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1. BEVEZETES ES MODSZERTAN

Egy nagyszabasu adatlapos és kérddives iizemi tandcs kutatas kiegészitése, pontositasa
celjabol a szerzok megbizast kaptak 50 mélyinterju elkészitésére. Az interjuk kérdéseit az
alapkutatas vezetdje allitotta dssze, ez tehat adott volt és a szerz6k szamara meghatarozta a
kutatés tartalmat.

A mélyinterjuk készitésének alapvetd célja az volt, hogy a kérd6ives felmérésnél mélyeb-
ben ismerjiik meg a munkahelyi érdekegyeztetés szerepldinek véleményét az lizemi tanacsok
miikddésének tapasztalatairol. Az interjuk lehetoséget biztositottak arra, hogy egy 1ényegesen
sziikebb mintan, de a részletek is feltarasra kertiljenek, és a vélemények mogott meghtizodo
értékeket, motivaciokat, esetleges sztereotipiakat vagy elditéleteket is megismerjiik.

Komoly dilemmat jelentett az a valasztasi lehet6ség, hogy az interjukat vajon 50 kiilonbo-
z6 vallalatnal készitsiik-e el, vagy vallalatonként minden meghatarozo szereplével készit-
siink-e felvételt. Az elsé eset kétségtelen elénye lett volna a nagyobb vallalati minta, de a
kiilénbozo fiiggetlen valtozok (pl. a vallalatok nagysaga, tulajdonviszonyai, a foglalkoztatot-
tak szama, teriileti elhelyezkedése és agazati besorolasa stb.) szerinti reprezentativitas biztosi-
tasara igy is kevés lett volna. Ebb6l kdvetkezden az eredményekbdl nem lehetett volna alta-
lanosan érvényes megallapitasokat tenni. A masodiknak viszont egy teljesebb, sszetettebb és
arnyaltabb kép lehet a hozadéka. Az utobbi mellett dontdttiink azért is, mert nem tudtunk
lemondani az ellendrzésnek arrdl a lehetségérodl, amit az egy vallalatnal készitett interjuk
jelenthettek. fgy modunkban allt dsszevetni, hogy egy kapcsolatrendszer kiilonbdz szerepléi
miként vélekednek egy adott helyzetrdl.

Nyilvan ebbdl adodott a feldolgozasnak, elemzésnek az a mddja, hogy ne a mennyiségi,
hanem a mindségi elemek dominéljanak. Az interjuk feldolgozasanal igyekeztiink kiemelni
az 0j elemeket, kezdeményezéseket.

A 20-as vallalati mintat véletlen kivalasztasos modszerrel llitottuk dssze ugy, hogy min-
den jelentdsebb agazat szerepeljen benne, keriiljon bele kiilonboz6 tulajdonu, kiillonb6zd

srer

Az 50 mélyinterjibol 20-at lizemi tanacs elnokokkel, 15-6t szakszervezeti vezetokkel, 15-
Ot munkaltatokkal készitettiink. Az tizemi tanacs elnokok koziil 6 f6 végezte a munkajat fiig-
getlenitve. Az interjukban résztvevo szakszervezeti vezetdk koziil négyen voltak fiiggetleni-
tettek. Az interjlialanyok koziil hatan kettds funkciot t6ltéttek be (egyszerre voltak tizemi
tanacs elnokok €s a helyi szakszervezet vezetdi), ketten koziiliik teljes munkaidejiikben csak
az érdekvédelmi munkaval foglalkoztak.

