy testiilet lehet, hogy kizardlag sajat, idealisnak tekintett gazdasagi
problémaival, elégedetlenségével. Ebbdl két kiillonb6zo aspiracios szint indukalodhat azonos oldalon
beliil is: ebbdl adddoéan kiilon taktikai feladatot képez egyrészt egy olyan aspiracios szint
meghatarozasa a targyalasok szamara, amely realis is, és a megbizok szdmara is elfogadhatd, masrészt
az irredlis elvarasokat megfogalmazok meggy6zése a redlis lehetéségekrol.

Az elfogadott aspiracios szint pedig hatarozott mércét jelent az adott oldal targyaldi szamara. Kiviilrol
a megbizok ehhez fogjak viszonyitani a targyald delegacid eredményességét: ha ezt elérte, akkor
sikeresen targyalt, ha nem, akkor nem sikeriilt jol a targyalas (még akkor sem, ha wvégiil
megallapodassal zarult). Beliilr6l pedig maguk a targyald delegacio tagjai is ezt tekintik a sikeresség
kritériumanak, ezért igyekeznek majd keményen targyalni, hogy ne keriiljenek az aspiracios szint ala,
¢s amikor ehhez kozel keriilnek, biztosan eldvesznek majd Uj taktikai elemeket, ha pedig ez ala
kényszeriilnek, az beliilr6l biztosan frusztralni fogja a bizottsag tagjait is. (Ez persze forditva is igaz:
egy viszonylag alacsonyabb kiviilrél meghatarozott aspiracios szint alacsonyabb megallapodasi-
megelégedettségi szintet indukal majd a targyaloknal is. Ha ezt a szintet elérte, mar elégedett lesz

3 J. C. Harsanyi: Bargaining in Ignorance of the Opponent's Utility Function, in: Journal of Conflict Resolution,
6. évf., 1962. pp. 29-38. 1dézi Wolters, i.m.

% H. H. Kelley - L. L. Beckmann - C. S. Fischer: Negotiating the Division of a Reward under Incomplete
Information, in: Journal of Experimental Social Psychology 3. évf., 1967, pp. 361-398. Idézi Wolters, i.m.
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magaval, mert a megbizok is elégedettek vele, - akkor is, ha a targyalok tudjak, érzik, hogy nem
hasznaltak ki minden lehetéséget.)

Ebbol elég egyértelmilen kovetkezik az aspirdcids szint meghatidrozasanak taktikai tartalma és
kockazata. Egyrészt még egyszer azt kell hangsulyoznunk, hogy az aspiracios szintnek nincs abszolut
meghatarozottsaga, nincsenek hozzd pontos ¢€s elégséges informacioink, nincs olyan modellje,
amelyb6l pontosan kiolvashaté lenne az ,,optimalis” mértéke. Targyalas-technikai szempontbol pedig
egyik oldalrol a magasabb aspiracios szint komolyabb feladat elé allitja a targyalokat, és arra 6sztonzi
Oket, hogy eredményesebbek legyenek. (Karrass is azt tapasztalta sajat kisérletei soran, hogy akiknél
magasabb volt az aspiracios szint, azok jobb eredményt értek €l.*®) Ez az aspiracids szint emelését
tamasztana ala. Masik oldalrdl viszont lehet, hogy ez a magasabb szint az adott targyalasi szituacioban
valoban nem érhetd el: ebben az esetben félrevezettiik az érintetteket, lehetetlen elvarasokat
fogalmaztunk meg a targyalokkal szemben, akik hidba dolgoztak megfelelden, a megbizok
elégedetlenek lesznek veliik, mert az eredmények elmaradtak a varakozasaiktol.

¢) Az indul6 kovetelés meghatarozasa

Az indulé kovetelés meghatarozasa viszont mar teljesen egyértelmiien taktikai megfontolasok
eredménye, amihez ne nagyon keressiink egzakt alatamasztast. Mar emlitettiik, hogy itt valojaban
egyetlen kiinduld pont érvényesiil: hatdrozzunk meg induléd kovetelésként tobbet, mint amit valdjaban
el szeretnénk érni, mert igy lesz taktikai mozgasteriink a targyalasok soran.

Az indul6 kovetelés rogzitése tehat mindkét partner részérdl — az aspiracids szinthez, még inkabb a
torésponthoz viszonyitva — az engedmények szdmara rendelkezésre all6 mozgasteret hatirozza meg.
A targyalo bizottsagnak megfelelé mozgastérrel kell rendelkeznie ahhoz, hogy rugalmasan tudjon
targyalni. Hogy hol huzzdk meg a hatdrokat, milyen pozicidkat hataroznak meg, €és ezzel milyen
mozgasteret biztositanak a targyaldsok szamara, az a kollektiv targyalasok egyik legfontosabb,
kifejezetten taktikai kérdése.

Ezen beliil is kiilon taktikai mérlegelést (¢s kockazat-vallalast) igényel az, hogy a harom érték (és
kiilon-kiilon is az indul6 és az aspiracios szint, illetve az aspiracios €s a kiiszob-szint) kozaotti

o tul sziik sav azt eredményezi, hogy nincs megfelelé mozgastér, nehéz lesz megallapodni, mert nem
nagyon van lehetdség engedményekre. Lehet, hogy nem is lesz kozds pont (megegyezési
lehetdség), esetleg a tervezett minimal szint ala kell menni a megallapodashoz,

o tul szeles sav sok taktikai, engedmény-adasi lehetdséget biztosit, de a sok engedmény
eredménytelennek mutathatja a targyalast (a megbizok iligyetlennek fogjak tartani a delegaciot,
mert tal sok engedményt adott), a hitelesség elvesztéssel jarhat a sajat tagsag és a masik oldal
szemében is (hogy lehet komolyan venni a magas kovetelések mellett felhozott hangzatos érveket,
ha most elég lenne kevesebb is), illetve félrevezetd lehet (mert a masik fél nem érzékeli, hogy
mikor valik ,,komollya” a helyzet, mikor sziikiil be ténylegesen a mozgastér).

A mozgastér ugyanakkor komplementer viszonyban all a bazis, a hattér-tamogatas erejével. A nagy
mozgasteret — legalabb részben — helyettesitheti a tagsag (a szakszervezeti szdvetség), illetve az
igazgatdsag részérél megnyilvanuld erd, tamogatas. A targyald delegacionak nem kell nagyobb
engedményeket adnia, mert ,hajthatatlansagat”, az allaspont viszonylagos merevségét legitimalja,
elfogadtatja a mogotte allo stabil bazis. Egy viszonylag passziv tagsag (szovetség) mellett viszont
els6sorban a delegacionak kell rugalmasnak lennie, mert nincs mogétte olyan szervezeti erd,
amelyikkel ezt helyettesiteni lehetne. Vagyis a hatalom és a mozgastér forditott aranyban all,
kompenzalhatjak egymast.

A poziciok meghatarozasanak vannak Un. argumentativ hatarai is, vagyis csak olyan ajanlatot lehet
adni, amelyik realis érvekkel, adatokkal aldtdmaszthatd, védhet6. Csupan a mozgastér ndvelése

% Karrass, i. m. p.24
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érdekében nem lehet olyan induld ajanlatot tenni, ami a masik fél szemében nem lenne komolynak és
megallapodasi szandékot tiikrozének tekinthetd. (Pl. egy megfeleld jovedelmezdségii és piaci
rata alatt van.) Meg kell 6rizni a pozicio hitelességét az ellenfél €s a kdzvélemény szemében; nem
szabad a masik félnek okot adni a targyalasok megszakitasara.

Késziiltek ugyan kiilonb6zé elméleti modellek és gyakorlati vizsgalatok arra vonatkozoéan, hogy az
indul6 kovetelésnek az aspiracios szinthez mért nagysaga, illetve a mozgastér szélessége milyen hatast
gyakorol a masik félre és az elérhetd eredményre, de egyértelmii és altaldnosan alkalmazhat6 szabalyt
igen nehéz lenne erre vonatkozoan megadni. Ezt mindig az adott szituacidban, az 6sszes befolydsolo
tényez6 mérlegelésével kell meghatarozni, (avagy ez is része a ,,targyalas miivészetének).

Taktikai megfontolasokat igényelhet 6nmagaban az a tény, hogy az induld kovetelés mindenkori
nagysaga adja az els6 informaciokat az altalanos célokrol a partner felé, (a masik fél vajon milyen
megallapodasi szintre torekszik, vagy mi a kritikus targyalasi hatar). A targyalasok elmélete itt azt a
tézist vizsgalja, hogy vajon az un. koncesszios volumen (vagyis az indul6 ajanlat és a toréspont kozotti
targyalasi sav, amely rendelkezésre all engedmények adasara) allando vagy valtoz6. ha allandonak
tekinthetd, akkor az indulé ajanlatbol — legalabb nagysagrendileg — vissza lehet szamolni, vissza lehet
kovetkeztetni az aspiracios szintre €s a toréspontra. Ha viszont valtozo, a kezdd mérték informacios
hatasa, fontossaga kisebb, mert ebbdl a nagysagbol 6dnmagaban a targyald felek még nem tudjak
levezetni a kritikus targyalasi hatart, és csak majd a targyalas folyamataban, az engedmények adasaval
val¢ taktikazas végén alakul ki az egyezségi pont.

A stabil koncesszios volumen elve szerint az az altaldnos targyalasi gyakorlat, hogy a minimalis vagy
az aspiracios szintre még ratesznek egy meghatarozott szazalékot (ez lesz a koncesszios mozgastér,
jatéktér). Igy a kezdd szint és az aspiracios szint (illetve a toréspont) egy meghatarozott, konstans
viszonyban all egymadssal, és ebben az esetben a kdlcsondsen meghatarozott kezdé kdvetelményekbol
a késobb realizalhato targyalasi eredmény mar /legalabb nagysagrendileg, koriilbeliil/ leolvashato.

Dawson ezt az elméletet kiterjeszti a két induld ajanlat kozotti kapesolatra is*’. Az ar-harapéfogo
taktikaval azt fogalmazza meg, hogy mindig a masik felet kell ravenni arra, hogy adjon egy induld
ajanlatot, majd mi ennek ismeretében mar konnyebben meg tudjuk adni sajat induld ajanlatunkat.
Ehhez a sajat aspiracios szintet ,,harapofogoba kell fogni”, vagyis kezdd kovetelésiink nagyjabdl olyan
tavol legyen az altalunk elérni kivant poziciotol, mint amilyen tavol van az a masik fél kezdd
kovetelésétol. ,,A mi kultirankban ugyanis a két pozicié kozti kiilonbség felezését érzik igazsagosnak
az emberek.” — mondja az amerikai viszonyokra®. Ez persze nala sem jelenti azt, hogy minden
1épésiinkben felezni kell, mert ez tulsagosan kiszamithatova tenne benniinket. (Ez persze egy elég
idealizalt és leegyszeriisitett — bar mégis gyakori — kozelités. Egyrészt nem mond semmit annak, aki az
els6 ajanlatot adja. Dawson szerint egyszeriien ra kell venni a masikat, hogy 6 nyisson. Masrészt a
masik is tud szamolni, kiszdmolhatja, hogy mi volt az én aspiracios pontom: a két ajanlat kozépértéke,
mert Ugy szamoltam ki az indul6 valasz-ajanlatomat.)

Tobbnyire tehat nem szdmolhatunk fix aranyokkal, valoban taktikai mandvereket igényel az, hogy
legalabb nagysagrendileg behataroljuk a masik oldal kritikus értékeit. Ezzel egyiitt is egyértelmi az az
ajanlas, hogy magasabb induld kovetelést (alacsonyabb induld ajanlast) kell megfogalmaznunk a
targyalasok kezdetén. S6t, a modell-kisérletek sora®® elég egyértelmiien azt mutatja, hogy egy relative
magas kezdo kovetelés egy megfeleld magas koncesszidos mozgastérrel kedvezobb eredményt hozott a
targyalasi végeredmény szempontjabol, mint egy relative mérsékelt kezd6 kovetelés és ennek
kovetkeztében minimalis engedési lehetdség. Raadasul ezt mind a két oldal tudja, tehat szinte elvaras,

37 Dawson, i. m. p.18-21.

38 Dawson, i. m. p.19.

3 PI. J. M. Chertkoff - M. Conley: Opening Offer and Frequency of Concession as Bargaining Strategies, in:
Journal of Personality and Social Psychology, 7. évf. 1967, pp. 181-185. Idézi Wolters, i.m., vagy Gjabban
Karrass i.m. p. 24-25.
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hogy mindenki igy fogalmazza meg induld ajanlatat. Ennek valdjaban inkabb a hitelesség és az
emlegetett argumentacios korlat szab hatart. (Ami ismét csak azt jelzi, hogy ne keressiink ezekben
semmilyen egzakt, matematikai Osszefiiggést.)

Dawson még a kovetkezd érveket hozza fel a kezd ajanlat magasabb szintjéhez**:

(1) Minél kevesebb informéacionk van, anndl magasabban célszeri az induld ajanlatot meghatarozni,
mert informaciok hianyaban lehet, hogy tévesen itéltikk meg a helyzetet, és lehet, hogy akar tobbet is el
lehet érni, mint ami a mi aspiracios szintiink.

(2) Mésrészt igy teremtiink magunknak mozgasteret.

(3) Ha engediink, az ellenfeliink nyertesnek érezheti magat.

(4) A magas indulé ajanlat felértékeli az adott témat, alakithatja a targyalasi sadvot €s a masik
aspiracios szintjét.

(5) Végiil, ha els6 alkalommal targyalunk valakivel, az illet6 sokkal egylittmiikodobbnek fog tartani,
ha hajland6ak vagyunk engedni.

(6) A magas induld ajanlat meghokkento is lehet, targyalasra késztetheti a masik felet, mert a masik
,,.biztosan tud valamit, amit mi nem, érdemes lehet kideriteni”.

Ha viszont igy komolytalannak bizonyul a kovetelés, legyiink rugalmasak.

Végiil is arra a kérdésre, hogy az ajanlatokkal valo taktikazas egy kozonséges alkuva degradalja a
kollektiv targyaldsokat, vagy abban a racionalitds, ésszerlis€ég nyilvanul meg, German Boja azt a
valaszt fogalmazza meg, hogy természetesen mindkét fél mast akar, és mindkét fél taktikazik, de
ugyanakkor ebben tobb a k6zds vonas, mint a kiilonbség:

1. Mindkét partner pontosan tudja, hogy kompromisszumot kell kotnie: a szakszervezet tudja, hogy
kovetelését sohasem tudja teljesen érvényesiteni, és a munkaado6 is tudja, hogy elsé ajanlata
sohasem lehet a végso:

e ha a szakszervezet megkapna mindent, amit kovetelt, a szakszervezeti tagok azt mondanak,
hogy a vezetésiik alkalmatlan, tal keveset kért (,,biztosan lehetett volna még tébbet is”), de a
tulajdonosok is ugyanazt mondanak sajat képviseldjiikr6l, mert mindent megadott a
szakszervezetnek, — vagyis mindenki elégedetlen lenne,

e ha a szakszervezet aldirja a munkaadd elsé ajanlatat, a helyzet ugyanaz, csak forditva: a
munkaadoi oldalon ugy értékelnék, hogy til sokat kinaltak, a szakszervezetrdl pedig azt
mondanak, hogy csak annyit ért el, amit a munkaado nélkiile is megadott volna.

crer

o ha a szakszervezet 10 %-ot kér és 5 %-ban allapodik meg: til nagy elvarasokat taplalt, amit nem
tudott teljesiteni, ennek aranyaban nagy a csalodas,

e ha a munkaadd 0 %-ot kinal és 5 %-ban allapodik meg: hova lett a bejelentett kemény
magatartas? - ez is csalddashoz vezet sajat megbizdi korében.

3. Mindkét partner pontosan tudja, hogy a jo eredmény érdekében a startvonalnal nem szabad egymas
kozelében elhelyezkedni, mert:
o csak megfeleld kiilonbségek esetén lesz a targyaldsoknak mobilizalo, 6sztonzé erejiik sajat
megbizoik, tagjaik el6tt s,
o csak igy tapogathato ki a masik fél tényleges minimal- és aspiracios szintje.

Vagyis mindketten egy olyan, sok kiilsé tényez0 altal meghatarozott stratégiai szerepben talaljak
magukat, amelyikbdl csak ,,pokerezéssel” tudnak kompromisszumra jutni, - de természetesen ez is
csak akkor lehet eredményes, ha mindketten ezt akarjak, és ha a ,,poker-jelleg” ellenére mindketten
akarjak a megallapodas elérését is.

Egyszertibb lenne persze kompromisszumot kotni ugy, ha a partnerek elére megbeszélhetnék a
poziciokat, megegyezhetnének arrdl, hogy meddig mehetnek el, és hol van a kdzos rész kdzéppontja.
Ezt konnyii mondani, de a kollektiv targyalasok keretei kozott gyakorlatilag lehetetlen kivitelezni. Bar
mindkét félnek adott az aspiracios pontja, ezek nem valdszinii, hogy egybeesnének. Ha ettdl el kell

40 Dawson, i. m. p.13-17.
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altal felkinalt mozgastéren beliil, ami tovabbi targyalasok, egyeztetések (és taktikazasok) nélkiil
ugyancsak lehetetlen. Tovabba ha a nyilt (realisnak, aspiracios szintnek feltiintetett) poziciok folott
folyna a vita, akkor (ld. boulwarizmus) alighanem ennek meghatarozasaval taktikazna mindkét fél,
mivel tovabbra sincs objektiv mércénk a megallapodasra.

7.1.3 Csomag-médszer

A szakszervezet gyakran a kovetelések egész csomagjat fogalmazza meg, (pl. béremelés, a vasarnapi
munka potlékadnak emelése, a felmondas szabalyainak moédositasa, 13. havi fizetés bevezetése, a
jogsegélyszolgalat koltség-keretének modositasa stb.). A munkaadoi oldal pedig szeretné még
rugalmasabbd tenni a munkaidérendszert, novelni a talorakeretet, de szabadid6-megvaltassal,
modositani akarja a bérrendszert, a kartéritési felelosség szabalyozasat stb. Esetleg minden egyes tétel
még tovabbi részelemeket is tartalmaz, vagyis igencsak Osszetett ,,csomagokkal” érkeznek a felek a
targyalasokra.

A ,,csomag-modszer” taktikai jelentéségét az adja, hogy a csomagok egyes elemei teljesen mas
jelentéséggel birnak szakszervezeti és munkaadoi oldalon. Eltéréek az érvek és szempontok, masok a
befolyasolasi lehetdségek, és természetesen mas elonyodket és hatranyokat teremtenek a két oldal
szamara. Ezaltal teremtddik széleskori taktikai lehetdség:

= a csomagbdl kiemelhetok és megnyerhetdk olyan tételek, amelyek az adott oldalnak fontosak,
de a masik oldal szamara kisebb jelentdségiick (nem jelenteneck komolyabb aldozatot), - és
forditva,

= a sajat csomag egyes elemeit egymassal is lehet litkdztetni, egyes elemek felaldozhatdk a
csomag mas elemeinek megnyerése érdekében,

= széles kombinacios lehet6séget biztosit a két csomag szembeallitasa is: a sajat csomag egyik
elemének elfogadtatasat eldsegitheti a masik oldal csomagjabol valamelyik elem elfogadasa.

Persze szamolni kell a csomag-modszer hatranyaival is, mert csomagok kiillonbozé fajsulya, eltérd
koltség, illetve jovedelem-tartalmil, anyagi €s nem anyagi jellegii elemeket tartalmaznak. Ezaltal
nehezen attekinthetd, bonyolult aranyositast igényel a kiilonb6z6 dimenzioju tételek 6sszehasonlitasa,
¢s igencsak id6igényes mindezeket végigtargyalni.

7.1.4 Valos és latszat-poziciok felépitése

Az el6zéekbdl mar egyértelmiien kitetszik, hogy egy induld ajanlat (pl. a szakszervezet 8%-0s
béremelést kér, mert 6%-ot akar elérni, a vallalat 4%-ot ajanl, mert csak 5,5%-ot tart realisnak)
onmagéban is — kdlcsondsen tudomasul vett taktikaként — latszat-pozicio.

Emellett — kiilondsen a csomag-mddszer alkalmazasa esetén — a csomagba tudatosan is beépithetok
nemcsak fontos, valdban elérni szidndékozott, hanem kifejezetten nem fontos (de fontoshak
feltlintetett), esetleg félrevezetd tételek, ami ugyancsak jelentOs taktikai fegyver lehet, megndveli a
mozgasteret.

A pozicidk nyilvanos megfogalmazasanal mindig mérlegelni kell, hogy az lehet egy redlis érdek
tudatos megnyilvanulasa, de annak hatterében meghtizodhat valaminek az elleplezése, vagy az lehet
egyszerlen bloff is. Mivel — taktikai okokbdl — egyik fél sem akarja felmutatni, a masik oldal szamara
lathatova tenni sajat preferencidit, ezért nehéz a kinyilvanitott és elleplezett, a valds és a latszat-
preferenciakat megkiilonboztetni.
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7.1.5 Ervényességi id6

Taktikai kérdés lehet az is, hogy milyen iddtavra, id6-intervallumra szdéljon a kovetelés (vagy ajanlat),
mi legyen annak az érvényességi ideje. Itt alapvetden azt kell mérlegelni, hogy az érvényességi 1d6
kinyujtasa (mint mar a kollektiv szerzodés iddbeli hatalyanal emlitettiik)

e cgyik oldalrol stabilizalja a kapcsolatot, hosszabb tavra garantalja a jogokat és hatarozza meg a
kotelezettségeket, megbizhato kalkulacios alapot teremt mindkét fél szamara, viszont

e masik oldalrél — annak kovetkeztében, hogy a gazdasagi folyamatok hosszabb tivra nehezebben
elérelathatok — ugyanez fokozott kockdzatot is hordoz magiban, a biztonsagra toérekvés miatt
csakis egy alacsony megallapodasi szint érheto el.

A munkaadd pl. a kalkuldcio biztonsaga és stabilitdsa érdekében hosszu tava bér-megallapodésra
torekszik, mig a szakszervezet szamara ez lehet, hogy nem elfogadhatd, mert elére nem lathaté médon
valtozhat az inflaci6 mértéke, a termelékenység novekedési iliteme stb. Vagy a szakszervezet éves
bérfejlesztést akar elérni, de a munkaado errdl csak a féléves adatok ismeretében hajland6 véglegesen
megallapodni, arra hivatkozva, hogy bizonytalanok az éves kilatasok.

A megallapodas egyes tételei ezért vonatkozhatnak rovidebb tavra (pl. a bérfejlesztés), mas tényezok
lehetnek hosszabb tavra vagy hatdarozatlan idére szoloak (pl. a kollektiv szerzédés altalanos részei, a
kapcsolatrendszer stb.), és lehetnek Ilépcsozetesen bevezetendé programok is (pl. egy Uj
tarifarendszerre vald atallas, uj munkaidérendszer bevezetése).

7.2 ATARGYALASOK LEBONYOLITASAVAL KAPCSOLATOS TAKTIKAI KERDESEK
7.2.1 Targyalasi szint

Itt alapvetéen arrol a dontésrél van szo, hogy a targyalast iizemi (vdllalati) szinten vagy inkabb
kozponti (4gazati, esetleg kifejezetten makro) szinten érdemes megservezni. Mindegyiknek
értelemszeriien megvan a maga eldnye és korlatja, ami lehetdvé teszi és igényli a mérlegelést, felkinal
taktikai variaciokat. A két fél targyalasi pozicidja, ereje, vagy akdr rugalmassaga,
kompromisszumkészsége ugyanis nem mindig azonos a kiilonb6z6 szinteken.

A ,taktika” lényege az, hogy a targyalasokat arra a szintre ,tereljik”, ahol jobbak a targyalasi és
megdllapodasi esélyeink. Lehet, hogy lizemi szinten nagyon kemény ,.ellenféllel” talaljuk szembe
magunkat, mig agazati szinten toleransabb, partneri a kapcsolat: ezért jobb lenne agazati szinten
targyalni. Vagy agazati szinten nagyon jol felkésziilt a masik oldal, a vallalati targyald partnerek
viszont kisebb ellenallast tanusitanak: ebben az esetben meg kell probalni vallalati szinten
megallapodni.

Természetesen a targyalasoknak kialakulhatott mar egy bizonyos hagyomdnya, amelyt6l nehéz eltérni:
ennyiben korlatozott a valasztas lehetOsége. Mégsem kizartak az ettél vald eltérések, vagyis van
mozgastere, jelentésége az ezzel kapcsolatos dontésnek.

Formalisan vagy informalisan at lehet helyezni a targyalasok szinterét azzal, hogy az adott fél
képvisel6i elbzetes targyalasokat kezdeményeznek a masik félnek azzal a képviseldivel, akik a
szamara kedvezébb szinten miikodnek. Ha itt kedvez6 eredményeket lehet elérni, akkor az mintegy
prejudikalja a késobbi megallapodasokat. Ugyanis fontos hivatkozasi alapot jelenthet akkor is, ha azok
nem mindsiilnek formalis kollektiv szerzodésnek.
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A taktikai eszkoztar részeként az egyik fél pl. azzal kényszeritheti a szamara kedvezdobb terepre,
szintre a masik felet, hogy a szamara kedvezébb szintii, illetékességi korti szerzédést mondja fel:
logikus, hogy ezt kell ujra targyalni, és ezen a szinten kell targyalni.

Racionalis taktikai 1épés lehet az is, hogy a tobb vallalatnal is lejart, modositandod kollektiv
szerz6déssel szemben — szovetségi szintli egyeztetés alapjan — csak annal az egységnél mondjak fel a
megallapodast, ahol szervezetileg a legerésebbek vagyunk. Ez az Un. bérvezets targyalas (key
bargaining), ahol az erds szakszervezet és munkaltato, a jol miikodé munkaiigyi kapcsolatok alapjan
remélhetéleg a legjobb eredményt tudjuk elérni. Az itteni 4ttdrés, megallapodas pedig mintaként
szolgal a tobbi targyalas szdmara, és a gyengébb korzetekben (régiokban, szakmakban, vallalatoknal)
annak kovetését teszi lehetdvé (pattern bargaining).

A bérvezetd targyalasra vald torekvéssel szemben az lehet a masik fél — ugyancsak egyeztetett —
valasz-1épése, hogy az Osszes szerzddést felmondja, ezaltal kiszélesiti a harc lehetséges szinterét, és
kikényszeriti a kozos (kdzponti) targyalast.

Ha nincs bérvezetd targyalds, de az adott fél ugy véli, hogy az 4gazat masik kdrzetében vagy
mértékado vallalatanal a targyalok jobb eredményt tudnak kiharcolni, akkor megteheti azt, hogy
elhuzza, nem zarja le a targyalasokat, és megvarja, hogy ott milyen eredményt sikeriil elérni.

7.2.2 A targyalasok idoszaka

Fontos befolyasold tényezd lehet az az idészak (évszak, honap) is, amikor a targyalasok folynak. Az
idoszak megvalasztasa egyrészt azért fontos, mert akkor kell targyalni, amikor mdr rendelkezésre
dllnak a megallapodasi idészakra vonatkozo relevins informdciok, és még van mozgdstér, masrészt
azért, mert az év soran is vdltozhat a két fél eréviszonya. Ugyanakkor a targyalasok idejére is
vonatkozik az, hogy a szokasjog és/vagy a korabbi megallapodas lejaratanak hatarideje altalaban elére
meghatarozza a targyalasi id0szakot, és ezt rovidtavon nehéz megvaltoztatni.

A szakszervezetek szamara altalaban az év eleje a legkedvezObb idOpont, amit egyrészt a szezonalis
konjunktira-hatassal tamasztanak ala, masrészt azzal, hogy az 1j évvel kezd6édden a pszichologiai
1égkor is kedvezd a szakszervezet szamara. Az adott évre vonatkozo iizleti terv elkészitése (végleges
elfogadasa) el6tt még igen nagy a bizonytalansag, - bar nagyobb a megallapodasok mozgastere is. Ezt
kovetden (januar-februarban) mar rendelkezésre allnak megfeleld pontossagu adatok az elmult
gazdasagi évrol és a kovetkez6 évi iizleti tervrdl, - ami kellé alapokat a targyalasokhoz, bar sziikiti a
mozgasteret, a valtoztatasi lehetdségeket.

Az Jsz a nyari szabadsagolasok utani szezonalis konjunktura és a féléves mérleg-adatok ismerete miatt
ugyancsak kedvezd lehet a szakszervezet szdmara. A késd 6szi vagy kora téli idopont pedig olyan
megallapodasok szdmara megfeleld, amelyek valamilyen kiilonleges, tobbnyire a vallalat
eredményességétol is fliggd kifizetésekre iranyulnak (év végi, karacsonyi kifizetések).

Tovabbi meghatarozo tényez0 lehet az &gazat technikai-technologiai, kereskedelmi okokra
visszavezethet6 szezonalitasa: cukorgyari kampany, tinnepek el6tti utazas a kézlekedésben, bevasarlas
a kiskereskedelemben stb. A ,,szezon” idején értelemszerien nagyobb a szakszervezet karokozasi
potencialja (egy sztrajk vagy akar csak egy munkalassitas is jelentds kart, bevételkiesést okozhat),
mint a szezonon kiviil, amikor cs6kken a kereslet, kevesebb a munka, ezért az az id0szak inkdbb a

7.2.3 A targyalasok helye

A targyalasok helyének meghatarozasa a targyalas megkezdése eldtti informalis kapcsolatok kézponti
kérdése. A helyet nagy gondossaggal kell kivalasztani, mert a helyszin, a kornyezet nagyban
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befolyasolja a targyalasi 1égkort. A hely onmagaban is alakitia a felek pszichologiai kapcsolatat és
kélesonos beallitodasat, magatartasat.

Ha a két targyald delegacio ,belakta”, ismeri a helyszint, az jo szolgalatot tesz a targyalasok
kooperativ 1égkorének. A jol ismert terep, az ismerds terem (a multbeli eredményes targyalasok helye)
a bizalmat, egyiittmiikddést erdsiti. (Ez a sajtora is vonatkozik, szdmukra is baratsagosabb a megfeleld
¢s megszokott helyszin, mert tudja, hogy honnan kiildheti el a jelentését, ismeri a j6 megfigyelési
posztokat, jo baratsagban van a telefonkozpontossal stb.)

Az adott fél a sajat épiiletében, helyiségeiben, a meghitt kornyezetben biztosabban érzi magat, mint az
idegen helyen. Ezért sem mindegy, hogy a targyalas helyszine az igazgaté targyaloszobaja (ahol
minden a ,,fonok” erejét sugarozza), vagy az a terem, ahol a szakszervezet is tartja sajat elnokségi
uléseit.

Egy semleges helyen mindkét fél egyforman fliggetlennek érzi magat — sajat bazisahoz, megbizoihoz
képest is —, ezért konnyebben nyilvanit véleményt, konnyebben hajlik megegyezésre. Varhato
konfliktusok esetén ezért is elényds lehet egy semleges terepet kivalasztani.

Megfelel6 megoldas lehet az is, hogy a targyalas a felek székhelyén, irodaiban vdltakozva folyik.
Ezzel az elonydk és hatranyok kiegyenlitik egymast, illetve a felek kolcsondsen el- és megismerik
egymast, és igy a targyalasi helyszin valtakozasaval elobb-utobb ,,otthon” érzi magat mindkét helyen,
mind a két fél. Ha kdlcsondsen megismerik a masik helyszinét is, és otthonosan tudnak viselkedni ott
is, az ugyancsak az egyiittmiikodést, a kooperaciot segiti elo.

7.2.4 Asztal- és iilésrend

Nemcsak a helyszin jelent meghatarozott, és a targyalasok 1égkorét, ezen keresztiil kimenetelét is
befolyasolé pszicholdgia kérnyezetet a targyalasok szamara, hanem az asztal- és {ilésrend is.

El6szor is mar eleve meghatarozza, kifejezi az adott személy delegacion beliili sulyat, presztizsét is az,
hogy ki melyik helyet foglalja el az asztal koriil. A targyalasvezet6 il kozépen: ez egyrészt jelzi a
delegacio tagjaival, illetve ahonnan a legjobban atlathato a masik oldal, és leginkabb kézben tarthaté a
targyalas. A targyalasvezet6hoz képest (jobbrol-balrol) elfoglalt tovabbi helyek a delegacion beliili —
nem hivatalos — rangsort is jelzik.

Adott esetben az sem kozombds, hogy melyik fél melyik oldalon, hol foglal helyet. Egy latszolag
teljesen szimmetrikusan berendezett teremben is lehetnek kiilonbségek a fényviszonyok, ellenfény,
szell6zés, huzat, akusztika stb. alapjan. Az a fél, amelyik a ,,rosszabb” helyet kapja, az alulértékeltnek
érezheti magat, illetve a zavard koriilmények (szemébe siit a nap, til meleg a radiator)
indiszponaltsagot eredményezhetnek, pszichés és fizikai tobblet-terhet okozhatnak, ami ugyancsak
rontja a targyalasi poziciot és eredményességet.

Ugyanilyen pszichés befolyasold tényez6 az is, ha nem egyforman kényelmesek az iiléhelyek. Egyrészt
lehet a vendégeket a kényelmetlenebb székre {iltetni, ami eltereli a figyelmét, kizokkenti a
nyugalmabdl, bizonytalanna és dekoncentralttd teszi. Masrészt lehet épp forditva, atadni nekik a
kényelmes til6helyeket, ami a masik fél iranti figyelmességet, a konszenzuskészséget jelzi.

A targyalasi egyensuly érdekében ezeket a tényezdket is ki kell egyenstlyozni.

7.2.5 A technikai feltételek biztositasa
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Vallalati szintQi targyalasoknal altalaban a munkaad6, mas — esetleg valtakozo — helyszinen a
,hazigazda” biztositja a technikai feltételeket. Ez a pozicié — ha nem is meghatarozo a targyalasok
eredményessége szempontjabdl —, adott esetben mégis jarhat bizonyos pszichikai eldnyokkel és
hatranyokkal.

A technikai feltételek egy része sziikségszerii, nélkiilozhetetlen (legyen magnetofon-felvétel az
elhangzottakrol, legyen jegyzOkonyv-vezetd, fénymasolasi lehet6ség, telefon, internet és intranet stb.).
Egy masik része inkabb kényelmi és regeneralodasi szempontokat szolgal: van-e kavé és 1idit6, olyan
targyal6- vagy folyoso-rész, ahova az egyik targyald delegicié kényelmesen visszavonulhat belsd
egyeztetésre, vagy egyszeriien csak pihenhet a sziinetben. Ezek is befolyasoljak a targyalasi 1égkort,
elosegithetik a targyaldssal egyiitt jaro stressz oldasat, és a fizikai terhelés ellensulyozasat.

Elvileg ezek a feltételek egyforman adottak mindkét fél szamara, ,,csak” azt befolyasoljak, hogy ezen
keresztiil milyen mértékben segitjiik, vagy nem segitjiik a targyalas eredményes lefolyasat.
Ugyanakkor féleg az utobbi feltétel-csoport (az ellatas, a kényelem) gesztus-értékkel is bir. A
targyalasok és a masik fél megbecsiilését (vagy annak hianyat) is jelzi, hogy megkinalom-e pl.
kavéval, tditével. Ha ezek a feltételek altalaban hianyoznak, de az egyik oldal szamara mas formaban
konnyen megszerezhetdk (kozel van az ligyvezetdi iroda, ahol kényelmesek a koriilmények, van kave,
mig a masik oldal nem talal ilyen helyet), akkor az tényleges elénydket és hatranyokat jelenthet.

7.2.6 A targyalé bizottsag osszeallitasa

A targyald bizottsagot természetesen ugy kell Osszedllitani, hogy az minél jobb és eredményesebb
csapatot alkosson. Ennek soran kiilon is érdemes mérlegelni a kdvetkezé szempontokat:

o A delegicio osszetétele és a kovetni kivant taktika kozotti 6sszhang. A kiilonbozo targyalasi
taktikak (ezeket a kovetkezokben részletesebben is targyaljuk majd) eltérd stilust és tobbé-kevésbé
eltéré személyiség-jegyeket igényelnek, ezért fontos az 6sszhang megteremtése.

o Hitelesség. Elony, ha a delegacio mar Gsszetételében, tagjai altal is kelloképp reprezentalja a
képviselt érdekcsoportokat. Masrészt ezen belill is csak olyan személyek vegyenek részt a
delegacidban, akik személyiik és felhatalmazottsaguk alapjan is hitelesek a masik fél elétt. Ez a
targyalasok alatt alatamasztja, felerdsiti az informacidk és érvek sulyat, hitelességét, illetve a
megallapodast kdvetben eldsegiti az eredmény utdlagos elfogadtathatosagat.

o Felkésziiltség. A targyalasok tobbféle (termelési, miiszaki, munkatigyi, gazdasagi, jogi stb.) témat
¢és szakteriiletet érinthetnek: a delegaciot — lehetdleg — gy kell Gsszeallitani, hogy minden
targyalasi témanak, dimenzionak legyen ,.szakértdje”, (vagy legalabbis a bizottsag tagjai koziil
valaki kiilon is késziiljon fel erre).

o Targyalasi készség. A targyald személyekkel kapcsolatban elég Osszetett kdvetelményrendszert
tamasztunk, indokolt ezeket is figyelembe venni. Elény, ha a delegacié tagjai rendelkeznek
targyalasi tapasztalatokkal, taktikai érzékkel, szakmai felkésziiltséggel, szintetizald képességgel.
Altalaban arra is torekedniink kell, hogy kevésbé emocionélis, inkdbb magasabban kvalifikalt,
higgadt személyek alkossak a bizottsagot.

o Csapatmunka. A delegaci6 tagjai ismerjék és értsék egymast, érezzék, hogy mikor kell jabb
érvekkel kisegiteni az éppen felszolaldt, tudjanak és akarjanak egyiittmikddni. Valdodi
csapatmunkat kell nyujtaniuk, megvaldsitva a ,taktikai értekezleten” megbeszélt szerep- és
munkamegosztast.

A bizottsagon belill tobbnyire egy specialis munka- €s szerepmegosztas alakul ki. Ki melyik pontrél
beszél, melyik targyalasi ponttal kapcsolatban késziil fel a masik oldal érveibdl és azok
megvalaszolasara, ki lesz az inkabb szakszer(i és az inkabb emocionalis felszolalo. Ez jorészt mar a
delegacid Osszeallitasanal eldol. A delegacidvezetd tobbnyire arra torekszik, hogy a tagok hasonlo
véleményen legyenek, ne legyen vita az adott oldalon beliil, ne lehessen egymassal szemben kijatszani



94

a tagokat. Ugyanakkor elonyds lehet a kiilonbozo stilusu tagokbol osszeallitott delegacid is, mert
konnyen megzavarja a masik oldalt, illetve kibdviti a taktikai lehetdségek korét.

Figyeljiink arra, hogy a targyald delegacido viszonylag alland6 legyen. Folyamatosan 1j arcok
megjelenésével megbomlik a kommunikacios egyensuly, elveszitjiik a rutint, a targyalasi emlékezetet,
az Uj tagot mindig tjra fel kell épiteni, be kell épiteni az adott oldalon beliil is, és a masik oldallal valo
kapcsolatokban is.

Kiilon taktikai megfontolasokat tesz lehetdvé a tagsag beallitottsaga és a targyald bizottsag targyaldsi
stilusa kozotti kapcsolat.

= Aktiv és agressziv bedllitottsagu tagsdg, megbizok esetén maga a delegicié is lehet kemény,
fenyegetd, mert a szervezeti bedgyazottsag ezt kelloképp hitelesiti. De Osszeallithatd olyan delegécio
is, amelyik kelloképp hatarozott, ugyanakkor jelzi megallapodasi készségét is. A tagsag, a megbizok
aktivitasa alapjan igy is nagy meggy6z6-kényszeritd erével rendelkezik, de egyuttal a masik felet a
targyal6 delegacioval vald megegyezésre 6sztonzi azzal, hogy jobb a ,higgadt, bolcs és konszenzusra
torekvé” delegacioval megegyezni, mint — ellenkez6 esetben — a ,,rossz fitkkal”, az agressziv tagsag
harckészségével szembekeriilni.

= Forditott esetben, egy kevésbé aktiv tagsag mellett a targyalas-vezetd inkdbb emocionalis
beallitottsagh tagokat von be, akik 0sztonzik és toleraljak a masik fél engedékenységét, jo szandékat.
De itt is lehet jatszani az ellentétekkel, 0sszedllhat egy magas felkésziiltségli és hatarozott targyalo
csapat is, kifejezetten azzal a szandékkal, hogy csak a targyalasi folyamat eredményességében
bizhatunk, a tagsag, a hattér-tamogatas erejében, timogatasaban nem.

Vannak targyalasvezetok, akik elore rogzitik a targyalds lefolyasat, felallitjak a dontési fat az alternativ
lehetéségek figyelembevételével, vagy az egymast kompenzalo tételek iitk6ztetésével. A gyakorlatban
tobbnyire mégsem miikddnek ilyen elore rogzitett menetrendek, mert a targyalas lefolyasa, a masik
oldal érvei, akcidi és reakcioi, az arra adand6 valaszok, a sziikséges engedmények stb. elére nemigen
tervezhetdk. Vagyis jo, ha a delegacio elore értékeli, megtervezi a targyalasi folyamatot, mert segit
mind a felkésziilésben, mind a folyamat értékelésében, de ezt nem szabad olyan forgatokdnyvnek
tekinteni, amelyhez a targyalasok soran mereven kell és lehet ragaszkodni.

Az eredményes targyalasvezetés alapfeltétele, hogy a bizottsag minden tagja megfeleld, pontos,
targyszerd, érveld, taktikai felkészitésben részesiiljon. A targyaldsok sordn a tudas hatalmat, a jo
elokeszités hitelességet és presztizst biztosit a delegécionak. Jo felkésziilési eszkozt jelentenek ehhez a
csoportos alkotd, dontés-elokészitd technikak, a tréning-moddszerek, amelyek a bizottsag tagjainak
stratégiai, taktikai és pszicholdgiai targyalasi ismereteit €s készségeit fejlesztik, segitenek az
egylittmiikodésben ¢és a taktika kdzos kidolgozasaban.