Egyetlen helyen sem késziilt interju a munkaltato elsé szamu vezetdjével. A munkaltatd
képviseldjének személyére vonatkozoan az lizemi tandcs elnokoket kérdeztiik meg arrodl,
hogy kivel tartjak a kapcsolatot. Ezek a vezetdk altalaban a humanpolitikai teriilet vezetdi
voltak. A munkaltatdi interjualanyok hivatalos elnevezése igen valtozatos képet mutat, a ma-
gyar helyzetnek megfeleléen, amennyiben nincs egységes elnevezése a gazdasagi tarsasa-
goknal ennek a beosztasnak. A tovabbiakban egységesen a human vezeto, és a HR szervezet
elnevezéseket hasznaljuk, fiiggetleniil attol, hogy az érintett tarsasagnal hogyan nevezik meg
a posztot, illetve a szervezetet.
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Természetesen minden interjubol kidertilt, hogy van kapcsolat az elsé szamu vezetd és az
tizemi tanacs kozott, de ez nem napi munkakapcsolat. Az egyiittmiikodésnek ez a szintje le-
adott munkaltatoi jogkdrben valosul meg mindegyik munkaltatonal. Az is vilagossa valt,
hogy az els6 szamu vezet6k szivesen élnek azzal a lehetdséggel, hogy az esetleges vitak,
konfliktusok esetén a végsd szot 6k mondjak ki.

Az interjuk feldolgozasanal azt a modszert valasztottuk, hogy kiilon-kiilon elemeztiik az
lizemi tanacs elnokokkel, a vallalatok szakszervezeti vezetdivel és a vallalati vezetés képvise-
16jével készitett felvételeket. Majd az igy elkésziilt dolgozatokbol készitettiink egy dsszefog-
lal6 tanulmanyt.

Munkahipotézisiink a kovetkezokben foglalhato 6ssze:

Azt, hogy melyik lizemi tandcs milyen munkat végez, feltételezésiink szerint nagyban ha-
tarozzak meg miitkodésének feltételei, és szubjektiv adottsagok, amelyek a kdvetkezOk szerint
hatarozhatok meg:

e avallalat gazdalkodasanak eredményessége;

e a munkaltatd felfogasa a részvétellel torténd vezetésrol;

e aziizemi tandcs felkésziiltsége, funkciojanak értelmezése, kdvetkezetessége, rendsze-

res munkéja; ezen beliil az elndk személye;

e aziizemi tanacs és a szakszervezetek egyiittmiikodése;

o avallalati méret, a foglalkoztatottak 1étszama.

Eddigi tapasztalataink szerint — miik6désiik feltételei és szubjektiv adottsagaik altal meg-
hatarozottan — az izemi tanacsok tevékenységiik alapjan a kovetkez6 csoportokba sorolhatok:

Alvok

Jellemzgjiik, hogy megalakulasukat kdvetden nem miikddnek, csak abban az esetben, ha a
munkaltato latja el 6ket feladattal. Az egyik interjialanyunk igy jellemezte az ebbe a cs0-
portba tartozé iizemi tanacsokat: ,,mint a tiizoltok, csak akkor jonnek, ha baj van, egyébként
nem lathatok”.

® Aktivizdlodok
Jellemzgjiik: keresik a helyiiket és a szerepiiket a vallalati érdekegyeztetés rendszerében.

Kapcsolataik kiépitésének, jogaik tanulasanak és értelmezésének idoszakaban vannak. Erésen
torekszenek arra, hogy a munkaltatd partnernek tekintse oket.

© Aktivak

Jellemzgjiik: beépiiltek a vallalati érdekegyeztetés rendszerébe, kapcsolataik kialakultak,
jogaikat ismerik. A munkaltatoval kapcsolatuk szabalyozasara, jogaik értelmezésére lizemi
megallapodast kotottek. A megallapodasokban mar a joggyakorlas eljarasi szabalyainak meg-
fogalmazasat kezdeményezik. Altaliban éves koltségvetéssel rendelkeznek, tervszerii munkat
végeznek.

Y Alkotok

Jellemzgjiik: a Munka Torvénykonyvében megfogalmazott tételes jogaikon tl, a munka-
véllalokat foglalkoztatd kérdéseket tiiznek napirendre. Onalld kezdeményezéseik vannak, pl.:
onkéntes biztositd pénztarakat szerveznek és kontrollaljak tevékenységiiket; inditvanyozzak a
cafetéria rendszer létrehozasat, majd jelentds szerepet vallalnak gondozasaban; ISO miné-
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ségbiztositasi rendszer munkavallaloi elégedettségi vizsgalatban vesznek részt, és a vizsgalati
eredményekre épitik céljaikat.

Kutatasunkkal ezeknek a feltevéseknek a helyességét kivanjuk vizsgalni!

Vizsgalatunk tartalmat a kovetkezé szerkezetben dolgoztuk fel:

Az iizemi tandcs célja és funkcioi
e Az iizemi tanacsok létrehozéasanak koriilményeirdl és céljarol
e Az iizemi tanacsok tevékenységének célja
Az iizemi tanacs munkajanak feltételei
e Informaci6, kommunikacié és beagyazottsag
Jogi feltételek
e Koriilmények, technikai feltételek
o Szakértelem és képzettség
Az iizemi tanacs kapcsolatai
e Kapcsolat a munkavallalokkal
e Az iizemi tandcs és a szakszervezet kapcsolata
e Az iizemi tanacs és a munkaltatd kapcsolata
Az iizemi tanacs munka hatékonysaganak feltételei
e Az eredményesség tényezoi
e Stratégia és tervezés
e Az iizemi tanacs bels viszonyai
Az iizemi tanacs munkajanak értékelése
e Az iizemi tanacs munkajanak teriiletei
e Az iizemi tanacs 1étezésének elényei
e A munka nehézségérdl, feleldsségérol
e A sziikséges valtozasokrol
Osszefoglalas és kovetkeztetések

2. AZ UZEMI TANACS CELJA ES FUNKCIOI

2.1. Az iizemi tanacsok létrehozasanak koriilményeirdl és céljarol

A célok és funkciok — interjiialanyok altali — értelmezését tobb oldalrol kozelitette meg a
kérdéiv. A létrehozas céljatol indulva a tevékenység céljara torténd rakérdezésen keresztiil a
kitlizott stratégiai célok megfogalmazasaig, illetve megvalosulasaig. Az altalanosabb kérdé-
sekre mindharom oldal kérdezettjei valaszoltak. A célok kitlizésének és elérésének modjarol
csak az lizemi tanacsok elnokeit kérdeztiik.

Az lizemi tandcs megalakuldsanak koriilményeirdl csak az interjualanyok egy része be-
szélt. Altalanosnak mondhat6, hogy a vélasztisok a térvénynek megfeleléen, szervezetten,
idében megtorténnek. Az izemi tanacs elnokdk és a szakszervezeti tisztségviselok tobben is
elmondtak, hogy a sikeres lebonyolitasban sokat segitettek azok a mddszertani titmutatok,
amelyeket az ETOSZ munkatarsai készitettek, és a FES kiadvanyaként a szakszervezetek
terjesztésével keriiltek hozzajuk. A 1étrehozassal, valasztassal kapcsolatos vitak, konfliktusok
azokon a munkahelyeken voltak, ahol tobb szakszervezet miikddik, és a szavazatokért ver-
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sengtek egymassal. A mintaba keriilt cégek tobbségénél mar az 1993-as valasztasokon létre-
jott az lizemi tanacs. Hairom munkaltatonal késobb hoztak 1étre az lizemi tanacsot. Ebbdl az
egyik esetben a szakszervezet, a masik két esetben a munkavallalok kezdeményezték. Ez
utobbi két eset koziil az egyikben az lizemi tanacs valasztasok utan kozvetleniil 1étrehoztdk a
szakszervezetet is, a masik cégnél egyelére nem miikodik szakszervezet.

Az lizemi tanacsok magyarorszagi létrehozasanak céljaként, az interjuialanyok tobbsége
nem egyetlen célt jelolt meg. A valaszok, szinte kivétel nélkiil, megfogalmaztak valamilyen
politikai szandékot. A legjellemzdbb az volt, hogy az iizemi tanacsok 1étrehozasat a szak-
szervezetek elleni politikai lépésként értékelték. A valaszolok egy jelentds része mondta azt,
hogy a létrehozas célja a nyugat-europai, elsdsorban a német minta atvétele volt. Az lizemi
tanacs elnokok, szakszervezeti vezetdk, és a munkaltatok korében is megjelent az a véle-
mény, hogy azért hoztdk 1étre az lizemi tanacsokat, hogy a nem szervezett dolgozoknak is
legyen érdekképviseletiik.