A targyalasi hatalom természetesen nemcsak az adott tagok felkésziiltségén mulik, hanem az altaluk
képviselt szervezet hatalman is, illetve azon, hogy a targyalas soran mikor, hogyan ¢és ki hozza el6 az
érveket. Vagyis 0sszességében a meggy0z0 erdt a szakmai érvek, a szervezet hatalma és harckészsége,
valamint a targyaldsi folyamat jellege egyiittesen hatarozza meg. Minél jobb az egyiittmiikodés a
delegacio tagjai kozott a targyalo asztal mellett és a szervezet egészével, annal kedvezobb a targyalasi
pozicid és nagyobb erével rendelkezik a targyalo delegacio.

7.2.7 A targyalasok elnoklése

Az elnok személyét, az elnoklés rendjét mar az eldzetes kapcsolatfelvétel soran, vagy a targyalasi
szabalyzatban tisztazni kell. Ennek hatterében az all, hogy az elndknek bar nincs kiilon szavazati joga,
a targyalas-vezetés formajaval, stilusaval — ha kisebb mértékben is — képes lehet hatast gyakorolni a
targyalasra, eldnyoket biztosithat az egyik vagy masik félnek. Azzal, hogy visszakérdez és pontosit,
nyugalomra inti a feleket stb., segitheti a megallapodast, és pozitiv iranyban alakithatja a targyalasok
légkorét. De abban az esetben, ha nem egyforman kezeli a két oldalt, pl. a felszélalasok rendjének
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megallapitasaban, a felszolalasok megszakitasaban (a felszolalasi idé lejartara figyelmeztetve),
kibillentheti a targyalasok egyensulyat, paritasos jellegét. Ezt pedig mindenképpen el kellene keriilni.

Az elnoklésre vonatkozoan ezért két alap-modell alakithato ki:

a) Az elndklés is paritdsos, vagyis a két targyalasvezet6 felvaltva tolti be az elnoki tisztet. Ebben is az
egyenloség és a két fél kolcsonos respektalasa fejezodik ki, és szabalyos lefolyast biztosit a

c ey

hatranyos precedenst teremtene.

b) A két fél kozosen egy semleges elnokot kér fel a targyalasok levezetésére. Ezzel feler6sodhet az
elnok korrekt, targyalast és 1égkort tamogatd, pozitiv szerepe.

8. ATARGYALAS FOLYAMATA

A kovetkez6kben a megallapodashoz elvezetd targyalast — magat a folyamatot tagabban értelmezve —
harom nagyobb egységre bontjuk:

a.) atargyalasok elokészitésére (E),

b.) maganak a targyalasnak a lefolytatasara (T), és végiil

C.) a targyalas eredményeinek elfogadtatasara, amelyet még kiegészit, kovet a megallapodas
eredményeinek realizalodésa, vagyis a targyalasok ,,utoélete” (U).

Ennek részletesebb kifejtése soran a teljes folyamatot tiz fazisra bontottuk:
A kollektiv targyalasok fobb szakaszai

Elokészito szakaszok:

1. /EY Elokészités

2. IE2/ Elozetes kapcsolatfelvétel
A targyalas szakaszai:

3. /Tl Kozgazdasagi megalapozas

4. IT2/ Az ajanlatok tisztazasa

5. /T3/ Erlel6dés

6. /T4/ Konfrontacio

7. /T5/ Dontési konfliktus

8. IT6/ Megallapodas

A targyalas utani feladatok:
9. /UL/ A megallapodas elfogadtatasa
10./U2/ Ertékelés

Miutan az elékészités 1épéseit mar megtargyaltuk, a kdvetkezékben — Schilling, Doérenberg és
Himmelman® munkai alapjan — a tirgyalés szakaszait, és az ezt kdvetd feladatokat tekintjiik at.

Ennek soran nemcsak az egyes szakaszok jellegzetességeit mutatjuk be, hanem kiilon is kitériink a
targyaldsok hangulatara, az adott targyald delegacion beliili, és a felek kozotti fesziiltség valtozo
alakulasara (a targyalasok ,,Jazgorbéjére™).

4L Florian Schilling: Der Einigungsprozess bei Tarifverhandlungen Duncker & Humblot, Berlin, 1984.,

Bernhard Dorenberg: Was geschieht eigentlich in den Tarifverhandlungen? Ein Insider berichtet. informedia
verlags-gmbh, Koln, 1983. p. 11-47.

Gerard Himmelmann: Lohnbildung durch Kollektivverhandlungen Duncker &Humblot, Berlin, 1971.
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Elére kell bocsatanunk azt is, hogy a kdvetkezOkben a targyalasok funkciondlis szakaszait vessziik
sorra, azt a folyamatot, ahogy a két oldal eljut a megallapodasig. A targyalasok idérendje ettdl a
gyakorlatban 1ényegesen eltéréen alakulhat: az egyik fazison tuljuthatunk esetleg egy-két ora alatt is,
mig egy masik akar napokat, heteket is igénybe vehet. S6t, ahogy a felek uj targyalasi témakat vesznek
el6, visszakanyarodhatnak egyes korabbi fazisokra is.

A kovetkezOkben ezeket tekintjiik at.

8.1 AZ ELSO TARGYALASI FAZIS: A KOZGAZDASAGI MEGALAPOZAS

Az eldzetes kapcsolatfelvételt kovetd, elsd hivatalos 1épése a targyalasi folyamatnak a targyalasi
ajanlat/ok/ ismertetése és kozgazdasagi megalapozdsa. Ez még inkabb csak egy elsd, megnyito
talalkozo, amelynek az alapveté funkcioja a tajékoztatas, a poziciok ismertetése, anélkiil, hogy ebben a
szakaszban mar megkezdddnének a ,,valodi”, ,,éles” targyalasok.

Jelentds, a figyelem kozéppontjaban allo (esetleg ,.bérvezetd”) targyaldsoknal ez az els fordulod
gyakran iinnepélyesebb és nyilvanosabb is a tobbinél. Nagyobb létszami targyald delegaciok
vonulnak fel, mindenki bemutatkozik, ott van, szerepel, nemcsak a targyalo delegaciok tagjai, hanem
azok is, akik részt vettek az elokésziiletekben, vagy a késébbiekben a szakért6i vagy szervezoi ,,hattér-
munkat” végzik. (Nehogy ismeretlen maradjon a masik fél el6tt, vagy megsértddjon, hogy nem
mutattak be, nem lehetett résztvevd.) A sok résztvevo sulyt és jelentOséget is ad a targyalasnak, a
kifejtendd allaspontnak.

Az els6 targyalasi forduloban a kozgazdaszok a fOszereplok. Mivel gazdasagi szakértelmiik
elsdsorban a kollektiv targyalasok elokészitésére €s értékelésére szolgal, a targyalasok soran, kés6bb
inkabb a targyalasi bizottsdg mogott jelennek meg, a hattérben dolgoznak.

Az iranyt mindkét oldalon a targyaldsvezetok hatirozzak meg. Elso 1épésként megfogalmazzak —
természetesen a sajat oldalukrol, nézépontjukbol — a koveteléseiket, elvarasaikat, ajanlataikat, mirdl
akarnak targyalni (és mir6l nem hajlandok targyalni), és mindezt belehelyezik egy altaluk latott,
felvazolt tarsadalmi-gazdasagi, illetve vallalati-szocialis kozegbe. A gazdasagi szakérték pedig
fel. Ezért mondjuk azt, hogy az els6 targyalds altalaban a , kozgazdasagi fordulo”, mert itt a
gazdasagi szakértok allnak mindkét oldalon a reflektorfényben (elészor, de lehet, hogy utoljara is).

A targyalési ajanlatok megalapozasaként a gazdasagi érvek keriilnek eld, amelyek arra szolgalnak,
hogy a sajat allaspontot megalapozzak. Mind a két oldal el6adja azokat a gazdasagi és tarsadalmi-
szocialis adatokat, tényeket, érveket, amelyekre a kovetelést, ajanlatot alapoztak. (Ezek témakoreit,
dimenziodit az elokészités soran mar emlitettiik: ebben az elsé forduloban ezekbdl allitanak Ossze a
felek mindkét oldalon egy — szerintiik nehezen lerombolhat6 — eréditményt, vagyis érv-rendszert.)

Ezek az érvek és kovetkeztetések természetesen nem azonosak. Mas jellegli adatokra épiilnek, vagy
azokat masként értelmezik, mas kovetkeztetéseket vonnak le beldliik. Vagyis igen gyakran ellent is
mondanak egymasnak. Viszont ebben az elsd fazisban ez még ritkabban valt ki nyilt szovaltast,
konfrontaciot. Inkabb a szakérték szamara, vagy a targyald bizottsagnak az elsé forduldt kovetd
értekeld megbeszélése szamara ad munkat, ahol ujra végig lehet gondolni az érveket és ellenérveket,
azok igazolasat vagy cafolhatosagat, és le lehet (kell) vonni a kdvetkeztetéseket a kdvetkezd fordulok
célszeri taktikai magatartasara vonatkozoan.

Ennek az elsé, ,.k6zgazdasagi” fordulonak ezaltal nemcsak iinnepélyes megnyito és ajanlat-tételi (elsé
,,uzenet-valtasi”) funkcidja van, hanem megvan a maga sajatos targyalas-politikai jelent6sége is. Azt a
lehetoséget kinalja, hogy



97

“ ey

,,frontvonalak”,

e masrészt a fontos orientacios adatokat tekintve — mint pl. inflacio, termelékenység, foglalkoztatas,
jovedelmi pozicid stb. — kideriilhetnek a kiilonbségek, elindulhat az egyeztetés a két oldal kozott,
vagy legalabbis tisztazhatok az allaspontok. Ez a ,,gazdasagi adat-kompromisszum” eldsegiti a
késobbi tisztazast és a megegyezési készség kialakulasat,

o végiil az érvek fogadtatasa és a masik fél adatai, érvei — és annak elemzése — alapjan megerdsodhet
a sajat pozicio helyességére vonatkozo meggy6zodés, illetve maris sor keriilhet annak sziikséges
mértékii korrekcidjara.

Bériiket adjak a szabad hétvégéért

Batka Zoltan Népszabadsag

A vasarnapi zarva tartas miatt nem kapnak béremelést az Auchan dolgoz6i — mondték el lapunknak a
Kereskedelmi Alkalmazottak Szakszervezete (KASZ) vezetdi, akik szerint az aruhazlanc a
jogszabalyvaltozasokra hivatkozva nem akarja idén emelni az alkalmazottak fizetését.

A KASZ nemrég szeretett volna egyeztetni az idei munkabérekr6l, €s — szerintiik minimalis —
dolgozénként és havonta atlagosan hateurds (mintegy kétezer forintos) bérfejlesztésre tettek javaslatot,
am az Auchan személyzeti igazgatdja a talalkozon kozolte veliik, hogy a nemrég bejelentett vasarnapi
bezaras €s a tobbi, az dgazatot érinté kormanydontés miatt nincs lehetdség emelésre.

Tény, hogy a kereskedelem miikodését befolydsolo, tavaly év végén elfogadott jogszabalyok igen
keményen érintik az Auchan miikodését is. A januartdl megemelt élelmiszerlanc-feliigyeleti dij
tobbmilliardos terhet jelent a cégnek, mikozben azt is torvénybe iktattak: a két éven at veszteséges
vallalkozasok nem foglalkozhatnak haztartasi napi cikkek forgalmazasaval. Majd mindezt a kormany
megfejelte azzal, hogy bedllt a KDNP korabban tobbszor lesoport vasarnapi zarva tartasrol szolo
javaslata mogé. Ahogy az Auchan képviseldje fogalmazott a dolgozoknak: meg kell érteniiik, hogy a
rovidesen, marcius kdzepétol életbe 1ép6 vasarnapi bezaras miatt a cég ,,nem latja a jovot”.

»A sziviink szakad meg a cég szomoru sorsa miatt” — fogalmaztak a szakszervezetnél, amely szerint a
vallalat e kozben 2014-ben nagyjabdl 6tmilliard forintot koltott beruhazasra és 2015-re is ennyit
tervez, illetve Dominique Ducoux vezérigazgatd korabban arrdl beszélt, hogy az idén nyitnak az
internetes kereskedelem felé is. Egy, az Indexnek adott interjuban pedig azt mondta a cégvezetd, hogy
bar a megszavazott torvényeket fajlaljak, de betartjdk azokat. Az Auchan emellett nyilt levélben
nyugtatta meg a vasarloit, hogy barhogy is valtozzanak a jogszabalyok, tovabbra is biztositja szamukra
az alacsony arakat.

— Ezt viszont most a dolgozdkkal fizettetik meg — mondtak a szakszervezetnél, hozzatéve: az
Auchannal nemcsak az arak, de mar a bérek is a foldon jarnak, hiszen mar 6tddik éve nem emelnek a
fizetéseken. Az Auchanndl azonban masként latjak. Megkeresésiinkre azt hangsulyoztadk, hogy az
elmult két évben a béren kiviili juttatdsok rendszerét fejlesztették, a dolgozoknak pedig azt is
figyelembe kellene venniiik, hogy csoportos 1étszamleépités sem volt a cégnél.

A jelenlegi targyaldsokrol szoélva gy fogalmaztak: egyel6re megvarjak, milyen hatassal jar az
idokozben életbe 1€pd vasarnapi bezaras, illetve a tobbi torvényi valtozas, majd ezek utan, majus 20-an
ujra fogadjak a szakszervezet képviseldit. A fejlesztésekrdl szolva az Auchanndl elmondtak: tavaly ot
0j toltéallomast adtak at, amelyekkel munkahelyeket is teremtettek. A cég vezetése fontosnak tartja,
hogy a jovedelmezo iizletagakat fejlessze annak érdekében, hogy korabbi terveinek megfeleléen 2015-
ben, tizenhét év utan mar nyereséges legyen itt, ,,ez ugyanis a fenntarthatd, hossza tavii magyarorszagi
jelenlét zaloga”.

A vallalkozas szerint az sem igaz, hogy rosszul keresnének dolgozoik, a Hay Group cég fiiggetlen
vizsgalata szerint tavaly az agazatban versenyképesek voltak az auchanos bérek. A szakszervezet
szerint egy heti negyven orara bejelentett Auchan-alkalmazott atlagosan nettd 97 ezer forint koriil visz
haza. A bérek mellett pedig cafeteriat is kapnak a dolgozdok, valamint az egyéni és az adott druhaz
teljesitménye alapjan a keresetiik is emelkedhet. A KASZ szerint viszont egyéni teljesitményértékelés
alapjan mindossze a munkavallalok egy-két szazaléka ér el évi néhany ezer forintos béremelést.

Az Auchannal hozzatették, hogy tobbek kozott baleseti ¢Eletbiztositast, kiemelt kockazata
betegségbiztositast és kockazati életbiztositast is kdtnek dolgozoikra, ezek terhét ugyancsak a tarsasag
vallalja magara. A szakszervezetnél viszont egyszeriien csak morbidnak mindsitették, hogy
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halalesetnél az éves kereset haromszorosahoz is hozzajuthat a csalad, &m mig ¢l a dolgozo, addig
szerintiik nem kap érdemi béremelést.
http://nol.hu/gazdasag/beruket-adjak-a-szabad-hetvegeert-1515575 2015. 02. 12.

8.2 A MASODIK TARGYALASI FAZIS: A RESZLETEK TISZTAZASA

szolgal.

Ennek lényege a két oldal ajanlatdnak részletekbe mend, és a jovedelmi-, illetve koltség-hatasokat
pontositd, szamszer(sitd vizsgalata, vagy a kollektiv szerzédést modositdé szoveges javaslat szo
szerinti értelmezése, elemzése. Vagyis itt az alapveté hangsuly nem az ajanlatok iitkoztetésén van,
hanem azon, hogy a két fél ,,egy nyelven beszéljen”, és azonosan lassa az ajanlati csomagok egyes
elemeinek tényleges tartalmat, és ennek alapjan — most még értékelés nélkiil — annak hatasat.

Egyértelmiivé kell tenni, hogy az els6 forduld soran elhangzott ,, X%-os béremelés” a bérszinvonalra,
vagy a bértomegre vonatkozik. Milyen idészakra, milyen bazis alapjan és kikre érvényes, ennek
alapjan milyen atlagbér-ndvekedést adna a munkavallaloknak, és milyen személyi koltség-kihatassal
jarna a munkaadd szamara. Az ajanlatban megfogalmazott pl. ruhdzati juttatas, vagy torzsgarda-
jutalom kikre, milyen feltételek mellett lenne érvényes (itt is kimutatva, hogy az milyen jovedelem- és
koltség-vonzattal jarna). Vagy a kollektiv szerzodés adott szakaszahoz benytjtott modositoé inditvany
pontosan, szdvegszeriien hogyan szol, és az egyes kifejezéseket hogyan kell/lehet (egységesen)
értelmezni.

A targyalas tehat a szakszervezeti kovetelmények és a munkaadoi ellen-ajanlat elemzésével kezdodik,
pontositjak annak részleteit, igyekeznek sokoldalii elemzést végezni. Kiszamoljak az egy fére juto
jovedelmek ennek alapjan bekdvetkezO valtozasat és az Osszkoltségeket. Részletes, kolcsonds
kérdések hangzanak el, a valaszok (a nem vilagos valaszok is) pedig tisztabba teszik a targyalasi
poziciokat, és tovabbi megbeszélési/értékelési lehetdséget teremtenek.

Kiilonosen sok kérdés jelenik meg akkor, ha a targyalasokon 1j, vagy nehezen szamszer(sithet6 hatasa
témak keriilnek el6 (pl. egy 1 teljesitmény-értékelési vagy bérezési rendszer, munkaiddkeret
alkalmazasa, a munkahelyek biztonsaganak mego6rzése). Ennek elemzése a fogalom meghatarozasaval
¢s megvilagitasaval kezdddik, mennyire idészerli, mennyire jogos, milyen térvényi vagy szerzddéses
alapja van. Eldkeriilhet szamos jogi, technikai és szocialis kérdés, amelyet meg kell valaszolni. Mi az
adott kovetelmény kihatasa, mennyire ésszerti, képviselhetd, akceptalhatdé munkaadoi oldalrol, és
milyen koltségekkel jar. Gyakran eldkeriilnek ezek gazdasagi €s szocialis mellékhatasai, amelyek adott
esetben akadalyozhatjak, vagy rossz iranyba terelhetik a megvalositast.

Masrészt a szakszervezet gyakran nemcsak ,tiszta” bérkovetelést fogalmaz meg, hanem potldlagos
elvarasokat is. A munkaado is szivesebben targyalja egy ,csomag” keretében a kiilonbdzo
szakszervezeti kovetelményeket, igy jobban attekinthetd és kalkulalhaté annak kihatadsa és éves
osszkoltsége. Igy keriilnek eld a csomag egyes elemei, azok koltségkihatasa. A kiilonbozd iizemeket
mennyire terheli ez azonosan vagy eltéréen, megoldhato-e ez az eltéré adottsagokkal rendelkezd
kiilonbozo iizemegységekben. Tipikus a minimal-szintek (minimal-juttatasok) kovetelése azért, hogy
az als6 bércsoportok helyzetét javitani lehessen: ez a kiilonbozé vallalatoknal és kiilonb6zo
bértipusoknal hogyan jelenik meg, milyen hatast gyakorolhat a bér-struktirara és az Osztonzési
rendszerre.

A tisztazas soran szamos jogi, technikai és szocialis kérdés keriil el6, amelyet meg kell valaszolni. Ez
az egyeztetd folyamat — legaldbbis célszerlien — Kifejezetten szakmai és érték-mentes. Nem az a
funkcioja, hogy iitkdztesse az allaspontokat, vitassa azok indokoltsagat, hanem az, hogy a targyalasi
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témak egyes elemeinek megemlitésénél mind a két oldal valoban ugyanarra gondoljon, azon ugyanazt
értse. A mértékek megfogalmazasa esetén mind a két oldal eldtt ugyanazok a koltség- és kereseti
hatasok jelenjenek meg (fiiggetleniil attol, hogy azokkal egyébként, az altala képviselt érdekek alapjan
egyet ért vagy sem).

Minden kovetelményt vildgossa kell tenni, miel6tt arrdl érdemben targyalna a két fél. Ha ez nem
torténik meg (még most, az érdemi vita megkezdése eldtt) a két oldal konnyen ,,elbeszélhet” egymas
mellett, mert masfajta hatasokkal kalkulalnak. Vagy épp azért nem sziilethet meg az egyetértés, mert
egy adott kategoriat (tévesen) eltéréen értelmeznek.

Természetesen minél oldottabb, fesziiltség-mentesebb (tisztdn szakmai) ennek a légkore, annal
gyorsabban és hatékonyabban zajlik ez az egyeztetési folyamat. (Az allaspontok iitkoztetése mar nem
»tisztan szakmai” kérdés, és arra ugyis a targyaldsok kovetkezd fazisaiban keriil majd sor.) Masrészt
minél késébb kertilnek elo a sziikséges informaciok, annal lassabb.

Minél kevesebb ,.csont” (fals, félrevezetd, pontatlan adat) marad a targyalo felek eldtt (amelyre a
targyalasok sordn, vagy azt kovetden ugyis fény deriil), annal nagyobb az esély a békés és bizalom-
teli, konszenzus-keresé targyalasokra. Es forditva, minél kevésbé sikeriil ebben a szakaszban
eloszlatni az ezzel kapcsolatos félelmeket, annal nehezebb és fesziiltebb targyalasokra kell szamitani.

Ha ebben kétség tamad, jobb inkabb sziinetet kérni, és sajat korben még egyszer megtanacskozni,
majd ujra kezdeni az egyeztetést.

A ,tisztanlatds”, a kalkuldlhatdsag mellett ennek a szakasznak fontos eredménye lehet a sajat pozicid
pontositasa is. Ebben a fazisban (is) el6keriilhetnek olyan szempontok, (tények, adatok,
Osszefiiggések), amelyeket eddig nem sikeriilt tisztdzni, amelyek nem allnak 0sszhangban az el6zetes
elemzéssel. Ennek alapjan — ha sziikségesnek latszik — még az érdemi vita megkezdése elott
pontosithatjuk sajat varakozasainkat, allaspontunkat, és ajanlatunkat is.

A targyalasi légkor alakulasanak elso fazisa:
Elszantsag, nyugalom és az elsé konfrontacio

A) A targyalasok megkezdése

Az els6 targyalasi fordulokra sajatos kettds érzéssel érkeznek a targyald bizottsagok tagjai. Az egyik
meghatarozo elem a bizakodds és pozitiv varakozas. Biznak abban, hogy sikertilt jol felkésziilni, jol
elokészitett €s megalapozott targyalasi csomaggal érkeztek, amiben azért van annyi mozgastér is, hogy
eredményesen végzddjenek a targyalasok. A delegéciok targyalasra készilo tagjai ebben egymast is
megerositik.

A masik meghataroz6 elem a higgadtsag és elszantsag, némi fesziiltseggel, ,, vizsgadrukkal” elegyitve.
Mindkét oldalon nagyon akarjak az eredményt — és ebben ekkor még semmi sem ingatja meg egyik
oldalt sem, hiszen messze még a vége. Az, hogy indulaskor még elég nagy a tavolsag a két allaspont
kozott, szinte természetes. (,,Majd engednek beldle.”) Kisebb fesziiltség azért mégis van, mert lam, a
masik oldalon is milyen magabiztosak. Kérdés az is, hogy valoban sikeriilt-e a felkésziilés soran
minden lehetséges szempontot mérlegelni, nem jonnek-e varatlan kérdések, az ajanlattal nehezen
egyeztethetd j szempontok és korlatok. (Mar lattuk, hogy a kollektiv targyalasoknal nincs ,,abszolut
biztos” felkésziilés és nincsenek ,,objektiv’”’ igazsagok, ezért nincs ,,elore lefutott” targyalas sem.)

B) Ajanlattétel és a megallapodasi szandék kinyilvanitasa.

A targyalasok els6 szakasza az induld ajanlatok megfogalmazasa és annak alatdmasztasa
kozgazdasagi, lizemgazdasagi, szocialis érvekkel. Ha a masik fél abszolut nem vart ajanlattal all el6,
az okozhat kisebb megrokonyodést, de ezt elnyomja a kezdeti bizakodas, el lehet konyvelni ,.taktikai
htzasnak”. A koveteld, provokald, vadaskodd vagy panaszkodd hangnem — ha erre nem késziilt fel jo
elére a masik oldal — ugyancsak teremthet fesziiltséget. Ezzel egyiitt is inkabb a bizakodas és
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varakozas a jellemzd. Mivel még a targyalasok elején vagyunk, és bizunk abban, hogy szamunkra
eredményesek lesznek a targyalasok, nincs kiilonosebb ok (egyeldre legalabbis) a fesziiltségre. Ami
fesziiltség érezhetd, az elsdsorban a tdrgyalok belsé fesziiltsége, ami a — korabban emlitett —
bizonytalansagbol, a kiillonb6zd varakozasokbol ered. Nyiltan egyébként mind a két fél azt
hangsulyozza, hogy békés és eredményes targyalasokat akarnak, kell6 joszadndékkal és
kompromisszum-készséggel.

C) Az els6 (szelid) konfrontacio

Az allaspontok bemutatasa és szakmai érvekkel alatamasztasa (nevezik egyfajta bizonyitasi eljarasnak
is) mar ebben a kezdeti szakaszban is konfrontacidhoz vezethet. Itt torténik az elsd ,,iitésvaltas”, ahogy
szembe keriilnek egymassal a kozgazdasagi érvek és szocidlis szempontok, de ez — ebben a
periodushan — még nem jelenik meg nyiltabb és agresszivebb formaban.

D) Az ajanlatok tisztazasanak szakmaisaga

Amig a szakérték az egyes ajanlatok tartalmat és hatasat vizsgaljak, alapvetéen csak szakmai,
értelmezési vitak zajlanak, ezaltal van id6 a delegacion beliil is ,,feldolgozni” az elézdleg torténteket.
Ez is inkabb nyugtatoan hat.

8.3 A HARMADIK TARGYALASI FAZIS: A KONFRONTACIO ES ERLELODES

Az el6z6 két forduldban a gazdasagi, illetve targyalasi kereteket probaltak a felek — a maguk és a
masik oldal szdmara is — egyértelmiien meghtzni. Az els6 fazis gyakran inkabb egy parlamenti vitdhoz
hasonlithatd, a masodik fazis kozelitésmodja pedig inkabb a gazdasagi szakértéi egyeztetés volt.
Mindezek nyoman kideriilt, hogy a targyalasi csomagok, illetve azok egyes elemei korében mekkora
az eltérés a felek allaspontja kozott. Ezzel — ahogy egy targyald szemléletesen megfogalmazta — ,,az
elso réteg lekertilt a targyalasrol”. Most kezdddik az eredmény keresése, a ,,valodi” targyalas.

Az mar az el6zetes kapcsolatfelvétel soran tobbnyire kideriil, hogy a targyalas résztvevoi mit varnak
el. Epp a kemény targyalasokra valé kilatas miatt érvényes az a targyalasi szabaly, hogy az elnoknek
meg kell probalnia a targyalasok fesziiltségét, atmoszférajat feloldani. Az elndk nyitja meg a
targyalast, és gondoskodik arrdl, hogy minden lehetséges tényezd, amelyik a jo targyalasi 1égkorhoz
sziikséges, rendelkezésre alljon. Optimista kell, hogy legyen, biznia kell abban, hogy hasonlo
beallitottsaguak a targyalo felek mind a két oldalon.

Konfrontacié

A targyalasok megkezdésekor tobbnyire inkdbb a szakszervezet van tamadd pozicidban,
megfogalmazza az elsé allaspontot, kifejezésre juttatja az elosztas igazsagtalansdgara, a jovedelmek
leértékelodésére vonatkozo panaszait, és ezzel defenzivaba kényszeriti a munkaadoét. A provokalo,
panaszkodo stilust fesziilt atmoszférat teremt. A szakszervezetek a sziikségletekr6l, a tarthatatlan
allapotokrol, a ,,mérhetetlen” nyereségrél, a novekvo arakrol, a tarsadalmi haladasrél és az ezzel
igazolhato legitim igényekrdl szdlnak. A munkaado ezzel szemben a koltségek emelkedésérdl, a
gazdasagi helyzet bizonytalansagarol, a sziikds keretekrol, csekély mozgastérrél beszélnek, arrol, hogy
milyen kiilonbség van a szakszervezeti kovetelések és ezek Osszgazdasagi (globalis, nemzetkozi,
agazati, vallalati) kovetkezményei kozott.

A kezdeti szakaszban tehat egy elsé "itésvaltas" torténik. A szembenallas megalapozasaként olyan
gazdasagi érvek keriilnek eld, amelyek természetesen arra alkalmasak, hogy a sajat allaspontot
kedvezd szinben tiintessék fel. Ennek soran természetesen aligha marad olyan ,,tény”, amelyiket a
masik oldal ne vitatna. Egy konzisztens, mindkét oldal szamara elfogadhatd, bizonyitékokkal
megfeleléen alatamasztott adatsor kimunkaldsa aligha lenne lehetséges. Az adatok és elméletek
kiilonbozden interpretalhatok és kiillonboz6 céloknak rendelhetdk ald. Az érvelés modja mindkét




101

oldalon a sajat allaspont alatdmasztasara iranyul. Stevens ezt a szituaciot "bargaining dressing"-nek
nevezi*?, vagyis ez mar a nyomasgyakorlas egy formaja.

Mivel a szakszervezet elsé ajanlata az ¢ maximal-, és a munkaadd elsé ajanlata az & minimal
pozicidja, a nyilt konfrontacio elsé fazisa a kiilsé vonalakban jelenik meg, ezek a targyalasok kiilso
hatarai. Ez hatarozza meg a targyalas mozgasterét.

Mindkét oldal megprobal a masik oldalnak imponalni, pozitiv benyomast kelteni és a sajat ligy
igazsagos voltat bizonyitani. Vagyis az els6 szakasz egy bizonyitési eljaras, és részben nagyon profi
tarsadalom-gazdasagtani eldadas és kioktatas.

rrrrr

még egyik fél sem tesz engedményeket. El0szor azt akarja tisztadzni Gnmagéaban, hogy egyaltalan kell-e
majd engedni korabbi (kiinduld) allaspontjabol. A targyaldsok célja és irdnya ennek belsd és kiilsd
(kolcsonos) tisztazasa. Ezért az érvek és allaspontok extenziv kifejtésérdl attérnek azok intenziv
vizsgalatara, igyekeznek a sajat pozicidt megerdsiteni és/vagy a masik oldalt abszolut vagy relativ
értelemben meggydngiteni.

Ez a fazis jelenti a targyalo felek szamara a targyalasok elsé ,,toréspontjat”, amikor mar teljesen
egyértelmi és egyeldre legalabbis athidalhatatlannak latszik a két fél kozotti kiilonbség, és ez kemény
vitakhoz, taktikai csatarozasokhoz, nyomasgyakorlashoz, pszichikai harchoz vezet.

Kétoldalusag: tamadas és a kapcsolatok apolasa

A retorika, a teatralis megnyilvanulasok ellenére mindkét fél el akarja keriilni azt, hogy hiteltelennek
tlinjon. Mindkét fél tudja, hogy kompromisszumot kell kotni, ezért a jovobeni targyalasok utjat nyitva
kell tartani. Mindkét fél békés targyalast akar, megallapodasra akar jutni, ugyanakkor nem a masik
feltételei alapjan. Ezen kiviil mindkét oldal el akarja keriilni, hogy a masik fél a tamadésokat
személyes sértésnek fogja fel. Mindketten a sajat joszandékot és kompromisszum-készséget
hangsulyozzak. A légkor apolasa €és az allaspontok konzekvensen kemény bemutatdsa kozott egy
kiilonleges dialektika érvényesiil ebben a fazisban.

A harmadik fazis még nem a belsé tartalmi dontési fazis, mivel még egyik oldal sem kész
engedményeket adni, még aktualis minden induldé kdvetelés vagy ajanlat, €s a poziciok még tavol
allnak egymastol. A felek az allasponthoz ragaszkodas taktikajat kovetik, hogy ezzel probaljak meg
(relative) erésiteni sajat pozicidjukat. Mindent megtesznek annak érdekében, hogy ne kelljen "id6
elott" konkrét kijelentéseket vagy ajanlatokat tennilik. A halogatas taktikdjat helyezik el6térbe,
egyrészt azért, hogy a fesziiltséget noveljék, és azutan a kovetkez6 engedményének lehetséges hatasat
felnagyitsak, masrészt azért, hogy eldvigyazatosan teszteljék, hogy melyik az a pont, amelyiktol a
masik fél offenzivaba kezd. Ezaltal jut a targyalas pszichikailag is az elsé cstcs- és toréspontjara.

A pragmatikus €és rutinos targyalok feladata ebben az esetben az, hogy a targyalasokat ismét a konkrét
pontokra tereljék, és a taktikai szembenallast feloldjak. Itt alkalmazhatok az "integrative bargaining”
eszk6zok, vagyis a kooperacios szandékok €s a megegyezési kényszer kiemelése, a kozos érdekeknek
megfeleld tényezok hangsulyozasa. Az egyik oldal ismét a légkor apolasara és az attitidokre iranyuld
taktikai eszkOzokre tér at, és egyértelmiivé teszi, hogy "még nem hasznaltunk ki minden lehetéséget,
errdl és arrol a pontrdl még beszélhetnénk". Ekkor érhet véget ez ,,pszichikai idegharc”, és valthat Gjra
szakmai témakra a targyalasi folyamat.

Erlelédés
A harmadik fazis egyuttal az érlelddés ideje is. A targyalasnak, az érveknek és taktikai kiizdelemnek, a

crer

az a funkcioja, hogy

42 Stevens, C. M.: Strategy... p. 71-72.
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e megérlelje a sajat targyalasi poziciojuk (ajanlatok és mértékek) realitasanak atgondolésat,
fenntarthatésagat vagy egy 1) ajanlat (engedmény, modositds) megfogalmazasanak
sziikségességét, illetve

e megérlelje azt a gondolatot a masik félben, hogy vannak valds, realis, elismerendd
szempontok a mi allaspontunkban, érveinkben;

b) illetve a sajat poziciora vonatkozoan
e megérlelje a sajat targyalasi pozicid (ajanlatok és mértékek) realitasanak atgondolasat,
fenntarthatosagat vagy egy 1Uj ajanlat (engedmény, modositds) megfogalmazasanak
sziikségességét, illetve
e megérlelje azt a gondolatot, hogy mégis mi a valos, redlis, elismerendd a masik fél
allaspontjaban, érveiben.

A felek tehat kolcsondsen és parhuzamosan igyekeznek érlelni sajat allaspontjukat a masik féllel
szemben, érvekkel és nyomasgyakorlassal igyekeznek megérlelni a masik félben azt, hogy muszaj lesz
engednie, de ekdzben a masik fél érvei és nyomasgyakorlasa kovetkeztében ohatatlanul érlelédik az
adott oldal is. Ugyanakkor ez egyelére még nem vezet kiillondsebb eredményre, mert mindkét fél a
,»csak” a masik oldalt igyekszik ,,megdolgozni”.

A harmadik forduld jelenti a targyaldsi miivészet gyakorlatdnak idejét. Ebben a fazisban dontd
befolyasold tényez6vé valik a targyald felek kitartasa, idegrendszere és gyors reakcido-képessége,
targyalas-technikai és taktikai képessége. ,,A targyalas az érvek és stilusok labdajatéka” — fogalmazta
meg egy gyakorlo targyalo.

A harmadik fazisban kezd hatni a faradtsag és az idé mualasa is. Minél régebben tartanak a targyalasok,
annal faradtabbak a targyaldok, ismétlodnek az érvek, egy helyben forog a targyalas. De ez is a
lehetséges eredmény érlelédését szolgalja.

A harmadik fazisban jelenik meg tehat a tarifatargyaldsok soran egy toréspont, egy forduld pont,
amelyiknek a dontési folyamat szempontjabol kiilonds jelentésége van. A felek kezdenek kifogyni az
érvekbdl (mikdzben még szeretnék szilardan Orizni induld pozicidjukat), és mostanra kideriil, hogy
erre egyik oldalnak sincs esélye.

Amennyiben a felek kolcsondsen jol megismerték egymast, és az elsé fordulopont nem vezetett a
targyalasok megtoréséhez, a harmadik fazis végével a felek tobbnyire egy nem pontosan
meghatarozott javaslatot tesznek, hogyan ¢és milyen feltételekkel lehetne megallapodasra jutni. Az
indirekt kommunikacio jelbeszéde alapjan mindkét fél ugy hiszi, hogy megfeleld alapot talalt
(teremtett) egy j6 kompromisszum eléréséhez.

A harmadik fazis végén ezért a felek rogzitik az allaspontjukat és félbeszakitjak a targyalasokat,
mielétt a kovetkezO fazisba 1épnének. Amennyiben a targyalasok tobb ora, nap vagy hét utan
megszakadnak, mindkét fél sajat megbizd, hattér-bizottsaga, elndksége felé fordul, részletes attekintést
ad a sajat poziciorol és a targyaldsok jellegérdl, a megbizoiktol azt kéri, hogy az pontosabb Gtmutatast
adjon a targyalasok folytatasdhoz, vagy a targyalasi mozgastérre vonatkozoan 0j felhatalmazast
fogalmazzon meg.

8.4 A NEGYEDIK TARGYALASI FAZIS: ATTORES, A MEGOLDASOK KERESESE
A harmadik fazisban megjelend elsé toréspont egy olyan fordulopontot jelent, amelyiknek a dontési

folyamat szempontjabdl kiilonés jelentOsége van. Az érlelédési folyamat eredményeként a felek
(remélhetdleg kolcsondsen) belatjak, hogy a sajat (induld) pozicié mar nem védheto hitelesen, a masik
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fél érveit mar nem lehet kerek-perec elvetni. Nem lehet megallapodni kizardlag a sajat ajanlat alapjan,
valamilyen mas, koztes megoldast kell keresni. Természetesen olyat, amelyben minél jobban
megorizhetdk a sajat célok, de az egyuttal elfogadhat6 a masik oldal szamara is.

A targyalasok gyakran sajto-kampannyal kezdddnek, azért, hogy felhasznaljak a kdzvélemény, a
média nyomasgyakorld erejét is. A sajtd, radiéo TV érdeklddése megnd, az irdnt érdeklédnek, hogy a
szakszervezeti, illetve munkaadoi oldalon a szdvetségi elndkségek, a nagy bizottsagok készek-e arra,
hogy engedményeket tegyenek, s a lehetséges eredményt elfogadjak.

Az elsé attoreést és a targyalasok egy tjabb, masodik forduldpontjat az jelenti, amikor mar mind a két
oldal kész arra, hogy kooperativ és szakszeri alapon induljon el egy megegyezési folyamat. Ez a
negyedik, a racionalizalas és a — részleges, ovatos — engedmény-adas, ,,visszavonulas” fazisa. Ebben a
folyamatban mar engedményeket kell tenni, azért, hogy a masik fél ugyancsak engedményeket tegyen,
¢s igy kozelebb keriiljon mind a két oldal a megéllapodas lehetséges pontjdhoz. A megegyezés
érdekében a felek csokkentik koveteléseiket, illetve novelik ajanlatukat, modositjak és differencialjak
korabbi pozicidjukat.

A targyalasi poziciok vizsgalata soran mar egyértelmiivé tettilk, hogy az induld poziciét inkabb
taktikai, mint real-gazdasagi tényezok alakitjak, és mind a két fél tudja, hogy az nem valds érték.
Ebbél engedni nem feltétlen jelent kényszert és gyengeséget, gyakran inkabb csak targyalas-technikai
huzas. A felszinen ugyanakkor az engedmény mégis gyengeségnek tlinik, kiilondsen azért, mert eddig
— taktikai okokbol — olyan keményen ragaszkodtunk az eddigi poziciénkhoz. Ezt a "gyengeséget"
leplezi, fedi el az engedmény tigyes elévezetése, idézitése, és az engedmény gesztus-értéki beallitasa,
ezzel a pozitiv beallitodas érzékeltetése.

Az engedmény ténylegesen sem feltétlen a gyengeség megnyilvanulasa, hanem inkabb az erd és a
kompromisszum-készség kifejez6dése lehet. "Az egyiittes jolét figyelembevétele", "a targyalasi klima
fenntartasa és tamogatasa", "a szocialis béke, a kompromisszum szandéka" stb. A felek ezzel
kolcsondsen tesztelik is a masik fél ellenallasat, kritikus pontjait és probaljak Kitapogatni azt, hogy a
masik félnek hol van a pozicidbeli toréspontja, az a kiiszobértéke, ameddig ha kell, esetleg hajlando
elmenni, de azon tal nagy valdszinliséggel megszakitana, megtorné a targyalasokat.

A visszavonulas és a rugalmassag egyuttal erdsiti a széttorni latszo hatvonalat, ismét stabilld teszi a
padlot a talpunk alatt, és egy uj arcot, hitelességet ad, (ami mar elveszni latszott). Ugyanakkor a masik
oldalban olyan hatast kell kialakitani, hogy az a fair-ség és a paritas alapjan kotelesnek érezze magat
egy kovetkezo 1épést tenni a megegyezés érdekében. A targyalasi atmoszférat rendkiviili mértékben
veszélyezteti azt, ha az egyik oldal a masik fél engedményét arra haszndlja ki, hogy a masikat
megalazza, de maga nem jelez semmilyen ellenajanlatot. Minden oldal legalabb indirekt médon olyan
sikert, vagy legalabbis annak a reményét akarja elérni az engedményével, ami kompenzalja a sajat
aldozatat.

A targyalasok fair play szabalya gy hangzik, hogy "Das Gesicht wahren und wahren lassen"*,
vagyis a hitelességet, a tartast megérizni és megdrizni hagyni. Egy iigyes targyald "csak tudomasul
veszi", nem csindl nagy felhajtast az ellenfél visszavonulasa koriil, és segit abban, hogy a korabban
esetleg ultimative meghatarozott allaspontjat a masik fél racionalizalni tudja, és meg tudja Orizni
tartasat. Az ellenoldal torekvéseinek, pozitiv hozzaallasanak megértése, annak kinyilvanitasa
kiilondsen segiti a masik fél allaspontjanak relativizalasi, aktualizalasi folyamatat. Az ilyen magatartas
kozvetett segitség a masik fél, mint targyald személyiség szamara is: segit abban, hogy visszanyerje a
személyisége és az érdek-pontja kdzotti tavolsagot, megorizhesse hitelességét sajat hattere elott is..