A szakszervezeti vezetoknél, és azoknal az tizemi tanacs elnokoknél, akik egyben szak-
szervezeti vezetdk is, markans véleményként fogalmazodott meg a 1étrehozas céljaként a
szakszervezet-ellenesség. Ugy fogalmaztak, hogy a cél a szakszervezetek kiszoritasa volt a
munkahelyekr6l. Tobben a szakszervezeti mozgalom megosztasara iranyulo torekvésként
értékeltek. Jellemzd volt az a megallapitas is, hogy a szakszervezetek meggyengitése érdeké-
ben a jogositvanyait az {izemi tanacsoknak adtak at. Figyelemre mélt6 arnyaltsaggal fogal-
mazott az a fiiggetlenitett szakszervezeti elnok, aki ugy itélte meg, hogy a 6 cél az érdekvé-
delmi és részvételi funkciok intézményes szétvalasztasa volt, de mivel ebbe szakszervezet-
ellenes politika is keveredett, a tisztségviselok egy jelents része ezt a szakszervezet elleni
tamadasként élte meg.

A munkaltatoi oldal vélekedése — bar itt is megjelent a szakszervezet-ellenes politikai
szandék, mint egyik cél — mar erdteljesebben megoszlott. Nagyobb szamban nyilatkoztak
ugy, hogy a 6 cél a szakszervezetek befolyasanak csokkenése miatt meggyengiilt munkaval-
laléi képviselet megerdsitése volt. A human vezetdk tobben is a rendszervaltashoz kototték a
tanacsok létrehozasat. A piacgazdasagra torténd attérés tette sziikségessé, hogy a nyugati,
elsésorban német minta alapjan bevezetésre keriiljon az tizemi tanacs Az egyik munkaltatoi
nyilatkozo szerint a részvételi intézmény létrehozasat az Alkotmany alapozza meg, mivel
Magyarorszag szocialis piacgazdasag, amely a tirsadalomban 1étez6 dsszes érdek képvisele-
tét biztositani kivanja.

Osszegzés

Akik beszamoltak az iizemi tandcs létrehozasanak koriilmeényeirdl, egyontetiien ugy nyilatkoz-
tak, hogy szervezetten zajlott. A munkaltatok a feltételek biztositasaval, a szakszervezetek a
valasztasi bizottsagokban torténd képviselettel és a jeloltallitassal kozremiikodtek a valaszta-
sok sikeres lebonyolitasaban. A valasztasok szabdlyossaga koriili munkahelyi, esetenként a
munkatigyi birosagig eljuto vitak minden esetben a szakszervezetek kozétti ellentétekbol in-
dultak ki.

Az iizemi tandcsok létrehozasanak céljat illetoen jelentos eltérések vannak a vélemények ko-
zott, ami elsésorban azzal magyardzhato, hogy olyan tarsadalmi, politikai kézegben sziiletett
a torvény, amikor minden iigy dtpolitizalédott. Osszefoglalva levonhatjuk azt a kévetkeztetést,
hogy az akkori térvényhozas nem tudta a munka vilaga felé megfelelo modon kommunikalni,
hogy milyen célok vezérlik az tizemi tanacsok létrehozasaban. Ebben nyilvan szerepet jatszott
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az e kérdésben észlelhetd politikai megosztottsag is. Ennek tudhatjuk be, hogy nem csak az
oldalak kozétt, hanem mindharom oldalon beliil jelentds eltérések vannak a létrehozas célja-
nak megitélésében. Az interjiik feldolgozdsdanak tovabbi részleteibdl kideriil majd, hogy mi-
lyen jelentosége van a jelenlegi kapcsolatok szempontjabol is annak, hogy a szakszervezeti
vezetdk jelentds része alapvetden a szakszervezetek elleni akcionak tekintette az iizemi tand-
csok létrehozasat. Emlitést érdemel, hogy az tizemi tandcsok létrehozasaval hoznak dsszefiig-
gésbe olyan szakszervezet-ellenes politikai akciokat is, amelyek idében korabbra estek. A
szakszervezeti tagsag kotelezo megujitasarol és a vagyon felosztasarol rendelkeza torvények,
a meg-megujulo politikai tamaddsok joval megeldzték az iizemi tandcsok létrehozdsat. Az,
hogy az interjualanyok kéziil tébben is a tandcsok létrehozasanak céljaként a nem szakszer-
vezeti tagok érdekképviseletét jeloltek meg, mutatja, hogy mennyire nem valik szét a gondol-
kodasukban az érdekvédelem és részvétel fogalma. Ez lehet az oka annak is, hogy voltak, akik
a meggyenglilt szakszervezetek kivaltasat lattak a létrehozas céljanak.

2.2. Az iizemi tanacs tevékenységének célja

Az iizemi tanacsok tevékenységének céljat illetden is jelentds véleménykiilonbségek, és
bizonytalansag tapasztalhato. A valaszok annyiban estek egybe, hogy az iizemi tanacsnak
informaciokat kell kozvetiteni a munkavallalok és a munkaltato kozott. Abban, hogy ezt mi-
lyen célbol kell tennie és milyen alapallassal, mar megoszlottak a vélemények. A valaszolok
tobbsége arra tette a hangsulyt, hogy elsdsorban a munkavallaloi véleményeket kell kozveti-
tenie a vezetés iranyaba. Ez az interjlialanyok egy részénél kiegésziilt azzal, hogy a dontések
utan pedig ezekrdl kell tajékoztatni, illetve ezeket kell elfogadtatni a munkavallalokkal. A
tevékenység céljanak megkdzelitésében a valaszolok egy része abbol indult ki, hogy a veze-
t6i dontéseknél meg kell jeleniteni a munkavallaloi véleményeket.

Masok a jogositvanyokbdl igyekeztek kibontani a célokat. A valaszokban gyakran kevere-
dett a tevékenység céljanak meghatarozasa és az lizemi tanacs feladatainak felsorolasa. Jel-
lemz6 volt, hogy akik a célokat a térvényben biztositott jogok alapjan igyekeztek meghata-
rozni, nagy hangsilyt helyeztek a szocidlis, joléti teriileten végzend6 feladatokra.

Az iizemi tanacs elnokak, és a szakszervezeti vezetdk tobbsége szerint az izemi tanacsnak
a munkavallalokat kell képviselnie munkéja soran. Elhangzottak ugyanakkor olyan megkdze-
litések is, hogy az lizemi tanacsnak kézépen kell allnia a munkaltato és munkavallalok ko-
z0tt, mivel a tanacs a vezetés részét képezi. A szakszervezeti vezetk koziil voltak, akik ugy
fogalmaztak, hogy a tanacsnak feleldsséget kell vallalnia gazdalkodasi kérdésekben, és koze-
lebb kell 4llnia a munkaltatohoz, mint a szakszervezetnek.

A munkaltatoknal a tanacs céljat, szerepét illetden kétféle megkdzelités volt a jellemzo.
Egyik résziik a hangsulyt arra helyezte, hogy a tanacs kozvetitésével megjelenik a munkaval-
laloi vélemény és érdek a vezet6i dontéseknél. A munkaltatok masik része, megemlitve a
véleményezés lehet6ségét, a hangsulyt arra tette, hogy a tanacson keresztiil konnyebb elfo-
gadtatni a munkaltatoi dontéseket a munkavallalokkal. Azok a munkaltatok, akik a jogositva-
nyokbol vezették le a tanacs céljat, hangsulyoztak a szocialis teriileten meglévo egyiittdontési
jogot. Tobben emlitették azt is, hogy jelentds szerepe lehet a tanacsnak a 1étszamcsokkenté-
sek konfliktusmentes lebonyolitasaban.