A kisebb-nagyobb engedmények nyoman a targyaldsi mozgastér mar egyre sziikebb mind a két
bizottsag szamara.

43 Himmelmann, i.m. p. 175.
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A targyalasok gyakran a kis bizottsagban indulnak, vagy — plendris sziinet alatt — itt folytatddnak. A
kisebb bizottsagok zart, de intenziv targyalasokat folytatnak a kozds pontok megtalalasa érdekében.
(Hogyan lehet a mértékeket valtoztatni, az ajanlatokat modositani, a variaciokkal ugy ,.sakkozni”,
hogy az mind a két fél szamara megfeleld legyen.) Ilyen kisbizottsagot alkothatnak a targyalasvezetok,
vagy vezetd szakértdk, akik ,bizalmasabb” koriilmények kozott kotetlenebb targyalasokat
folytathatnak, nyiltabban egyeztethetnek problémakrol, realis korlatokrol és lehetséges fesziiltségekrol,
ezzel képesek lehetnek kimozditani a targyaldsokat a holtpontrdl, olyan megoldési javaslatokat tudnak
kialakitani, amelyek talan elfogadhatok lesznek mind a két fél szamara. Ezeket a javaslatokat aztan a
plenaris iilés elé terjesztik, ott folytatddhat a nyilvanos vita, taldn mar nagyobb megallapodasi eséllyel.

A targyalasi légkor alakulasanak masodik fazisa:
A targyalasok fesziiltsége

Az elsé két targyalasi szakaszt kovetOen megvaltozik a targyalédsi stilus: vitaval, érvekkel és
ellenérvekkel, egyiittmikddéssel és nyomasgyakorlassal, valtozo targyalasi taktikakkal folyik a harc és
a meggy06zés. A fesziiltség emiatt egyrészt mindenképpen erésddik, masrészt — a nyomasgyakorlas és
kooperativitas valtakozdsa miatt — egy sajatos kettOsséget, a fesziiltség erdsitésének és oldasanak
egymast kdvetd hullamzasat viszi a targyalasok 1égkorébe.

El6szor mindkét fél mereven ragaszkodni az allaspontjahoz, ezzel is igyekszik nyomast gyakorolni a
konkrét kijelentéseket vagy ajanlatokat, engedményeket tennie. A halogatés taktikajat koveti, egyrészt
azért, hogy a fesziiltséggel nyomast gyakoroljon, és azutan a kdvetkezd engedményének lehetséges
hatasat novelje, masrészt azért, hogy elévigyazatosan tesztelje, hogy melyik az a pont, ameddig a
masik fél hajland6 elmenni anélkiil, hogy megszakitana a targyalasokat.

A targyalasokat egymast kovetd hullamokban jellemzi elGszor a pozicioszerzés szandéka, a
nyomasgyakorlas, a masik fél felorlése, ami értelemszertien igen fesziiltté teszi a targyalasokat. Talan
nincs is sok tulzas abban, hogy a targyalasok idénként a ,,pszichikai haborihoz” kezdenek hasonlitani.

Ugyanakkor mind a két fél tudja, érzi, hogy még vannak tartalékok, még nem szabad feladni a
targyalas lehetdségét, meg kell Orizni a targyalasok viszonylag normalis 1égkorét, ezért a fesziiltség
oldasara megjelennek az integrativitast és kooperativitast er6sit0, a targyaldsi légkort javito taktikali
elemek is. A pragmatikus és rutinos targyalok feladata ebben az esetben az, hogy a targyalasokat ismét
a konkrét pontokra tereljék, €s a taktikai szembenallast feloldjak, oldjak a fesziilt légkort. A hangsuly
attevodik a kooperacios szandékok és a megegyezési kényszer kiemelésére, a kozos érdekeknek
megfeleld tényezokre, a légkor apolasara és a pozitiv beallitodast kialakitod taktikai eszkozokre.
Kijelentik, hogy ,,még nem hasznaltunk ki minden lehetdséget, errdl és arrdl a pontrdl, megoldasi
lehet6ségrol még beszélhetnénk”. Ezzel indulhat ujra a ,,normalis” targyalasi folyamat, - és esetleg
kezdddik minden eldlrdl.

A targyalasok soran sokszor ritmikus rendszerességgel valtakozik:
a) aszakszeri nyugalom stadiuma, mint a biztonsag kifejezédése, aztan
b) a semleges, ,tudomanyos igényii” bizonyitas stddiuma, mint a szakmai alatdmasztas, a
meggyo6zés szandéka, azutan
C) az emocionalitas staidiuma, amiben az érzékenység és fesziiltség jelenik meg,
d) a kifejezett konfrontacié stadiuma, a nyomasgyakorlassal megszerezni kivant gy6zelem
szandéka.

Ezért ,,hullamz6” a fesziiltség-gorbe ebben a szakaszban: a fesziiltséget élezé konfrontacid és az azt
csillapitani akaro, a targyalasi légkort enyhit6 taktikai fordulatok egymast kdvetik, mert mindkét fél
igyekszik kihasznalni minden lehetOséget sajat céljai elérésére, de érzik ennek hatérait is, és a
targyalasok kudarccal végzodését, megszakadasat egyik sem akarja kockaztatni.

A kiilonbség talan ott van a targyalasok harmadik és negyedik szakaszanak 1égkorében, hogy az
el6zében inkabb a két oldal konfrontdcidja teremt fesziiltséget, mig az utdbbiban — a kisebb-nagyobb
engedmények addsanak kényszere miatt — ez részben legalabb dttevédik a delegacion beliili szintre,
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ahol komoly vitak tamadhatnak a lehetséges megoldasok, sziikséges engedmények miatt. Mivel
mindkét fél kozelebb keriilt sajat kritikus pontjahoz, és annak megvalosulasat veszélyeztetve latja, a
pszichikai terhelés, a fesziiltség magas pontra emelkedik.

8.5 AZ OTODIK TARGYALASI FAZIS: DONTESI KRIZIS
Az otodik fazis jelenti a valodi dontés szakaszat, ekkor keletkezik a dontési krizis.

Az el6zd szakaszban tett engedmények utan — amelyeket még konnyebb volt megtenni, mert még nem
veszélyeztette az aspiracids szintet, vagy legalabbis nem jutott a minimum-szint kozelébe — mar
igazabol egyik fél sem akar elallni sajat ,utols6”-nak, ,legeslegvégsé”-nek mondott ajanlatatol.
Toébbnyire mar nincs is til sok mozgastere ahhoz, hogy eredményesen fejezze be a targyalasokat.
Ugyanakkor tobbé-kevésbé mind a két fél tudja és érzi, hogy minden bizonnyal engedményeket kell
még tennie annak érdekében, hogy megsziilethessen a megallapodas.

A targyald delegacidra igen nagy suly és felel6sség nehezedik, mert minden dontésnek (az
allasponthoz valdé merev ragaszkodasnak és az engedményeknek egyarant) fontos kihatasa van a
Tobbnyire mar nem nagy tételekrdl van szo, inkabb csak fél szdzalékokrol, ami nem tiinik jelentdsnek,
de a vallalat vagy agazat szintjén milliokra righat, és a munkavallalok is rendkiviil érzékenyen
reagalnak minden tized-szazalékra, minden forintra.

Ha a két fél a sajat eredmény-szandékabol és a feltételek bizonytalansagabol kiindulva a
kovetelményét (taktikai okokbol, szandékosan) tul magasan /alacsonyan hatdrozza meg, hogyan lehet
a kiindul6 poziciot megvaltoztatni, és mindkét fél szamara elfogadhat6é eredményt elérni? Ez jelenti az
alapvet6 dontési konfliktust. Ennek megoldéasara szolgal minden targyalési taktika, a sajat targyalasi
taktika és kompromisszum-készség feltételei kozott. Kompromisszum-késznek lenni azt jelenti, hogy
onmagunk szamara olyan targyalasi mozgasteret hozunk létre, hogy a nyilt harc elkeriilhetd legyen, és
lehetséges legyen a békés megallapodas.

A krizis egyrészt abbdl fakad, hogy nehéz meghatarozni az engedmény mértékét. Erre nincs semmiféle
matematikai algoritmus, ezért szubjektiv mérlegelést (is) kovetel, amelynek viselni kell a sulyat.
Mennyit engedjen az adott oldal ugy, hogy az ne legyen se tul sok, se tal kevés, eredményt is hozzon,
¢s elfogadhato legyen a megbizok szamara is. Masrészt: hogyan tudja ezt megtenni anélkiil, hogy
szembe keriilne korabbi allitasaival, korabbi elvarasaival, sajat presztizsével, szerepével. Hogyan tud
kozelebb jutni a megoldashoz, anélkiil, hogy az a gyengeség jele lenne?

Dontési krizis azért is keletkezik, mivel egyik fél sem akar elallni sajat ,,utolsd” ajanlatatol. A sav, a
mozgastér mar mindkét oldalon rendkiviil sziik. Emiatt a fesziilt szitudcié miatt hasonlitjak sokan a
tarifa-targyalasokat egy poker-jatszmahoz, amelyikben mind a két oldal azt vizsgalja, hogy mennyit ér
az 6 lapja, ugyanakkor nem tudja, hogy a masiknak még mi van a kezében, illetve hogy egyaltalan
van-e valami a kezében.

Mas kozelitésben ez egyfajta sakkjatszma végjatéka, mert a javaslatban szerepld bérfejlesztés nemcsak
egy szam, egyetlen adat. A bérek nagysaga, az 0j szerz6dés hatarideje, a null-hdnapok (amelyekben
béremelés nélkiil a korabbi szerzodés érvényes), a l1épcsdzetes megvalositas terve (amely kiilonb6zo
idépontokban a bérek 1épcsézetes emelését hatarozza meg) szdmos variaciot kinal. A kiilonbség a
sakkjatszmahoz képest a végcélban van, mert itt nem az a cél, hogy a masik oldalnak mattot adjon az
adott fél. Olyan eredményt kell taldlni, ami mind a két fél szadmara képviselhetd, elfogadhato.
Ugyanakkor minden tized-szazaléknak jelentds koltség- és jovedelem-vonzata van, az atgondolatlan
dontésnek viszont jelentds kovetkezményei lesznek.
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Ebben a dontési szituacidban kiilondsen jelentds szerepet kaphat a bloff, a triikkk, a megtéveszto
mandver és a targyaldsi rutin. A légkdr fesziilt és idegorld. Vagy egy allohabort fenyegeti a
targyalasokat, vagy sikeriil egy pszichikai és taktikai gy6zelmet elérni.

Megneheziti a helyzetet, hogy a konfliktus egyszerre harom sikon is jelentkezik:

a) A két oldal kozott. Biztosat ugyanis egyik fél sem tud arrdl, hogy hol van a masik fél téréspontja,
mi az, amit még hajlandd lenne elfogadni. Ragaszkodjunk az utols6é ajanlatunkhoz, és
kockaztassuk meg a targyalasok megszakadasat, esetleg a harcot? Vagy adjunk még engedményt,
hatha ezzel elérjilk, hogy a masik fél is megfeleld engedményt ad, és egy kisebb aldozattal
megallapodasra sikeriil jutni és elkeriilhetjiik a harc veszteségét? Es ha az engedményiinket nem
viszonozza a masik oldal? Tovabba mit szo6lnak majd mindehhez a megbizoink? Hogyan lehet
ugy eljutni egy kozos egyezségi ponthoz, hogy az engedményekkel a delegacio ne veszitse el
hitelességét, megorizhesse presztizsét? Megéri a még elérhetd kisebb eredmény azt, hogy
hosszabb idére sz016 konfliktus maradjon fenn a targyalasok utan is a masik oldal képviseldivel,
megbizdival szemben, akikkel ugyanakkor a targyalasokat kdvetden is napi kapcsolatban kell
maradni? Mert mind a két fél tudja, hogy az érdekérvényesités nem csak egy egyszeri targyalast
jelent, és a hétkoznapi kapcsolatokban is van mind a két félnek érdekérvényesitési eszkozei,
amelyeket fel tudnak hasznalni egymas ellen is, és egymas tamogatasara is.

b) Az adott targyald delegacion beliil. A delegacid tagjai eredetileg is szuverén személyiségek,
kiilonboz0 szakmai felkésziiltséggel, kisebb-nagyobb mértékben eltéré bedllitodassal,
értékrenddel, kockazat- és konfliktus-visel6 képességgel. A fesziiltség, a dontési konfliktus, a tét
nagysaga ezeket jelentés mértékben képes felerdsiteni. Igy vita timadhat — mindkét oldalon — a
sajat delegacion beliill is a helyzet értékelésérdl, a lehetoségekrol és esélyekrdl. A ,elvi
szempontokat kovetok™” elvbdol nem akarnak semmilyen tovabbi engedményt tenni, a ,.kemény
mag” tagjai még tovabb feszitenék a hurt, hatha jobb eredményt sikeriil elérni, a
»kompromisszum-készek” inkabb engednének, nehogy torésre keriiljon sor, a fesziiltséget
nehezebben viselok pedig szeretnének végre til lenni az egészen. Mindez értelemszeriien
felerdsiti a targyalasvezetd szerepét és felelosségét.

C) Sajat magunkon beliil. A kollektiv targyalasokon két kiilonb6z6, de egymassal Ossze is
kapcsolodo személyi kor és érdek iitkozik. Ugyanez a kettésség a vallalati kollektiv targyalas
egyes résztvevoin beliil is megjelenik (megjelenhet), mert a munkaadoi oldal delegacionak tagjai
végsO soron, mas dimenzidoban maguk is munkavallalok, illetve a szakszervezeti oldalon
targyalok is tudjak, hogy a munkavallaldi érdekek hosszabb tava érvényesiilése a vallalat sorsatol,
jovojétol is fiigg. Kényes dontési szitudcioban ez sajatos belsd konfliktusokat eredményez.
Mindez — a sok tapasztalattal rendelkez6 targyalok véleménye szerint — a munkaadéi oldal
képvisel6ben valamivel gyakrabban valt ki személyes konfliktust. (,,Tudom, hogy igazuk van,
mert én is a piacrdl élek, és a beigért emeléssel egyiitt sem magasak a bérek, de nekem itt a
vallalatot kell képviselnem.” Vagy: ,,Magam ellen szolok, mert a magasabb vallalati bérszint
mellett az én bérem is jobban emelkedne, de most a masik oldalon ilok...”)

A targyalasi 1égkor alakulasanak harmadik fazisa:
A dontési Kkrizis

A targyalasok, a tobbé-kevésbé kolcsonds (de a megegyezéshez nem elegendd) kisebb engedmények
nyoman a kiindulé ajanlatokhoz képest mar mindkét fél kozelebb keriilt ahhoz a kritikus ponthoz, amit
feltétlen el akart érni, és most mar veszélyeztetve latja annak megvaldsulasat. A pszichikai terhelés a
korabban emlitett bizonytalansag és kockazat, a dontés stilya miatt is magas szintre emelkedik.

A légkor fesziilt és idegorld. Vagy egy allohaboru (tartos patthelyzet), vagy a robbanas (a targyalasok
megszakitasa, sztrajk) fenyegeti a targyalasokat, vagy sikeriil egy pszichikai és taktikai gy6zelmet
elérni.

Ebben a dontési szituacioban kiilondsen jelentds szerepet kaphat a targyalasi rutin és kompromisszum-
készség. Ehhez dnmagunk szamara olyan targyalasi mozgasteret kell 1étrehozunk, hogy a nyilt harc
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elkeriilhetd legyen, lehetséges legyen a békés megallapodds, de ugy, hogy abban megfeleld
engedményekkel azért megvalosuljanak a sajat célok is. A dontést egy ideig lehet halogatni, de végiil
is meg kell hozni.

Mindezek pszichikai sulyat és felel6sségét még kiilon is felerdsiti, hogy a targyaldsok mar minden
bizonnyal tobb napon vagy héten at tartottak, és a (talan végsd) dontési ponthoz a késd esti orakban
érkeztek el. Ennek kovetkeztében igen nagy a targyaldk idegi €s fizikai megterhelése, kimertiltsége.

8.6 A HATODIK TARGYALASI FAZIS: EGYEZTETES, MEGALLAPODAS

A hatodik targyalasi fazis jelenti az el6z6 dontési krizis feloldasat:

o vagy békésen megallapodnak, elfogadva a mésik fél utolsé ajanlatat,

e vagy nem (még mindig nem) akarnak tovabbi engedményeket tenni, félve attdl, hogy az
engedmény eredménytelen, egyoldalt (vagy legalabbis tulzott) aldozat lenne, de — bizva abban,
hogy a masik oldalnak még mindig vannak olyan ,tartalékai”, amit még ki lehetne hozni a
targyalasokbol — a megallapodas reményében egy kiilso, harmadik fél békélteto-kozvetité
szolgdlatat veszik igénybe,

e vagy eredmeénytelennek nyilvanitjak a targyaldst és egy késobbi (hatarozott vagy hatarozatlan)
id6re elnapoljak,

¢ vagy a munkaharc mellett dontenek.

Ennek eldontéséhez intenziv egyeztetés zajlik mind a targyald bizottsagokon beliil, mind a targyalo
delegacio és a ,,megbizokat” képvisel6 szervezetek (a szakszervezeti vezetdség, illetve a munkaadoi
szOvetség vezetése, vagy a vallalati igazgatosag) kozott. A targyalasvezetok egymassal is tartjak a
kapcsolatot, hogy hivatalosan csak akkor mondjak ki a végsé egyetértést, ha biztosak lehetnek abban,
hogy a masik oldal is igent fog mondani.

A munkaiigyi szakértok még egyszer atszamoljak és egyeztetik a megallapodast, és a jogaszok is
atvizsgaljak a most elkészitett, megfogalmazott szerz6dés javasolt szovegét és véglegesitik az egyes
paragrafusokat. A targyalasvezetok még megbeszélik az esetleges tisztazatlan kérdéseket, vagy
szakért6k bevonasaval egyeztetik azokat. A végére marad még a végsé szoveg irasos megfogalmazasa,
és az egyetértés kolcsonds kinyilvanitasa, a megallapodas ,,iinnepélyes” aldirasa és kihirdetése, amivel
a targyalasok befejezédnek.

Dawson — praktikus okokbol és tapasztalatokbol kiindulva — arra int, hogy soha ne hagyjuk, hogy a
masik irja meg a szerzédést!* A szerzOdés készitése soran elOkeriilhetnek olyan részletek,
szempontok, amelyekben pontosan nem allapodtunk meg, ami elkeriilte a targyalok figyelmét, nem
tiint fontosnak. Aki a szoveget irja, a sajat szempontjai alapjan fogalmazhat. Vagy most deriilhet ki,
hogy vannak még félreértések, tisztazatlan kérdések a felek kozott. Jegyzeteljiink a targyaldson,
készitsiink emlékeztetot, egyeztessiink, értelmezziik a megallapodas tartalmat, konzultaljunk jogasszal.

A targyalas a megbizott delegaciok feladata. A megbizok mar eleve felhatalmazast adhatnak egy adott
intervallumon beliill a megallapodas alairasara, (vagyis ebben az esetben a targyald csoportok - adott
hatarok kozott - teljeskori felhatalmazassal rendelkeznek), de a megbizatas - egy meghatarozott
targyalasi sav rogzitése ellenére is - lehet korlatozott, amikor a végsé jovahagyasrol a megbizd (a
tulajdonos, az igazgatosag, az ligyvezetd, illetve a masik oldalon a szakszervezeti vezetés, a bizalmi
testiilet) maga dont.

4 Dawson, i.m. p. 127-130
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Ha a delegacio az el6zetes elvarasoknak megfeleld eredményt ért el, kiilon formalis jovahagyasra
gyakran mar nincs is sziikség, vagy az automatikusan megtorténik. Ha viszont nem sikeriilt az elozetes
elvarasoknak megfeleld eredményre jutni, akkor most mar a megbizok kdrében, az érdekképviseleten
beliili targyalas, egyeztetés hataroz a targyaloasztalnal elért eredmény elfogadasardl vagy elvetésérol.

A targyalasok jovahagyasa esetén a megallapodas kihirdetése zarja a folyamatot. Elutasité vélemény
esetén — mint emlitettiik — a két fél (vagy barmelyikiik)

e vagy a konfliktuskezelés eszkozeinek igénybevétele mellett donthet,

e vagy - végso megoldasként - a harcot valasztja.

Az utols6 engedmény mérlegelésénél jelentOs szerepet jatszik az, hogy az adott teriileten van-e
egyeztetési (konflikus-kezelési) megallapodas, amelyik a targyalds sikertelensége esetére kiilsd
harmadik fél (békéltetd, kozvetité vagy dontébird) bevonasarol intézkedik, azért, hogy a targyalas
mindenképpen eredménnyel zaruljon. Ebben az esetben a harmadik fél segitségével még tovabb
folyhat, eredménnyel zarulhat a targyaldsi folyamat, bar a harmadik fél megjelenésének hatdsdban
igencsak megoszlanak a vélemények.

A harmadik fél bevonasanak esélye egyik oldalrol jotékony, fesziiltség-csillapitd hatast gyakorolhat a
szembenallo felekre. Nem kell tulfesziteni a hurt, til kemény eszkozokkel fenyegetni, nem kell
felvallalni talzottnak tartott engedményeket, elkeriilheté a munkaharc, mert ha most a targyalasok nem
jarnak eredménnyel, akkor is van esély a megallapodasra, egy kiilsd, harmadik fél bevonasaval.

Masik oldalrdl viszont lehet, hogy épp a kiilsé fél bevonasanak lehetdségéra hagyatkozva alkalmaz
majd valamelyik oldal tulsagosan is fenyegetd eszkdzoket, mert arra szamit, hogy nagy baj ugysem
lehet beldle, legfeljebb jon az egyeztetd eljards. Az is lehet, hogy ezért marad eredménytelen a
targyalas, mert a felek nem merik megtenni a targyalasok soran az "utols6" ajanlatukat, azzal
kalkulalva, hogy maradjon még egy "utolsé utani" ajanlati lehetOsége is az egyeztetd szamara. Az is
lehet, hogy egy adott delegacid latja, hogy a targyalasok soran nem lesz képes elérni az aspiracios
szintet, vagy akar a minimum-korlatot sem, de ennek elfogadisat nem akarja felvallalni, és a
megegyezési kényszert attolja az egyeztetési eljarasra, €s ezzel a felelGsséget is igyekszik a kiils6 félre
atharitani.

A munkaharcra pedig egyrészt csak akkor keriilhet sor, ha a felek mar minden mas megoldasi
lehetoséget kimeritettek. Masrészt a harc dnmagaban nem lehet a kapcsolatrendszer utolsd Iépése,
mert célja csakis az lehet, hogy nyomast gyakoroljon a masik félre a targyalasok folytatasanak és
eredményes lezardsanak érdekében. Vagyis a harcot tovabbi targyalasok kell, hogy kisérjék és
kovessék.

8.7 A MEGALLAPODAS ELFOGADTATASA

A kollektiv targyalasok dontési rendszerében létezik olyan megoldas, amelyben a targyalo
delegacionak — a megbizok altal meghatirozott keretek kozott — dontési, alairasi jogosultsaga van.
Mikodhet olyan modell is, amelyben a targyaloasztalnal kolcsondsen elfogadott tekintett eredményt
még ratifikaltatni kell, jova kell hagyatni a megbizokkal. Az el6z6 megoldds megnoveli a targyalok
sulyat, felelosségét. Az utobbi szélesebb korii tamogatottsagot és konszenzust jelenthet, de el is
bizonyitja a feleket, noveli a targyalasok kockazatat, mert ha az adott oldal megbizdi megtagadjak a
jovahagyast, ujra kell kezdeni a targyalasokat. Ennek az a veszélye, hogy az adott oldal delegacidja
elvesziti a sulyat (,,nem veliik kellene targyalni, veliikk hidba allapodunk meg), a masik oldalon pedig
értelmét vesztik a megallapodas érdekében adott engedmények.

Meggy6z6désiink emellett, hogy — a fenti modellektdl fiiggetleniil is — a kollektiv targyalasok
eredményessége szempontjabol 1étkérdés az, hogy megallapodast megkotd, jovahagyd targyald
bizottsag és/vagy megbizok az alapvetden érintettekkel, a targyalasok soran képviseltekkel (a
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szakszervezeti tagokkal, az igazgatosaggal vagy tulajdonossal) ténylegesen elfogadtassdk a tirgyalds
eredményét. Addig ugyanis, amig ez nem torténik meg, addig nem oldédik fel a kiinduld fesziiltség,
nem jutnak nyugvopontra a korabban egymasnak fesziilo érdekek, nem stabilizalodik az érdekvita.

Ha megsziiletett a dontés, ¢s az illetékesek alairtak a bérmegallapodast vagy kollektiv szerzdést, az
ettd] kezdve hatalyba lépett, jogerdre emelkedett. Végre kell hajtani, akar tetszik masoknak, akar nem.

A képviseltek, érintettek viszont nem elemezték ki a targyaldsi szituaciot, nem iilték végig a
targyalasokat, nem konfrontalodtak a masik oldal (ugyancsak valds) érdekeivel. Csak az eredményt
latjak, ami — épp az el6zdek miatt — benniik csalodast kelthet, mert sajat szempontjaik alapjan esetleg
tobbre szamitottak. Ezért kell Oket kiilon is tijékoztatni a targyalds menetérdl, a megéllapodas
koriilményeirdl, meggy6zni arrdl, hogy az adott feltételek mellett ez volt az elérhetd legjobb
eredmény. Ha ez nem sikeriil, hidba Iépett életbe a megallapodas, mégis megmarad az elégedetlenség,
nem sikeriilt feloldani a konfliktust.

A targyalasi 1égkor alakulasanak negyedik fazisa:
A dontés (megallapodas) és annak fogadtatasa

A) Sikertelenség, harc

Ha a dontési krizisnek az a végeredménye, hogy nem sikeriilt megallapodasra jutni, az egyezség
kikényszeritése (a korabbi utols6 ajanlat modositasa) érdekében a szakszervezet nyilt harcot
kezdeményezhet. Bar a sztrajk megkezdését egy egyhetes ,,moratorium” elézi meg, amely alatt még
folytatni kell a targyaldsokat (részben a még elégséges szolgaltatasok meghatarozasa céljabol, részben
a megallapodas reményében), a fesziiltség — és a tét nagysaga — a két fél kozott még tovabb nd, mert
mar nem csupan a targyalasi csomagokrol van szd, hanem a (lehetséges és végsé soron senkinek sem
j6) munkaharcroél és kar-okozasrol is.

B) A siker pillanatnyi hatdsa: befejezédott

Ha a megallapodast sikeriilt megkdtni, mindkét oldalon fel lehet 1élegezni, lehet pihenni. Megsziint a
stressz, feloldodott a fesziiltség, Gjra ,,beszéld viszonyba” keriilnek egymassal a korabbi ,.ellenfelek”.
Persze minden résztvevonek, aki atélte az el6z6 idoszak konfliktusait, kell még egy kis id6, amig
benne is feloldodik a fesziiltség.

C) Hosszabb tava hatas: kompromisszum vagy konszenzus, belso fogadtatas

A légkor alakulasa hosszabb tavon a targyalasok eredményétdl, ennek értékelésétdl, illetve

fogadtatasatol fiigg:

a) Ha olyan eredményt sikeriilt elérni, ami valodi konszenzust jelent (vagyis szoros egyiittmiikodés
keretében mind a két fél érdekeit megvalositja), és ennek pozitiv a belsé fogadtatasa is, vagyis a
,,megbizok” mindkét oldalon elégedettek az eredménnyel, hosszabb tavon is biztositott a korrekt
partnerség, akkor végérvényesen megsziinhet a fesziiltség.

b) Ha maguk a delegicié tagjai és/vagy a megbizok ugy értékelik a megallapodast, hogy az egy nehéz
kompromisszum eredménye volt, (vagyis sikeriilt megallapodasra jutni, de ez elmaradt a vart
eredménytdl, mert ,alkut” kellett kotni az erds-er6szakos masik oldallal) akkor — a jogi
szempontbdl érvényes megallapodas ellenére is - megmaradhatnak belsd fenntartasok. Nem
oldodik fel teljesen a fesziiltség, kisebb-nagyobb mértékben mind a két fél ugy érzi, hogy nem
sikeriilt elérni a kivant eredményt, ezért még sokaig érezhetd a megallapodas vitdja, kritikaja, az
ezzel kapcsolatos (akar kolcsonos) elégedetlenség.

c) Ha pedig a kompromisszum sziikségességét, elkeriilhetetlenségét, a munkavallalokkal sem sikeriil
megértetni, elfogadtatni, akkor ez a fesziiltség széles korben fennmarad. Hidba kotottikk meg a
szerzOdést (és biztositottuk ezzel a formalis-hivatalos munkabékét), teljesen mégsem sikeriilt
feloldani az érdek-konfliktust.

Egy agazati bértargyalas lezarasanak orai
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Elhangzik egy végsének mondott béremelési ajanlat. A munkaaddi oldalon elkezdédik egy nagy
szamolas: a bérszint valamivel magasabb, mint a vart, de esetleg a megegyezés szerinti null-hénapok
jelentésen csokkenthetik a koltség-terheket. Osszességében a koltség-teher az elére meghatarozott
hatarértéken belill van, vagyis altalaban pozitivan értékelhetd. Emellett természetesen lehetéség van a
javaslat elutasitasara, amely viszont egy munkaharccal az eredmények egy részének elvesztését
jelentené, és természetesen egy kiilsd kozvetitésnek is megvan a maga "ara". A madsik, szakszervezeti
oldalon a bérek teriiletén elért eredményeket tekintik at. Természetesen fajlaljak a null-hdnapokat.
Intenziv vitat folytatnak a béremelésrél, annak hatasarol, kiilonosen arrol, hogy mit jelent ez az also
bércsoportok szdmara.

Ejfél koriil a munkaadoi targyalasvezetd felhivia a szakszervezeti oldalt, hogy ott milyen allaspont
fogalmazodott meg. A munkaaddi oldal csak akkor mondja ki az igent, ha biztos abban, hogy a
szakszervezeti oldal is igent fog mondani. Arra senkinek sincs sziiksége, - bar ez eléfordult -, hogy az
egyik oldal mar jelezte az igent, mikozben a masik oldal még tandcskozott, majd elutasitotta a
javaslatot.

Roviddel fél egy utan jon a hivas, a szakszervezeti bizottsag is zold lampat gyujtott. Szakszervezeti
oldalrdl a kis bizottsag az elndkséghez megy, amelyik a kozeli szakszervezeti hazban {ilésezik, hogy
ott beszamoljon a targyalds eredményérél. Kézben a nagy bizottsag, a "stab" ugyancsak gdzerdvel
dolgozik mindkét oldalon. Egyrészt tarifa-szakértok és jogaszok atvizsgaljak a most elkészitett,
megfogalmazott szerzOdéses javaslatot és véglegesitik az egyes paragrafusokat. Az 1j javaslatot
atvizsgaljak még egyszer a szamok alapjan is, hogy a targyalasi bizottsag a végérvényes jovahagyasat
megadja. A sajtofelelos elkésziti a (most még csak varhatd) megallapodasnak megfeleld
sajtonyilatkozatot. Jorészt ez donti el, hogy az Uj megallapodast hogyan fogja kommentalni. Ezzel
alapvetden befolyasolja majd az egyes tagok véleményét.

Sziik két 6ra milva jonnek vissza a szakszervezeti kiildottek: az elndkség is megadta a beleegyezését.
A kis bizottsag Ujra atnézi a szakért6i javaslatokat, a még tisztazatlan kérdéseket megbeszélik,
egyeztetik. A szOvetségi szintli elndkségek a szerz0dés kiterjesztésére vonatkozo javaslat részleteirdl
targyalnak. A sajtd készenlétben all, miota a szakszervezeti kis bizottsag két elndkségi taggal
visszatért a targyalas szinhelyére. A dontés véglegesen meghozottnak tinik. Ennek alapjan
megfogalmazddnak az elsé spekulaciok az eredményre vonatkozdan. Szamok sziiletnek belsd
,»bizalmas informaciok™ alapjan. A folyoson nagy a nyiizsgés, a stab tagjai szaladgalnak a tisztazott és
tisztazatlan oldalakkal.

Roviddel hajnali négy el6tt a targyalo bizottsagok vezet6i a média nyilvanossaga el6tt tudatjak az 0j
szerzOdés alairasat. A targyalas vezetdi, tagjai, a sajto képviseldi, akik egyforman ¢jszakaztak eddig,
most megkonnyebbiilnek. Az elmult hetek és orak fesziiltsége feloldodik. Ebben a késé éjszakai
oraban mindannyian tudjak, milyen fontos és nehéz egy képviselheté kompromisszum kimunkalasa. A
hajnali 6t orai hirekben pedig bemondjéak, hogy megsziiletett az uj megallapodas.

8.8 A MEGALLAPODAS UTOELETE

A targyalasok befejezését kdvetéen — ,hideg fejjel”, kikeriilve a kozvetlen élmények hatasa alol —
érdemes Ujra végiggondolni a targyalas egész folyamatat, és lesziirni a tanulsagokat a kdvetkezd
fordulora. A folyamat végén mindenképpen sziikség van egy utolagos értékelésre, ,,visszacsatolasra™:
le kell vonni a sziikséges kovetkeztetéseket a targyalasok elokészitettségére, az alkalmazott taktika
eredményességére, a delegacid Osszeéllitasara és munkajara, a tagsag és a szOvetség magatartasara
vonatkozoéan:

o megfeleld volt-e az informacio-ellatottsagunk, sziikségesek lennének-e 0j (kiilsG- és belsd)
informéacios csatornak;

o ecsetleg hol tévedtink az informaciok megitélésében, értékelésében, a masik fél
informaltsaganak, magatartasanak, taktikajanak el6zetes megitélésében;
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e jol allitottuk-e Ossze a targyalasi csomagot, ezen keresztiil biztositottuk-e a fontos érdekek
képviseletét és a megfelel6 mozgasteret;

s

e hogyan sikeriilt megszervezni a targyalasokat, volt-e valamilyen fennakadas, a targyalasok
eredményét zavaro (a sajat poziciot rontd) momentum;

e hogyan mikodott a targyald delegacid a szakmai felkésziltség, vita- és érveld készség,
egylittm{ikodés (csapatmunka) szempontjabol;

e milyen taktikdk bizonyultak eredményesnek (eredménytelennek) a sajat és a masik oldalon;

e hol, miben talalkoztunk vératlan dolgokkal, amire nem késziiltiink fel, és ezeket a jovOben
hogyan lehet elkeriilni;

o sikeriilt-e biztositani a megfelelo kiils6 és belsd tamogatottsagot a targyalas folyaman;
o sikeriilt-e elfogadtatni a targyalas eredményét stb.

A kovetkezo fontos és folyamatos feladat a megallapodas betartasanak €s betarttatasanak biztositasa.
Ez egyrészt ,bels6” feladat, mert mindkét fél felelds azért, hogy sajat apparatusan keresztiil
érvényesitse a megallapodast (vallalati adminisztraci6, munkaaddi dontések, illetve a szakszervezet és
a tagsag magatartasa). Masrészt ,,kiils6” feladat is, folyamatosan figyelni kell, nyomon kell kovetni a
szerz0dés megvalosulasat, tisztazni kell az esetleges értelmezési vitakat. Ki kell alakitani azokat a
mechanizmusokat, kapcsolatokat és eszkozoket, monitoring rendszereket, amelyek biztositjak a
megallapodas betartdsanak figyelését a magunk részérdl, és ellendrzik azt a masik fél magatartasdban
IS.

Ugyancsak folyamatos feladat végiil a tapasztalatok gytijtése és a valtozasok figyelemmel kisérése.
Ezen keresztiil tarhatok fel a megkotott megallapodas rejtett hibai vagy idével modositasra szoruld
részei, amelyeket majd a kovetkezo targyalasi forduloban kell napirendre tiizni.

9. A TARGYALASI FOLYAMAT SORAN ALKALMAZOTT TAKTIKAI ELEMEK

Minden targyalasnak megvan a maga stilusa, sajatos (és menet kozben alakuld) dinamikéja, ami
elsdsorban maguktdl a partnerektdl, a téma jelent6ségétol és a megegyezés kilatasaitol (vagyis az adott
targyalasi szituaciotol) fiigg. Annak érdekében, hogy a felek kipuhatoljak, megismerjék a masik oldal
valds torekvéseit és mozgasterét, tisztazzak a tényleges megallapodasi savot, és ezen beliil a maguk
szamara minél jobb eredményt érjenek el, kiillonboz6 taktikak alkalmazasa valhat sziikségessé.
Schienstock megfogalmazasa szerint a taktika az adott szituaciohoz illeszkedd, rovidtava részcélokra
iranyulo cselekvési program.

A térgyalasi folyamathoz a taktikai elemek széles kore kapcsolhatd: a targyalds eredményességének
egyik lényeges feltétele, hogy a targyalok megtalaljadk az adott szituacioban leginkabb célravezetd
taktikat, és ha kell, ha indokolt, idében legyenek képesek valtani is.

A kovetend6 taktikat, az alkalmazando eszkoztarat a targyalok altalaban elére megtervezik, vagy
legalabbis felvazoljak maguknak. Ugyanakkor a gyakorlat azt mutatja, hogy a kollektiv targyaldsok
menete — egyébként azonos feltételek mellett is — mindig mas és mas, ritkan koveti az eldzetes
elképzeléseket. Ebbol kovetkezik, hogy egyik oldalrol feltétlen sziikséges a taktikak, taktikai
valtozatok elézetes végiggondolasa, a nagyon alapos felkésziilés, de masik oldalrol ez sosem lehet egy
mereven kovetendd forgatokonyv, mert a targyalasi taktikat mindig a targyalas soron kovetkezd
szakaszaihoz, az adott — sokféle tényez0 altal alakitott — szituaciokhoz kell illeszteni. Ezért is alakult ki
a taktikai elemek sokszini arzenalja, és emiatt tekintik ezek értdé és eredményes alkalmazasat ,,a
targyalas miivészetének”.
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A taktikai eszkOztar bemutatasanal Walton és McKersie tobbszor idézett klasszikus munkajabol
indultunk ki, de ezt ki is bovitettiik mas szakirodalmi forrasokra épiild, 0j elemekkel.

9.1 A POZICIOSZERZESRE, NYOMASGYAKORLASRA IRANYULO TAKTIKAK

Az n. disztributiv, vagyis elosztasra iranyulo taktikak*® célja az elosztasi vita soran a sajat pozicio
(relativ) javitasa olyan m6don, hogy nyomast gyakorolunk a masik félre, és ezaltal gyongitjiik a
vagy legalabbis elbizonytalanitja a masik felet. Ez lehet ,,egyszeriien csak” az adott allasponthoz valo
merev ragaszkodds, minden engedmény megtagadasa, és lehet valosidgos fenyegetés (pl. ha egy
kovetelmény egy meghatarozott idépontig nem teljesiil, készek vagyunk a tdrgyalasokat megszakitani,
illetve valdban megtenni a sziikséges, beigért harci 1épéseket). Ugyanakkor az sem kizart, hogy ez a
fenyegetés csak egy kinyilvanitott, de nem valds alapokkal rendelkezé fenyegetés, vagyis bloft.

A nyomads gyakorlésa lehet tdmado, vagy védekezo, elhérito jellegl is. Alkalmazhat6 azzal a céllal,
hogy meggyongitse a szembenallo felet, de arra is alkalmas lehet, hogy ellenstlyozza az onnan érkezd
nyomast, tdrgyalastechnikai eszk6zokkel ellenstlyozza az erd érvényesitését.

Akik ezt a taktikat alkalmazzak, altalaban nem partnernek tekintik a masik oldal képviseldit (akikkel
tisztazni kell egy vitas kérdést és kozos megoldast kell keresni), hanem inkabb ellenfélnek, akit le kell
gyOzni ahhoz, hogy a sajat céljaink megvaldsuljanak.

9.1.1 Pozicidszerzés szakmai érvekkel

Természetesen mindkét fél bizik a sajat érvek hibatlansagaban és szakmai megalapozottsagaban, a
masik fél pedig szisztematikusan bombazza ezt az allast. Ennek a kolcsonos tesztelésnek minden
targyal6 felet és minden érvet, minden stratégiat és taktikat, kommunikaciot sziikségszertien ala kell
vetni. Ez mar csak azért is igy van, mert az informacios forrasok kisebb vagy nagyobb mértékben
mindig eltéréek. Ezek megitélése, az ebbdl levont/levonhatd kovetkeztetések pedig - a felek
interpretalhatok és kiilonbozé célok szolgalataba allithatok. Ezt a bizonytalansagot hasznaljuk ki
szakmai érvekkel, ellenérvekkel.

Ezt a taktikat két alapvetd jellemzd kiillonbozteti meg mas taktikaktol: egyrészt valdban ,,tisztan”
szakmai érvekkel operal, megmarad a szakmai korrektség és stilus hatarai kozott, ugyanakkor az is
egyértelml, hogy a szakmai érveket itt nem a sajat poziciora iranyitja, azért, hogy a sajat érvrendszert
erdsitse, hanem a szakmai érveket kifejezetten és célzottan a mdsik oldal ellen iranyulo fegyverként
hasznalja.

Ennek soran az adott oldal igyekszik megcafolni, megrenditeni, ellenérvekkel meggydngiteni minden
tényt, adatot és érvet, amelyet a masik fél sajat allaspontjanak alatamasztasara felhozott. Az érvelés
modja mindkét oldalon féleg a masik oldal kikezdésére, gyengitésére iranyul. Inkabb az ellenfél altal
megfogalmazott pozicio legitimitasanak €s racionalitasanak és pontossaganak kikezdésérdl van szo, és
nem a sajat allaspontrol, annak igazsagossagarol. Megkisérlik az ellenfél, a masik oldal elképzeléseit
onmagaban bizonytalanna tenni, megrenditeni. Ezaltal lesz ez egy Szakmai sikon futdé pozicidharc,
nyomasgyakorlas.

Ellentétes szakmai kozelitések

45 Walton és McKersie i.m.
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A targyalasok megkezdésekor altalaban a szakszervezet 1ép fel tdmaddan, megfogalmazza az elsd
allaspontot, kifejezésre juttatja az elosztds igazsagtalansdgara vonatkozod panaszait, és ezzel
defenzivaba kényszeriti a munkaadot. A sziikségletekrdl, a tarthatatlan allapotokrol, a jelentds
munkavallaloi eréfeszitésekrol és az ebbdl keletkezd profitrdl, a ndvekvd arakrol, a tarsadalmi
haladasrol és az ezzel igazolhato legitim igényekrdl szolnak a szakszervezeti eloadok.