Emlitést érdemel az egyik szakszervezeti elndk véleménye, aki szerint két elterjedt tév-
eszmével sziikséges leszamolni az lizemi tanacsok céljat, szerepét illetden. Egyik, amely sze-
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rint az lizemi tandcsok a vezetés részét képezik, a masik, amely az lizemi tanacsot a nem
szervezett dolgozok szakszervezeteként értelmezi.

Osszegzés

Az iizemi tandcs tevékenységének céljat a donto tobbség nem elvi, elméleti alapon kozelitette
meg, hanem a gyakorlati tapasztalatokbdl, illetve a jogositvanyokbdl igyekezett kibontani.
Ebbdl kivetkezden a célok meghatarozasa helyett, a feladatok felsoroldsa volt a jellemzé.
Megallapithato, hogy mindhdarom oldal képviseldi valamilyen formaban a részvétel valamely
elemeét helyezték a kozéppontba, de jelentosen eltérd tartalommal. A tébbség vilagosan latja,
hogy az tizemi tandacs a munkavallalok intézménye és az 6 érdekeiket, véleményiiket kell kép-
viselnie a jogok gyakorldsa soran. Még mindig jelen vannak azonban azok a téves felfogasok
is, amelyek a vezetés részeként, vagy a munkavallaloktol és munkaltatotol egyenlo tavolsagra
lévonek tételezik az iizemi tandcsot. Ezek a vélemények azért is nehezen magyarazhatoak,
mert mint ez az interjiikbdl kideriil, a gyakorlatban egyetlen tizemi tandcs alapdlldsdban sem
volt példa arra nézve, hogy a vezetést képviselte volna a munkavallalokkal szemben. Ebbdl
kovetkezben a tandcsok szerepének téves értelmezése is alapvetien a létrehozdsuk céljat ille-
t6 félreértésekre és bizonytalansagokra vezethetok vissza.

3. AZ UZEMI TANACS MUNKAJANAK FELTETELEI

3.1. Informacié, kommunikacié és beagyazottsag
3.1.1. Informacios csatornak

A hogyan kap az iizemi tandcs informaciot kérdést abbdl a feltételezésbol kiindulva tartot-
tuk fontosnak, hogy az informaci6é minden érdekképviseleti tevékenység sziikséges, de on-
magaban nem elégséges feltétele. A megkérdezett harom csoport véleménye arrol ad tajékoz-
tatast, hogy megitélésiik szerint milyen médon és mértékben épiil be az iizemi tanacs a valla-
lat informacios rendszerébe, mennyire vesz részt dontés-el6készitésben és végrehajtasban.

A megkérdezett iizemi tandcs elnokok egyarant hivatkoztak formalis és informalis csator-
nakra, személyes kapcsolatok révén, akar illegalisan megszerzett informaciokra. Az interjik-
ban elhangzottak alapjan elmondhatjuk, hogy azok az iizemi tanacsok, akik a munkéjukhoz
sziikséges informaciok meghatarozo részét a formalis csatorndkon, munkaltatoi tajékoztatok
révén szerzik meg, és ezt egészitik ki az informalis csatornakon keresztiil, joggal nevezhetdk
Aktivaknak. A formalis csatornak igen valtozatosak: vezetdi értekezleten valo részvétel; havi
értékeld jelentések; intranet; az lizemi megallapodas éltal szabalyozottan megtartott negyed-
éves vagy féléves munkaltatoi tajékoztatok; a kapcsolattartd munkaltatoi fél tajékoztatoi; az
lizemi tanacs hivatalos kérésére érkezett valaszok stb. A megkérdezettek gyakran emlitenek
szobeli tajékoztatokat, amelyek eldfordulasa a rossz gazdasagi helyzetben 1évé vallalatok
tizemi tanacsainal gyakoribb. Ezeknek az izemi tanacsoknak egy része az alvok k6z¢é sorol-
hato.
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A gyengébben és rossz gazdasagi feltételek kozott mitkodo tizemi tandesokndl az informa-
lis csatorndn keresztiil szerzett informéacié a meghatarozo. A leggyengébbek dontden csak a
dolgozoi felvetésekkel foglalkoznak. Ez jelenti szamukra a legfobb informacios bazist.