A munkaadéi oldalrdl felszolalok ezzel szemben a koltségek emelkedésérdl, a gazdasagi helyzet
bizonytalansagarol, a sziikos keretekrdl, a csekély mozgéstérrél beszélnek, arrdl, hogy milyen
kiilonbség van a szakszervezeti kovetelések és a gazdasdg teherbird képessége kozott, illetve milyen
rombol6d hatisa lehet a gazdasag szamara a szakszervezeti koveteléseknek. A munkaado ezzel
megkisérli azt, hogy kitérjon a bepanaszolt szerepkorébdl és a maga oldalardl a szakszervezetet
kényszeritse defenzivaba.

A verbalis érvek mellett ebben a szakszervezet altal alapvetden igényelt béremeléssel kapcsolatos
magatartas is taktikai elem lehet. A munkaado vagy nem tesz egyaltalan ajanlatot, (ha a szakszervezeti
kovetelések nagysaga alapjan nem lat egyaltalan semmilyen esélyt egy ésszerli megallapodasra), vagy
eleve 0 fogalmazza meg az els6 konkrét javaslatot, és ezzel a szakszervezetre haritja at a konkrét
ellenérvek kitalalasanak feladatat.

Természetesen ez a magatartds sem probléma-mentes. Egyrészt a szakmai érvek — 0sszekapcsolva a
tarsadalmi/szocialis, moralis szempontok kihangsulyozasdval — a komolysag, megfontoltsag és
igazsagossag kinyilvanitasaval tartalmi és pszichikai szempontb6l egyarant erdsitik a sajat targyalasi
poziciot. De ezeket a szakmai érveket hihetéen és védhetoen kell eléadnia, mert a masik oldal is
hivatkozhat ugyanolyan fontos, de mas szakmai, gazdasagi, tarsadalmi-etikai szempontokra, adatokra
¢s érdekekre. Masrészt azért is vigyazni kell, mert az adott targyalé konnyen a sajat maga altal
hangstlyozott szlogenek csapdajaba eshet, részben most, a vita soran, részben késobb, amikor a
targyalas menete, a kolcsonosen sziikséges engedmények sorozata esetleg a fennen hangoztatott elvek
visszavonasara, vagy a kinyilvanitott elvekkel szembenalldo engedményekre kényszeritheti. A targyalas
el6z0 fazisaiban elhangzott érvek igazsag-tartalmat a masik fél még ekkor is, utdlag is szdmon kérheti,
ami esetleg nem Uszhato meg jelentds presztizs-veszteség nélkiil.

Nyomast lehet gyakorolni azzal is - féleg a targyalasok késébbi szakaszaiban - ha az egyik fél az
utols6 pillanatban mindig el6huz valamilyen ,,most talaltam / most olvastam” kiilonleges otletet,
javaslatot, statisztikat. Ez szakmailag megalapozott lehet, de lerombolja, megtéri a targyalasok
eddigi ivét, menetét. Megzavarja a masik oldal taktikai elképzeléseit, illetve kiszamithatatlanna teszi
szamara az altalunk kovetett taktikat és allaspontot. (Ugyanakkor, ha ezt a masik fél tudja, akkor
szamolni is tud ezzel, id6kdzben nagyon Ovatos lesz, mert mindig késziilnie kell valamilyen
meglepetésre. Ez viszont lefékezi a targyalast, megneheziti a megallapodast. Ha biztonsagra torekszik,
kijelentheti a targyalasok végéhez kozeledve, hogy mostantdl senki sem allhat el6 0j javaslatokkal.)

A szakmai érvek alkalmazasanak egy elég sajatos eszkdze az un. forré gesztenye szituacio
eléallitasa’®. A forrd gesztenye itt is az, amelyet a masik féllel akarunk kikapartatni a tlizbol. A
munkaltatd komoly szakmai érvekkel tamasztja ala, hogy milyen komoly bels6é korlatai, akadalyai
vannak a béremelésnek, amelyeket mindenképpen meg kellene oldani (vagy legalabbis korlatozo
tényezoként figyelembe kellene venni) ahhoz, hogy béremelésrdl lehessen targyalni. Ennek egyetlen
szépséghibaja (amelyet a szakszervezet vagy atlat, vagy nem), hogy ezek a menedzsment problémai
(egy presztizs-beruhazas, a rossz hitelfelvétel miatt besziikiilt mozgastér, a beruhazas csuszasa, az 1j
teljesitményértékelési rendszer bevezetése), amelyeket most el akar ismertetni a szakszervezettel,
elvarva azt, hogy alkalmazkodjon hozza és a béremelés eldfeltételeként segitsen a probléma
megoldasaban, a gesztenye kikaparasaban.

46 Dawson, i. m. p.192-195.
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9.1.2 Ragaszkodas az eredeti allasponthoz

Nyomasgyakorlast jelent 6nmagaban is az adott allasponthoz valé merev ragaszkodas. Egyszeriibb
esetben — ha ugy tetszik, sziikebb értelemben — ez nem jelent mast, mint elzark6zast minden
engedménytdl, anélkiil, hogy az valamilyen kiils6 fenyegetéssel (sztrajkkal, a kozvélemény
nyomdasgyakorl6 szerepének bevonasaval) kapcsolddna Ossze, vagyis a targyaldsi folyamaton beliil
marad. Az adott fél minden ellenérv dacédra valtozatlanul megtartja a kordbbi poziciot, nem akar
engedményeket tenni. Ez lehet, hogy minden nyomasgyakorlasi megfontolas nélkiil, egyszeriien az
adott targyaldsi szituaciobdl kovetkezik: nem remél -ellentételezést, nem var eredményt az
engedménytdl, vagy nincs hozz4 kell6 mozgastere. De fel lehet ugyanezt hasznalni taktikai célokkal is.
Az adott fél még azért nem érzi iddszeriinek az engedményeket (bar tisztdban van annak
indokoltsagaval, sziikségességével), mert

e nyomas ala akarja helyezni a masik oldalt, amelyik azt hiszi, hogy most mar mindent megtett
egy engedmény kiharcolasaért, — de az mégsem kovetkezik be

e id6t akar nyerni, pl. friss adatokra €s elemzésekre, egy kedvezo kiilsé dontésre var, vagy azt
akarja, hogy elGszor az agazat vezetd vallalatanal sziilessen megallapodast, amelyet itt
kovetendé mintanak lehet majd tekinteni.

Ezzel lehet hitelessé tenni a fenyegetést, er6folényt, illetve ezzel kell megakadalyozni azt, hogy az
agressziv ellenféllel szemben alapvet engedményeket kelljen tenni.

Azért, hogy ez a magatartds ,eladhat6” legyen, gyakran Osszekapcsoljak az érintettek és a
kozvélemény elott is ismert, elismert altalanos alapelvekkel, mint az inflacids hatassal és a megélhetési
koltségekkel, a foglalkoztatottsag és versenyképesség problémajaval, a targyald feleknek a gazdasagi-
iizleti stabilitds megorzéséért viselt kdzos felelosségeével. A szakmai érvek ebben az esetben a taktikai
ragaszkodas (nyomasgyakorlés) elkend6zésére szolgalnak.

A taktika lényege az, hogy elbizonytalanitsa a masik félnek a megallapodasi savra és/vagy az eddigi
érvek hitelességére, az eddigi engedmények komolysagara vonatkozé elképzelését, és elérje az
elvarasi szint csokkentését (illetve az engedmény noévelését). Ezzel a merev allasponttal olyan
1épéseket akar kivaltani a masik oldalon, amit az ellen-oldal egyébként nem tervezett, nem
szandékozott. A munkaad6 pl. ezzel rakényszeritheti a szakszervezetet egy offenziv lépésre (a
szakszervezet kénytelen megszakitani a targyaldsokat és harcolni, ha tud), vagy defenziv magatartasra
(a nyomas hatasara kénytelen ujabb engedményeket tenni). A nyomas hatasara ,kikényszeritett”
tamadas egyébként azzal az elénnyel is jarhat, hogy bar a munkaadoéi oldal volt a nyomast gyakorlo, a
kiils6é szemléld elott mégis a szakszervezet tiinik agresszivnek.

Ez egytttal idonyerést, a targyalas idobeli elnyujtasat is jelenti, amivel a kezdeményez6 fél ugyanazt a
célt probalja elérni: elbizonytalanitani, az id0 szoritasanak kitenni, és ezzel egyébként nem tervezett
engedményekre kényszeriteni a masik felet.

Természetesen ez a magatartas sem probléma-mentes. Egyrészt abszolt hihetdvé kell tenni, hogy ez
egy valodi érv, és nem egy bloff taktika. Veszélye lehet tovabba az is, hogy a merev, elutasito
magatartas hatasara a masik fél pozicidja (is) megmerevedik, ami a targyalasok megtorésével
fenyeget. Ezért ez a taktika csak akkor vezet eredményre, ha biztosak lehetiink abban, hogy mindkét
fél el akarja keriilni a nyilt harcot, és ha a targyalas adott szakaszaban még nincs erds megegyezési
kényszer.

Egyébként a masik fél tulzott nyomasgyakorldsa (vagy a sajat nyomasgyakorlas eredménytelensége)
esetére Dawson azt javasolja, hogy ,,Ne tétovazzunk — ha kell, alljunk fel!”*’ Semmilyen iizlet nem
ér annyit, hogy barmi aron megkossék! Azt is éreztetniink kell a masik féllel, hogy hajlandoak

47 Dawson, i. m. p.183-186
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vagyunk erre. De legylink 6vatosak ezzel a fenyegetéssel, mert kellemetlen lehet, ha senki sem tart
majd vissza.

Az allasponthoz vald ragaszkodas szélsOségesen kemény valtozata az Gn. SOKK-terapia. A targyald
delegaci6 — hivatalosan — sajat ,,joakaratat” és ,,felel6sség-tudatat” hangstlyozza a targyalasokon és a
nyilvanossag elétt. Ugyanakkor mar a targyaldsok korai szakasziban sziikségesnek tartja, hogy a
megbizdival konzultaljon és/vagy a nyilvanossdgot mobilizalja. Vagyis mar a kezdeti szakaszban —
amikor a masik oldal még ugy vélheti, hogy az alku-folyamat elején vannak csak — jelzi ezzel, hogy
sajat mozgastere nem terjed tovabb, mozgastere nagyon sziik, korlatozott. Ezzel sokkolja a rugalmas
targyalasokban, a mozgéstér bejarhatdosdgaban bizé masik oldalt.

Nyomas gyakorolhaté a masik félre mar eleve azzal is, hogy az adott oldal kihangstlyozza a belsd
elfogadtatas sziikségességét, a tagsag (a magbizék) hajthatatlansagat. Ezzel azt lehet bizonyitani,
hogy a delegicido maga ugyan rugalmas és megértd lenne, de megbizdi megkototték a kezét, nem
hajlandoak engedni. Ezért megallapodasra csak akkor tudnak jutni, ha a masik fél kell6 rugalmassagot
tantsit, és ujabb engedményeket tesz. A munkaadoi oldal pl. hivatkozhat a szovetség harckész
tagvallalataira, a vallalati igazgatdsag altal megszabott nagyon kemény korlatokra, a szakszervezet a
hasonldan elszant tagsagra, az elndkségre, valamint mindketten a kdzvéleményre.

Az allasponthoz ragaszkodas kiilondsen kemény esete az, amikor valamelyik fél mar eleve — akar mar
a targyalasok el6tt is — meghataroz un. ,,alapelveket”, preferenciakat és tabukat. Ezek 1ényege az,
hogy az ilyennek nyilvanitott elvekrdl, tételekrdl targyalni sem hajlando, azokbol semmi esetben sem
akar engedni.

Ez ugyanakkor kétélii fegyver, alkalmazasahoz komoly targyalasi vagy hatalmi hattérrel kell
rendelkezni. Ha egy olyan tabu-témardl van sz6, ami a mdsik oldalnak rendkiviil fontos lenne, az
elzarkozas komoly nyomasgyakorlast jelent. Ha viszont a masik fél nyomasgyakorlasara fel kell adni
egy ilyen keményen védett alapelvet, az komoly presztizs-veszteségnek szamithat. Az engedmény
ebben az esetben prejudikalna azt, hogy az adott fél nem elég ,kemény”, mas teriileten sem kell
komolyan venni az altala felallitott tabukat.

Megfelel6 kommunikacioval — részben legalabb — ellensulyozhatdo ez a veszély. Egy ,,alapelvet”
olyannak is fel lehet tiintetni, amely rendkiviil fontos az adott félnek, ahhoz mindenképpen
ragaszkodni szeretne. Ebben benne van az az lizenet, hogy megtamadhatdo a tabu is, de az
engedményért a masik félnek igen nagy, az elv fontossagéaval aranyos ,,arat” kell fizetnie.

Ha egy targyaldsi témat elvinek nyilvanitanak és a masik oldal egy ellentétes elvet allit fel, a
targyalasok konnyen patt-helyzetbe keriilhetnek. Egy ilyen patt-helyzetben altalaban két ellenstratégiat
alkalmaznak: az arra irdnyuld 0sztonzést, hogy az adott félnek érdemes legyen engednie az elvekbdl
(I1d. az engedményeknél, csomag-taktikdnal), vagy az elv lejaratdsat, sulytalanna tételét (Id. a
stilusoknal). Sz¢élsdséges esetben viszont igen kemény munkaharchoz is vezethet.

9.1.3 Agresszivitas, fenyegetés

A fenyegetés masfajta targyalastechnikai modja lehet az, amikor az egyik fél agressziv viselkedést
tanusit, és ezzel mar eleve presszionalja a masik oldalt, igy akar tovabbi engedményeket elérni.
Szemben az eléleg emlitett taktikaval, nem akarja a nyomasgyakorlast szakmai szintre helyezni:
nyiltan fenyegeti a masik oldalt (bar még nem 1ép fel tevilegesen).

Ez megjelenithetd Onmagaban. a targyalasi stilusok megfeleld alkalmazasaval (1d. a kovetkezo
fejezetben): a ,nyilvanossidgnak szant el6adas”, a vadaskodds, az ellenfél kibontakozasanak
megakadalyozasa, érveinek ,,stulytalanna tétele” dnmagaban is agressziv, fenyegetd és frusztrald. A
harc-készség, a sztrajk-taktika alkalmazasa esetén viszont a szakszervezet ezen is tullépve
kinyilvanithatja nyilt harc-készségét, és ezzel egyértelmiivé teheti, hogy — az adott javaslat mellett —
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nincs szamara mozgastér, megegyezési lehetéség. Ezt 0sszekapcsolhatja fenyegetd szankciokkal, a
targyalasok megszakitasanak kilatasba helyezésével, és a nyilt harc bejelentésével.

Csokkentés helyett emelik a Volkswagen Slovakia dolgozéinak a bérét?! 8

Oriasi tiltakozasi hullamot valtott ki az egyik legnagyobb szlovékiai munkaadénak szamitd
Volkswagen gépkocsigyar azon dontése, hogy idén, szlovakiai mitkddése soran elsé alkalommal, 4
szdzalékkal csokkenteni akarta dolgozoi bérét.

Az alkalmazottak képviseldi mar januar ota a kollektiv egyezkedések keretében eredményteleniil
targyalnak a vallalat vezetdségével a feltételek javitasarol. Marcius végén ugy dontdttek, hogy
sztrajkkésziiltségbe 1épnek.

Annak ellenére, hogy az alkalmazottak tigy vélték, akar kdzel 7 szazalékkal is emelhetnék a bériiket, a
most kilatasban levé 4 szazalékos béremelés az eredetileg tervezett bércsokkentéssel szemben kisebb
gyozelemnek mindsiil. A  szakszervezet azonban a Dbéremelésen kivil a kiegészitd
nyugdijtakarékossagi 0sszeg megemelését és a fizetett sziinet meghosszabbitasat is szeretné elérni.

A vallalat vezetGsége azonban a béremelés feltételeként szabja meg az eddigi 8 o6ras munkaidé 6
orasra torténd csokkentését. Ezzel a szakszervezet nem ért egyet, mivel a munkaidé csokkentése a
valos havi bér csokkenéséhez vezetne.

A sztrajk-taktika mindig a pozicidhoz vald ragaszkodassal kapcsolodik dssze. Ez utdbbinak azt kell
megakadalyoznia, hogy az agressziv ellenféllel szemben alapvetd engedményeket kelljen tenni.
Schelling azt hangstlyozza, hogy az allasponthoz valé merev ragaszkodas csak akkor vezet
eredményre, ha mindkét fél el akarja keriilni a nyilt harcot, ha a sajat oldal bizonyos f6lényt birtokol,
¢s ha nincs er0s megegyezési kényszer. A sztrajk-taktika is csak akkor alkalmazhatd, ha annak
hatterében egy hihetd, hitelessé tett erd, érdekérvényesité és a masik félnek karokat okozni képes, a
masik fél nem elég tolerans magatartasat erbteljesen szankcionalni tudo potencial all. Ehhez — az
el6zdeken tul — megfeleld belso szervezettség, aktivitas, elszantsag, j6 kommunikacid és a szovetség,
illetve a tagsag hathatds tdmogatasa sziikséges. (Mindezt értelemszerien mar j6 eldre fel kell mérni,
meg kell szervezni.)

Egyébként pedig mar nem kell kiilon hangsulyozni, hogy ez a taktika milyen kockazatokkal jar,
milyen kdnnyen maga utan vonhatja a targyalasok eredménytelenné valasat.

Kiilonb6z6 nemzeti gyakorlatok

A sztrajkkal valod fenyegetés Németorszagban pl. inkabb korlatozott a békekdtelezettség, illetve a
hierarchikus szakszervezeti szervez6dés, a szakszervezeti elnokség erre is vonatkozo hataskore, a
sztrajk melletti dontés irasbeli szavazassal valo alatdmasztasanak kotelezettsége miatt, mig pl. az
USA-ban ez az eszkdz szabadabban alkalmazhato.

Németorszagban harci intézkedéseket a targyalasok alatt vagy azzal parhuzamosan nem Iehet
alkalmazni, mig az USA-ban a szakszervezet a targyalasok alatt meghatarozhat egy sztrajk-hataridot,
veégrehajthat sztrajk-szavazast. A targyalas és a sztrajk eldkészitése egymassal parhuzamosan futhat.
Emiatt a sztrajkkal valo fenyegetés erdsebb eszkoz, nagyobb sullyal jelenik meg a targyalasok soran.

“nttp://www.hirek.sk/belfold/20140415092128/Csokkentes-helyett-emelik-a-Volkswagen-Slovakia-
dolgozoinak-a-beret.html 2015. augusztus 14.
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Németorszagban a sztrajk végsé megoldas €s nem nyiltan el6készitett, a targyalasok soran hihetové
tett akcid. A német szakszervezetek csak a targyaldsok megszakitasa és az egyeztetd eljaras
lefolytatasa utan, a békekdtelezettség megsziintével hozhatnak harci intézkedéseket és szervezhetnek
sztrajk-szavazast. Ezalatt a munkaad6 felmérheti a sztrjk-fenyegetés komolysagat, a sztrajk
lehetséges kiterjedését és annak hatasat, ennek alapjan 0j ajanlattal 1éphet fel, amivel elejét veheti a
tényleges harcnak. Ezért a német modellben erésebb a meggy6zEs taktikajanak szerepe, mint a harcé.

A magyar jogszabalyok szerint a dolgozok képviseletében a szakszervezet rendelkezik sztrajk-joggal,
de hatdlyos kollektiv szerz6dést nem lehet sztrijkkal tdmadni. A kollektiv targyaldsok ideje alatt
viszont egyszer lehet Uin. figyelmeztetd sztrajkot tartani, és ha nincs hatalyos kollektiv szerzodés,
sztrajkot is szervezni.

A munkaadé legerésebb nyomasgyakorlo fegyvere a létszamcsokkentéssel és a kizarassal vald
fenyegetés. Ezek koziil ma a létszamcsokkentés az erdsebb fegyver (figyelembe véve egyes
munkavallaldi csoportok erésen bizonytalan munkaeré-piaci helyzetét, az elhelyezkedési lehet6ségek
korlatozottsagat). A Kizaras — a sztrajk forditott el6jelii alkalmazasa, vagyis az az eset, amikor a
munkaltato teszi lehetetlenné a munkavégzést, €¢s bar nem sziinteti meg magat a munkaviszonyt, de
kizarja a munkavallaloi szamara azt, hogy munkat végezzenek és ezzel jovedelemhez jussanak — a
nemzetkozi gyakorlatban is csak kivételesen alkalmazhato (alkalmazott) eszkoz, és jogszertien a hazai
alkalmazas is tilos.

9.1.4 Az indirekt nyomasgyakorlas taktikaja

Indirekt nyomasgyakorlasrol akkor beszéliink, ha valamelyik fél nem kodzvetlen a targyalas folyamatan
beliil, hanem keriil6 uton, kdzvetetten, a targyalasi folyamaton Kiviilrél akarja nyomas ala helyezni a
masik felet. Ennek eldnye az, hogy gy erdsiti a sajat poziciot, €s gyengiti, negativ szinben tiinteti fel a
masik felet, hogy az nem ,,mérgezi” kozvetlen a targyalasok 1égkorét, maga a targyald fél nem tiinik
agresszivnek, sot — ha kell6képp hatasos —, a nyomast gyakorl6 fél megtakarithatja ezzel a harc sajat
anyagi koltségeit is.

Az ilyen jellegli nyomasgyakorlds megjelenhet kdzvetlen a sajat szovetségek (megbizok) oldalardl,
vagy kiilsé személyek, intézmények bevonasaval.

A) A sajat szovetség (megbizok) oldalardl két formaban jelenhet meg nyomas a targyalasokra:
a) Egyrészt azzal, hogy csak korlatozott felhatalmazast add a megallapodasra a sajat targyalo

mert olyan testiiletként jelenhet meg, akivel/amivel a targyaldasztalndl meg lehet allapodni, a
korlatozott felhatalmazas pedig értelemszeriien ugyanezért inkabb gyengiti a targyalasi poziciot.
Viszont egy korlatozott felhatalmazas esetén az adott targyalonak mindig van kire hivatkozni, és
ennek égisze alatt uj ajanlatot kérni.

Egyrészt felmenti a dontés feleléssége, a kdzvetlen konfrontacio terhe aldl a targyalo delegacio
tagjait, masrészt azaltal erdsiti a targyalasi poziciot, hogy a masik oldalnak nemcsak a vele
szemben Ul6 targyald delegaciot kell meggy6znie egy jo ajanlattal, hanem a feletteseit is, akik
viszont nincsenek jelen. Minél tavolibb, megfoghatatlanabb ez a felsé csoport, annal jobb, mert
nem lehet kdzvetlen kapcsolatba kertiilni veliik, viszont mindig hivatkozni lehet rajuk. Nyomast
lehet gyakorolni, jobb ajanlatot lehet kérni, kozvetlen konfrontacio nélkiil. (Ennek kivédésére jo
elore tisztazni kell a dontési jogosultsdgokat, kiilonben kolcsondsen parttalannd valhat a
targyalas, mert késobb folyamatosan lehetne ezzel taktikazni.)

b) Koézvetlen szervezésii kiils6 akciok. A szakszervezet maga kiilonboz6 tiltakozo rendezvényeket
szervez, szordlapokat oszt, a kdzvéleményre hatist gyakorlé akciokat szervez, hogy annak
hatdsossagaval a targyalasok soran érvelni tudjon. A  szakszervezet elndksége
sajtonyilatkozatokat tesz kdzz¢, hogy ezzel mobilizalja a kdzvéleményt és kiillondsen a tagsagot.
Alkalmazhatja a sztrajk-megel6z6 harci taktikakat, mint nem hivatalos sztrajk, figyelmeztetd
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sztrajk, eldiras szerinti munkavégzés stb., amelyekkel egyértelmiivé akarja tenni a munkaadd
szamara a szituacio fesziiltségét. Ezek egytttal a nyilt harc elokésziileti (felkésziilési) stadiumai
is.

A kozvetett nyomasgyakorlds eldnye az, hogy a munkaadot negativ szinben tiinteti fel a
kozvélemény elott, illetve ha kelloképp hatasos, megtakarithatja ezzel a szakszervezet a harc
anyagi koltségeit. A munkaado szdmara egyértelmiivé teheti a veszélyt, anélkiil, hogy tényleges
harci intézkedéseket kellene tennie. A targyald delegaciot pedig mentesiti a kozvetlen
nyomasgyakorlastol, viszont lehetdvé teszi azok erejének kihasznalasat.

Sztrajk kezdddik az amerikai olajiparban
MTI 2015. februar 01., vasarnap, 12:14
Sztrajkot hirdettek vasarnap hét amerikai olajfinomitoban és két vegyipari iizemben,
tamogatandé a szakszervezet munkaiigyi és bérkovetelését.
Elézbleg a targyalasok elakadtak az olajvallalatokkal. A cégek az olcsé olaj okozta anyagi
nehézségekre hivatkoznak, de a munkabesziintetés Gnmagaban is hozzajarulhat a kdolaj és az
iizemanyagok aranak emelkedéséhez.
A sztrajk miatt leallo telephelyek az amerikai olajipari kapacitas tobb mint 10 szazalékat adjak. A
szakszervezet Uj haroméves orszagos megallapodast szeretne. Az altala képviselt dolgozok
munkahelyei az amerikai olajipari kapacitas tobb mint kétharmadat teszik ki.

http://hvg.hu/gazdasag/20150201 Sztrajk kezdodik az amerikai olajiparban

B) Kiilsé szdvetségesek megnyerése nyomasgyakorlasi céllal. Olyan harmadik feleket kerestink, akik a
szovetségeseink, tdmogatoink, akik fellépésével novelhetjiik sajat targyalderonket. harmadik feleket
keresiink, akik a barataink, ezzel novelhetjiik sajat targyaloerdnket. Az érdekszovetségek ilyen indirekt
érdekérvényesitési eszkozei harom csoportba sorolhatok:

a) Lobbyzas. A lobby szd eredetileg a parlament elSterét jelentette; az érdekszovetségek
megbizottai itt vartak a képviselokre, hogy beszéljenek velik, meggy6zzEék és befolyasoljak
Oket. Ez késobb kiterjedt az allami hivatalok vezetdire/szakértdire is, majd a tanacsadd
testiiletek, meghallgatasok intézményében szervezett format is kapott. Ez a lobbyzas a
munkaerd-piaci érdekek érvényesitése teriiletén, a kollektiv targyaldsok eredményességének
biztositasahoz is alkalmazhato.

Lobbistaként felléphetnek maguk az érdekképviseletek (érdekképviseleti vezetok, szakértok) is,
de ebbe bevonhat ,kiils6” személyeket, szervezeteket is. Pl. megnyerhet maganak ismert
kozéleti  személyiségeket, politikusokat, tudosokat, miivészeket, professzorokat, vagy
felhasznalhatja azok elhangzott beszédeit, nyilatkozatait, tudomanyos munkait.

b) A befolyassal rendelkezé személyek vagy testiiletek részérol kapott ,,tamogatas”. Ez is igen
jol alkalmazhat6 a kiils6 nyomasgyakorlasra. Ilyen lehet maga a politika, a kormanyzat (helyi
Oonkormanyzat) ¢és annak testiiletei, szervezetei, a gazdasagi-szakmai érdekképviseletek,
amelyek (legaldbbis tobbnyire) inkdabb a munkaaddi oldalt tdmogatjdk. A masik oldalon
allhatnak pl. egyes tarsadalmi szervezetek, tars-szakszervezetek, amelyek a szolidaritas
kinyilvanitasaval biztositanak kiils tdmogatast.

A kiils6 tamogatd érvek felsorakoztatasanak igen gyakori terepét adja az EU szabalyaira,
iranyelveire valo hivatkozas, egyes tagallamok gyakorlatdnak bemutatasa. (Sajnos ilyen érveket
mindenki mindenre talal, vagy legalabbis magyarazhat, hivatkozhat ra).

C) Aktiv nyomasgyakorlas a kozvélemény befolyasolasaval, megnyerésével. Mindkét oldal
szamara egyarant fontos, hogy milyen képet sugaroznak, milyen véleményeket kozvetitenek a
helyi és orszagos médiumok, (illetve milyen iranyba terelik a kozvéleményt). Ez is ers kiilsé
tamogatottsagot jelenthet. A ,,nyomas”, a befolyasolas-megnyerés ebben az esetben externné
valik, nem a targyalasban kozvetlen résztvevokre, hanem a kiviilallo csoportokra iranyul. A
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kozvéleményre hato akciokat valosit meg, azzal a céllal, hogy azt megnyerje maganak, és ezen
keresztiil tudatositsa a masik féllel, hogy a mi pozicionkat széles kor tamogatja.

9.1.5 A targyalas-pszichologiai nyomasgyakorlé taktika: a bloff

A bloff-taktika a mésik fél megtévesztésére irdnyul. Azt a hitet akarja kelteni, hogy valamit biztosan
tudunk, (holott ez nem igy van), hogy €lni fogunk er6folénylinkkel, (bar a megvalositas feltételei nem
biztos, hogy adottak), hogy harcot akarunk kezdeményezni, (de valdjaban mi sem akarunk kemény
eszkozokkel élni, mert az szamunkra sem lenne feltétlen kedvezd). Jelziink valamit, hogy ezzel a
masik felet defenzivaba szoritsuk, megfélemlitsiik, nem tervezett 1épésre kényszeritsiik, holott a jelzett
dolog nem valdsagos, a jelzett cselekvés ténylegesen nem all szandékunkban. Azzal a céllal akarjuk
alkalmazni, hogy a valodi targyalasi szandékot és pozicidt lehetdség szerint elkenddzziik.

A fenyegetés bnmagaban még nem feltétlen bloff, mert tdmaszkodhat valosagos alapokra is. Az adott
fél pl. kijelenti, hogy ha a masik fél egy meghatarozott idopontig nem véltoztat ajanlatan,
magatartasan, akkor megszakitja a targyalast, és harcot kezd. Ezt adott esetben meg is szandékozik
tenni, mert ezt célszeriibbnek tartja, mint tovabb targyalni, az ellenoldal allaspontjat elfogadni. A
masik fél azaltal keriil nyomas ala, hogy tudja, a fenyegetés valodi, annak megvalositasara sor
keriilhet. Ezért inkabb elfogadja a fenyegeté fél ultimatumat. igy lehet, hogy a fenyegetést végiil is
nem kell bevaltani. A nem-bloff jellegli fenyegetésnél a valodi preferencidkat fogalmazza meg és a
ténylegesen alkalmazni kivant eszkozoket tarja elénk a fenyegetd fél, a bloff Iényege viszont a
megtévesztes.

A bloff nem feltétlen ,,hazugsag”, lehet finom ,,csusztatas™ is. llyen lehet az, ha az egyik fél a sajat
javaslatat nem teljesen valosaghii példaval tamasztja ala, vagy a masik oldal javaslatat egy valotlan
példaval, nem realis dimenzidk alkalmazasaval probalja negligalni. Egy adott kovetelés hatasat pl. egy
olyan szituacion keresztiil mutatja be, amelyik a targyalt dimenzidban, strukturaban a gyakorlatban
nem létezik, ezért a példa jol hangzik, csak valdtlan. Egy egyszer(i szamitas itt jol mikodik, logikus és
kozérthetd, befolyasolni lehet vele a kozvéleményt, ,,meg lehet etetni” vele az Ujsagirokat, holott ha
valaki jobban utana gondol, olyan szituaciora épiil, amely nem létezik, a gyakorlat masként mikodik,
masok a tényleges meghatarozo tényezok.

A szakirodalomban a bloff-taktikak kiemelt figyelmet kapnak, ami arra vezethetd vissza, hogy a
kollektiv targyalasok a bizonytalansag légkorében, és nem-egyensulyi allapotban zajlanak, és ezzel
alkalmat teremtenek az unfair, megtéveszté mandverek alkalmazasara. Egyrészt feltételezhetjiik, hogy
egy megtéveszté manodverrel kihasznalhatjuk a masik fél bizonytalansagat. Méasrészt valos alapot is
teremt ehhez a ,targyalasi pokerhez” az, hogy a felek csak korlatozott informaciokkal rendelkeznek a
masik oldalrol, annak informacioirol, preferenciairol, erejérdl. Ezaltal egy bloff is hihetové tehetd.

A bloff a targyalas tigyes taktikai huzasa lehet, de mindenképpen kétes és nagyon kétéli fegyver, ezért
alkalmazasa nagy Ovatossagot, koriiltekintést és felelosséget igényel. Veszélye alapvetden abban all,
hogy ha nyilvanvaléva valik a bloff, az adott fél elvesziti ,,arcat”, szavahihetdségét. Lehet, hogy a
masik fél tisztdban van a mi erdnkkel és atlat a szandékainkon, igy nem fog ,,feliilni” a csusztatasnak.
Ebben az esetben nem torténik kiilonosebb baj, ,,csak™ annyi, hogy eredménytelennek mindsiil a
probalkozasunk, amin a masik oldal jot deriil. De az is lehet, hogy ez provokdalja az ellenfelet, ami
esetleg épp ellentétes magatartast valt ki, még kevésbé lesz kooperativ, mint korabban. Még rosszabb,
ha ugy alakul a targyalas, hogy a bloff-igéretet valora is kell/ene/ valtani. Nagy kideriil az igazsag,
ami azt jelenti, hogy a delegacid elveszitette targyalasi hitelét, vagy meg kell valdsitani a bloffként
bevetett igéretet (pl. egy sztrajkot, demonstraciot), amit nem tudunk megoldani, ezaltal nekiink okoz
nagyobb kart.

Veszélye tovabba (amit gyakran nem mérlegelnek), hogy iddvel atlathatova valik. A masik fél
informalodik (informalddott kozben) €s igy megitélheti, hogy az adott magatartas (pl. egy hirtelen
kivonulas a targyalasrél) valoban komoly szandékot takar, vagy csak targyalaspszichologiai
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megtévesztdé mandvert jelent. Ha az ilyet atlatja a masik fél, az nemcsak a bloffolo targyalasi
megsértette a fair, tisztességes targyalasi magatartds torvényét. (Egy kooperativ stilussal ez biztosan
nem egyeztethetd Ossze, bar egy konfliktus-orientalt szembenallasnal a jo klima megtartasa kisebb
jelentéséggel bir.)

Ahol kiterjedt és alland6 a kapcsolat és a targyalds, ott viszonylag ritkdbb a bloff alkalmazasa. A
multra vonatkozé informaciok, a folyamatos kapcsolatok alapjan mindkét fél rendelkezik — ha nem is
abszolut pontos — elképzeléssel arrdl, hogy pl. a szakszervezeti tagsdg mennyire mozgodsithato, hogy
egy adat vagy informacié mennyire hihetd. Ezen kiviil a targyal6 felek altalaban eléggé ismerik is
egymast ahhoz, hogy meg tudjak kiilonboztetni a bloffot a valosagtol. (Mas kozelitésben ugyanakkor
ez az ismeret sosem abszollt pontos, ezért tovabbra is 1étezd, alkalmazhato eszkoz a bloff, még ebben
a kozegben is.)

A bértargyalasokon a bIGff taktikaja azért is veszélyes, mert a jo kapcsolatok megtartasa legalabb
olyan nagy jelent6ségli, mint egy rovidtavu, bloff altal elért eredmény, mivel a kovetkezo targyalasi
forduloban mar diszkreditalni fogjak a hiteltelenné valt targyalot, ami lehetetlenné teszi az eredmény
elérését. A bIoff alkalmazasat ezért inkdbb csak az egyszeri vagy sporadikus targyalasok esetére
korlatozhatjuk.

Ezért Walton és McKersie is ugy vélte, hogy a bloff-stratégianak csak alarendelt jelentdsége van a
targyalasok befolyasolasaban. A bloff (vagy ahogy 6k nevezik, a szandékosan téves beallitas) helyett
mas taktikakat tartanak célszerlinek arra, hogy "elmulasszunk" megadni kényes informdciokat,
"elkenjiik" tényleges szandékainkat. Elfogadjak a tolerancia-hatarral kapcsolatban Harsanyi
véleményét, miszerint van kiilonbség a téves (fals) beallitasok kdzott, van egy finom hatarvonal azok
kozott, amelyeket még "természetesnek" fogadunk el, és amelyeket mar "hazugsdgnak" tekintiink, és
ennek kovetkeztében ellenségeskedést, szembenallast provokal.

9.2 AZ INTEGRATIV, KOZOS PLATFORM KERESESERE IRANYULO TAKTIKAK

Az integrativ taktika szoges ellentéte az €l6z6, nyomasgyakorld taktikanak. Nem az ellentétet emeli ki,
hanem a két fél integralasara, egyesitésére, a kozos platform megtaldlasara iranyul. Azt kivanja
elésegiteni, hogy oldodjon a két fél, illetve azok induld targyalasi pozicidi kozotti szembenallas,
induljon el a kozeledés, és lehetdleg kozosen, kolesonds egylittmiikodéssel keressék a mindkét fél
szamara megfeleld megoldast.

Az integrativ taktika keretében nem ellenfélnek, hanem partnernek tekintjiik a masik targyalo felet.
Természetesnek vessziik, hogy 6k egy masik érdeket képviselnek, a ,,masik oldalon” iilnek, és
elfogadjuk, hogy az épp olyan realis érdek, mint a mienk. De ebben a szituacioban nem ,,gy6zni”
akarunk (minden aron), hanem feloldani a konfliktust, megoldani a problémat, amihez meg kell
teremteni a két fél, a két érdek egységét, kozos akaratat.

9.2.1 Meggyozés

A taktika iranyulhat egyszeriien csak a masik fél meggydzésére. Még nem tesziink engedményeket,
hanem érvekkel probaljuk elérni a masik oldal részérdl a sajat pozicid helyességének,
sziikségességének elismerését. Ez a taktika tobbnyire nem vezet kdzvetlen eredményre, de segit az
allaspontok egyértelmii és pozitiv kifejtésében, a partnerek helyzetének és céljainak kolesonds
megértésében, ezaltal a lehetséges mozgastér meghatarozasaban, a két pozicid6 egymashoz valo
kozelitésében.

A meggy0dzés eszkdzeként alapvetden szakmai érvekkel operalnak a targyalo felek, de ezek éle nem a
masik fél ellen, hanem a sajat dllaspont igazanak megalapozdsara, bizonyitasara iranyul. A
meggybzéssel az adott fél hidat akar verni a két fél és a két allaspont k6zé, hogy ezen keresztiil
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vezesse at a masik felet a sajat oldalra, segitse eld a sajat pozicio elfogadtatasat, vagy legalabbis
komolyabb méltanyolasat.

A (kolesonds) meggy6dzes altalaban az allaspontok kozeledéséhez vezet. Habar ezzel még nem lesz
felismerheté a megallapodas lehetséges pontja, a meggy6zés mégis fontos szerepet tolt be a targyalas
egyeztetési mechanizmusaban, segit tisztdzni — és szamunkra kedvezden alakitani — azokat a hatarokat,
amelyek kozott a megallapodas 1étrejohet. Egyik oldalrol segit megerdsiteni a sajat poziciot azzal,
hogy azt a meggydzés erejével kozelebb viszi a masik oldalhoz, érthetévé és toleralhatova,
reményeink szerint elfogadhatova/elfogadhatobba teszi. Vagy ha az teljes egészében nem is sikeriil,
legalabb jol lathatova valik szamunkra is, hogy melyek azok a pontok, amelyekrdl sikeriilt meggydzni
a masik oldalt, és melyek azok, amelyek nem eléggé erések, elfogadhatdak a masik fél szamara, ezért
ott még korrekciokra (vagy nagyobb engedményekre) lesz még sziikség. Tovabba a masik oldal
meggyOzni — mi is jobban megismerhetjiik a masik fél szempontjait és korilményeit, latjuk a
kapcsolodasi pontokat és a kiilonbségeket, mit fogadhatunk el és mit vetiink el. Mindezekbdl
kovetkeztetéseket vonhatunk le sajat elvarasainak és javaslatainak realitdsara vonatkozodan is.

Az érvek szakmai tartalma mellett — annak megerdsitésére — kiilonds fontossaggal bir a hitelesség. A
nyomasgyakorlas eszkozeinél lattuk, hogy a szakmai érvek adott esetben nem biztos, hogy helytalloak,
nem biztos, hogy valodiak. A hitelesség viszont segit feloldani ezeket a kételyeket. Hitelességet
sugarozhat maga a bizottsagi 0sszetétel, amelyben olyanok {ilnek, akik szavara adni lehet, akik mar
bizonyitottak szakmai hitelességiiket. Alapvetéen az egész targyald bizottsag magatartasa, stilusa is
olyan tényez6, amely nehezen cafolhatdan bizonyitja az adott fél hitelességét (vagy annak hianyat).

A hitelességet, a szakmai érvek meggy6z0 erejét erGsitheti az is, ha az adott fél garanciakkal tud
szolgélni annak aldtdmasztasara. Pl. rendelkezésre bocsatja sajat adatbazisat, elérhetdvé tesz sajat
szakmai dokumentumokat a masik szamara, felhatalmazast ad akar az informacidés forrasok
vizsgalatara, akar a megallapodas megvalositasanak ellenérzésére (érzékeny adatoknal természetesen
titoktartasi kotelezettség mellett).

A meggy6zés sikere (Id. érlelédési fazis) végiil kivalthatja a masik fél fokozott készségét az
engedményekre, — bar ennek kiegészitésére minden bizonnyal sziikségesek lesznek még engedmények
a sajat oldalrol is.

A megszilarduld bizalom, a kolcsonos megértés a kollektiv szerz6dés megkotésekor mindkét félnek
elényds. A kooperativ kapcsolat simava teszi a targyalasok utjat. A vallalat tudja, hogy mi miért fontos
a szakszervezetnek, de a szakszervezet is tudja, hogy mi miért fontos a munkaadoi oldalnak. Mindkét
fél Oszintén beszél az igényeirdl és indokairdl, kozeledni akarnak és nem nyomast gyakorolni a
masikra, és nem feltételeznek egymasrol hatso szandékokat.

9.2.2 Kozos megoldas-keresés: az ,,érdekalapa” targyalas

targyalasi eredmény megtalalasa a cél, ami mindkét fél szamara egyarant megfeleld.