A munkaltatoi interjiik tanuséga szerint, fele-fele aranyban két csoportra oszthatok a meg-
kérdezettek: az egyik csoport valaszadoi olyan cégek human vezet6i, ahol van tizemi megal-
lapodéson alapuld szervezett informacidcsere, a masikba azok tartoznak, ahol ilyen nincs.

A nyolc, tizemi megallapodassal rendelkez6 tarsasag human vezetdi tigy itélik meg, hogy
az informacidatadas rendezett és megfeleld koriilmények kozott zajlik. Mindegyikiik tobb
konkrét eljarast, elemet emlitett. A legtbben a rendszeres, értekezleteken, iiléseken torténd
személyes tajékoztatast emelték ki. Ezen beliil két forma jellemzd: a rendszeres vezetdi tajé-
koztatdk, illetve a rendszeres — altalaban havonta tartott — lizemi tanacs tiléseken vald vezet6i
részvétel, s beszamolas. Egy cégnél jellemzo a vezetdi értekezletekre torténd meghivas is.
Alapvet6nek tartjak a nyilatkozok, hogy a torvényben eldirt esetekben irasos eléterjesztéseket
juttatnak el az lizemi tanacsnak. Ezen tilmenden is, tobb helyen biztositanak irasos anyago-
kat. Az e korbe tartozo tarsasagok tobb mint a felénél az lizemi tandcs, illetve az elndk be van
kapcsolva a cég belso, vezetdi informatikai rendszerébe, ezen keresztiil minden lényeges ér-
tesiiléshez naprakészen hozzajuthat. Informacios csatornaként egy vezetd emlitette meg a
vallalati Gjsagot is, valamint szintén egy helyen emelték ki azt, hogy az izemi tanacs delegal
tagot a tarsasag feliigyel6 bizottsagaba.

Erdekes modon, azoknal a tarsasagoknal, ahol nincs {izemi megallapodas, szintén tgy ité-
lik meg a human vezetdk, hogy az lizemi tanacs megfeleld6 modon kap informaciokat. Az
atadas alapvetd formaja ezeknél a tarsasagokndl a rendszeres személyes kapcsolat az elnok-
kel. Oten emlitették ezt a format egyediiliként vagy elsé helyen, tébbségiik olyan dsszefiig-
gésben, hogy ha az izemi tandcs elndk tudni akar valamit, akkor megkeresi a vezetést. Ha-
rom tarsasagnal szokas, hogy negyedévente tajékoztatot tart a vezetés, amelyen egyiitt vesz
részt a szakszervezet és az lizemi tanacs.

A nagyobb létszamot foglalkoztato tarsasagok esetében az a jellemzd, hogy a mindennapi
kapcsolattartas, informaciéaramlas a humanpolitikai munkatarsakon keresztiil torténik, és az
elsé szamu vezetdvel az iddnkénti tajékoztatokon, illetve a fontosabb ligyek megtargyalasa-
nal talalkoznak.

A munkaltatdi valaszokbol azt allapithatjuk meg, hogy rendszeres és tartalmilag is megfe-
lelé informacioatadas alapvetden azoknal a tarsasagoknal van, ahol lizemi megallapodas sza-
balyozza a tarsasag vezetése és az ilizemi tandcs egyiittmiikodését. Ahol ilyen nincs, ott az
informaciodatadas csatornai esetlegesek, inkabb a személyes, mint szervezeti kapcsolatra épii-
16k. Habar jelent6s mindségi kiilonbség van a két kor k6zott, mindkét csoport human vezet6i
alapvetéen megfelelének tartjak a naluk miikodd informacios csatornakat.

A szakszervezeti vezeték véleménye szerint, a munkaltatok rendszeresen eleget tesznek a

torvényben eldirt tajékoztatasi kotelezettségiiknek, és biztositjak a jogok gyakorlasahoz sziik-

séges informaciokat. Az interjukbol azonban kidertil, hogy ez eltéré mennyiséget és mindsé-
get jelent az egyes munkahelyeken.