A meggy06z¢és és a kozos eredmény-keresés kiillonbsége abban ragadhaté meg, hogy a meggydzésnél az
allaspontok kozelitése ugy torténik, hogy az lehetbleg a sajat pozicid fenntartasat biztositsa. Az egyik
targyald fél ennek alatdmasztasara kozol adatokat, érveket, vitatkozik a masik fél érveivel. A kozos
problémamegoldast ezzel szemben azért valasztjak, hogy kozosen jussanak kolcsondsen kielégitd
megallapodasra.

Uj szerepkorben a szakszervezetek: iizleti partnerek
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A mai erés versenyben sok vallalat a szakszervezetekhez fordul segitségért. Az eredmény - tobbek
kozott - a megnovelt termelékenység és innovacio lesz.

A szakszervezetek €s a vallalati vezetdk sokszor huznak ellenkezd irdnyba, gyakori volt a neheztelés
egymasra. Most megtanulnak egyiittmiikddni. Az erés versenyben, amiben a legtobb vallalat az
¢életéért kiizd, az ellenségeskedés termelékenységet csokkentd tényezot jelent.

A General Motors és a United Auto Workers (az egyik legnagyobb amerikai agazati szakszervezet)
egyiittes eréfeszitése nyoman a vallalat egyes gépkocsik gyartasat Mexikobdl athelyezi az USA-ba és
ezzel 800 j munkahelyet teremt. Az intézkedés a vallalat és a szakszervezet kozotti viszony mult
évben bekovetkezett teljes fordulatanak eredménye.

crer

tért vissza a versenybe. A Xerox volt az els6 amerikai vallalat, amely allami segitség nélkiil
visszahdditott piacot a japanoktol.

Az AT&T és a CWA (a Tavkozlési Dolgozok Szakszervezete), tovabba az IBEW (a Villamosenergia-
ipari Dolgozok Nemzetkozi Osszefogisa) "A jové munkahelye" néven szervezetet hoztak létre, hogy a
szakszervezeteket €s a vallalatokat az iizletvitelben minden szempontbol valodi partnerekké tegyék. A
vallalati és szakszervezeti tisztségviselok egyiittmiikddnek a munkakdriilmények attervezésében és az
AT & T megsegitésében. A cél az, hogy a cég megfeleljen a vilagpiac kovetelményeinek, ugyanakkor
az alkalmazottak nagyobb beleszolast kapjanak a munkakoriiket és munkakoriilményeiket érintd
dontésekben.

A "mi és 6k" szemlélete megtort. Az amerikai vallalatok és az amerikai munkasok kiilon-kiilon
haladva - s6t, gyakran egymassal szembefordulva - gazdasagi vereséget szenvedtek. A leghaladobb
vallalati és szakszervezeti vezetOk most 0sszefogtak a kozos ellenség ellen. Ma a "mi" a vallalat és a
szakszervezet, az "0k" pedig a nemzetkozi versenytarsak.

A legnagyobb nehézségek egyike: ravenni az embereket arra, hogy elfogadjak a valtozasokat. Masként
gondolkodjék a partnerrél, mint tette korabban. Mindkét félnek eldlegeznie kellett a masik szamara a
bizalmat. Most az asztal azonos oldalan iilnek és a kdzos problémakra kozos megoldasokat keresnek.
Koltségmegtakaritd, racionalizaldé participacid, mindségi kordk, autondém csoportok, paritasos
bizottsdgok jottek létre, a szakszervezetet bevonjak a tervezésbe. Az AT & T-nél 2-2 f6s paritasos
Konstruktiv Kapcsolatok Tanacsa alakult a kollektiv targyalasok ellendrzésére. Munkaerdgazdalkodasi
Bizottsag szervezOdott a vilagméretii kérdések vizsgalatara, tagjai 3 {6 wvallalati vezetd, 2
szakszervezeti tisztségviseld, €s 2 szakértd, akik személyében kozosen egyeznek meg. ...

Azokat a személyeket, akik a kooperacidt végrehajtjak, nagy gonddal kell kivalasztani. Tudniuk kell
jarni azon a keskeny 6svényen, amelyet a munkavallalok képviselete és a vezetési érdekek jelolnek ki.
Egyetlen surlodas még nem jelenti, hogy a kooperacid6 nem mikddik. Mindenesetre ajanlatos
olyanokat kivalasztani, akiket nem terhel a korabbi vitak torténete. A kapcsolatot a szakszervezetekkel
apolni kell. Egyenldnek kell 6ket tekinteni, de a kooperacio keretében. Erezniiik kell, hogy tisztelik
Oket. Inkabb épitsiink, mint romboljuk tehat a szakszervezeteket. Ez bizalmat fog sziilni és erdsiti a
kooperaciot.

Jo viszonyt tajékoztatds nélkill nem lehet fenntartani. Ha a vezet6k jobban megismertetik a
szakszervezetekkel, hogy mi az iizlet, mir6l van szé és kik a vevok, akkor az egyiittmi{tkodéshez jobb
helyzetben lesznek a szakszervezetek képvisel6i is. A valddi partnerkapcsolat azt kivanja, hogy az
informéldas rendszeres legyen. Uzletpartnereknek kell tekinteni a szakszervezeteket, segiteni kell nekik
tagsaguk képviseletében. Jussanak szabadon a sziikséges adatokhoz.

Egyszertibbé valik a kollektiv szerzodés megkotése is. A megszilardulo bizalom a kollektiv szerzodés
megkdtésekor mindkét félnek elényds. A kooperativ kapcsolat simava teszi a targyalasok utjat. A
vallalat tudja, hogy mi fontos a szakszervezetnek, de a szakszervezet is tudja, hogy mi fontos a
vezetoségnek. Mindkét fél Oszintén beszél az igényeirdl, nem feltételeznek egymasrol hatso
szandékokat.

Forrés: Stuart, P.: Labor unions become business partners / Uzletpartnerré valnak a szakszervezetek

Personnel Journal 72. k. 8. sz. 1993. p. 54-63. Ism.: Ujfalussy Odon, Humanpolitikai Szemle 1994. 2.
Sz. p. 91-95.
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egy racionalis keresési folyamat eredményeként — Kitapogattak, és kolcsondsen meggydzték egymast
(kolesonosen meggy6zddtek) arrol, hogy kozosen sokkal jobb eredményt tudnak talalni a targyalasi
probléma megoldasara, mint ha egymassal szemben torekednének arra. A disztributiv taktikaval
ellentétben (ahol alarendeltségi viszonyok élnek, és az egyik oldal elénye a masikra hatranyos lesz, az
egyik nyer, a masik veszit), itt az a cél, hogy egy olyan targyalasi eredményt talaljanak, ami mindkét
félnek megfelel, amelyben mind a két fél nyer.

A felek bedllitodasat, szandékait tekintve ezért allitjuk szembe egymassal nyer/veszit €s a nyer/nyer
(win-win) stratégiakat. (Szokasos az el6z6t hagyomdnyos, vagy poziciondlis targyalasnak is nevezni,
egyrészt azért, mert korabban gyakran ez volt a megszokott, és mert minden aron, csakis a sajat
pozicio erésitésére torekedett.) A ,,win-win” megoldas-keresést pedig érdekalapu targyalasnak is
hivjuk, mert a két érdek kolcsonds elismerésén és kozos érvényesitésének szandékan alapul.) A két
oldal képviseldi nem ellenfelek, hanem partnerek, akik ugyanannak a vallalatnak a keretei kdzott
tudjak csak érdekeiket érvényesiteni, ezért jovojiik Osszefligg. Egymas gyengitése helyett az
egyiittmiikodéssel sokkal jobb eredményekre képesek.

A win-win jellemz6it — kiilonboz6 kozelitésekbdl, kiilonbozé szerz6k megfogalmazasaban — a 8/1, 8/2
¢és 8/3. tablak mutatjak be.

8/1. tabla: A pozicionalis és érdekalapi targyalasok kiilonbsége

POZICIONALIS TARGYALAS ERDEKALAPU TARGYALAS

x a felek a targyalas elGtt magas szinten alakitjak [ * a felek egyiitt torekednek kolcsondsen
ki sajat poziciojukat, kielégitd megoldas megtalalasara

* majd az alku soran engednek, kozelitik [* nem a hatalmi viszonyok, hanem a valos
egymashoz elvarasaikat érdekek a fontosak

* minden 1épés kompromisszum * a megoldas mindkét fél szdmara megfeleld, a

* gyakran elhallgatnak 1ényeges informaciokat bizalom megteremtésével lehetdvé valik a

*  bloffolhetnek kapcsolatok javitasa, a hosszu tavi kooperacio

* ha nem nyerhetnek, fenyegetéssel is élnek * a kolcsonds informacidaramlas, a bizalom

kialakitasa id6igényes

Pozicionalis lesz a targyalas, ha
— a felek mindenaron nyerni akarnak
— arendelkezésre allo forrasokat korlatozottak, vagy annak vélik
— azegyik fél nyeresége a masik fél vesztesége
— a felek nem fiiggnek egymastol
— a feleknek van olyan "hatalmuk", amellyel a targyalasok sikertelensége esetén karokat
okozhatnak a masik félnek
— a felek kozott nincs jelentdsége a kapcsolat hosszu tavh alakulasanak

Forras: Készségfejlesztd tréning az érdekegyeztetésben résztvevok szamara. In: Az érdekegyeztetés tapasztalatai
és aktualis kérdései, ET Titkarsaga 1997. alapjan

Ahhoz, hogy az érdekalapu targyalas, a ,,win-win” mindkét fél szamara elénydsen miikodjon, a felek
kozotti kolcsonos bizalomra és tiszteletre, a masik fél elfogadasara, a hatalmi egyensuly elismerésére
van sziikség. (Bar gyakran hozza teszik azt is, hogy ez a szakszervezet szdmara nem kockazat nélkiili,
mert a ,.hagyomanyos” nézépontot kovetdek részérdl az a vad érheti, hogy ,lepaktal” a vallalati
vezetéssel, kollaboranssa valik. Ez egyértelmi paradigma-valtast igényel mindkét oldalon, a tagsag, a
vezetok és a szovetségek szintjén is, ami — kiillondsen magasabb szinten — igen nehéz, de nem példa
nélkiili, 1d. pl. a DGB ezredfordulds torekvéseit.*)

49 Laszlo Gy: Valsag és kintkeresés Munkaiigyi Szemle 1996. 10. szam
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Ezért is altalanos feltétel, hogy mindkét fél el tudjon rugaszkodni a sajat (rovid tavu, pillanatnyi)
érdekek abszolut érvényesitésére vald torekvéstdl, képes legyen bizonyos mértékig felillemelkedni
azon. A kozds €s hosszu tava érdekek minden bizonnyal csak igy jelenithetok meg és érvényesithetdk.
Alkalmazasa azért is nehéz, mert a partnereknek azonos szintre kell redukalniuk a kdveteléseiket,
kolesonds engedmények kellenek. Feltétel tovabba, hogy a felek meg tudjak becsiilni, mérlegelni
tudjak a kdzos, a sajat €s a masik oldalon megjelené hozamokat és 4ldozatokat.

8/2. tabla: A hagyomanyos és a win-win targyalasok kiilonbsége

A hagyomanyos | A ,,win-win” tipusu
kollektiv targyalas esetén a felek:

o meghatarozzak, milyen célokat akarnak elérni | e

a targyalasokon;

olyan pozicidkat alakitanak ki, hogy ezeket a
kittizott célokat mindenképpen elérjék;
kemény alkudozasban szemben allnak a masik
féllel;

eltitkoljak a masik fél eldl az igazi
prioritasaikat; és azokat az informaciokat,
amelyek az alternativ megoldasok
értékeléséhez fontosak lennének;

hagyjak, hogy a masik fél rossz informadciot
hasznaljon, ha az az 6 alkustratégidjukat
szolgalja;

megtéveszto taktikat alkalmaznak: kiilonféle
variaciokat készitenek, hogy tgy tlinjon,
nagyon is érdekeltek a megoldasban,;

vilagossa teszik a masik fél el6tt, hogy
amennyiben nem jon létre az altaluk javasolt
megallapodas, modjuk van mas eszkozékhoz
folyamodni és ezt meg is fogjak tenni.

igyekeznek beszerezni a targyalashoz mindkét
fél szamara sziikséges informdciokat, azokat
megosztjak a targyalopartnerrel;

pozitiv modon fogalmazzadk meg elvarasaikat,
kinyilvanitjak konszenzus-készségiiket,
kozosen keresik azt a megoldast, amelyik
mindkét fél elvarasainak megfelel;

valasztasi  lehetéségeket  kinalnak fel: a
problémamegoldd  technikdk  segitségével
nagyszamu megoldasi variaciot készitenek;
egyiitt dllapodnak meg abban, hogy az
elfogadhaté megoldasnak milyen jellemz6i
lehetnek, ezeknek tisztességesnek és kdnnyen

érthetonek, a ko6z6s elvarasokat
érvényesitoeknek kell lennitik;

a javasolt megoldasok kozil a legjobb
kivalasztasanal — ezeket az  iranyelveket
alkalmazzak.

Forras: Komlosy Enik6 (1993): Az érdekegyeztetés - a ,kollektiv alku” - az Amerikai Egyesiilt Allamokban.
Munkaiigyi Szemle, 5. sz. 11-15. alapjan.

8/3. tabla: A problémamegoldé és a nyertes/vesztes targyalasok kiilonbsége

A PROBLEMAMEGOLDO STRATEGIA A NYERTES-VESZTES STRATEGIA

e A konfliktust mint kdlcsonds problémat o A konfliktust mint nyertes-vesztes helyzetet

definialjak.

Olyan célokat tliznek ki, amelyek mogott kozos
érdekek vannak.

Koélesonosen elfogadhatd kompromisszumokon
alapulo alkotd megegyezésre torekszenek.

A sajat személyes sziikségleteket nyiltan
megmutatjak a masik szamara.

A kolcsonos fiiggdség hangsulyozasaval a
tamadasok és kellemetlenkedések elkeriilésével
igyekeznek kiegyensulyozni a hatalmi
viszonyokat.

Nyiltan, §szintén és pontosan kozlik a célokat,
a sajat helyzetiiket és javaslataikat.

Arra torekednek, hagy megértsék a masik fél

definialjak.

Csak a sajat célok elérésének lehetdségét
keresik.

A masik felet alarendelt helyzetbe igyekeznek
kényszeriteni.

A sajat személyes sziikségleteket nyiltan nem,
vagy megtévesztden tarjak fel a masik szamara.
A masiktol valo elkiiloniiltség
hangsulyozasaval és a masik fél fiiggd
helyzetére torténd utalasokkal igyekeznek
hatalmat nyerni a targyal6 partner folott.

A sajat helyzetet, célokat és javaslatokat
pontatlanul, félrevezetéen vagy megtéveszto
modon kozlik.

Keriilik a Iehetdségét annak, hogy megértsék a




helyzetét, érzéseit és vonatkoztatasi rendszerét.

e Mind a hasonlosagokat, mind a kiilonbségeket
feltarjak a targyalas soran.

o Kertilik a masik fenyegetésének barmilyen
formajat, hogy ezzel csokkentsék a partner
védekezését

¢ Az indulatokat is nyiltan kifejezik, de azzal a
szandékkal, hogy feltarulhassanak az
egylittmiikodést akadalyozo érzelmek.

o Kiszamithatoan viselkednek, a vilagos,
bejosolhatd magatartas segit a kdlesonds
megértésben és a problémak megoldasaban.

e Egylittmi(ikddod viselkedést tanusitanak annak
érdekében, hogy megalapozzak a kolesonos
bizalmat és kolcsonos megértést.
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masik fél helyzetét, érzéseit és vonatkoztatasi
rendszerét

Csak a kiilonbségeket €s a sajat helyzetiik
elsddlegességét hangsulyozzak.
Fenyegetéseket is bevetnek annak érdekében,
hogy alarendeltséget érjenek el a masik félnél.

Nyiltan kifejezik az indulatokat, azzal a céllal,
hogy megtorjék a masik ellenallasat.

Kiszamithatatlanul viselkednek, igyekeznek
meglepetéseket okozni a masik targyalo félnek,
a partner bizonytalansagara és zavarodottsagara
probalnak épiteni.

Az egylittmiikddo viselkedést arra probaljak
felhasznalni, hagy egyoldaluan kihasznaljak a
partner egylttmiikodési készségét.

Bar nyilvanvaldéan léteznek olyan helyzetek, ahol a nyerés-vesztés pozitiv tényez0, de legtobbszor
mégis destruktiv hatasu. A nyerés-vesztés gyakran nagy karokat okoz a személykozi kapcsolatokban
¢s a szervezeti hatékonysagban. Valojaban a nyerd-vesztd gyézelmek gyakran mindkét fél szamara
veszteséget jelentenek. Ezt nevezziik "vesztd-vesztd" eredménynek.

A versenyszellemben targyalé mindig nyer/veszit jatszmat akar jatszani, mig ha valaki megoldast
keres az adott problémara, a nyer/nyer szellemet koveti. Dawson ehhez négy alapszabalyt fogalmaz
meg*:

1. Nehéz nyer-nyer targyalast folytatni, ha csak egyetlen kérdésrdl targyalunk. Tobb téma esetén
lehet kolcsonds engedményeket tenni. Ha az egyik kérdésben zsdkutcaba jutottunk, a masik
kérdést lehet igy targyalni, hogy ezek kombindciojdban mind a két fél megtaldlja a maga
szamitasat.

2. Ne abbol induljunk ki, hogy a masik fél is ugyanazt akarja, mint amit mi, mert ha ezaltal 6t
segitjiik, a mi érdekiink csorbulhat. El kell fogadnunk, hogy a felek célja kiilonb6z6. A nyerd
targyalds ebben az esetben mar nemcsak arrdl szol, hogy mi megkapjuk azt, amit akartunk,
hanem arra is figyelniink kell, hogy a masik is megkapja azt, amit akar. Ne azon
gondolkozzunk, hogy mit kaphatunk a masikt6l, hanem azon, hogy mit adhatok neki, ami nem
rontja az én poziciomat. Ha a targyalas végeredményeként megadjuk a masiknak, amit akar, 0 is
hasonloképp viselkedik majd veliink.

3. Ne harcoljunk az utolso fillérig, mert ha ezt meg is kapjuk, és mi gydztesnek érezziik magunkat,
a masik vesztesnek érzi majd magat.

4. Miutan vége a targyalasnak, mindig tegyiink meg valamit a masiknak, amirdl nem is volt sz0,
amit nem igértiink meg elére. Ez lehet egy kiegészitd szolgaltatas, megkiilonboztetett figyelem
stb.: tobbet jelenthet, mint a targyaloasztalnal elért eredmény.

9.3 AZ ATTITUDOKRE, A TARGYALASI LEGKORRE IRANYULO TAKTIKAK

Az attitiidokre, a magatartasra, a targyalasok légkorére iranyuld taktika alapvet6en a fesziiltségek
feloldasara, a szembendllas helyett az egyiittmiikodési készséget kozvetitd, bizakodd és bizalomteli
targyalasi légkor kialakitdsara iranyul. Ennek alkalmazasara mar a targyaldsok kezdetétdl nagy
sziikség van, de kiilonosen fontossd valik akkor, amikor a névekvo kiils6 és belsé nyomas miatt
fesziiltté valik a hangulat, amikor éles fazisba 1ép az elosztasi harc, a dontési konfliktus.

%0 Dawson, i.m. p.281-284



126

Bar kozgazdasagi problémakrol folyik a vita (a munkaerd ara, a munkafeltételek alakitasa), mégis
mindennek van pszichikai vetiilete és kovetkezménye is. A kollektiv targyaldsok soran nem pusztan a
Htartalmi”, ,érdemi” kérdésekkel kapcsolatos allaspontok iitkdoznek, a targyaldsok modjabol,
folyamatabdl és az egyes targyaloknak a targyaldsi stilusokbol fakadd személyes érintettségébdl is
komoly konfliktusok keletkezhetnek. A megegyezési mechanizmusnak ezért fontos eleme a kapcsolat
¢és a légkor apolasa, a mentalis problémak feloldasa.

A konfliktusos és kooperativ targyalasi légkor valtozasanak egymasra hatasa

A fogoly-dilemma gyakorlati kutatasanak keretében egy sor olyan vizsgalat tortént, amelyek
felvilagositast adhatnak a reakciogorbe alakuldsarol. Bixenstine és Wilson®! megallapitja, hogy a
magatartas-attitid megvaltozasa az eredetileg ellenségesrél baratsagosra (konfliktusosrol a
kooperativ magatartasra) az ellenfélben noveli a bardtsagossdag fokdt (szimmetria-elv).

S6t a partnernél a kooperativitas, baratsdgossag iranyaban bekdvetkezett fordulat a sajat magatartas
valtozasara még erdsebb hatast gyakorol, mint a baratsdgossagnak ugyanez a foka, ha az a masik fél
részérél nem fordulatként, hanem ,,csak” a kooperativitdis még erésebb megnyilvanulasaként jelent
volna meg. Ez a kapcsolati foknak egy tovabbi meghatarozo eleme, akcioparaméter.

Vagyis a relativ hatalomnak vagy a targyaldsi eredmény sajat szervezeten beliili jelentdségének
novekvd, erbteljes meghatirozo jellegével ellentétben a tdrgyaldasi magatartas onmaga is
megvaltoztathatja a targyaldas kimenetelét, a masik fél magatartasat. Tehat onmagdban is fontos
befolyasold tényezd. Aronson és Lindner®? ezt "Gain-Loss"-effektusnak nevezi.

Jones ugy véli, hogy a magatartas valtozasanal persze mindig fennall az a gyanu, hogy az mennyire
Oszinte, tényleges, vagy mennyire tekintendd csupan taktikanak (,,stratégiai hizelgésnek). Ennek
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hatarozottan megjelenik a sajdt korabbi magatartasanak visszahatasa, kovetkezménye:

- az eredendben kooperativ jatékos a bizalom megtorésére sajat konfliktusos magatartasanak erds
megndvelésével reagal,

- az eredendben kompetitiv jatékos az ellenfél magatartdsanak konfliktus-stratégiara valo atvaltasara
egy inkabb kooperativ magatartassal valaszol. Az eredendden kompetitiv jatékos az ellenfél fordulatat
mint sajat magatartasanak jogos viszonzasat interpretalja, kooperativ (vagy annak latszd) reakciojaval
meg akarja nyugtatni az ellenfelet, az eredeti magatartasahoz akarja visszatériteni.

Ennek az effektusnak tovabbi magyarazata lehet az, hogy a magatartas valtozasa a reciprocitds
elvarasara épil. Ez azt fejezi ki, hogy egy engedmény adasa feltételezi az ellenfél szimmetrikus
magatartas-valtozasanak elvarasat, és ezzel egy jelz6-funkciot gyakorol.

9.3.1 Kooperativ targyalasi légkor

Az attitlidokre iranyuld taktika el6szor is a fesziiltségek feloldasara, kooperativ targyaldsi légkor
kialakitasara iranyul. Ha nem sikeriil el6bbre 1épni, ha fesziiltté valik a hangulat, ha éles fazisba lép az
elosztési harc, meg kell kisérelni a fesziiltség feloldasat.

5L V. E. Bixenstine - K. V. Wilson: Effects of Level of Cooperative Choice by the Other Player on Choices in a
Prisoner's Dilemma Game, Part II, in: Journal of Abnormal and Social Psychology, 67. két., 1963, pp. 139-147.
Idézi Wolters, i.m.

52 E. Aronson és D. Lindner: Gain and Loss of Esteem as Determinants of Interpersonal Attractiveness, Journal
of Exp. Social Psychology, 1. két, 1965, pp. 156-171. 1dézi Wolters, i.m.

%3 P, Swingle: Effects of Prior Exposure to Cooperative or Competitive Treatment upon Subject's Responding in
the Prisoner's Dilemma, in: Journal of Pers. Social Psychology 1968, pp. 44-52. 1dézi Wolters, i.m.
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A retorika, az idonként teatralis megnyilvanulasok, a fenyegetd taktikak alkalmazasa ellenére mindkét
fél el akarja keriilni azt, hogy hiteltelennek tiinjon, vagy megkockaztassa a targyalasok megszakadasat.
Mindkét fél tudja, hogy kompromisszumot kell kotni, ezért a jovobeni targyalasok utjat nyitva kell
tartani.

A targyalasi légkor dpoldsa a targyalds miivészetének alapszabalya. A pragmatikus és rutinos
targyalok feladata a fesziiltségek élezOdése esetén az, hogy a targyaldsokat ismét a konkrét pontokra
tereljék, és a taktikai szembenallast feloldjak. Ezért sziikséges a kooperacios szandékok és a
megegyezeési kényszer kiemelése, a kozos érdekeknek megfeleld tényez6k hangsulyozasa.

A targyaldsi légkor alakitdsara iranyulo taktikdk célja az, hogy viszonylag kotetlen, érzelmi
fesziiltségektdl mentes, kooperativ légkor alakuljon ki a targyalas folyaman. Ezaltal csokkentjiik a
targyalasok megszakadéasanak veszélyét, kiillondsen akkor, ha élesebbé valik az elosztasi harc.

A kooperativ targyalasi 1égkor kialakitasanak eszkozei lehetnek:

— annak belatasa és belattatasa, hogy (ilyen) feszilt légkorben nincs esély az allaspontok
kozelitésére, marpedig a kollektiv targyalasok 1ényegéhez tartozik a megegyezési kényszer, -
avagy a konfliktus eszkalalodasa, a munkaharc vallalasa,

— akozos, egyiittes célok hangsulyozasa, és egyuttal utalas arra a veszélyre, ami akkor kdvetkezik
be, ha nem sikeriil egyezségre jutni,

— mindezt Ossze kell kotni a sajat nyitottsdg €s kompromisszumkészség megerdsitésével,
hangstlyozéasaval, hasonl6 magatartast kérve a masik oldaltodl is,

— alégkort javito kommunikacio, targyalasi stilusok alkalmazasa (1d. a kdvetkezo fejezetben)
— atargyalast levezetd elnok békito kdzbeszolasa, esetleg sziinet elrendelése,

— atargyalasok témajanak, sulypontjanak a konkrét kérdésekre, tényekre terelése, a szakmai stilus
alkalmazasa.

A szakértk épp ebbdl a szituaciobol bontjak ki a kollektiv targyalasok sajatos, kettds arculatdt. a
felek minél jobb eredményt akarnak elérni, ezért kemény ¢és kompromisszumot nem tiird a
targyalasvezetés, ugyanakkor mégis gondoskodni kell a megfeleld, szabad és fesziiltségmentes
targyalasi 1égkorrél, amelyben megmarad a kompromisszumkészség, és amely megteremti a
megallapodas targyaldsi folyamatbeli feltételeit, lehetOségét. A targyalasi légkor javitasa ezért
kiilonosen akkor valik fontossa, ha a szembenallas a targyalasok megszakadasaval fenyeget. Segithet a
sokk-terapia ellenstlyozasaban, egy pozitiv fordulat elérésében. A kooperativitas, a kompromisszum-
készség kinyilvanitasaval, a rugalmas targyalasi szandék kihangsulyozasaval ellensulyozhatjuk a
kovetelés tal magas szintje miatti fesziiltséget is.

Ezen beliil — a bels6 motivaciok alapjan — tobbfajta ,,hatso szandék” kiillonboztethetd meg.

e A kooperativ magatartas lehet valédi: a kapcsolatot és a 1égkor apoldsat a megegyezési
mechanizmus fontos elemének tekinti, ezért mar a targyalasok kezdetétdl ezt az elvet koveti. Az
egyiittességet allitja elétérbe, amelynek alapjan a két fél az eltérd allaspontok ellenére meg tud
egyezni.

e Ugyanez kovetkezhet pozitiv taktikai megfontolasokbdl is: az adott fél annak tudataban teszi ezt,
hogy ami most tiszta udvariassag, békésség és békiilékenység, az természetessé¢ valik, és a
targyalds késobbi fazisdban ezaltal elérhetd, hogy a targyalasok veszitenek keménységiikbol,
konnyebb lesz kompromisszumot elérni. A baratsagossag a masik oldal keménységét semlegesiti,
¢s mintegy ,,ad6ssd” teszi a masik oldalt, amelyik ezért a targyalasok keményebb szakaszaban
sem tori meg a targyaldsok kedvezd légkorét. S6t, mint pl. a ,,megért6” és a ,figyelmesen
hallgato” stilusnal mar lattuk, ezzel nemcsak a két fél kozotti hidat épithetjiik, hanem sajat
elényoket is szerezhetlink.
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e Persze az sem kizart, hogy egy adott fél ténylegesen nem akar kompromisszumossa valni, hanem
csupan manipulativ taktikai megfontolasbol alkalmazza azt, azért, hogy az emlegetett
szimmetria-elv alapjan a masik felet ravegye egy masfajta stilus alkalmazasara.

9.3.2 A felelésség kiviilre helyezése

A kooperativ targyalasi légkor kialakitasaban segithet a felel6sség ,.kiviilre” helyezése valamilyen
rajtunk kiviil allo tarsadalmi-gazdasagi folyamatra hivatkozassal, vagy egy kiilsé ,biinbak”
keresésével.

Ha megakadnak a targyalasok, fesziiltté valik a 1égkor, eldsegitheti a k6zos platform kialakulasat az,
ha van egy olyan kiilsé tényezd (pl. jogszabalyi eldirds) vagy szereplo (pl. egy hatalmi csoport, egy
dontést hozo hivatal), amely tobb-kevesebb joggal okolhaté a fennalld konfliktus kialakulasaval. Egy
biinbak eldallitasaval erésiteni lehet az egység érzetét. A kozos ellenség vagy ellenszenv dsszehozza,
Osszekati a feleket.

A két fél egyiitt szidhatja, okolhatja ezt a kiils6 tényez6t, és bar egyikiiknek sincs rahatasa arra, hogy
ez megvaltozhasson, és objektive nem javulnak a megallapodas lehetdségei, szubjektive, a targyalasi
légkor szempontjabol ez mégis hasznos szerepet tolthet be. A gondolkodast arra iranyitja, hogy ezek
szerint nem a masik oldal makacssaga akaddlyozza a megallapodast, nem ¢ a hibas (és nem is én), de
ennek ellenére egyezségre kell jutnunk. Ezért probaljunk egyiitt fellépni a kiilsé tényezo ellen, illetve
ha arra nincs rahatdsunk, probaljunk ezen keretek ko6zott — most mar mint egyforman érintett,
kooperativ felek — megallapodni. (A kiilsd, megmasithatatlan feltételekre hivatkozas, ennek belatasa
egyébként a kedvezotlen targyalasi eredmény elfogadasat, és a megbizoinkkal vald elfogadtatasat is
megkonnyiti.)

Alkalmazhato a ,,jé fit - rossz fia” ismert taktikaja is. A delegacié egyik tagja — a ,,rossz fia” — az, aki
mindig agressziv, vadaskodd, semmit sem hajlandé elfogadni, és drasztikusan fejezi Ki
elégedetlenségét. A jo fiu ezzel szemben mindig nyugodt és szakmai, szakszerii érvekkel operal,
egylittmikodé ¢€s konszenzust probal teremteni. A megfeleld fazisban a sajat delegaciobol
»felaldozzuk™ a rossz fiut a targyalasi 1égkor enyhitése érdekében. Valamilyen indokkal — esetleg csak
atmenetileg — kihagyjuk a delegaciobol, vagyis maradtunk mi, a ,.j6 fiuk”. O (a rossz fin) volt az oka
az eddigi szembenallasnak, most viszont veliink, konszenzust keresd jo fiukkal mar lehet nyugodtan
targyalni, most mar meg lehet allapodni. Az erre figyelé masik oldal pedig ebbdl jelzést kaphat, hogy
0 is alkalmazhat uj taktikai eszkdzoket.

9.3.3 A kompromisszum-készség jelzése

Tovabbi taktikai elem lehet a relative korai kompromisszum-készség jelzése gesztus-értékii, de
latvanyos engedményekkel, a masik fél egyes szempontjainak, kdveteléseinek elfogadasaval. Pl. mar a
targyalas kezdeti szakaszaban jogosnak ismeriink el valamit, engedményt adunk.

Ez gyakran csak szimbolikus jelent6ségii (mert a gesztus, és nem az engedmény nagysaga a fontos), de
igy is jelzi a joszandékot, oldja a fesziiltséget és a bizalmatlansag 1égkorét, adott esetben sikerélményt,
¢s a késobbiek szamara hivatkozasi alapot teremt.

Ennek ugyanakkor korlatot szab az, hogy minden engedménnyel csokken a sajat mozgastér;
bizonytalan, hogy a masik fél ezt milyen mértékben toleralja, ellentételezi. Leginkabb olyan
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»befektetésnek” kell tekinteniink, amelynek hozama a targyalasok szamunkra kedvezd légkorének,
mint megallapodasi feltételnek a megteremtése.

Ugyanennek komplementer taktikdja a masik fél altal felkinalt engedményre adott pozitiv
hangvételli valasz, amivel azt jelezziik, hogy az engedményt nem a gyengeség jelének, hanem az
egylittmtikodési szandék, illetve egy ésszeri és sziikséges kompromisszum megnyilvanuldsanak
tekintjiik. Ertékeljiik (felértékeljiik) a partner magatartasat, és ezzel fenntartjuk jéindulatat. Adott
esetben, ha valoban lényeges aldozatot hozott az engedménnyel, segitjiik abban is, hogy — a pozicidja
romladsa ellenére — megdrizhesse sajat oldalan is a hitelességét, eredményességét, stabilitdsat, ne
veszteségként élje meg az adott engedményt. Kozelebb keriiliink hozza és a megoldashoz is.

9.4 A MEGALLAPODAS ELERESERE IRANYULO TAKTIKAK

9.4.1 Engedmények

A targyaldsi folyamat ,konfliktus és érlelodés” fazisa a legtobb esetben azt eredményezi — és a
targyalasi ajanlatokba eleve, tudatosan beépitett sajat ,,mozgastér” ezt tobbnyire lehetové is teszi —,
hogy a két fél induld (vagy aktudlis) ajanlata kozotti tdvolsdgot a felek (kolcsonds) engedményekkel
hidaljak at, és igy végiil is megtalaljak a mindkét oldal szdmara elfogadhat6 egyezségi pontot.

Karrass szerint az engedmény-adasnak négy célja van®*: kideriteni
(1) mit akar az ellenfél,
(2) mennyit akar,
(3) mennyire akarja és
(4) mit hajlando feladni azért, amit akar.

Az engedmény annak a technikdja, hogy ellendrizziik az ellenfélre vonatkozo feltételezéseket. Minden
engedmény hatassal van az ellenfél aspiracios szintjére és egyben a targyaldnak azt az elszantsagat
(vagy annak hianyat) tiikrozi, hogy a céljat hogyan akarja eléri. Az engedmény mértéke és sebessége,
¢és azok valtozasa mind fontos tényezok. Sosem szabad engedményt tenniink anélkiil, hogy ne
mérlegelnénk a kovetkezményeket.

Azt ugyan természetesnek tekinti mindkét fél, hogy az indulé ajanlatbol majd engedniiik kell (esetleg
még az aspiracios szint elérésének rovasara is), de azt egyikilk sem tudja, hogy mikor és milyen
mértékii engedményeket kell tenniiik Ggy, hogy az mar a masik oldal szamara is elfogadhato legyen,
de mégse jarjon a feltétlen sziikségesnél nagyobb sajat dldozattal.

Ez jelenti az alapvetd dilemmat, taktikai kérdést és dontési konfliktust a targyalasok soran. Mivel
illetden, egyik félnek sincsenek egzakt kapaszkodoi arra nézve, hogy mekkora engedményeket kell
tenni. Ha til nagy engedményeket tesznek, az a masik fél szamara magatol értetédéen elfogadhato, de
a sajat nézOpontbdl jelentdsen csokkenti a tovabbi mozgasteret, illetve végsd soron az elérhetonél
alacsonyabb szintre szoritja le az elért eredményt. Ha #i/ kicsi az engedmény, akkor az viszont a masik
fél szamara nyujt keveset, nem lesz elfogadhatd, nem sziiletik megallapodas, sot, esetleg kiprovokalja
a masik félbol a targyalasok megszakitasat, a harcot. De — még egyszer hangsulyozzuk — erre
nincsenek egzakt mércék.

Mindkét oldal attol fél, hogy tal sok elényt ad és tul keveset kap, ezért is nagyon oOvatosak. A
mozgastér is véges. Hivatalos engedményeket a felek altalaban csak akkor tesznek, ha megfeleld
ellenajanlat van (vagy legalabbis az eldjelekbdl, az eddigi targyalasi gyakorlatbol, a kdzvetett beszéd
soran kapott visszajelzésekbdl arra joggal lehet kovetkeztetni), valamint az ajanlat és az ellen-ajanlat

5 Karrass, i.m. p. 153-165.
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megfelel egymasnak. Az ilyen dvatossag — az un. kis 1épések taktikaja — idoben elnytjtja ugyan a
targyalasokat, de azzal az elénnyel jar, hogy kevesebb kockazatot kell vallalni.

Mindkét fél fokozatosan kozelitd I1épéseket tesz. Egyik fél sem tesz anélkill 1épéseket, hogy ne
lennének meg annak feltételei, hogy a masik fél arra egy megfeleld 1épést ne tegyen a megallapodas
iranyaban. Alternativ, valtakozd 1épések, az én Iépésem koveti a masik oldalét és viszont. A
megallapodasi pont fokozatos megkdzelitése tehat a harmonikusan valtakozd engedmények
folyamatan (az un. koncesszios jatszman) keresztiil valosul meg. Ennek az a feltétele, hogy

= azegyik fél a masik oldal szamara akceptalhato és értékelhetd engedményeket tegyen, és

= a masik fél erre reagald, az el6zdvel valamilyen mértékben aranyos és ugyancsak értékelendd
engedményekkel valaszoljon.

Ehhez még a kovetkezOk szem el6tt tartasa sziikséges:

a) A valtakozo 1épések nem feltétlen jelentik a mérheté aranyossdgot. Nem szamithatok arra — mert
nincs ilyen kdtelezettség, sem irott, sem iratlan targyalasi szabaly — hogy amennyiben én 1%-0S
engedményt adok, azt a masik fél részérdl ugyancsak 1%-os engedmény ellentételezze. Nem
garantalhatd egy 50-50%-os ,,igazsagos” dont6biréi megoldas, nincs tokéletes paritds. A
szamszerl aranyossag helyett a haszon és aldozat, a presztizs és értékbecslés paritasa érvényesiil.

b) Az érdemi engedményeknél ,.érdemi” alatt nem feltétlen a nagy 1épéseket kell érteni, hanem
azokat, amelyek a masik fél szamdra valoban értéket jelentenek, jelent6séggel birnak, és kozelebb
visznek a megallapodasi ponthoz. Ezekhez viszont aligha adhatd szamszer érték. Az, hogy mi a
»megfelel6”, mi az ,értékes”, azt nem az engedményt add részérdl hozott ,,aldozat” nagysaga
donti el, hanem az, hogy ez a masik oldal (ugyancsak szubjektiv) megitélése szerint neki mennyit
ér. Ez az engedményt ad6 oldalarol legfeljebb becsiilhetd, vélelmezhetd, de a reakcid (és az
ellenajanlat) elére pontosan nem hatarozhat6é meg.

C) Az engedmények valds értékére gyakran csak abbol kovetkeztethetiink, hogy az engedmény
targyaval kapcsolatban kordbban hogyan nyilatkozott a masik fél, illetve most hogyan fogadja azt,
milyen kommentart fiiz hozza, milyen a reagalasa, teatralitasa, a beszédmod, szohasznalat. Persze
ezek megitélése azért nehéz, mert ez lehet taktikai mandver, szinjatszas is. Csak az érzék és
tapasztalat, illetve az utodlagos elemzés, a masik fél ellen-ajanlata dontheti el azt, hogy mi a realis
szandéka, célja, illetve értéke egy engedménynek.

d) Minél messzebb allnak egymastol a kovetelések, minél nagyobb a targyalasi csomag és minél tobb
a nem mérhetd, nem anyagi kdvetelés, anndl nehezebb az egyes lépéseket mérni és azok értékét
megitélni. Az egyik fél engedménye pl. a potlékokkal kapcsolatban kompenzalhatéo a munkaidd
rugalmasabba tételével kapcsolatos ajanlatnal, és ezeket a felek egyenértékiieknek tekinthetik
anélkiil, hogy ezeket formalisan mérnék és mérlegelnék, vagy ennek koltségterhe a vallalat
szamara, jovedelem-vonzata a munkavallalok szamara azonos legyen. Nem lehet modellezni vagy
patika-mérlegen mérni — szélséséges példakat hozva — a rendkiviili munkavégzés ora-keretét és a
bér-eldleg igénybevételi lehetéségének bovitését, a szakszervezeti bizalmik kollektiv szerzodéses
védelmének biztositdsat, vagy az iizemi tanacs jogainak kiterjesztését, esetleg keretek kozé
szoritasat.

Az engedményez€si eljaras sajatos formajat jelenti a , koltségtakarékos megoldisok keresése”.
Ennek keretében a targyalo felek kolcsondsen olyan kérések megoldédsara torekednek, amelyek nem
jarnak anyagi aldozatokkal (vagy legalabbis azok elhanyagolhatok), az igényt megfogalmazo oldal
szamara mégis fontosak. Igy mindkét fél felmutathat eredményeket. A szakszervezet pl. tartalmi
eredményeket érhet el, a munkaltatd pedig engedményeket tehet anélkiil, hogy kiilondsebb pénziigyi
terheket vett volna magara.

Mas dimenzioju, de az elézéekkel egyiitt jard probléma (és taktikai kérdés) mindkét oldal szamara a
lehetSleg tisztességes és iigyes visszavonulds. A targyalds korabbi fazisaban pl. a szakszervezet
sokféle érvet hozott fel, hogy miért indokolt a 10%-os béremelés ¢s miért nem engedhet ebbdl.
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Ugyanezt tette a munkaado a 8%-os (végsd) béremelési ajanlataval kapcsolatban. Most viszont — a
megallapodas érdekében — mégis mindkettéjilknek mddositaniuk kell az ajanlatukat. Az engedményt
lehetdleg tigy kell megadni, hogy az ne jelentse a hitelesség €s az arc elvesztését, illetve a ,,gyengeség”
megnyilvanulasat. Ezért fontos az engedmény megfeleld formaju elOvezetése, idozitése, és az
engedménnyel olyan benyomas kivaltasa a méasik oldalon, hogy az valéban nem a gyengeség, hanem
az er és a kompromisszumkészség jelzése, megnyilvanulasa.

Ezért fontos az engedmény megfeleld formaju elovezetése, idoézitése, és az engedménnyel olyan
benyomas keltése, hogy az valdjdban nem a gyengeség, hanem az erd és a kompromisszumkészség
jelzése, megnyilvanuldsa. "Az egyiittes jolét figyelembevétele", "a targyaldsi klima fenntartdsa és
tamogatasa", "a szocialis béke, a kompromisszum szandéka" stb. Ugyanakkor ezzel egyuttal a masik
oldalban olyan hatast kell kialakitani, hogy az a fair-ség és a paritas alapjan kotelesnek érezze magat
egy kovetkezd, hasonld 1épést tenni a megegyezés érdekében. A targyalasi atmoszférat rendkiviili
mértékben veszélyezteti az, ha az egyik oldal a masik fél engedményét arra hasznalja ki, hogy a
masikat megaldzza, de maga nem jelez semmilyen ellenajanlatot. Minden oldal legalabb indirekt
modon olyan sikert, vagy legalabbis annak a reményét akarja elérni az engedményével, ami
kompenzalja a sajat aldozatat.

Az alapvetd ,Leben und leben lassen” (élni és élni hagyni) targyalasi szabaly analdgiajara a
targyalasok koncesszios taktikai szabalyat a kovetkezOképp is meg lehet fogalmazni: ,,harcolj, tdrgyalj
keményen ¢és hagyj harcolni, keményen targyalni”. A két fél magatartasa, érvei keményen
szembeszallnak egymassal, a kemény tamadast csak kemény ellenallassal tudjak visszaverni, amig
eljutnak ahhoz a ponthoz, hogy ,,nincs tovabb”, és arra a meggy6zdédésre, hogy az adott engedmények
»elkertlilhetetleniil sziikségesek™ voltak. Ha a szakszervezet tal konnyen jut eredményre, ugy érezheti,
hogy a kovetelés til alacsony volt, vagy ¢ maga, mint targyald fél, alkalmatlannak bizonyult. Masik
oldalrél a tal kdnnyli munkaadoi siker azt jelezheti, hogy a szakszervezetnek nem is volt komoly
targyalasi ereje, vagy tul magas ajanlatot tett a munkaadoi oldal. A két fél minél kevesebbet ad ki
Onmagabol, targyalasi jartassagabol, taktikai eszkoztarabol, annal kevésbé lesz képes megfelelének
elfogadni egy végsé eredményt. Ennek kdvetkeztében a késobbi kompromisszum nem képes betdlteni
a megbékélési funkciot, (beliilrdl nem jelent nyugvopontot, nem teremt elégedettséget Gnmagunkkal
szemben sem).

Ugyanez az elv itt azt is jelenti, hogy eredményt elérni, és eredményt elérni hagyni. Olyan eredményt
elérni, amelyben van eredmény a masik félnek is. Ha mind a két oldal a targyalas végén olyan érzéssel
all fel, hogy csak éppen valami eredményt ért el, akkor azt mind a két fél vereségnek érzi.

Dawson azt javasolja, hogy ha tesziink egy engedményt, ezért lehetéleg kérjiink valamit cserébe®.
., Valamit valamiért taktika” Igy rogton értékesebb lesz a mi engedményiink a masik fél szemében, és
mi is kapunk valamit. Elkeriilheté az, hogy a masik fél a mi engedményiinket kovetéen még jabb
engedményeket kérjen (ellen-engedmény nélkiil), elkeriilhetd, hogy a masik az ajanlatunkat a mi
behodolasunknak tekintse. Nem is kell hatarozottan fellépni ,,Ha ezt megtessziik, Onnek is meg kell
tennie ezt nekiink!”, inkabb udvariasan: ,,Ha ezt megtennénk, On mit tudna tenni értiink?”

Mikor és mennyit?

Az engedményezés, a ,.koncesszios jatszma” kiilonos és kritikus taktikai kérdése az, hogy mikor,
milyen {itemezésben és mennyi engedményt adjunk ahhoz, hogy a lehet6 legjobb eredményt tudjuk
elérni.

Ehhez kiilonb6z6 modelleket, taktikai variaciokat lehet felallitani (Id. a kovetkezO abrakat). Ehhez
elére kell bocsatani, hogy ezek példaként kiragadott, lehetséges formaciok: a valdsagban ezek
legkiilonb6zobb valtozatait lehet alkalmazni. Az engedmény-adas ritmusa, nagysagrendje, id6zitése
mind, az alkalmazott stratégia és taktika, az adott targyalasi szitudcio, az ellenoldal 1épései alapjan
végiggondolt valasz-reakciok fliggvényei. Ezeket joelére végig lehet gondolni, modellezni, de a

%5 Dawson, i.m p.77-80
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megvalosulds sosem a papir-formatol fiigg, az mindig egyedi és kiszadmithatatlan: ez a targyalas
miivészete.

Ajénlat

Targyalasi id6

8/1. abra: Az engedményezési eljaras lehetséges lefolyasa (1)

Az elsé valtozatban a targyalo sokaig kivar, hogy tesztelje a masik oldal erejét, kitartasat, és kimutassa
sajat elszantsagat. Majd amikor ugy érzi, most mar eljott a végjaték ideje, el kell kezdeni
engedményeket adni, azt néhadny nagyobb l1épésben, gyorsan teszi meg, az utolsénal mar érzekeltetve,
hogy ennyi volt, és nincs tovabb. A targyalas jo része igy komoly fesziiltséggel jar, kelloképp erésnek
kell lennie az adott félnek, de ez az erd a végjatékban jol johet, a masik fél nem a gyengeséget, hanem
a konszenzus-készséget latja majd az engedményekben. Kérdés, hogy az utolsé nagy engedménnyel
valoban le lehet-e zarni a targyalasokat, vagy a masik oldalnak még maradtak lapjai.

Ajanlat

—

Targyalasi id6

8/2. abra: Az engedményezési eljaras lehetséges lefolyasa (2)
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A masodik valtozatban a targyalo gy érzi, nincs kiinduld, szervezeti er6folénye, ezért viszonylag
nem akar gyengének és vesztesnek tiinni, és ovatos is, mert nem tudja, hogy mennyi engedményezési
mozgastere van még a masik félnek. Ezért kis 1épésekkel addig megy el, ameddig muszaj, amig meg
nem talaljdk a kozos megéllapodasi pontot, vagy ameddig nem ér el a sajat tdréspontjara. A kis
engedmények egyfajta garanciat jelenthetnek arra, hogy nem fogunk ,tal nagy”, felesleges
engedményeket tenni, ugyanakkor nagyon jol tesztelhetok ezekkel az ellenoldal szandékai, és ehhez
illeszthetdk a sajat ijabb engedmények. A sorozatosan megadott engedményeknek ugyanakkor az a
veszélye, hogy kevésbé képes jelezni a masik félnek a toéréspont kozeledtét, az engedmény relativ
nagysagat, ezért a masik fél még tovabbra is elvarja az ujabb engedményeket, akkor is, amikor erre
mar nincs mozgasteriink.

Ajénlat

—

Targyalasi id6
8/3. abra: Az engedményezési eljaras lehetséges lefolyasa (3)

A harmadik valtozatban a targyald erét és magabiztossagot sugaroz, nyugodt, minden bizonnyal eldre
megtervezett iitemben ad engedményeket, mindaddig, amig nem latja, hogy végiil még mennyit kell
Iépnie a megallapodasi pont eléréséig. Az engedmény-adasi Iépések tudatosak és Onkéntesek, azt
lattatjak, hogy az engedményeket nem a gyOngeség, a kényszer hozta ki bel6le, hanem a
kompromisszum-készség. Egy hasonld stilust targyaloval szemben biztosan jo eredményt képes
elérni, de egy hektikus, taktikazo, kiillonbozo varatlan mandvereket alkalmazo targyaloval szemben
valosziniileg védtelen lesz, kiszamithatod lesz, hatranyba keriil. Hatranya lehet az is, hogy ha kozel
azonos engedményeket tesz valaki, a masik féllel nem tudja azt érzékeltetni, hogy az ugyanakkora
engedmény egyre nagyobb aldozattal jar, ahogy kozelediink az aspiracids szinthez, vagy mar a
torésponthoz. A fokozatosan csokkend engedmények jobban jelzik, hogy hol van a hatar.

Ajanlat

]
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Targyalési id6
8/4. abra: Az engedményezési eljaras lehetséges lefolyasa (4)

A negyedik valtozatban a targyald rogton a targyalasok elején mar ad egy kisebb engedményt, hogy
ezzel jelezze kompromisszum-készségét. Utana viszont mar jatszik az id6vel (és a masik fél
idegeivel). Kivar, hogy megtalalja a legjobb pillanatot az engedmény-adasra (amikor az a
leghatékonyabb lehet). Kiszamithatatlan, hogy mikor és mennyi engedményt tesz, ez minden esetben
alkalom- és esély-fiiggd, a targyald megérzésére épiil. Egy ilyen taktika nagyon eredményes lehet, de
megvan a maga kockazata is: arra éplil, hogy a targyalo tligyes, felkésziilt és tapasztalt, megérzi azt,
hogy mikor és mit kell Iépnie. A masik fél (vagy akar a sajat megbizok szamara) ez igencsak idegesitd
lehet. Ha sikeres, nem kell magyarazkodni, de ha nem voltak jok a megérzések, ha a masik oldalon is
nagy taktikusok iilnek, nem biztos, hogy annyira eredményes lesz.

9.4.2 Csomag-taktika

A ,targyalasi csomag” gyakran nemcsak tiszta bérkovetelést fogalmaz meg, hanem pl. a potlékokra,
béren kiviili juttatisokra, vagy a munkafeltételekre, a munkavégzéssel kapcsolatos jogokra, a
munkaidé beosztasara iranyulo elvarasokat is. Ez mindenképpen bonyolultabba teszi a targyalasokat,
ugyanakkor taktikai szempontbdl 1ényegesen kitagitja a mozgasteret és a variacios lehetdségek
skalajat, tehat taktikai szempontbdl is 1j kérdéseket €s lehetdségeket vet fel.

Targyalasi szakértOk korében elég altalanos az a megitélés, hogy a tarifatargyalasokon beliil a
legkonnyebben a tiszta bér-tételekrol lehet megegyezni. A legnehezebb és stratégiailag legfontosabb
problémanak az immaterialis témakoroket, vagyis a nem tisztan bérnek szamito, vagy kifejezetten
kvalitativ szerz6déses pontokat tartjak.

Taktikazas latszat-kovetelésekkel

A kovetelménycsomagban — mindkét oldalon — olyan elemek is szerepelhetnek, amelyek az adott oldal
szempontjabdl valdjaban egyaltalan nem fontosak. (Ezért nevezziik ezeket ,latszat-kdveteléseknek™.)
Ezzel egy jelentds engedmény-adasi, taktikai potencialt teremt maganak az adott fél. Hatasos
engedményeket lehet elérni a szamara lényeges pontokban azzal, hogy lemond a "toltelék"-rol,
anélkiil, hogy ez érintené a valoban fontos kiinduld térekvéseit. Az itt adott (esetleg igen nehezen
»kiharcolt”) engedmény komoly taktikai eszkoz lehet, mert a masik fél ebbdl tobbet olvas ki, mint
amennyit az ténylegesen tartalmaz, "megér" az az adott oldal szamara. Ha sikeriil ezt hihetévé tenni, a
maik oldal "kényszeritve" érezheti magat tovabbi engedményekre, nehogy "unfair" partnernek tiinjon.
(Az egyik fél latszolag komoly ellenallast kovetéen nydjt valamilyen engedményt, ami szamara
valdjaban nem jelent érdemi lemondast. A masik fél azt hiszi, hogy ez egy fontos elvarassal
kapcsolatos tényleges lemondas volt, ezért ellentételezésként kényszeritve érzi magat arra, hogy 6 is
adjon valamilyen engedményt. Ez viszont a latszat-poziciorél vald lemondassal szemben mar
tényleges eredményt hozhat.)

A latszat-poziciok felallitdsanak nem csak az engedmények elérésének folyamataban lehet jelentosége.
Fontos funkcioja lehet az is, hogy ezen keresztiil tesztelni lehet a masik oldal targyalasi stilusat,
taktikajat. Az itt nyert tapasztalatok pedig jol hasznosithatok majd a kés6bbiekben, a ,,komoly”
targyalasi témak egyeztetési eljarasaban.

Ennek a taktikdnak a veszélye ugyanakkor az, hogy a masik fél is alkalmazhat ugyanilyen
»toltelékeket”, amelyeknél kompromisszum-késznek bizonyul, és ennek fejében elvarja, hogy egy
kovetkez6 — szamara mar nagyon is fontos — targyalasi tételnél ne kelljen engedményeket tennie. Vagy
— ha jol ismeri a partnert, illetve a targyalasi témakat — atlatja, hogy melyik a komoly, és melyik a
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latszat kovetelés. Ebben az esetben az utobbival kapcsolatos minden érvelés, taktikazas csak rontja a

“ ey

A targyalasi modrol is mar elézetesen donteni kell. Ebbol a szempontboél az alapvetd kérdés az, hogy
egyedi vagy csomag-jellegli targyalasi format alkalmazzunk, illetve altalaban is melyik elemekkel
kezdjiik a targyalast.

Egyedi vagy csomag-targyalas

Csomag-stilus esetén minden kdvetelményt dsszefoglalunk, és egyiittesen, parhuzamosan targyaljuk
azokat, és a legvégén a csomag egészér6l egyszerre dontiink. Az egyedi targyalasoknal a csomag
egyes elemeirdl kiilon-kiilon, egymast kovetden targyalunk, és minden pontrol 6nalléan dontiink.

Egy targyalasi csomag elemeinek egyedi targyaldsa esetén az lehet az adott fél célja, hogy ezek
mindegyikénél elérjen valamilyen minimalis eredményt. A csomag-stilus ezzel szemben megkonnyiti
az Osszes elem egyiittes attekintését, és a két fél Ogy tud targyalni, hogy az egyes tételeknél
engedményt varhat el valamelyik mas tétel terhére. A csomag egyik eleménél ugy lehet engedményt
adni, hogy annak kompenzaci6ja megjelenhet a csomag egy masik eleménél elért eredményben, és igy
pozitiv egyenleg érheto el.

Az egyedi targyalasi modnal konnyebb megéllapodasra jutni az egyes (rész-) elemeknél, de nincs
titkoztetési, kompenzalasi lehet6ség, és nehezebb felmérni, elére megbecsiilni az §ssz-eredményt. A
csomag egylittes targyalasakor viszont jobban attekinthet a csomag egésze (annak egyiittes koltség-
¢s haszon-kihatdsa), jobban mérlegelhetd a csomag egyes elemeinek eltérd fontossaga és €lni lehet a
kompenzacios lehetdséggel.

Az egyedi és a csomag-stilus dssze is kothetd. Ebben az esetben minden ajanlat feltételekhez kotott,
vagyis a felek csak elvileg, feltételesen allapodnak meg az egyes részletkérdésekrol, de azokat nem
zarjak le véglegesen. Az egyes (nem lezart) rész-megallapodasok csak akkor valnak érvényessé €s
véglegessé, ha a csomag mindegyik elemében, vagyis egészében sikeriilt megallapodniuk. Ennek a
megoldasnak feltétlen elonye, hogy a nem lezart részekre kés6bb még vissza lehet térni, ezzel jol lehet
taktikazni, az egyes részeket litkdztetni. Hatranya viszont hogy nem lehet rész-sikereket elkdnyvelni,
mert nem lehetiink biztosak a lezartnak tekintett részekben sem, mivel azokat még lehet, hogy kés6bb
fel kell bontani, valtoztatni kell.

Milyen témakkal kezdjiink

Kovethetjiik azt a targyalasi szabalyt, amely szerint a legkonnyebben megmagyarazhat6 és elintézhetd
(mellék)pontokkal kell kezdeni. Vagyis azokat a pontokat, amelyeknél kemény konfrontacioval kell
szamolni, azokat késObbre kell halasztani.

Ez az eljards tdmogatja a targyaladsi klima megorzését, mivel egy korai (rész)megallapodas
megkonnyiti a késobbi megallapodasokat is. Van mar olyan sikerélmény, amelyre mindig hivatkozni
lehet a fesziiltség késObbi fokozodasa esetén. Fontos sajatossaga (lehet jo és lehet rossz hatasa is),
hogy ha ezeket targyaljuk eldszor, akkor az a mellékpontokon koptatja el a targyalas résztvevoinek
friss energidjat ugy, hogy a f0 pontokat az id6- és faradtsagi tényezok ellenallast csokkentd,
megallapodast kikényszerité hatasa alatt kell megtargyalni. Varhaté hatranya, hogy a konnyi témak
kilovésével mindig egyre nehezebb témak keriilnek eld. Mar kezdetben megnd a relative kevésbé
fontos témak jelentdsége, ezek presztizs-kérdéssé valnak, és ezek nyoman esetleg olyan fesziilt 1égkor
alakul ki, ami eleve nagymértékben megneheziti a fontosabb, stlyosabb kérdések eredményes
megtargyalasat.

Alternativ megoldas lehet épp ezért a legfontosabb kérdésekkel kezdeni. igy lehet, hogy hosszi
ideig nem tudunk eredményt felmutatni, kemény csatakat kell folytatni. Viszont ha itt sikertilt attorést
elérni, ha ebben sikeriil megallapodni, akkor mar altalaban gyorsan megtargyalhato a tobbi napirend.
Az alapvetd tételnél kotott megallapodds eredményessége (€s a nagy pszichikai teher aldl valo
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felszabadulas, a fizikai faradtsag és/vagy az id6 nyomasa) kompromisszum-készebbé teszi a feleket,
ami a tovabbiakban mar egy viszonylag gyors megallapodashoz vezethet.

9.4.3 Differencialas és modositas

Minden egyes célt (pl. a kereset ndvekedését is) rendkiviil kiilonb6z6 moddokon és szinteken
(mértékben) lehet elérni. Ezekbdl szamtalan 4j kombinacio keletkezhet, amelyeket mind mérlegelni
kell, és amelyek mind taktikai lehetdséget kinalnak a végsd eredmény elérése érdekében. Ha egy
fontos kovetelés beleiitkozik a masik fél engedmény-adéasi keretébe vagy hatar-értékébe, a
megallapodas gy is elérhetd, hogy azt a feltétlen sziikséges — kolcsondsen elfogadhatdé — mértékben
és formaban modositjuk. Igy az alapvetd kovetelés mégis érvényesithetd, még ha korrigalt, tompitott
forméaban, Gjabb engedmények aran is.

Erre szolgalo eszkdz a differencialas és modositas. Ez azt jelentheti, hogy az alapvetd kovetelést
fenntartjuk, de mégis figyelembe vessziik a masik oldal valosnak, akceptalandonak tekintett hatarait
(pl. koltségvetési korlatjat) azzal, hogy az alapvetd kovetelésiinket kisebb mértékben modositjuk. A
differencialas és modositas taktikai eszkdztaraba tartozhat:

a) A személyi hataly differencialasa: a szakszervezet megkapja pl. a kért munkaruha-juttatast,
ugyanakkor az nem azonos Osszeggel terjed ki minden egyes munkavallaloi csoportra (pl. azzal a
valéban realis indoklassal, hogy eltéré a ruhazat igénybevétele a munkavégzés soran), €s igy a
munkaadé szamara is elviselhetd hatarok kozott marad a koltség-terhelés.

b) Az iddbeli hataly mddositasa: mikortol, esetleg milyen késleltetéssel, hataridovel valik esedékessé
pl. a béremelés. A munkaad6é megadja a szakszervezet altal kovetelt béremelést, de az nem az év
elejétol, hanem csak egy késébbi idOponttol esedékes, azaz lesznek Gn. null-honapok, amelyekre még
nem vonatkozik a béremelés.

¢) Lépcsozetes megoldas: pl. a bérek 1épcsozetes emelése az év soran, kiillonbozé idépontokban. A
szakszervezet szeretne elérni pl. 9%-os béremelést, amivel elvileg a munkaado6 is egyetért, de a vallalat
finanszirozasi problémai miatt végiil is abban allapodnak meg, hogy januar 1-t61 6%-os, julius 1-t6l
pedig Gjabb 6%-o0s béremelést hajtanak végre. Vagy a januari 6%-os béremelést kovetden a tavalyi
bazison még hianyzé 3%-os béremelésre julius 1-t6l keriil sor, ennek els6 félévre esd Osszegét pedig
szeptemberben egy 0sszegben kapjak meg a munkavallalok. A kdvetkezo évi targyalasok bazisat pedig
az Osszességében 9%-o0s bértomeg-novekedés jelenti.

d) Feltételekhez kotott megallapodas: a felek megallapodnak — elvileg — egy 12%-0s béremelésben,
de ebbdl januar 1-t6l a munkaado csak 10%-ot teljesit, a tovabbi 2%-0t — visszamendleges hatallyal,
kiilon egyeztetés alapjan — csak julius 1-tdl fizeti, és csak abban az esetben, ha arra a vallalat
eredményessége ¢s a kovetkezd félévi kilatasok megfelelé fedezetet nyGjtanak. Errdl a félévi mérleg
ismeretében kiilon egyeztetnek a targyalo felek.

9.5 AZ IDO SZEREPE

Az 1d6 épp olyan fontos taktikai szerepet tolthet be a targyalas folyamataban, mint pl. egy
nyomasgyakorlo taktika, vagy egy adott engedmény megadasa.

Az id6-tényezd két dimenzidban jelenhet meg a kollektiv targyalasokndl: megadhatja a targyalasok
kiils6 keretét, ha elore rogzitett, hogy a targyalasokat meddig kell befejezni, vagy valamelyik fél
taktikai szempontbol allit fel maganak egy idd-korlatot, mert Ggy érzi, hogy azon tul nem szabad
hlznia, vagy gy tudja, hogy azt kdvetéen megvaltozna a targyalasi helyzet. Masrészt az idének
megvan a maga lehetséges taktikai szerepe, amikor a felek keresik a legjobb pillanatot egy adott
taktikai 1épés megtételére, nyomasgyakorlasra vagy engedményre. Az idének végiil tulajdonithatunk
egy tobbé-kevésbé természetes €s elkeriilhetetlen biologiai és mentalis szerepet is, mert a targyalasok
elére haladtaval biztosan megjelenik a targyalok faradtsaga, amivel ugyancsak szdmolnunk kell.
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9.5.1 Hataridok, az id6 szoritasa

A targyalasi folyamat id6tartama, a befejezés idépontja gyakran eldre meghatarozott, ami kiilonos
szoritast, kompromisszum-kényszert ad az eredményt elérni kivanod targyal6 feleknek. Ha van egy fix
idépont, amelytd] kezdve megsziinik a békekotelezettség, az pl. mindenképpen felerdsiti az egyezségre
iranyuld késztetést mindkét oldalon.

Ha van kolcsondsen tudott, elére meghatarozott hataridd, az igen hatékonyan segitheti el a
megallapodast, valos és egyiittes megallapodasi kényszert tamaszt a targyalok elé, mert magaban rejti
mindkét fél szamara a vesztés lehetdségét. A hataridék ugyanakkor nem feltétlen egyforman szoritjak
a két felet. Ha van valamilyen csak a mi szamunkra (pl. az elndkségiink altal) elore meghatarozott
hatarid6, ameddig még targyalhatunk, ameddig még tart a megbizonk tiirelme, az biztosan lehatarolja
eléttiink a taktikazas lehetOségét és egyfajta dontés-kényszert jelent (bar err6l a masik oldalnak nem
kell tudnia). Ha csak az egyik fél el¢ allitanak hatarid6t — és ezt megtudja a masik fél is — az a masik
félnek értelemszertien hatalmas helyzeti elonyt jelenthet.

Ha lejar, vagy legalabbis kozeleg a hataridd, és ugy érezziik, még messze van a két fél allaspontja,
nagyon fel kell porgetni az eseményeket. Ujra at kell gondolnunk, ujra kell szamolnunk sajat
aspiracios pontunkat, esetleg a tdréspontunkat, varakozasainkat, hogy meddig mehetiink el és melyik
az a pont, ahonnan nincs tovabb. Ez az idd szoritdsaban egyik oldalrdl eredményességi kényszert
jelent, ami hatarozottan megndveli a kompromisszum-készséget. Masik oldalr6l viszont igencsak
megndveli a dontések kockdzatat is, mert mar nincs nagyon lehetOségiink ujabb |, kisérleti”
engedményekre, ugyanakkor még mindig nagy a bizonytalansag, és most kell gyorsan megbecsiilni az
elérhet6 eredményt, a targyaldsok eredménytelenségének kovetkezményeit, egy esetleges kozvetités
lehetséges kimenetelét, illetve egy ezt kdvetd harc varhato koltségeit és hozamat.

A végso kalkulaciot kovetden

- vagy gyors jatszmaban egyeziink meg a masik féllel, amelyben mar felhagyunk a
»lelkizéssel”, nincsenek kommunikacids jatszmak, csak szamok vannak, szaraz tények és
érvek, amelyben mindenki csak szamol: hatha sikeriil megallapodni;

- vagy megprobalunk nem-hivatalos, szakértok kozotti ,kisbizottsagi” targyalasokon,
,viragnyelven” eredményt elérni (ahol ugy lehet tesztelni a sajat minimum-pont esetleges
fogadtatasat, hogy annak nem lesz kotelezd ereje, nem kell feladni a sajat poziciot és
mérlegelni lehet még azt, hogy milyen engedményekre kész a masik, az elutasitds pedig nem
jar ,vereséggel”;

- vagy reménytelennek itéljiik a megallapodast és hagyjuk leperegni az idét: nem sikertlt...

Persze a hatdridok ismerete kiilon is lehetdséget nyujt taktikai mandverekre. Aki tiirelmes,
megnyerheti maganak a masik felet, aki siirget, biztosan nem. A halogatas is jaték az iddvel:
beszorithatja a masik felet, aki idézavarba keriil, a gyors 1épések viszont gyakran kelléen atgondoltak,
vesztéek lehetnek. Az id6 a kollektiv targyalasoknal is pénz, mondja Dawson®®,

9.5.2 A megfelel6 idopont kivalasztasa

A targyalasok egészét atfogd, a tobbi taktikai elemmel egyiitt megjelend fontos kérdés az 1d6zités, az
idével valo taktikazas, az adott akcid (stilusvaltas, engedmény stb.) pontos és megfeleld, hatasos
idopontjanak megvalasztasa. Ez a poziciokat tisztazo kezdeti szakaszban épp tigy fontos szerepet
jatszik, mint a targyalas befejez0 szakaszaban.

%6 Dawson, i.m. p. 161-169
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Ezt valoban kritikus taktikai kérdésnek tekintjiik, mert egyik oldalrdl biztosan tudjuk, hogy az idd
alakulasatol fiiggben valtoznak a poziciok, ugyannak a taktikai Iépésnek most biztosan mas lesz a
hatasa, mint lett volna korabban vagy kés6bb. De azt nem tudjuk, hogy egy adott taktikai 1épést mikor
lenne a leghatasosabb megtenni, mert errdl legfeljebb véleményiink lehet, de egzakt informacionk,
tudasunk nem. Ezért kritikus pont a targyalo részérdl a megfeleld idozités eltalalasa: lehet vele nyerni,
de veszteni is.

Az 1d6 egyébként sok formaban jelenhet meg a taktikai eszkdztarban. Az el6z6 pontban mar
emlitettiik, hogy aki tiirelmes, megnyerheti maganak a masik felet, aki siirget, biztosan nem. Aki
tiirelmes, kivarhatja a megfelelé idépontot, aki siet, eljatszhatja ezt az esélyt. Aki siet, lehet, hogy
gyorsan eljut a megallapodasig, de nem biztos, hogy ez volt az elérhetd legjobb eredmény. Aki nem
siet, nem akarja majd a legelso csabito esélyt megragadni, kivarja a még jobbat.

Az idovel valo taktikdzas ebbdl a szempontbdl is fontos dimenzidja az el6zbleg mar emlegetett
halogatas, késleltetés. A szakszervezet pl. halogathatja a targyalasokat azért, hogy tobb ideje legyen a
szakszervezeti tagok mozgoésitasara egy sztrajkhoz. A munkaado6i és munkavallaléi oldal esetleg
valtozasokra szamit a gazdasagi-jogi feltételekben. A munkaaddi oldal var az igazgatosag
beleegyezésére, a szamara meghatarozott targyalasi sav modositasara stb. Vagy egyszerlien csak a
fesziiltséget akarja valamelyik oldal fokozni, hogy ezzel a kdvetkezd engedményének lehetséges
hatasat novelje. Esetleg ezzel akarja tesztelni, hogy melyik az a pont, amelyiktol a masik fél
offenzivaba kezdene.

Az id6 taktikai kihasznalasanak mindig kéznél levo forméja a sziinet. Hacsak nincs a felek kozott
valamilyen mas megallapodas, altaldban barmelyik fél barmikor kérhet — meghatarozott vagy
hatarozatlan (de ésszeri) idétartamra — sziinetet. A sziinet értelemszeriien megtori a targyalasok adott
lendiiletét, de ez igencsak jol johet a defenzivaba kényszeriilt fél szamara. A sziinetet ki lehet
hasznalni Gjabb informaciok megszerzésére (amelyen vitaztak korabban a felek), statisztikak
attekintésére, szakértokkel egyeztetésre, az adott targyalo félen beliil az elhangzottak megvitatasara és
a koz0s valasz (taktika) megtargyalasara.

Az inkabb rovid tava sziinet mas minéségli valtozata az, amikor az adott fél halasztast, esetleg a
targyalasok meghatarozott idore szolo felfiiggesztését, elnapolasat kéri. Ez mar nem pusztan
pillanatnyi taktikai eszkdz, hanem a targyalasok idobeli — még ha nem is végleges — megtorését jelenti.
Ez azt fejezi ki, hogy az adott a targyalasok jelenlegi allapotaban nem lat reményt, esélyt a
megallapodasra, ezért azt varja, hogy az idébeli halasztas majd valami olyan valtozast hoz majd, ami
Ujra érdemessé teszi a targyalas folytatasat. Ez lehet a kdrnyezetb6l érkezo valamilyen pozitiv valtozas
(egy Uj jogszabaly, engedély, hitelkérelem, a gazdasagi helyzet megvaltozasa, hatastanulmany, esetleg
egy békéltetd megjelenése). Az is lehet, hogy a targyalasok soran olyan informacidk, szempontok
jelentek meg, amelyekre el6zbéleg nem késziiltiink fel, ezért ujra kell gondolnunk sajat pozicionkat,
eddigi stratégiankat és taktikankat. A targyaldsok iddleges megtorésével természetesen iizenni
szeretnénk a masik félnek is, hogy a megallapodasi es¢ly ndvelése érdekében ugyancsak értékelje Gjra
sajat torekvéseit.

9.5.3 A kifaradas és az éjjeli orak hatasa

A targyaldsoknak kiilondsen a végsd szakaszaban a résztvevOk faradtsaga, kimeriiltsége is fontos
befolyasold tényez6vé valik. Ez O6nmagaban is egy fizikai és pszichés nyomast gyakorol a
résztvevokre, hogy minél el6bb megallapodjanak, és esetleg a korabban mar ,,legeslegutolsénak” vagy
»véglegesnek” beallitott poziciot is modositsak azért, hogy végre megallapodésra jussanak. Tobbnyire
inkabb ez dominal, mint az a remény, hogy késdbb még valamivel tobbet is el lehetne érni.

Persze az id6 szoritasa forditott eldjelli mérlegelést is kivalthat. Az egyik fél pl. lat esélyt a
megallapodasra, de a targyalasok pillanatnyi allasdval még nem elégedett. Ugy érzi, hogy a masik
oldal ajanlatdban még vannak ,tartalékok™ és/vagy ,lyukak”, bizonytalansagi tényezok, amelyek
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kés6bb visszalithetnek. Az id6 szoritasaban viszont nincs mod ezeket kell6 mélységig kielemezni és
megtalalni a megfelelé megoldast, ezért nem vallalja idovel egyiitt jaré kockazatot, és inkabb elutasitja
az ajanlatot. Vagy faradt és 6nmagaban is bizonytalan, ezért tart attol, hogy pont a feltétlen dontési
kényszer alatt rossz dontést hoz. Ezért inkabb nem dont, pontosabban nem vallalja a megallapodast, a
pozitiv dontést. Inkabb eredménytelennek mindsiti a targyalasokat, €s abban bizik, hogy az ezt kovetd
egyeztetési folyamatban majd tisztdzodnak a fennmaradt kérdések.

A targyalasoknak ugyanakkor fontos tapasztalati szabalya, hogy a kovetkezé reggel mar nem
érvényes az, ami este még a szandék, a hangos gondolkodés szintjén érvényes volt. Ezért gyakorik az
¢jjeli, hajnali 6rakig tarto iilések. Egyrészt mindkét fél igyekszik kihaszndlni a masik oldal faradtsagat,
masrészt egyik oldal sem akarja megsérteni azt a targyalasi alapszabalyt, hogy a megallapodashoz
hosszt 1d6 sziikséges. Egyik fél sem akar az idé nyomasa ala keriilni, és tul koran engedményeket
tenni. Az, ha valaki ebben a fazisban ismét nyomasgyakorld eszkozokkel 1ép fel, az azt teszi
egyértelmiivé, hogy ténylegesen nem akar megallapodni, inkabb harcolni akar.

A felek aznap mar tal vannak — kis megszakitdsokkal — 12-14-16 6ranyi targyaldson, és ha most
megint a szembendllds keriil el6térbe, lehet mindent eldlrél kezdeni. Ez vezet ahhoz, hogy
valamilyen megoldast csak kell talalni, meg kell allapodni, fel kell tenni az i-re a pontot, ha a
megegyezeés mar ennyire kozel van. Mar ismeriink minden érvet: ha jra kezdjiik, nagyon sok idd
telik el addig, mig eljutunk ujra egy ilyen fazishoz. Targyalasi szempontbol ez oOriiltség lenne. Ha
ennyi id6 utan egy olyan szakaszhoz értiink, amelyben az allaspontok mar kozel allnak egymashoz,
¢s azt latjuk, hogy talan ezen az iton megegyezésre lehet jutni, akkor most mar egyiitt kell maradni,
folytatni kell és meg kell allapodni, mert ha most, éjfél koriil Gjra egymassal szembe allunk €s holnap
reggel kezdjiik ujra, akkor reggel nem annal a pontnal kezdiink, ahol most abbahagytuk, hanem egy
teljes mas szituacioban.

Az idd-elem mellett a kornyezettel vald kapcsolatok gyakorisaga is a megallapodas jelentOs
tényezoje. A targyalasok elébbi szakaszaban a felek altalaban egyszerre csak néhany orat targyalnak,
¢s ha uj probléma meriil fol, akkor a hattérbizottsaggal veszik fel a kapcsolatot. Ez a kapcsolat a
megallapodasi szakaszban egyre ritkdbb. Az egyre hosszabb megbeszéléseket nem lehet megtdrni
azért, mert a gondosan kimunkalt megegyezési lehetdséget a hattér-szakértoi, bizottsagi vélemények
lehet, hogy ismét lehetetlenné tennék. A pszicholdgiai nyomas a megegyezésre ennek aranyaban
emelkedik.

Mas megfogalmazasban: a megallapodasi szakaszban a kiilsé szféraval valo tal gyakori
kapcsolattartas zavaro tényezo lehet. Minél tobben és tobbszor kapnak lehetdséget, hogy egymassal
beszéljenek és 11j javaslatot tegyenek, annal nehezebben jutunk a végére. Minél kozelebb keriiliink az
utolsoé fazishoz, ezért is annal kevesebb a kiils6 kapcsolat. Ez mindkét oldal részérdl kdnnyen
belathato. A hattér bizottsag feladata az, hogy a targyalasi bizottsag hatterét erdsitse és a sajat oldal
céljait képviselje. Ezért a gyakori kapcsolat ezzel a bizottsaggal hasonlo eredményre vezetne, mint a
targyalds elnapolasa. A fizikai és pszichikai kimeriiltség nagyobb jelentdséget kap azzal a
kivansaggal szemben, hogy a sajat oldal érdekeit maximalisan képviselje a delegacio. A hattér
bizottsag viszont ismét ez utdbbi elemet erdsitené fel, tovabb feszitené a targyalast, mikozben maguk
a targyalok jobban latjak és érzik annak valos korlatait. Vagyis mindkét delegéacié kész, hogy a sajat
szlk mozgasterén beliil megegyezzen, és ehhez a sajat hattér bizottsagtol - legalabbis bizonyos
hatarokon beliil - szabad kezet kell hogy kapjon.

Ez a befejezéshez vezetd folyamat azutan tipikusan mar nem szdmos kis 1épésben kovetkezik be,
hanem mindkét fél megprobalja a meglévo kiilonbséget inkabb kevés nagy 1épéssel athidalni. Vagyis
mindkét fél mar kevésbé aggalyos, mint az el6z6 fazisokban. Nem gondol arra, hogy a nagy
hogy az egyik fél megallapodasi javaslatot tegyen, ami ténylegesen tartalmazza a megallapodas
lehetoségét.
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Osszességében a kozvetlen résztvevd targyalok arra a kérdésre, hogy miért tartanak a targyaldsok a
késoi orakig, altalaban a kovetkezd valaszokat adjak:

o Egyrészt a megéllapodas lehetséges pontjanak, a masik fél toréspontjanak ,kitapogatasa”
idéigényes. Ha az eldzetes vizsgalatok és a targyaldsok eddigi menetében szerzett informaciok
alapjan errdl ki is alakult egy viszonylag pontos kép, akkor sem lehetiink biztosak abban, hogy az
teljesen fedi a valosagot. Ezért a felek érdemesnek tartjdk még tovabb folytatni a targyalasokat,
hatha még megbizhatobb képet alkothatnak, illetve a megallapodas lehetséges savjan beliil még
kozelebb tudjak tolni a masik felet a sajat elvardsokhoz. A kitartds bdven megtériilhet. (Egyébként
a szakszervezeti tagok részér6l is johet kritika: ,, Tl koran engedtél, miért nem voltal kitartobb,
akkor jobb eredményt érhettiink volna el!”)

o Masrészt a delegaciok a megegyezés reményében targyalnak. Ebben a kapcsolatban (szemben a
nyilvanossag el6tti megjelenéssel) tobbnyire optimistak a partnerek. A targyalasok megszakitasa
viszont ahhoz vezethet, hogy a kompromisszumként elfogadhatd eredmény (amelyik ha nem is a
legtokéletesebb, de mégis eredmény, a targyaldsok lezarast jelentheti), ismét kérdésessé valik. A
korabbi targyalasi pozicid ujboli felallitasa a targyaldsok megszakitasa utan valdjaban ritkan
kecsegtet sikerrel. A masnap ,,kora reggeli sziirkeségben”, vagy éppen a frissen belépd targyalo
felekkel szemben elhalvanyulnak a remények. (,,A kihtilt targyalési szituaciét masnap nem lehet
ujramelegiteni.””) Tovabba ameddig targyalunk, addig nincs munkaharc.

e Harmadrészt a faradtsag — mint az el6bb mar emlitettiik — kompromisszum-készséget teremt. De
vigyazat, ez csak akkor érvényes, ha a targyalési pozicid valdoban olyan, hogy a kovetelmény ¢és
ajanlat kozott csak kis kiilonbség van, lehetséges a kompromisszum. Kiilonben a ,,faradtsagi
kompromisszumra” vald torekvés a szandékokkal ellentétes kovetkezményekre, eredményekre
vezethet, mert a targyalasi klima keményebbé valhat, egész a targyaldsok megtoréséig. Ez
kiilonosen akkor érvényes, ha a felek ugy érzik, hogy ebben a , kifaradasi” fazisban, ,kifulladasi”
allapotban lehetetlen szot érteni, eredményt elérni.

9.6 A TARGYALASI EREDMENY ELFOGADTATASARA IRANYULO TAKTIKAI LEPESEK

A sajat szervezeten beliili taktika azt célozza, hogy a delegaciot megbizd igazgatosag,
érdekképviseleti testiilet fogadja el a targyalason kotott megallapodast, ismerje el eredményesnek a
delegacié munkajat.

Eddig a targyaldst 1ényegében egy kétszemélyes jatékra redukaltuk, ahol a felek egy-egy csoport
érdekeit képviselték. A targyalas és megallapodas soran mégis ellentét keletkezhet a targyalasban
ténylegesen résztvevok €s a képviselt tagok kozott.

Egyik oldalrdl a targyalas vezetdje, a delegaciod tagjai kompromisszum-készek kell, hogy legyenek,
mert csak igy érhetnek el eredményt. A masik oldalon all az a tagsag, akik nem feltétlen olyan
kompromisszum-készek, de valdjaban az 6 javukra és terhiikre kottetett a megallapodas, 6k ,,fizetik a
szamlat”, és akiknek épp ezért szamot kell adni a targyalas eredményérél, mert végiil is 6k ratifikaljak
majd a megallapodast. Schienstock®” ebbdl a szempontbol két alapvaltozatot kiilonbdztet meg:

e A biirokratikus modellben az érdekképviseleti vezetok, az apparatus, és ezek felhatalmazasa
alapjan a targyal6 delegacid és a targyalasvezetd (feltételezve, hogy magas posztot tolt be a
hierarchidban) 1ényeges befolyast képes gyakorolni a szervezeten beliili célok meghatarozasara, az
a tagsag részérdl alig befolyasolhatdo. A delegacio ebben az esetben elég jelentds mértékben
fiiggetlenitheti magat a tagsagtol, magas foku lehet a kompromisszum-készsége, kevésbé koti a
tagsag allaspontja (igénye, véleménye). Sziikség esetén jelentds engedményeket tehet, ezzel nd
annak a valoszinlisége, hogy a targyalas eredménnyel zarul. A targyalas-vezetd hierarchikus

57 Gerd Schienstock: Industrielle Arbeitsbeziehungen, Eine vergleichende Analyse theoretischer Konzepte in der
"industrial relations"-Forschung Leske Verlag + Budrich GmbH, Opladen 1982. p. 104-107.
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befolyasa egytttal a masik fél szadmara is garanciat jelent a végrehajtasra. Ezzel szemben a tagsag
annal kevésbé érez kotddést a targyalasokhoz €s annak eredményéhez, minél kisebb a befolyasa a
megallapodasra. Ezért formalisan konnyli a megallapodas ,,elfogadtatasa”, de ezt koveten a végsd
¢érintettek, vagyis a tagsag, a munkavallalok) korében konnyen feler6sddhet az elutasitas, a
végrehajtassal valo szembehelyezkedés veszélye.

e Az organikus modellben a szervezeti és dontési struktara alulrédl épitkez6, alulrdl megerdsitett. A
tagsag véleménye a meghatarozo, és valdjadban nem az érdekképviselet elnoksége, hanem a tagsag
ad legitimitast, megbizast a targyaldsokra és az eredmény elfogadédsira. A targyalds ebben a
struktiraban nehezebb, mert a targyalas vezetdje alarendelt a belsé cél-meghatarozasi folyamatnak.
Ha a delegicido nem akar sajat bazisaval szembekeriilni, az engedmények addsdnal meg kell
gy0zddnie, biztositékokat kell szereznie arrdl, hogy azt a tagsag elfogadja, kész végrehajtani. A
targyalokat megkoti a tagsag altal adott felhatalmazas, nem alkalmazhat attol eltérd taktikat,
engedményeket, ezaltal lesziikiil a mozgastere. A dontési krizis nem ér véget azzal, hogy a targyald
delegaci6 eljutott egy (szerinte) megfeleld megallapodasig, azt el kell fogadtatni még a tagsaggal
is. Masik oldalrdl viszont megkonnyitheti az elért megallapodas ratifikalasat és végrehajtasat az,
hogy a tagok részt vettek abban, ismerik a targyalas folyamatat, azonosultak az eredménnyel.

Mindkét tipusnak megvan tehat a maga eldnye és hatranya. A tagsag egy olyan megallapodast is
hajland¢6 elfogadni, amelyik elmarad az altaluk elvart szinttdl, ha kellden bizonyitjak szamukra, hogy a
kemény targyalas-vezetés ellenére sem lehetett jobb eredményt elérni. Ezért fontos az eltokéltség, a
szivos kitartas, a konzekvens érdekképviseleti magatartas, a hosszas — gyakran éjszakaba nyuld —
targyalas, a nyilvanos fellépés a masik féllel szemben, a masik oldal hajthatatlansaganak, a targyalasi
szituacid nehézségének kihangsilyozasa.

9.6.1 Kozbenso egyeztetés

A megallapodas elfogadtatasanak sajatos — de sziikségszerii — vonasa az, hogy ennek a folyamatnak
mar a targyalasok alatt, tehat a megallapodas megkotését joval megel6zoen — el kell kezdddnie.

A targyalo delegicio az egyes targyalasi fordulok kozott kiilon is egyeztethet sajat megbizoival (a
biirokratikus modellben az igazgatosaggal, a szakszervezeti elnokséggel, az organikus strukturaban a
tagsaggal, annak kozvetlen képviseldivel is). Ezeknek a sajat szervezeten beliili tanacskozasoknak az a
funkcioja, hogy az illetékes testiiletek tdjékozodjanak a targyalas folyamatarol, és a targyald delegacio
megkapja toliik a sziikséges instrukciokat, illetve megszerezze egyetértésiiket a kovetkezo 1épésekhez.
A targyald delegacio oldalarol nézve — mint a bevezetdben is emlitettilk — ennek egyuttal fontos
taktikai szerepe is van. Ha a megbizok folyamatosan t4jékozodnak a targyalds menetérdl, az egyes
taktikai 1épések, érvek és javaslatok hatasardl, ha gyakorlatilag egylitt élnek a targyalasok menetével,
jobban meg tudjak itélni a targyald delegacido munkajat, tudjak értékelni a targyalok erdfeszitéseit és
korlatait, ezért nagyobb esély van arra is, hogy elfogadjak a targyaloasztalnal elért megallapodast. Ha
csak a végeredményrdl értesiilnének, minden bizonnyal tobb aggdly meriilne fel benniik azzal
kapcsolatban, hogy valoban az tekinthetd-e jo (az adott koriilmények kozott realizalhatd legjobb)
eredménynek, amit a delegaciod a targyalasok soran elért.

A szakértdi elemzések ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy ennek is megvannak a belso korlatai, mert
a megallapodasi szakaszban a megbizokkal val6 tul gyakori kapcsolattartds mar zavard tényezo lehet.
Minél tobben és tobbszor kapnak lehetdséget arra, hogy megvitassak a lehetséges kimeneteket, és Uj
javaslatot tegyenek, annal nehezebb meghozni a ,,végs6” dontést. A targyalasok utolsd szakaszaban
(Id. a keretes irast az el6z6 pontban) ezért is kevesebb a ,kiilsé” kapcsolat-felvétel, aminek
indokoltsadgat a megbizoi oldalrdl is be kell 1atni. A hattér-szereplék nagy valoszinliséggel még tovabb
fesziten¢k a hurt, mig maguk a targyalok jobban érzékelik ennek hatarait, 6k latjak pontosabban (bar
faradtan) a megallapodas realis kereteit.
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9.6.2 A megallapodas elfogadtatasa

A ,taktikai” feladat a tdrgyald delegécio részér6l gyakorlatilag itt is ugyanaz, mint amit mar az
el6zdekben emlitettiink: a targyalds eredményét el kell fogadtatni a megbizokkal (az igazgatosaggal,
tulajdonossal, a szakszervezeti tagsaggal), mert egyrészt — Szervezeti szempontbol — ez egyuttal a
targyald delegacio munkajanak elfogadasat, elismerését is jelenti, masrészt — érdekképviseleti
szempontbol — csak igy zarhat6 le megnyugtatoan a kiindulo érdek-konfliktus.

Ez egyrészt egy kemény targyalasi folyamat demonstralasaval érhetd el. A targyalasi savot a kiilsé
gazdasagi feltételek, a szervezet-specifikus tényezOk jelentds mértékben meghatirozzdk, de lehet,
hogy csak a nagy publicitas és a kemény szavakkal kinyilvanitott szembenallas alakit ki a
megbizokban olyan benyomast, hogy a targyald delegacié tagjai valoban a végsokig harcoltak az
érdekeikért. Ide tartozhatnak a hosszlira és az &jjeli 6rdkba nyujtott targyaldsok, a nehéz szituaciok
kihangsulyozasa, a delegacié konzekvens magatartasanak, érveinek és hatarozottsdganak kiemelése.

Az el6z6 pontban bemutatott kifaradasi tényezonek a targyalokra magukra gyakorolt hatdsa mellett a
hosszlra nyuld targyalasok azért is sziikségesek, hogy egy elért eredményt a sajat nagy bizottsag elott
igazolni, képviselni lehessen: ez sajatos része a szervezeten beliili egyeztetési taktikanak. Ha éjszakaba
nyulnak a targyalasok, az demonstralja a szitudcio és a felek komolysagat a belsé megbizok el6tt. Azt,
hogy a targyalok tényleg ,.elmentek a falig”, nekik, feléjiik (is) kell bizonyitani.

"Kizartnak tartandm, hogy egy szakszervezet délutan 6t 6rakor menne a sajat bizottsagdhoz egy

targyalasi eredménnyel."- mondta némi éllel egy munkaltatéi targyalo. Azok rogtdon azt mondanak,
hogy nem voltatok elég kitartoak, tobbet is el lehetett volna érni.

Ez persze a munkaado6i szovetségben is hasonld moédon mikddik, ha nem is ennyire lathato,
kinyilvanitott médon. Vagyis lehet, hogy mindkét fél mar tisztan latja a megegyezési pontot, ennek
ellenére ki kell varni a megfelel6 idopontot, pillanatot ahhoz, hogy megsziilessen a megallapodas, és
ezt jonak tartsak, elfogadjak a megbizok is.

Paradox mddon itt mindkét delegacionak az az érdeke (és lehetdsége), hogy az ellenfelet ,,masolja”,
annak érveivel Iépjen fel sajat megbizoi el6tt. Ha érvelni kell a megallapodas mellett, a szakszervezeti
delegacio — realis, méltanyolandé korlatként — azokat a szempontokat fogja kiemelni, amellyel a
munkaaddi oldal érvelt a szakszervezeti kovetelések ellen. A munkaadoi oldal képvisel6je pedig
ugyancsak értelemszertien a szakszervezeti oldal érveivel tudja aldtdmasztani azt, hogy miért alakult a
megallapodas szerinti szinten a béremelés, vagy pl. a talora-keret.

A targyalason elért (elérhetd) eredmények szervezeten beliili konnyebb elfogadtatasat mar joeldre, a
targyalo delegicié osszeallitisaval is segiteni lehet. Ha a delegacido vezetdje egyuttal az
érdekképviselet vezetdje, az mar eleve megkonnyiti a megallapodas jovahagyasat. Ha a delegacio
tagjai kozott ott vannak a véleményvezetdé munkavallaléi csoportok képviseldi, akkor 6k személyesen
¢s mindenki masnal hitelesebben legalizalhatjak az adott csoport el6tt a megallapodast.

Felkérhetiink a delegacio tagjdnak vagy megfigyelének egy Kiilsd, fiiggetlen szakembert is, aki
figyelemmel kiséri és segiti a targyaldsokat, és utdlag az érdekképviseleti testiilet elott elemzi és
,hitelesiti” az ott elért eredményt.

Az elfogadas/elfogadtatas fontos eleme lehet az utdnzas, a kovetés. Mivel a ,,jo” megallapodasnak
nincs egzakt, objektiv mércéje, feltétlen igazolhatd (vagy cafolhatd) szintje, ezért a legtobb ember
szamara elfogadhato az, ami a tobbieknek is megfeleld, amit mashol mar elfogadtak. Ha van egy
mértékado ajanlds, vagy van egy ,,bérvezetd6” megallapodas, és a sajat megallapodas ehhez jol
illeszkedik, akkor az nagy valoszintiséggel el is fogadtathatd. A kdvetd szint megnyugtatd hivatkozasi
alapot jelent, az utanzassal elkerlilhet6 az igazolas, a bizonyitas kotelezettsége.
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10. NEHANY SAJATOS KOMMUNIKACIOS STILUS

A targyalasi taktikakat a korabbiakban a cselekvés modjaként definialtuk, amiben az jelenik meg,
hogy mit akarunk elérni a targyalasok soran. A kommunikaciot, a kommunikacios stilust pedig a
targyalasok hogyan-janak tekintjiik: hogyan tudjuk kozvetiteni szandékainkat, hogyan tudunk ugy
megnyilvanulni, hogy a kiilénbozé kommunikacios stilusok hatékonyan segitsék a targyalasi stratégia
vagy taktika megvaldsitasat.

A kollektiv targyalasok sajatos 1égkdrében az ismert targyalasi stilusok is sajatosan miitkddnek. A felek
kolcsondsen kihasznalhatjadk a kommunikacid kiilonb6z6 moddjaibdl addédoé lehetéségeket, hogy a
kivant lizenetet eljuttassdk a masik félhez, illetve az alkalmazott stiluson keresztiil is javitsak sajat
targyalasi pozicidjukat. A kovetkezokben ezekbdl mutatunk be néhanyat (a teljesség igénye nélkiil).

Az alkalmazhat6 stilus és annak hatasossaga harom tényez6tol fligg: egyrészt az iizenet kiilddjétdl
(hogyan alkalmazza az adott stilust, és pl. illik-e a személyiségéhez), masrészt az adott targyalasi
szituaciotol (amelyik felerdsithet vagy eltorzithat bizonyos hatasokat), és természetesen az iizenet
vevojétél (hogyan fogad egy adott stilust és hogyan reagal arra). A targyalasokra valo felkésziilés
soran — a konkrét szituacioba illesztve — érdemes lehet ezeket kiprobalni, és ennek alapjan kivalasztani
a legmegfeleldbbeket.

crer

dichotomiaja a konfliktus és a kooperacio, a kompetitiv és a kompromisszum-keresé magatartas. A
kovetkez6kben a kommunikacios stilusok koziil is ebben a megosztasban emeliink ki néhanyat.

10.1 A NYOMASGYAKORLAST TAMOGATO KOMMUNIKACIOS STILUSOK
A ppt. alapjan lehet még hangsulyokat erdsiteni, stilusokat egyértelmiibbé tenni
Példakat beépiteni
10.1.1 A ,,nyilvanossagnak szant el6adas”

Rutinos targyalok és eléadok mar kifejlesztették magukban a beszéd és az érvelés virtuozitasanak egy
olyan magas szinvonalat és modjat, amelyik — legalabbis szandékaik szerint — kiemeli sajat
nagysagukat és elhalvanyitja a masik oldalt. Az el6adé szamara nem a tartalom a fontos, hanem a
kifejezés (onmegvalositas) emelkedett és teatralis modja. Az alkalmazott stilus egyfajta ,kirakati
szoveg”, a nagy nyilvanossagnak szant hangzatos beszéd, retorika, - €s gyakran némi, vagy akar nem
is kevés demagogia.

Ennek hatterében egyfajta szerep-jdtszas huzodhat meg: ezzel bizonyitja a felszolalo sajat nagysagat,
felkésziiltségét és erejét a masik fél folott, illetve hasonld (6n)céllal ,bemutatd eléadast” tart
Onmaganak, a sajat targyald delegacio tagjainak, a bazis tagsdganak, esetleg a sajto jelenlévo
képviseldinek. Ezzel a sajat fesziiltségét is oldani akarja, illetve az altala elképzelt targyald bizottsagi
szerepet probalja érvényesiteni. A ,,jol megmondtuk nekik”, ,,lassék, hogy kivel van dolguk” jellegti
felszolalasok foleg a targyalasok kezdeti szakaszara jellemzoek.

A kiviilalloban ez azt a benyomast keltheti, hogy a kollektiv targyalas — legalabbis abban a korben,
ahol ez nagyobb publicitast kap, ahol mar érdemes ,szerepelni” — egy "latvany-show eldre
meghatarozott szerepekkel"®, ami tobbek kozott azon alapul, hogy a targyalasok elsé (vagy kritikus)
fazisaban kiilondsképpen fontos a tagsag és adott esetben a szélesebb kozvélemény megnyerése.

%8 Arbeitgeber und ihre Verbinde, Hrsg. Verband wiirttemberg-badischer Metallindustrieller e.V. Stuttgart o. O.,
0.J., p. 28.
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Minden felszo6lalo egyrészt dnmagahoz beszél, masrészt a masik oldalhoz, de leginkdbb a sajat
bazisanak cimzi a felszolalasat.

— Engem ezer szerencsétlen munkas kiildott ide, hogy segitsem sorsuk jobbra fordulasat!

— Nem tirhetjiik, hogy tovabbra is semmibe vegyék a dolgozokat!...

— Mi is ugyanolyan polgarai vagyunk a magyar nemzetnek, mint az elnék-vezérigazgato ur és a
tulajdonos urak!

— Itt mar a piacgazdasag torvényei a meghatarozok, nem a héborgok szava dont!

— Nem mehetiink Ki Eurdpdba, 1ij piacokra ilyen gyonge teljesitménnyel! Es ezért kérnek maguk még
tobb bért?

Id6vel viszont a masik oldal is kifejleszti magaban ezt a miivészi fokot, vagy legalabbis mar ismeri az
eléadast, igy nem torténik kiilondsebb baj. Az viszont kifejezetten veszélyezteti a megallapodast, ha a
két oldal eltér6 modon jartas a targyalasban (az ilyenfajta targyalasban), nem egyforma a retorikajuk,
stilusuk, és nem tudjak ,helyretenni”, ,.értékén kezelni” ezeket a felszolaldsokat. Ebbdl a szempontbol
az a fél van elényben, amelyik stabil, régebb 6ta van egyiitt, tobb ismeretre tett szert, inkabb képes
elvonatkoztatni az ilyen ,,show”-tol.

A ,virtuozitas” legnagyobb veszélye abban all, hogy az adott személy csak ezt tartja racionalisnak,
csak sajat érveinek és stilusanak hisz, ezaltal elobb-utobb mar sajat retorikdjanak és taktikajanak
foglya lesz, ami akadéalyozhatja a késébbi érdemi targyalast és megallapodast.

10.1.2 Elterelés

Lehetnek olyan targyalédsi témak, amelyekrél szeretiink beszélni, mert ,,j6 téma”, mindig van mit
mondani rola, lehet vele poénkodni is, de a l1ényeg, hogy kdzben semmit sem arulunk el magunkrol.
Lehetnek olyan targyalési témak, amelyek ,.kényesek”, amelyekrél nem szivesen beszéliink, mert nem
vet rank jo fényt, nem minket erdsit. Az ,elterel6” mandver lényege az, hogy ha egy ,.kényes” kérdés
keriilne teritékre, rogton tereljiik el errdl a szdt, tereljiik 4t mas, nekiink kedvezo, a taktikankba jobban
ill6 témara és taktikai teriiletre.

Az elvileg ,,sarokba szoritott” fél rogton kdzbevag, masra tereli a szot, kizokkenti a ritmusbol a masik
felet.

— Igen, hallottam én is, hogy nem mindig miikodik tékéletesen a teljesitményértékelési rendszeriink
szoftverje. Es ahogy a munkdsokkal beszélgettem, azt is mesélték, hogy nagy visszhangot vdltott ki
az uj beléptetd rendszeriink. Az tényleg komoly fejlesztés volt. Bar még csak teszt-tizemmaodban van,
de varunk minden visszajelzést! Onéknek is tetszik, tigy hallottam...

— lIgen, az uj beléptetd tényleg korrekt...

Ehhez a rutinos targyalok mindig tartanak készenlétben ,,csali” témakat, amelyekrdl tudjak, hogy a
masik oldal kedvencei, amelyrél a masik fél mindig szivesen beszél, panaszkodik, mesél.

A ,tojasrantotta” olyan téma-egyveleg, amelyben a masik oldal altal felvetett ,.kényes” téma mellé
gyorsan belekeveriink még mas — kapcsolddd, de k6zombos vagy szamunkra kedvezébb — témakat és
adatokat. Ezek igy egyiitt alkalmasak arra, hogy 0sszezavarjak a masik oldalt, mi pedig azt essziik ki,
emeljiik ki bel6le, ami nekiink jobban tetszik.
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10.1.3 Angolna-taktika

Az angolnat nehéz megfogni, mert mindig kisiklik a keziinkb6l. Még ha ugy tlinik, hogy biztosan
tartjuk, a kovetkezd pillanatban akkor is kicsuszik a markunkbol. A kollektiv targyalasokra
vonatkoztatva ez azt jelenti, hogy hiaba van igazunk, hidba vannak biztos ellenérveink, ezek csak
akkor érvényesithetdk, ha ezzel sikeriil ,,megfogni” a masik oldalt.

Ha az egyik fél el akar titkolni a masik eldtt egy olyan informaciot, amelyik a sajat eredményességét,
mozgasterét [ényegesen befolydsolja, és ugyanilyen szempontok alapjan annak ismerete fontos lenne a
masik fél szamdra, igyekszik kibajni a valaszadas el6l. Ha egy ,.kényes” kérdést tettek fel neki,
amelyre igazabol nem akar valaszolni, vagy a valasszal el kellene ismernie, hogy a masik félnek van
igaza, megprobalja elkeriilni a valaszt, és a targyalast olyan témakkal folytatni, amelyek nem
veszélyesek szamara.

Az angolna-stilust targyald ekkor gyors — bar gyakran csak latszat-jellegli — érveket hoz fel arrol,
hogy maga sincs még tisztaban a kérdéses adattal, az sok mas, a targyaldsok soran is alakulo
Osszetevotol fiigg, vagy sajat informacioi még pontatlanok, azokért nem tud felelosséget vallalni,
illetve ugyanezen okok miatt az a masik félnek félrevezetd lenne. Az angolna a nyilt vagy kdzvetett
kérdés, a masik oldal egy ,,vadpontja” vagy jogos ellenérve megvalaszolasa eldl azzal is kitérhet, hogy
rogton mas Osszefiiggéseket vet f6l, masra tereli a szot.

Elhangzik a felhaborodott kifogas, hogy ez az adat téves, rossz!

a) Csond, nincs vdlasz, a mdasik fél megvarja, amig a beszélé egy masik témaval folytatja, abba
bekapcsolodik, az elsé témat "elfelejti”.

b) Az lehet, de hdt a mi statisztikai/informatikai rendszeriink olyan, hogy csak ilyen kigyiijtést tesz
lehetove.

C) Jo, nem is annyira az adatokrdl van szo, mint inkdabb arrdl a tényrél, hogy...

Milyen mértékii létszamvaltozast tervez a vallalat?

a) Ezzel most nem érdemes foglalkozni, ugyis akkora a mozgds, ezt most pontosan nem lehet
megmondani.

b) Atdl fiigg, hogy milyen tuléra-szabdlyokban tudunk megallapodni. Erre vonatkozéan a javaslatunk
az, hogy...

C) Mieldtt erre valaszolnék, még vissza kell kanyarodnunk arra az elobbi kérdésre, hogy... (és
elfelejtjiik a létszam-témat)

Ebben az esetben a masik fél ligyességén mulik, hogy mennyire kitartod, vissza tudja-e vezetni a
targyalast az eredeti témara, ki tudja-e kényszeriteni az egyenes valaszt.

10.1.4 Az érvek, allaspontok jelentéségének csokkentése

Egy sajatos leszerelési taktika a ,tultargyalas” (,,szétdumalas™) taktikdja. Az egyik targyalo fél
szeretné részletesen kifejteni allaspontjat, felépiteni gondosan Osszedllitott érv-rendszerét, de a masik
oldal mindig belebeszél, hozzafliz valamit, megkisérli, hogy tilbeszélje, lejarassa, belemagyardzza a
sajat véleményét és megmagyarazza azt, hogy az eddig elmondottak nem is olyan fontosak, vannak
annal sokkal jelent6sebb kérdések is.

Lehet, hogy az eredeti felszolald végiil mégis el tudja mondani Osszes, el6zbleg végiggondolt és
komolynak tekintett érvét. De az, ami egy tiz perces felszolalasban logikusan felépitett és nehezen
megcafolhatd, a véleményt kristalytisztan megerdsité érvrendszer lehetett volna, az eltereld miveletek,
a ,,szétdumalas” nyoman széttéredezik, haromnegyed oOraig tart, és végiil sulytalanna valik.
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Ez annal inkabb sikeriil, minél eredményesebb a zavaro és kifarasztd hatds. A végén a szétdumalt
probléma mar nem tlinik olyan keménynek, mint ahogy az az elején mutatkozott.

Pl avallalat szamara sziikséges lenne egy szombati rendkiviili miiszak, a szakszervezet viszont védené
a munkavallalok szabadidejét:

Munkaado: Ugyan mar, én is ott élek a melosok kozott, megkérdeztem, és nagyon sokan mondtdk,
hogy vallalndk...

- O, hat ugyis csak elvétve... esetleg... ritkdn keriilne sor rd... legaldbb nem ldbatlankodik otthon a
hétveégi nagytakaritaskor...

- llyen eldfordulhat, de azt maga is tudja, hogy csak néhany, specialis esetben...

10.1.5 Nyomasgyakorlas, vadaskodas

Valamelyik targyald — lényegében a targyalds témajatol fiiggetleniil — kifejezetten arra koncentral,
hogy olyan szavakat, mondatrészeket talaljon, amelyikbe bele lehet kotni, amelyik rossz szinben
tiinteti fel a masikat. Ha nincs ilyen, ,,szabad asszocidcioval” kitalal, belemagyardz ¢s a masik fél
szdjdba ad ilyeneket. Amikor felszolal, minden mondata a masik fél — vagy a masik delegécio
kiszemelt tagja — ellen iranyul. Kritizal, vadaskodik, vagdalkozik, felelotlennek és hozza nem értének
tiinteti fel a masikat, megalapozatlannak és hibasnak mondja az érveket. Ezzel is minden hibat a masik
félnek tulajdonit, minden ellentétet az 6 viselkedésére vezet vissza, és ha kordbban 6 maga alkalmazott
inkorrekt megoldasokat, most ezekkel is a masik oldalt vadolja.

Ezzel a kotozkodo, agressziv, tdmadd stilussal az a célja, hogy elbizonytalanitsa, meggyoOngitse,
magyarazkodasra és védekezésre kényszeritse a masikat. Azt akarja elérni, hogy az igy
megtamadott/alarendelt masik oldal érvei ne mindsiiljenek komolynak, ellenallasa megtorjon, és
kénytelen legyen elfogadni a timad¢ fél allaspontjat.

Ez a nyomasgyakorl6 taktika egyarant lehet az er6folény kihangstlyozasa, de a gyengeség, a valos
érvek hianyanak elleplezésére iranyuld szandék megnyilvanulasa is.

Az, hogy mennyire lehet sikeres egy ilyen stilus, természetesen az adott targyalasi szituaciotol, az
erdviszonyoktol és a masik fél higgadtsagatol fiigg. Az biztos, hogy nem segiti a kozos megoldas-
keresést, a konszenzus kialakitasat, a tartos egyiittmiikodést.

Ez hazugsag! Sajat szememmel olvastam az EU direktivajat errol!

Ha a spanyoloknak és az osztrakoknak jo, maga miért keres hibdt benne?

Honnan veszi ezt a blodséget? Latott mar maga mérleget?!

Tudja maga egyaltalan azt, hogy mi a kettos kényvelés?!

Ez nem igaz! Nem valodi adatokkal at akar verni minket!

Komoly ember ilyet nem dllithat!

Ezt csak azért mondja, mert minden aron ragaszkodik a székéhez!

Ha komolyan gondolja ezt a béeremelést, akkor ne lepddjon meg, ha 6tven embernek fel kell mondani!
Es le mer menni még ezek utdn is az iizembe?

Néhany sajatos eszkoz a nyomas-gyakorlasra®®.

%9 | d. Karrass, Dawson i.m.
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Jofiu-rosszfin szereposztis (mézesmadzag és furkosbot). Allitsuk magunk mellé a masik oldalt azzal,
hogy mi jok lennénk, csak van egy rossz fiu is nalunk. Ezt a taktikat val6jaban mindenki ismeri, a
rutinos targyalok ugyanakkor allitjak, hogy ez a stilusbeli kettdsség tobbnyire akkor is hat, ha a masik
fél tisztaban van a szereposztassal.

Lepddjiink meg a masik kovetelésén! Ha nincs a latvanyos meglepddés, a masik fél még azt fogja
hinni, hogy komolyan vessziik és esetleg el is fogadjuk a kovetelést, ezért érdemesnek tartja majd
keményebb stilusra valtani és emelni a tétet. A meglepddés lattan viszont azt latja, hogy talzott volt a
kovetelés, ezért inkabb csokkenteni fogja az ajanlatat.

Satu-taktika. Szoritsuk satuba a masik oldalt, helyezziik nyomas ala, nehogy azt higgye, hogy nagyon
is értékes ajanlatot tett. ,,Sajnalom, de ennél azért jobb ajanlatot varok!” Egy gyakorlatlan targyald
rogton visszavesz a kdvetelésébol, a gyakorlott esetleg visszakérdez, hogy pontosan mit is varnank, de
erre a valaszt meg lehet keriilni. Maradjunk csendben! (,,Csendes zaras”)

Kioktaté hangnem. F6képp a munkaltatoi oldal tapasztalhatja egy ilyen targyalason, hogy a masik fél
az adott jogi, pénziigyi stb. kérdésekben kevésbé tajékozott (bar munkajogi kérdésekben gyakran a
szakszervezeti oldal a jartasabb). Ebb6l konnyen kialakulhat egyfajta lenézés, kioktato stilus, mondvan
"hiszen még ezt sem tudjak". Ne higgyiik, hogy a targyalopartner nem veszi észre a rejtett kioktatast
szavainkbol, gesztusainkbol. Vagy megsértédik és bezarkozik, vagy 6 is keres egy olyan témat,
amiben majd 6 probal folénybe keriilni. Ennek se vége, se hossza, és f6leg semmi értelme sincs, csak a
fesziiltség gerjesztése.

Siirgetés. Ha az egyik fél tudja, hogy a masik oldalon komolyabb egyeztetésekre van sziikség egy
allaspont kialakitasdhoz, ajanlat elfogadasdhoz, akkor ezt — mint a lassisag, tehetetlenség,
dontésképtelenség megjelenését — rendszeresen a masik fél orra ala dorgdlheti, amivel kényelmetlen
helyzetbe lehet hozni a masikat.

10.2 A KOOPERACIOT TAMOGATO KOMMUNIKACIOS STILUSOK
10.2.1 Szakmai stilus

A nyomasgyakorlasnal emlitett ,,emelkedett stilussal” vagy vadaskodassal szemben a targyald
kizarolag érdemi, konkrét kérdésekrdl beszél. Szakmai érveket, tényeket €s adatokat sorakoztat fel,
kiviil hagyva minden érzelmi felhangot. Azt akarja elérni ezzel, hogy a targyrdl beszéljiink, ne a
szubjektiv megitélések érvényesiiljenek a két fél szembenallasaban.

Kiprobalt, gyakran alkalmazott eleme ennek a stilusnak a szakirodalom, kiilsé szakértok, hazai és
kiilfoldi modellek, példak idézése, ami jol kiegészitheti és alatamaszthatja (adott esetben nehezebben
megcafolhatdva teszi) a sajat érveket.

A szakmai stilus alkalmas lehet a teatralis megnyilvanulasok leszerelésére, a fesziiltségek oldasara, a
targyalasok ,,normal mederbe” terelésére. Alkalmazasa ugyanakkor értelemszeriien feltételezi a kelld
szakmai felkésziiltséget, a korrekt adatbazist, hivatkozasi rendszert. Ha szakmai sikra tereljiik a vitat,
fel kell késziilni arra, hogy a masik oldalnak is lesznek adatai, szakmai érvei: csak akkor lesz
eredményes a szakmai stilus, ha szakmai érveinket meg is tudjuk védeni.

Hagyjuk a frazisokat, nézziik meg, mit mutatnak a szamok!

A vallalatnak vannak még piaci lehetoségei, de ehhez a termelést, a termelékenységet, a munkaido-
kihasznalast x%-kal kellene novelni. Ennek lehetoségei és feltételei a kévetkezok: ...

Az inflacio a KSH jelentése szerint...
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A jovedelmi pozicio és a juttatasok kiilsé és belsé munkaerd-piaci hatdsa...
Lehet idézni jol hangzo cikkeket és lojalis munkdsokat, hogy nekik milyen jé itt, de a 20% folotti
fluktuacio mast mutat...

10.2.2 Egyiittmiikodé 1égkor épitése

A korabbiakban mar targyaltunk tobbféle olyan taktikat, amelynek célja a két fél egymashoz
kozelitése, az egyiittmikodés kivaltasa. Ezekhez most tegylik azt is hozza, hogy a taktika
eredményességéhez az is kell, hogy azt megfeleld 1égkdr dvezze, hogy a kommunikécio, a stilus is
igazolja, hitelessé tegye kooperativ szandékunkat. Es itt nemcsak a sz6-beszédre, a szavakra, a
hangsulyokra, az intonaciéra gondolunk, hanem — bar ez most nem témank — a testbeszédre is, ami
képes alatdmasztani, de adott esetben cafolni is mindazt, amit hangokkal ki akarunk fejezni. A ,,rejtett
nyelv”, a gesztusok, mozdulatok legalabb olyan mély lizenetet hordoznak, mint a szavak.

Ha a masik oldal tesz egy engedményt, és ezt mi az & gyongesége jelének allitjuk be, nem épitjiik,
hanem inkabb romboljuk a kettdnk kozé ezzel az engedménnyel emelni szandékozott hidat. Ha egy 1ij
statisztikat mutatunk fel, de a delegacio tagjainak testbeszéde azt jelzi, hogy 6k maguk sem hisznek
benne, hiabavalo volt a faradozasunk. Ha a targyalasvezet6 a konszenzus-készségét hangsulyozza, de a
stilusunk agressziv, nem hisz nekiink a masik oldal.

Tehat fontos, hogy ha egyiittmiikodék akarunk lenni, akkor ennek megfelelé legyen a taktikank, és a
kommunikacionk is olyan legyen, ami ezt alatamasztja.

Példak: egyiittmiikodést sugalld, tamogato

sz6-beszéd:

* Teremtsen kellemes érzéseket, hangulatot

* Kedves szavakkal forduljon a masik oldalhoz

* Beszéljen udvariasan a masik fél tagjaival

* Adjon érzelmi visszajelzést: én is csalodott, bosszus, stb. vagyok, nem ellenséges, és megértem a
madsik fél érzeseit

« EN-kijelentések: egyes szam elsé személyben beszéljiink, pl. oriilok...sajndlom...stb.
» Miel6tt megszolal, tartson 3 masodperc sziinetet

* Mutasson érdeklodést a problémak és kérdeésfeltevések irant

* Maradjon nyugodt. Ne hagyja magat provokalni, vagy a sarokba szoritani

* Sose legyen utdlkozo, lenézé, kardrvendd.

test-beszéd

* Bolintds

* A szemkontaktus fenntartasa, nézzen a szemébe®®

* Joszandéku tekintet

* Elorehajolas

* Vagjon baratsagos arcot

* Nyitottsagra utalo iilopozban helyezkedjen el

* Olyan viselkedést tanusitson, amely megfelel lényének és stilusanak

targyalas-vezetés
* Osszefoglalas - Foglalja dssze az addigi beszélgetést, vonja le a kivetkeztetéseket és kérdezze meg a
partnert, hogy J is egyetért-e ezekkel. "....On is ugy ldtja, hogy...?"

80 A bizonytalan pillantds, vagy ha keriili a masik tekintetét és inkabb valamely targyra néz, sziikségszertien
vezet gyengébb eredményre és raadasul a "nem érdekel" benyomdsat kelti. A "szemek harcat" kdnnyen
megnyerheti, ha a masik félnek nem is a szemébe, de legalabb a "szeme koz¢E" néz.
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* Keriilje el a fesziiltségeket - Igyekezzen a fesziiltségeket szélesebb dsszefiiggésbe dllitani, és utaljon
ezzel kapcsolatban mindkét fél szerepére.

* Tegyen javaslatokat a targyalds tovabbi menetére.

* Leben und leben lassen: hagyjon lehetdséget (vészkijaratot) a partnernek ahhoz, hogy 6 maga is Ki
tudjon jonni a zsakutcabol.

Az egyiittmiikodo 1égkor épitése, fenntartasa, mint stilus végig kell, hogy kisérje a targyalas teljes
menetét:

— A megnyitaskor ne iljink fol a teatrdlis megnyilvanulasoknak, eldadasoknak és
sajtonyilatkozatoknak, mert az igysem nekiink (a megallapodas elérésének) szol. Ne vitassuk tal
hevesen a masik oldal indulé ajanlatat, mert egyrészt mindketten tudjuk, hogy az nem a végsé
ajanlat, masrészt a heves vita csak arra készteti/kényszeriti a masik felet, hogy bebizonyitsa, neki
van igaza. Ez konfrontacios targyalashoz vezetne.

— A targyalas folyamataban — barmilyen taktikat is alkalmazzanak a felek — a targyalasvezetoknek
arra is lgyelnilik kell folyamatosan, hogy a hangulat ne mérgesedjen el, a vita ne menjen at
személyeskedésbe, azt barmikor vissza lehessen terelni egy békésebb, kooperativ mederbe.

— A targyalasok végén pedig tegyiink még egy kis gesztust, elismerést a masik fél felé, hogy jo
érzéssel alljon fel. Mindig gratulaljunk a masiknak, ha tul vagyunk a targyalason! Ezzel is azt az
érzést erdsitjiik a masikban, hogy 6 nyerte meg a targyalast®:.

10.2.3 Figyelmes hallgatas

Hallgatni arany — tartja a kozmondéas. Figyelmesen hallgatni — még ennél is tobbet érhet. A targyald
fél, aki ,figyelmesen hallgat”, a masik fél tagjait beszélteti. Szavakkal és testbeszéddel, szorgalmas
jegyzetelésével is azt kozvetiti, hogy szdmara milyen fontos az, amit a masik fél mond. Ha kozbeszol,
az is ezt a célt szolgalja: jol értem, hogy..., ez fontos!..., ez érdekes, kifejtené részletesebben is?

A figyelmes hallgatés két szempontbol is elonyoket biztosit az ligyes targyalonak. El6szor is javitja a
targyalasi légkort, mert kifejezi a masik fél irdnti megbecsiilésiinket, a masik fél fontossagat. Ugy
erdsithetjiik ezzel a masik felet, hogy mi magunk nem lesziink ezaltal gyongébbek, de a figyelmes
hallgatéssal épitett kommunikacios hid elosegitheti a két oldal kdzeledését.

Masrészt a targyalasok o0Orokos problémaja, hogy nincs elegendd informacionk a masik oldal
elképzeléseirdl, mozgasterérdl, burkolt szandékairdl. A figyelmes hallgatas ebben is segithet. A
hallgatas kdzben mi nem adunk semmilyen érdemi informaciot magunkrdl, de sokféle informaciot
gyijthetiink a masik félrél. Aki beszél, informaciot ad at. Az a targyalo, aki tigyesen hallgat, jegyzetel,
esetenként egyetértéen rakérdez, beszédre 0sztondz, az esetleg olyan informacidkhoz is hozza jut,
amelyet a beszéld eredetileg nem is akart kozolni. Ezaltal konnyebben megitélhetok a masik oldal
céljai, illetve feltarhatok az érvrendszer esetleges belso ellentmondésai. Valamint nemcsak az jelent
fontos informaciot, amit a masik elmond, hanem az is, amit — amikor megakad, valt, elgondolkozik —
nem mond el. Altalaban bélcs dolog kérdezni, mert a j6 és a negativ valasz is ad informaciot.

A targyalasok légkore ebben is segithet. A megértést, egylittmikodést tikrozo 1égkorben nyiltabb,
Oszintébb, ezért értékesebb valaszokat kaphatunk. Az ellenséges, a védekezésre kényszeritett inkabb
visszatart informaciokat.

A figyelmes hallgatas fontos elemei:
o Bologatas, jegyzetelés
e Tamogato-érdeklddo rakérdezés egyes mondatrészekre: jol értem, hogy...

61 Dawson, i.m. p.103, 140
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o Igen, ez érdekes, ... ez igaz... (az ,,igen, de...” fordulat viszont nagyon keriilendé, mert abbol az
deriilne ki, hogy nem a masik fél véleménye, hanem a sajat allitasunk a fontosabb)

e Es arrol mi a véleménye, hogy...

e FEz1j gondolat, kifejtené részletesebben?

Az aktiv figyel6 pedig ekdzben végig tudja gondolni, hogy mit is hallott, amit hallott, az mit is
jelenthet, mi az értelme, mi lehet az ,,izenete”. Amit hallott, az hogyan sz6lt, milyen érzelmek és
szandékok jelenhettek meg mogotte. Vajon mi lehet az, amit elhallgatott a masik, miért nem reagalt
bizonyos kérdésekre, miért hagyott abba egy okfejtést. Es a testbeszéde mennyire igazolja vissza azt,
amit elmondott.

Az eljaréasi szabdly igy hangzik: "a hallgatds feltarja a masik fél érvelésében a lyukakat, vagy az
elrejtett, eltakart targyaldsi mozgasteret." (Aki hallgat, az talal.)

Az informacié hatalma

Dawson®? idézi Bill Richardson USA ENSZ-nagykdvetet, aki amikor megkérdezték arrdl, hogy mitdl
lesz valaki jo targyald, az elsd, amit mondott: ,,Figyelmesen kell hallgatnod a masikat. Tisztelned kell
a masik allaspontjat. Tudnod kell, mi mozgatja az ellenfeledet.” Késobb a kovetkezd szabalyokat
allitotta fel:

Egyes szamu szabaly: Ne féljiink elismerni, ha nem tudunk valamit. Senki sem ismeri el szivesen, ha
nem tud valamit, pedig jobb ezt elismerni, mint informaci6 hianyaban donteni.

Masodik szabaly: Ne féljiink kérdezni! Ha meg akarunk ismerni valakit/valamit, a legjobb taktika a
kérdezés.

Harmadik szabaly: Tegylink fel nyitott kérdéseket! Megnyilik a valaszado.

Negyedik: Nem mindegy. hogy hol kérdeziink! Hazai palyan zarkdzottabb lesz, mint semleges
teriileten.

Otodik: Masokat kérdezziink — ne azt, akivel targyalni fogunk. Nem elég csak annyit tudni, amit a
masik el akar mondani.

A kérdezés ¢és valaszadas miivészetének a lényege az, hogy tudjuk, mit kell, és mit nem szabad
mondanunk, mikor legyiink vildgosak és mikor kodosek. Nem kell minden kérdésre valaszolni. A
helyes valasz a sajat stratégiai szandékhoz igazodik, és nem a kérdezd szandékaihoz.

10.2.4 Megértés, azonosulas

Ennek a stilusnak a 1ényege a masik oldal iranti megértés, empatia kinyilvanitisa. A targyald nem a
sajat érdekét és érveit hangsulyozza, hanem arra torekszik, hogy minél jobban megértse a masik fél
céljait, preferencidit és érveit. Magaban is végiggondolja annak realitasat, fontossagat, igyekszik
azonosulni a masik féllel. Mindezt — szavakkal és testbeszéddel egyarant — egyértelmiien ki is
nyilvanitja, helyeslden ,,visszaigazolja” a szamara is méltanyolandé szempontokat, érveket.

Ez a stilus feltétlen segiti a fesziiltségek levezetését, mar dnmagaban azzal is, hogy a masik fél
kedvére , kipanaszkodhatta” magat. A megértés kihangstlyozasa persze nem mindig teljesen Gszinte,
lehet, hogy csak taktikai htzas, bar ekkor is, mindenképpen kozelebb hozza a két oldalt. Az
allaspontok kozeledését segiti akkor is, ha rogton megjelenik utana a ,,de” szdcska: ,,megértem, hogy
ez fontos, de szamolni kell a korlatokkal”, ,,ezért és ezért egyetértek Onnel, viszont Onnek is latnia
kell azt, hogy...”. Ha ez a stilus kdlcsondssé valik, elindulhat a kdzds megoldasok keresése.

52 Dawson, i. m. p.169.
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A megallapodasnak ugyanis valoban alapveto feltétele, hogy a felek lassak, megértsék, és realisként
elfogadjak a masik oldal allaspontjat. Ehhez meg kell értetni a sajat szempontokat, és be kell fogadni
a masik fél érdekeit. Tobbé-kevésbé kiegyensulyozott erdviszonyok mellett, illetve tartdosan jo
kapcsolatokra térekedve nem lehet tigy megallapodast elérni, hogy az csak a sajat szempontjaimat
érvényesitse, abban meg kell, hogy jelenjenck a masik oldal is. Tovabba ha nem probalom megérteni a
masik felet, akkor minden sziikséges engedményt — ami az eldzdek szerint altalaban elkeriilhetetlen —
kényszertiségbdl hozott aldozatnak érez az adott fél, és nem olyannak, mint ami a kdzds megoldas
érdekében megtett, ésszerii 1épés.

Ezzel maximadlisan egyetértek! Kérem, fejtse ki részletesebben!

Igen, beldatom, hogy a villalatnak sziikséges a munkaidé rugalmasabba tétele, ezt akceptaljak is a
munkavallalok...

Mi is felmértiik, hogy a munkavallalok jovedelmi helyzete rossz, segiteni is akarunk ezen... (de:...)

10.2.5 Kozvetett beszéd

A kollektiv targyalasok iratlan — de mindenki altal alapvetd fontossagunak tekintett és tiszteletben
tartott — szabalya az, hogy amit valamelyik fél kimondott (egy Osszeget, ajanlatot, feltételt, elfogadast),
az ,,szent”, az mar az asztalon van, azt onnan mar nem lehet visszavenni, visszavonni. Egy ajanlatnak
épp ez lehet a kockéazata: nem lehet tudni, hogy a masik oldal hogyan reagal, hogyan fogadja, kinal-e
ezért aranyos, megfeleld ellentételezést. Tapasztalt és egymassal régi munkakapcsolatban allo
targyalasvezet6k ezzel a céllal alakitottak ki a ,,virdgnyelven” vald targyalas technikajat, a célzasokat
¢s indirekt utalasokat.

A kozvetett beszéd tehat annak nyoman alakulhat ki, hogy valamelyik fél szeretne egy fontos
informaciot tudatni a masikkal, szeretne 11j ajanlatot tenni, de ezt nem meri nyiltan megtenni, mert nem
tudja, hogy a masik fél hogyan reagl erre. Veszi-e a lapot, megérti-e a szandékunkat, megfeleld ellen-
ajanlattal honoralja-e a mi engedményiinket. Ezért csak kozvetett, burkolt ennek megfogalmazasa. Ha
megfeleld visszajelzést kapunk, lehet nyiltan is beszélni, ha viszont nem talal megértésre, még mindig
vissza lehet vonulni.

Az indirekt beszéd mindkét fél szaméra egyfajta hattérbiztositékot nyujt. Ugy fogalmazhatnak, hogy a
szavak mogott megfejthetd legyen az iizenet, de az mégsem direkt és szamon kérhetd, nem jelent nyilt
kotelezettségvallalast. Persze a nem-hivatalos targyalasi kddex alapjan — hallgatdlagosan vagy
ténylegesen — megfogalmazodik ebben a valasz igénye, a sajat ajanlat ellentételezésének, az
»ellenajanlatnak™ az elvarasa is. Viszont a kotelezettségvallalas kockazata nélkiil lehet cafolni, valaszt
adni ra, és kés6bb — ha musz4j — visszavonni a (burkolt) iizenetet.

Az olyan szavak, mint a ,.taldn”, a ,,ha”, az ,esetleg” kulcsszerepet télthetnek be.

Szokésos szofordulata ennek a stilusnak a ,, Tényleg jegyzokonyvén kiviil, csak hangosan gondolkozva,
megfontolhato lenne...”.

., Esetleg meggondolhatnank az Onék dltal felvetett megoldast, ha Onék megoldhatonak tartandk azt,
hogy...".

. Ha az onok javaslatat ugy értelmezhetjiik, hogy... akkor esetleg mi is megfontolnank azt az el6bbi
felvetést...”

. Ha mi komoly tamogatdssal az elndkségiink elé tarnank az Ondk ajanlatdt, latnak-e reményt arra,
hagy a vitatott masik kérdésben is megegyezésre jussunk...”

LAzt hiszem, igazan szimpatikus az Ondk javaslata a munkaidSkeret 1j szabdlyozdsdra. Azt is
hallottuk valakitél, hogy felvetédott Onéknél a rendkiviili munka potléka és a miiszak-potlék
emelesének gondolata is...”
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Ez természetesen a targyalasokban jaratos személyeket feltételez, akik nyitottak a masik oldal felé, és
értenek a "virdgnyelven". Ha az egyik targyalasvezetd céloz valamire, elrejt valamit a szavak mogé, és
a masik targyalasvezeté ugyanilyen tapasztalt, figyel, és akar is érteni a burkolt jelzésekbdl, akkor
megadja a megfeleld valaszt. A virdgnyelven lizenetet kiild6 ezzel megtartotta a maga szamara azt a
lehetdséget, hogy egy 1épést tegyen a megallapodas felé, ugyanakkor a javaslat eredménytelensége

s

Aki ezekbdl a jelekbdl nem tud olvasni, nem tud a masik fejével is gondolkozni (,,mit is akarhatott
ezzel mondani?”’), az komoly hatranyba keriil, sokkal nehezebben lesz képes megallapodast elérni,
mert nem tudja kihasznalni a kdzvetett modon felkinalt lehetoségeket.

10.2.6 Nyilt beszéd

A nyilt beszéd, mint stilus a sz6 szoros értelmében vett nyiltsagot jelent: a felek egyértelmiien,
»~magyarul”, szintén és konkrétan beszélnek. A kollektiv targyalasok jellegzetességébdl (a tobbszor is
emlegetett poker-jatszma analdgiabol) adodoan természetesen nem ez a leginkabb alkalmazott stilus,
de adott, kényszeritd szituacioban, illetve a kis bizottsagokban folyo ,,szakérti” targyalasoknal, a
befejezés szakaszaban, vagy a konszenzus-keresés egylittes munkalataiban (az érdekalapu
targyalasoknal) hasznos és eredményes lehet.

— Nem akarok kontorfalazni: ha nem tudjuk hataridore leszallitani a kovetkezo féléves megrendelés-
allomanyt, elveszitjiik a megrendeldink bizalmat, és tonkremegy a cég... levaltanak benniinket is, és
megsziinik az Onék munkahelye is...

— A vdallalat jovedelmi helyzete alapjan / az Igazgatosag hatarozata szerint egyszeriien nem adhatok
az iménti ajanlatunkndl nagyobb béremelést. Probaljuk mds formaban, mas tételekkel, mas
idozitéssel...

— A torzsgarda-potiéknal, a tulorakeretnél van még mozgdsterem, de az alapbérek emelésénel a
Szakszervezeti Bizottsag megkdtotte a kezem, ennél lejjebb nem mehetek...

A megallapodasi pont megtalalasa iranyaba tett 1épéseket gyakran visszatartja a félelem attol, hogy a
masik fél visszaél a nyiltsagunkkal, azt a maga javara forditja. Pedig igy sokkal konnyebben lehet
megvilagitani az eddig tisztazatlan pontokat, megkeresni a masik oldal kritikus pontjait és a
megegyezés lehetdségeit, illetve kivaltani a masik fél hasonlod nyiltsagat és megértését.

Természetesen a nyilt beszédnek igen nagy a kockéazata, mert ennek soran ki kell teriteni — legalabb
részben — a sajat lapjainkat. Ezért ennck természetes feltétele, hogy a két oldal ne akarjon mindenaron
»taktikazni”, a nyilt beszéd valoban dszintének hasson, és kivaltsa a masik fél hasonlo nyiltsagat.

10.2.7 Humor

Targyalastaktikai eszkozként a humor is alkalmazhatd, mert egy jo poén feloldja a fesziiltséget, az
Osszetartozast erdsiti, és egy bizonyos mértékii felszabadulast jelent az adott targyalasi konfliktus
nyomaszto sulya alol.
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Ugyan mar, ne mondja, hogy nincs megoldasi lehetéség! Ismeri azt a viccet, hogy elterjed a hir az
erdében: a medvének van egy listaja, és aki azon rajta van, azt mind megeszi. Elmegy a farkas a
medvéhez, és megkérdezi, hogy 6 is rajta van-e a listdn, mire a medve mondja, hogy igen. A farkas
jajgatva elfut, de mdsnap a medve hamm... felfalja. Elmegy a rdka is, neki is azt mondja a medve,
hogy ott szerepel a listajan. A roka is elfut, igyekszik elbijni, de a medve megtalalja és felfalja.
Elmegy a nyuszika is érdeklédni: Medve koma, igaz, hogy én is rajta vagyok a listddon? Igaz,
nyuszika, mondja a medve. Te medve, és nem lehetne kihtuzni engem arrdl a listar6l? Hat, ha ugy
gondolod, éppen azt is meg lehet csinalni...

Ugyanakkor vigyazni is kell ezzel az eszkozzel, nagyon jol kell ismerni a masik oldal stilusat,
gyenggit, reakcidit.

Ha egy ,,poénra” nem a szandékunknak megfelelden reagal a masik fél, ha azt nem fogja fel vidaman,
nem nevet rajta, st meg is sértddik — valamilyen rejtett ,,lizenetre”, ginyolodasra gyanakodva —, akkor
a humor épp a szandékainkkal ellentétes hatast valthat ki.

10.3 A SAJTO KISZOLGALASA

Nem targykoriink a média hatalmanak targyalésa, illetve masik oldalrél a kiillonb6z6 sajtd-organumok
,»hasznalatanak”, szolgélatdnak és/vagy kihasznalasanak bemutatdsa. Csak utalni szeretnénk arra, hogy
a kollektiv targyalasok nem tekintheték egyszerii és ,bizalmas” lizleti targyalasoknak, amelyeket el
kell és lehet rejteni a hatéosdgok és a nyilvanossag eldl. Mivel a kollektiv targyaldsok jelentds
tarsadalmi érdekeket is érintenek (és esetenként hirértékiiek is lehetnek), egyrészt a sajtot nem lehet
(nem is szabad) kizarni ebbdl a folyamatbol, masrészt a kollektiv targyaldsok mindkét oldalanak
mindig késznek kell allnia arra, hogy megfeleléen tajékoztassa a sajtot (ebbe bele értve természetesen
a sajat oldal allaspontjanak hangsulyos képviseletét is).

A sajté megjelenése egy német agazati targyalas folyamataban

Az els6 forduld végén a felek megallapodnak abban, hogy a mdasodik targyalési fordulora tiz nap
mulva keriil sor. Ezek utan nyilnak ki a targyaloterem ajtajai. Kiviil varnak a sajtd, a radio és TV
képvisel6. A targyalasvezetok nyilatkoznak, megfogalmazzak sajat allaspontjukat. A gazdasagi
szakértok gondoskodnak arrdl, hogy az ujsdgirokat szdmokkal ¢és tényekkel lassak el. A
sajtonyilatkozat mar majdnem kész, rovid egyeztetés utan megkapjak az Gjsagirok, a szerkesztoségek:
a gyorsasag a sajto és a nyilvanossag kiszolgalasa miatt nagyon fontos.

A masodik fordulo el6tt, az elmult 10 napban tortént mar egy s mas. A munkaado roviddel az elsé
fordulo utan sajtokonferenciat rendez, megvildgitia a nyilvanossag elott sajat allaspontjat és
alatdmasztja gazdasagi érvekkel. A szakszervezet egy ropcédulat koréz az tizemekben, amelyikben
attekintést ad az elsé fordulordl. Mindkét targyalasvezetd szerepel a radidban, televizioban,
sajtovitaban. A sajtonyilatkozatok ideje lassan lejar, mindkét fél visszatér sajat bazisara.

A targyalasok megkezdésekor a targyalasvezeték szamara megfogalmazzak a masodik forduld elotti
szokéasos kérdést: "Szamol 6n konkrét ajanlattal?” "Milyen ajanlattal érkezett". A kevés optimista
kérdése: "Lesz ma megegyezés?" Aztan az ajtok ismét bezarulnak.

Sziinet utdn a szakszervezeti oldal vezetSje allast foglal az ajanlattal kapcsolatban. Ertékeli
szakszervezeti szempontbol, minden szot killon mérlegelve. Az értékelés altalaban a "nem
targyalasképes", "nem vitaalap", "abszolit nem kielégit6" formulaktél a "konstruktiv javaslat"
minoésitésig terjed. Ez a munkaadoi ajanlat egyes részeire vonatkozoan természetesen eltérd lehet.

A fordul6 a kovetkezo targyalas idépontjara vonatkozd megallapodassal zarul. Az ajtok Gjra kinyilnak.
A munkaadok vezetdje mikrofon el6tt alapozza meg ajanlatat és szakszervezeti vezetd is hozza teszi
sajat allaspontjat. Megjelennek az elsé spekulaciok a targyalas végeredményét illetéen. Az dvatos
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kommentatorok a két javaslat atlagat, mint lehetséges megegyezési pontot csak plusz-minusz egy
szazalékos intervallumban tartjadk valoszinlinek, figyelemmel a jelentés koltség-terhekre. A sajto
nyilvanossagra hozza, hogy ez a targyalds 10 orakor kezd6dott és roviddel 18 ora elétt fejezddott be,
tehat nyolc 6ra hosszat tartott.

Az el6z6 két forduloban a gazdasagi és a tarifapolitikai kereteket probaltak meghuzni. Most kezd6dik
az eredmény keresése, a valodi targyalas. Jol értesiilt ujsagok jelentést kozolnek a "szivos
kiizdelemrdl" a kompromisszumhoz vezet6 Gton. Masok "szivos alku, valodi zsibvasar modra" jelzot
hasznélnak. Valdban szivos és valoban alku, kiilondsen akkor, ha a kdvetelés és ajanlat még messze all
egymastol. A targyalas igazabol még meg sem kezdddott, de mindkeét fél nyilatkozik a sajtonak, hogy
szakmai kérdésekrol folyik a vita, a szakszervezet hangsulyozza kompromisszumkészségét, de azt is,
hogy a jogos kovetelések nem-teljesitése esetén nem zarhatd ki a sztrajk sem. Esetleg a targyalasi
fordulok kozott lehetséges egy figyelmeztetd sztrajk is. A  munkaaddi oldal s
kompromisszumkészségét hangstlyozza, de nem hagy kétséget afell, hogy csakis a "gazdasagi
felelosségbol" kell és tud kiindulni. Idékozben Gsszegylilnek a delegacio tagjai, befejez6dnek a
sajtonyilatkozatok, bezarulnak az ajtok, kezddédnek a valodi targyalasok.

A targyaldsok éjfélkor - ha nem késobb - érnek véget. Az jsagirok este tiz ora tijban elvonultak,
amikor biztossa valt, hogy ma mar nem vérhaté eredmény. A partnereknek sem érdeke ebben a
fazisban egy kimerité elemzést, nyilatkozatot adni a nyilvanossag szaméra. igy a harmadik targyalas
végén egy szlikszavi nyilatkozat késziil, hogy "a targyalasok elérehaladtak” és hat nappal késGbb
kivanjak azt folytatni.

A negyedik targyalasi forduld a mar ismert sajto-kampdnnyal kezddédik. A sajtod, radio, TV
érdeklédése megnd, az irant érdekldédnek, hogy a szakszervezeti, illetve munkaaddi oldalon a
szovetségi elndkségek, a nagy bizottsagok készek-e arra, hogy a targyaldasztalnal kimunkalt
lehetséges eredményt elfogadjak.

Roviddel hajnali négy el6tt a targyalo bizottsagok vezet6i a média nyilvanossaga el6tt tudatjak az vj
szerzOdés alairasat. A targyalas vezetdi, tagjai, a sajto képviseldi, akik egyforman ¢jszakaztak eddig,
most megkonnyebbiilnek. Az elmult hetek és orak fesziiltsége feloldodik. Ebben a késo éjszakai
oraban mindannyian tudjak, milyen fontos és nehéz egy képviselheté kompromisszum kimunkalasa. A
hajnali 6t 6rai hirekben pedig bemondjak, hogy megsziiletett az (1j megallapodas..

Tehat egyrészt — mint a targyalasi taktikaknal mar emlitettiik — mindkét fél felhasznalhatja a sajtot
arra, hogy ezen keresztiil tajékoztassa az érintetteket és az Gsszes érdeklédot a targyalasok menetérol
¢s eredményérdl, illetve megprobalja a sajton keresztiil a kdzvéleményt a maga oldaldra allitani, és
ezzel a masik oldalra nyomaést gyakorolni.

Masrészt, ha nincs is kiilondsebb elképzelésiink vagy lehetdséglink arra, hogy a sajtot taktikai
eszkozkeént vonjuk be, akkor is mindig, minden esetben készen kell allni arra, tajékoztassuk a sajtd
képvisel6it. Ehhez pedig minimumként kell egy rovid kommiiniké, irasos anyag, amelyet a sajto
munkatarsai rendelkezésére bocsajtunk annak érdekében, hogy azok hiteles és pontos tajékoztatast
kapjanak és adjanak tovabb. Valamint kell egy nyilatkozat-képes személy, aki rendelkezik
felhatalmazassal arrél, hogy nyilatkozzon az adott oldal nevében, és azt mikrofon-, illetve képerny®-
képesen el is tudja mondani a kérdezé riporternek. (Ez nem is olyan egyszer(i feladat, mint kiviilrél
gondolnank.)

Sztrajk miatt leallt a Pick pécsi gyara

2015. februar 26.

Ot és fél 6ra utdn indult Gjra a termelés, miutén a szakszervezet megéllapodott a Pick Zrt. helyszinre
érkezd vezérigazgatojaval.

09:58 - Reggel ota all a Pick pécsi gyara
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A februar 10-én megtartott egyoras figyelmeztetd sztrajk utdn ma reggel 6 6ratol teljes, hatarozatlan
ideju sztrajkba kezdtek a Pick Szeged Zrt. pécsi gyaranak munkavallaloi - tudatta Fiedler Péter, a
LIGA Szakszervezetek kommunikacios vezetoje.

A konfliktus elsésorban a drasztikus teljesitményndvelés miatt alakult ki - all a kozleményben, amely
szerint a munkaltatd a korabbi 3200 db félsertés/miszak feldolgozast 3600 db-ra, s6t esetenként azt
meghalad6 mértékben emelte. Ezt a teljesitményt azonban semmivel nem honoralta, ami a
munkavallaldk kozt elkeseredést, elégedetlenséget valtott ki. Ez az allapot tavaly nyar 6ta tart.

A sajtokozlemény szerint tovabb fokozza a fesziiltséget, hogy a csontozoban azon a szalagon, ahol a
PICK munkavallaléi dolgoznak, a cég bérmunkasokat is foglalkoztat, akik magasabb bért kapnak,
mint a joval nagyobb tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok.

A figyelmeztetd sztrajk, majd a kollektiv munkatigyi vita eredménytelensége utan a ma kezd6dott
hatarozatlan idejii sztrajkot az Elelmezésipari Munkavallalok Fiiggetlen Szakszervezete (EMFSZ)
szervezte meg. A munkabesziintetésben mintegy 200-an vesznek részt, a gyar teljesen leallt.

10:57 - Pécsre érkezett a Pick Zrt. vezérigazgatdja

A helyszinen — a pécsi lizemben — értiik el Mdzes Tibor érdekképviseleti vezet6t. Elmondta, hogy a
telephelyre érkezett Nagy Endre, a Pick Zrt. vezérigazgatoja, és munkavallaloi forumon tajékoztatja a
dolgozokat. A férum ezekben a percekben is zajlik. A cégvezet a vallalat fejlesztési elképzeléseirdl, a
munkakdriilményeket javitd intézkedésekrol beszEl, a bér kérdése azonban eddig nem keriilt szoba.
Mozes Tibor elmondta, hogy a sztrajk ugy kezdédott, hogy a dolgozok be sem 6ltdztek a reggeli
muszakra. A munkavallalok korében nagy az elkeseredettség és az elszantsag, elsGsorban a
teljesitménnyel aranytalan bérezést, illetve a munkakoriilményeket nehezményezik.

A munkabesziintetés nyugodt koriilmények kozott zajlik. Az, hogy a dolgozok meddig folytatjak, attol
fiigg, hogy a cégvezetd milyen ajanlattal all el6 a dolgozok képviseldivel késébb varhatod egyeztetd
targyalason.

13:34 - Befejez6dott a sztrajk, beindult az iizem

A PICK Szeged Zrt. pécsi iizemében ma reggel hat oratol megkezdett, hatarozatlan id6ére meghirdetett
sztrajk 11.30-kor befejez6dott, a munkavallalok felvették a munkat, a termelés beindult - tudatta
Fiedler Péter, a LIGA Szakszervezetek kommunikécios vezetdje.

A sztrajk ideje alatt, a helyszinre érkezé Nagy Endre, a PICK SZEGED ZRT vezérigazgatoja a
mintegy kettdszaz sztrajkoldé munkavallalo véleményét meghallgatva tett javaslatot a konfliktus
rendezésére - all a kozleményben. Ezt kvetden a sztrajkot meghirdetd EMFSZ targyalodelegacioja és
a munkaltatd kidolgozta a konfliktust lezaréo megallapodas részleteit:

- a pécsi lizemben foglalkoztatott minden fizikai dolgozo részére 2015. februar, marcius és aprilis
hénapra a cég havi 10.000 Ft értéki, 6sszesen 30.000 Ft értéki juttatast utalvany formajaban biztosit
- a bérrendszer tovabbfejlesztésére, a bérek emelésére, a teljesitmény meghatarozasara vonatkozo,
2015. majus 1-t6] hatalyba 1ép6 0j bérrendszer bevezetésével kapcsolatos targyalasokat a felek révid
id6n beliil folytatjak

- az uj megallapodasig a csomagolo lizem teriiletén dolgozoknak a tilorak a targyhoban keriilnek
kifizetésre, a jelenlegi négy havi munkaiddkeret megtartasa mellett

- a munkaltatd mindent elkdvet annak érdekében, hogy a 1étszamproblémakat megoldja.
http://www.bama.hu/baranya/kozelet/sztrajk-miatt-leallt-a-pick-pecsi-gyara-598433

11. ATARGYALO SZEMELYE

11.1 A SZUKSEGES SZEMELYES KOMPETENCIAK

A kovetkezOkben a targyalasban részt vevo személyekkel kapcsolatos olyan képességeket és tudas-
elemeket probaljuk meg Osszegyljteni, amely sziikséges (sziikséges lehet) a targyalasok eredményes
lefolytatasahoz. A személyi komponens a targyalasok input tényezdi kozé tartozik, vagyis olyan
tényez0O, amely a targyalasi folyamat el6tt mar (a tapasztalatok gazdagodasat, a tanulasi folyamatot
kivéve) adott, és a targyalasi folyamat személyi bazisat jelenti.



http://www.bama.hu/baranya/gazdasag/sztrajk-egy-orara-letettek-a-kest-a-pick-dolgozoi-595291
http://www.bama.hu/baranya/kozelet/sztrajk-miatt-leallt-a-pick-pecsi-gyara-598433
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"Idealtipust" természetesen igen nehezen lehetne meghatarozni, az elényds és hatranyos vonasok
egymast kiegyenlithetik, azok sulya meglehetésen eltéréd lehet. Raadasul a targyalasok
eredményessége a személy, a taktika és a szituacio kélcson-kapcesolataban alakul ki. Nemcsak egyediil
a targyald, hanem a taktika, vagy az a szituacio is befolyasolja az eredményt, amelyet maga a targyalas
teremt. Egy adott személyiség-jegyekkel rendelkezd targyald - bar maga is alakitja a targyalas 1égkorét
és menetét — épp ezért lehet, hogy az egyik szitudcidban (vagy az egyik taktikai eszkoz
alkalmazasaban) igen eredményes lesz, mig egy masikban eredménytelennek bizonyulhat. Masik
oldalrdl viszont az sem kdzombds, hogy milyen az adott targyald személyes bedllitottsdga (versengd
hajlama, bizalmatlansaga vagy éppen kompromisszum-készsége), mennyire latja at a sokféle
lehetséges variaciot, €s hogyan értékeli a folyamatokat, milyen stratégiat véalaszt, vagy éppen milyen
személyes-, presztizs- vagy hatalmi célok vezérlik.

Megitélésiink szerint ennek alapjan nem szabad tulhangsulyozni, de elhanyagolni sem a targyalo
személyét. Nem gondoljuk, hogy kizarolag ezen délhet el egy kollektiv targyalas kimenetele, de azt
sem mondjuk, hogy a targyald személye ko6zombos tényezd lenne. A személyes tulajdonsagok,
képességek ¢és attitlidok, a sziikséges kompetencidk megléte a targyaldsok sziikséges (de nem
elégséges) eldfeltételét jelenthetik.

A kovetkezOkben az altalunk legfontosabbnak tartott képességeket, tulajdonsagokat és attitlidoket
foglaljuk ssze.

1. Elkotelezettség, lojalitas a megbizoval szemben

* meggy0z6dés, hogy redlis, igaz érdeket képviselek: csak az remélhet sikert a targyalason, aki
Oszintén tudja képviselni az adott oldal érdekeit;

* ,minden tuddsomat a megbizo6 szolgalataba allitom, mert 6 bizik bennem, télem is fiigg”.

2. Felkésziiltség, targyi tudas
* atargykor ismerete sziikséges a meggy6zéshez;

* az adott témakor szakmai tartalmanak ismerete nélkiil a felek gyakran nem értik meg egymast,
elbeszélnek egymas mellett;

* az Osszefliggések atlatasa feltétlen sziikséges pl. egy targyaldsi csomagnal, vagy a koltség-
hatasok megitéléséhez, egy ajanlat kdzvetett hatasainak felméréséhez;

* tudnom kell, hogy, mikor igaz vagy hamis az ellenérv, hol vannak buktatok az ellenajanlatban,
"hol iiltetnek hintaba";

* veszélyes a tudatlan (de magabiztos) partner, a felkésziiletlen és ezért is bizonytalan targyald
féllel nehéz megallapodni (mert lehetetlen feltételezésekkel él, irrealis elvarasokat fogalmaz
meg, nem latja at a kdvetkezményeket, vagy atérezve a tudatlansagat, egyszerlien nem mer
dontéseket hozni).

3. Egymas ismerete

* csoporton beliil: ne legyen széthiizds, ne lehessen egymassal szembedllitani, kijatszani a
delegacié tagjait, lehessen viszont egymasra szamitani, venni a finom jelzéseket,
egylittm{ikodni, munka- és szerep-megosztast kialakitani;

* amasik oldalra vonatkozdan: konnyebb felismerni a taktikai fordulatokat, konnyebb felkésziilni,
a felek nem fognak egymas tudatlansagara épiteni;

* személyes kapcsolat a targyald felek kozott: kolesonds megbecsiilés, tolerancia, jobb a
targyalasi légkor, kevesebb az "anyazas",
* veszélyes a "zOldfuld": kiszamithatatlan és gatlastalana lehet, olyan praktikakat is képes
alkalmazni, amit egy szakember, egy tartos kapcsolatokra épit6 targyald sohasem tenne meg.
4. Taktikai képesség és érzék
* rugalmassag, engedmény nélkiil nincs kompromisszum;
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* asok lehetséges valtozat kozott meg kell talalni a célravezetd sajat taktikat, at kell latni a masik

oldal taktikajat;

az 1d6zités fontossaga: nem lehet konyvbdl kiolvasni, mert nincs ra egzakt mérce: meg kell
érezni, hogy mikor és meddig kell ragaszkodni az allasponthoz, mikor és hogyan kell
engedményeket tenni, mikor kell stilust valtani, nyomast gyakorolni vagy a légkort enyhiteni, és
végiil mikortol nem lehet tovabb fesziteni a hurt;

* sziikséges az eldzetes targyaldsi tapasztalat (senki sem kezdi a harmadik sztrdjkndl), és
sziikséges a menet kozbeni "tanulas" képessége és készsége.
5. Empatia

* megérezni, atérezni a megbizok igényeit és a masik oldal helyzetét is®;

* elfogadni partnernek a masikat, a massagot (masfajta beallitddast) is.

6. Kommunikacios készség
*

rendelkezni kell érvelési, meggy6zési képességgel;
*tudni kell informaciokat, jelzéseket adni és venni;

* tudni kell hallgatni és kérdezni (valamint valaszolni);

* figyelni kell a mésik fél testbeszédére, igyekezni kell azt megérteni, ,,dekddolni”, és ugyanugy

iigyelni a sajat testbeszédiink {izeneteire is.

7. Konfliktus-tiirés

* a targyalds Onmagaban is stressz-helyzet, hatalmi és presztizs-harc, -elkeriilhetetlen

kompromisszumokkal, aldozatokkal, érlédve a sajat cél, a megbizok célja, a delegacio-tagok
célja, valamint az ellen-oldal célja kozott;

higgadtan kell reagalni a személyeskedésre, a "sértegetésre", az esetleges ,,pancsersagra”,
tudatlansagra vagy szandékos "atverésekre";

* kezelni kell a szerep-konfliktust: ,,nem én targyalok, hanem egy megbizast teljesitek”: aki
magara veszi, személyes sértésnek veszi a targyalds hevében elhangzottakat, az konnyen
elvesziti a fejét, - vagy szembe keriil 5nmagaval is®;

kezelni kell a belsé konfliktust is, amikor az adott targyald esetleg a sajat igazsag-érzet,
tapasztalat, tarsadalmi felel6sség alapjan mast mondana, mast képviselne, mint amit a
megbizdja képviseletében mondania, képviselnie kell;

kompromisszumot kell kotni: engednem kellett, bar ezért lehet, hogy elégedetlen leszek
onmagammal, illetve elégedetlenek lesznek velem a megfigyelok.

8. Kitartas

* a targyald "harc-készsége” ¢és inditékainak erdssége fiigg a sajat szellemi és fizikai allapotatol,

frissességétol is. Aki nem érzi jol magat, aki nem elég friss, akinek ,,nem vag az agya”, az
inkabb visszahuzodik, esetleg agresszivitassal probalja mindezt leplezni;

a stressz, a masik fél részérél érvényesiild nyomas-gyakorlas ellenére is meg kell 6rizni a
vilagos gondolkozas képességét;

éjféltajt, 15 oranyi targyalas utdn is még at kell latni az adott ajanlat lehetséges hatasait,
kovetkezményeit, és megfontolt, bolcs dontést kell hozni;

"Einigung ist der Sieg des Hintern iiber den Geist"®, vagyis a megallapodas "a fenék gy6zelme
a 1élek felett".

8 A megallapodas a szamok koriil folyik, de a megegyezési pontot befolyisolja az a szubjektiv érzés,
meggyozddés is, hogy most mar nem lehet tovabb fesziteni a hirt: ehhez elengedhetetlen az empatia, az érzék.

b4 A targyalo magatartasa nem személyi-individualis, hanem intézményi-képviseleti magatartds, /ami objektiv,
kiviilallo szemmel nézve igaz, beliilrdl, az adott személy oldalarol nézve viszont azt feltételezi, hogy a targyald
ezt onmagaban is tisztazni tudja, fel tudja dolgozni, fliggetleniteni tudja 6nmagat, sajat személyét a targyalasi
szituacid negativ kdvetkezményeitdl/. Természetesen mindez jelentds mértékben fiigg attol, hogy milyen a masik
oldal, milyen a targyalasi stilusa, és milyen a két oldal kapcsolata.
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11.2 AJANLAS A TARGYALOKNAK

A kovetkezOkben néhany olyan alapelvet, szabalyt, vagy inkabb csak ajanlast probalunk
megfogalmazni, amelyek - megitélésiink szerint - segithetnek a targyalas eredményes lebonyolitasaban
és a targyalassal kapcsolatos siker-élmény megszerzésében.

1. Egy megbizott (iigynok) targyal mindkét oldalon. (Az 6nbecsiilés megdrzése, az én-kép védelme
és a masik fél ember-képének megtartdsa.) Atsegithet a targyalas fesziilt pillanataiban, esetleg a
(kdlcsonos) sértegetéseken valo felillemelkedésen az, ha tudatosul: én is egy adott érdeket képviselek
(ezzel biztak meg) és a masik fél is egy adott, masik érdeket képvisel (6t pedig azzal biztdk meg). Az
esetleges sértés nem a személynek szol (ezt tudatositani kell az én-kép, az dnbecsiilés védelmében) és
a masik fél nem maga a satan, hanem egyszeriien csak egy masik tigy képviseldje.

Aki nem tud ettdl elvonatkoztatni (sajat magara veszi a konfrontaciot), az inkdbb maradjon tavol, mert
konnyen/hamar elvesziti sajat személyiségét. Ha a vadaskodastol fliggetleniteni tudja magat, akkor
mar a siker reményével kecsegtetd feladat a targyalds, ennek aranyaban jelent élményt, érdekességet.
Természetesen mindez jelentds mértékben fiigg attdl, hogy milyen a masik oldal, milyen a targyalési
stilusa, és milyen a két oldal kapcsolata.

2. A targyalashoz nyugodt légkor kell. A targyalasi szitudcio fesziiltsége, heve magaval ragadhatja a
targyalot, de be kell latnia, hogy ez nem nagyon vezet sehova. Alkalmas lehet ugyan a fesziiltségek
levezetésére, a "g6z" kieresztésére, de ilyen légkdrben biztosan nem jutnak kodzelebb egymashoz az
allaspontok. A targyalas paradoxona, hogy egyik oldalr6l hasznosnak tlinhet nyomas ala helyezni,
frusztraltta tenni a masik oldalt, masik oldalrdl viszont kooperaciora csak nyugodt 1égkorben lehet
szamitani.

Azt is sokszor megfogalmaztuk, hogy a kollektiv targyaldsok nem igazan kovetik a matematikai
modellek mechanikus kimenetelét: ahhoz, hogy egy bizonytalan helyzetben olyan dontést hozzanak a
felek, amelyekkel késobb is elégedettek lehetnek, biztosan higgadt mérlegelésre €s ehhez nyugodt
légkorre van sziikség. A harag itt is rossz tanacsado. A kapcsolat és a légkdr apolasa a megegyezési
mechanizmus fontos és nélkiilozhetetlen eleme. Az egylittességet allitja el6térbe, amelynek alapjan a
két fél az eltérd allaspontok ellenére meg tud egyezni.

3. Aki hallgat, az talal. A figyelmes hallgatas kitiintetett poziciot biztosit az ligyes targyalonak. Az
eljarasi szabaly igy hangzik: "a hallgatas feltarja a masik fél érvelésében a lyukakat, vagy az elrejtett,
eltakart targyalasi mozgasteret." A figyeléssel éppugy informaciokat kell és lehet szerezni, mint ahogy
tesztelni kell az ellenfél keménységét, és lathatova kell tenni a jovébeni lehetséges nehézségeket.

Figyeljék meg, hogy aki frusztralt, elégedetlen, gyengének érzi magat, az sok beszéddel probalja
mindezt kompenzalni. Az emberek tobbsége beszélni szeret, magat kifejezni és nem a masik
véleményét megismerni. A bdlcs pedig inkabb hallgat, figyel, mérlegel. Ne akarjak hat kibeszélni
magukbol az elégedetlenségiiket, félelmiiket: ennél jobb a magabiztos (vagy legaldbb annak tiin6)
koriiltekintés, figyelés. Tobb informaciot lehet ezaltal szerezni, biztosabb alapokat lehet vele épiteni a
sajat pozicid értékeléséhez is, és a masik fél megismeréséhez is.

4. Kooperativ magatartas. A kollektiv targyaldsokon mindkeét félnek késznek kell lennie kooperativ
targyalasokra és kompromisszumra. Az ultimacié a targyalasok alapelvét sérti, azt, hogy
mindenképpen targyalni kell. A kooperativ magatartas szabalya a kollektiv targyalasok alapvetd
ethoszdhoz tartozik. Ennek megoldasara szolgal minden targyalasi taktika, a sajat targyalasi és
kompromisszum-készség feltételei kozott. Kompromisszum-késznek lenni azt jelenti, hogy dnmagunk
szamara olyan targyalasi mozgasteret hozunk 1étre, hogy a nyilt harc elkeriilhet6 legyen, és lehetséges
legyen a békés megallapodas.

% Wehr, S., idézi Schilling 176. o.
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A j6 érv és a kooperativitas gyakran tobbet ér, mint az engedmény: meggy0z6 erejével, pszichikai
hatasaval felénk billenti a targyalasok mérlegét. (Persze ennek masik oldala is igaz: lehet valaki
barmilyen tigyes targyald, hatalom és erd nélkiil nem sokra megy. %)

5. Relativizalédas, kolesonosség: nem én vagyok egyediil a palyan.

Minden targyaldo egy adott érdeket képvisel, hittel és minden t6le telhetd eszkozzel, tudéssal.
Ugyanakkor - barmennyire is hisz az altala képviseltek igazaban - tudnia kell, be kell latnia, hogy a
masik fél ugyanugy meg van gy6zodve a sajat igazarol, ugyanugy taktikazik sajat céljai érdekében. A
masik felet nem lehet nem tudomasul venni. Meg kell érteni az 6t motivalé tényezdket, az 6
preferencidit és korlatait, hagyni kell szamara is érvényesiilési lehetéséget, mozgasteret, mert csak igy
lehet konszenzusra jutni.

Lehet keményen harcolni, de el kell fogadni azt, hogy a masik fél is harcol. Meg kell engedni, hogy 6
is harcoljon.

Eredményt kell elérni, de lehetévé kell tenni, hogy a masik oldal is érjen el eredményt. Olyan
eredményt kell elérni, amelyben van eredmény a masik félnek is.

Sohase torekedjiink a masik fél teljes vereségére, megaldzasara, hiszen a "legy6zott" ellenféllel lesz
dolgunk holnap is; holnap is a megaldzott, sarokba szoritott munkavallalokkal akarja a vezetdség
lizemeltetni a vallalatot. S hogyan varhatja igy el a revansra torekedd egyénektdl a lojalitast, a
szervezettel vald azonosulast?%’

6. A hattér, a tovabbi targyalas és megallapodasi esély biztositasa. Ugy kell targyalni, lehetéleg
mindig tgy kell engedményeket, ajanlatokat tenni, hogy abban még mindig benne legyen a folytatas
lehetdsége. Ez targyalas-technikai és presztizs-szempontbdl egyarant fontos.

Ez egyrészt a sajat pozicid szempontjabol elengedhetetlen. Mindig maradjon mozgastér: a
kompromisszum lehetdségének hianya sziikségszeriien csak harchoz vagy megalkuvashoz vezethet.
Legyen hova visszavonulni, ha nem sikeriil egy taktikai 1épés, nem jon megfelel valasz egy ajanlatra.
Ha hamar kijatszandnk minden lapunkat (engedmény-adasi lehetOségiinket), kdnnyen sarokba
szorithatnanak, és nem lenne lehetdségiink tovabbi targyalasra.

Ugyanez természetesen a masik félre, a masik oldallal vald kapcsolatra is igaz. A masik fél egy adott
poziciojat csak tgy szabad tamadni, hogy még meghagyjuk szamara a visszavonulas lehetéségét. Ha
ezt lezarjuk, sziikségszerien tamadni fog, mert nem hagytunk szamara mas esélyt. Ha egy
engedményét kapitulacionak tintetiink fel, nem lesz képes megbrizni az arcat a sajat megbizoi elott,
mig ha gesztusként fogadjuk el, a megallapodas értéke ugyanaz, de a masik fél is meg tudja 6rizni
személyes méltosagat.

7. Minden érviink, 1épésiink (az allasponthoz ragaszkodas és az engedmény is) egyarant hihetd,
hiteles legyen. Enélkiil nem tudjuk megtartani dnbecstilésiinket és a masik féllel szembeni tartasunkat.
Enélkiil nem lesz sulya az altalunk felhozott érvnek, nem lesz értéke az engedménynek, nem lesz
bizalom a két félé kozott. Ha ezeket elveszitjiik, sulyos belsé és/vagy kiilsé konfliktusokkal kell
szembenézniink, és mindenképpen csékkennek a szamunkra is megfeleld megallapodas esélyei.

A kolcsondsséget ebben a dimenzioban is meg kell tartani: az arcot, a tartast, a hitelességet meg kell
6rizni és ezt a masik oldalon is lehetévé kell tenni. A targyalasok mar sokszor emlegetett fair play
szabalyara mindig emlékezziink: "Das Gesicht wahren und wahren lassen"®, vagyis a hitelességet, a
tartast megérizni és hagyni, hogy azt a masik fél is megdrizhesse.

8. Nem lehet menekiilni, egy konkurenshez atpartolni. A kollektiv targyalasok kiilonleges
nehézsége az arupiaci targyalasokkal szemben az, hogy amennyiben az ajanlat nem akceptalhato,
egyik fél sem tud egy konkurenshez atpartolni. Hidba nem szeretem a masik oldal képvisel6it, hidba

8 Moerel, in: Csako-Simonyi-Toth, i.m.
87 Uhljar Monika: Kommunikacio a kollektiv targyalison Kézirat, Szarvas, 1998. januér 17.
% Himmelmann, p. 175.



160

tekintem Oket satanfajzatnak, akkor is csak velik tudok megallapodni, mert 6k a masik oldal
képviseloi.

Ez a tény kiilonos fontossagot ad a targyaladsok kolcsonosségének, a kooperativitasnak, a bizalmi
légkor megorzésének, mert tudnunk kell, hogy nincs mas esélyiink, és évkozben is csak vele tudok
targyalni, és jovore is ugyanebben a szituacidban kell megallapodni.

9. Amit ma megtehetsz, lehet, hogy holnap mar lehetetlen, (a kihiilt esélyt nem lehet
felmelegiteni). A targyalasok fontos tapasztalati szabalya, hogy a kovetkez6 reggel mar nem érvényes
az, ami este még a szandék, a hangos gondolkodas szintjén érvényes volt. Ha most van esély a
megallapodasra, azt most kell végigkiizdeni, mert holnap (egy Ujabb targyalasi forduld alkalmaval)
nemcsak az id6 lesz mds, hanem a bedllitottsag, a hangulat, az értékelés, a kompromisszumkészség is.

10. "Nem az a miivészet, hogy az ember akar fejjel is nekimenjen a falnak, hanem az, hogy
megtalalja a kijaratot."®®

8 Kilian, M.: Brevier..., p. 10. Idézi Himmelmann p. 173.
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