Vannak iizemi tanacsok és szakszervezetek, amelyek valoban rendszeres és megfeleld
mélységi tajékoztatast kapnak, mégpedig kiépitett, a cég informaciods rendszeréhez kapcso-
16d6 csatorndkon, és vannak, akik ugy itélik meg, hogy szdmukra az is elegendd, hogy
amennyiben tajékoztatast kérnek, akkor a munkaltato azt nem tagadja meg. A szakszervezeti
vezetdk tobbsége hangsulyozta, hogy ez nem volt mindig igy, tobb év munkajaba keriilt, mig
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sikeriilt elérni a rendszeres és megfeleld mindségii informacios csatornak kiépitését. Azoknal
a tarsasagoknal, ahol a munkatigyi kapcsolatok rendezettek, az egyiittmiikodésnek szervezett
¢és formalis keretei vannak, a szakszervezetek megitélése szerint is, a rendszer tobb csatornan
keresztiil miikodik: a belsd szamitogépes haldzat informéacios rendszerén, a kiillonbozo irasos,
a vezetés részére késziilt tajékoztatok megkiildésén keresztiil a vezetdi értekezletekre torténd
meghivasig.

A masik csoportba sorolhatdaknal, ahol a munkaltaté nem tagadja ugyan meg a tajékozta-
tast, mind az lizemi tanacsoknak, mind a szakszervezeteknek utana kell menniiik, esetenként
ki kell harcolni, kényszeriteni az informaciokat, vagy informalis csatornakon beszerezni azo-
kat.

A szakszervezeti vezetkkel késziilt interjukban e kérdés kapcsan képet kaptunk a szak-
szervezetek és lizemi tanacsok kozotti kolesonds tajékoztatasrol, a kapott informaciok cseré-
jérdl is. Ez, kiilonb6z6 mddon és eltérd intenzitassal, de szinte mindeniitt megvalosul. Az
esetek egy jelentds részében ez nem egyszerl, kdlcsonds tajékoztatas, hanem rendszeres
egylittmiikodés, kozos allaspont kialakitasa. A megvaldsitds modjaban jelentds eltérések
vannak, a helyi sajatos viszonyoknak megfeleloen. Sajatos csoportot alkotnak ebbdl a szem-
pontbol azok a munkahelyek, amelyeken jelentds mértéki atfedés van a testiiletek kozott. Itt
nyilvanval6 a szoros egyiittmiikodés. A munkaltatd sem tesz kiilonbséget a két intézmény
kozott, hanem egyiitt tajékoztatja Oket. Azt, hogy milyen mindségében liléseznek, az hataroz-
za meg, hogy az adott kérdés melyik testiilet jogositvanyai kozé tartozik. Figyelemre mélto,
hogy két nagyvallalatnal is, ahol egyébként figgetlenitett elnokok vannak, azt a mikodési
modellt dolgoztak ki, hogy az lizemi tancs és a szakszervezetek teljesen dnalldan dolgoznak.
Nem mosddik ssze a testiiletek tevékenysége, de egyeztetett stratégia alapjan tevékenyked-
nek és a konkrét kérdésekben is kozos, vagy egyeztetett allaspontot dolgoznak ki. Ezeken a
helyeken igen szoros a kapcsolat az elnokok kozott. A két mitkddési modell kozotti 1ényeges
kiilonbség, hogy mig az egyiknél a két testiilet tagjai kdzott jelentds mértéki személyi atfedés
van, addig a masiknal ezt tudatosan elkeriilték. Mint kideriilt, mindkett6 hatékonyan miiko-
dik. Eltéréen nyilatkoztak a kdzponti tizemi tanaccsal miikodo cégek szakszervezeti elnokei
az egyiittmiikodésrél. Mig az esetek egy részében szabalyozott, rendszeres véleménycsere és
egyeztetés van, mas résziikben hianyzik a megfeleld kommunikacio a vezetd-testiiletek ko-
z6tt. Két tarsasagnal pedig, a kozponti lizemi tanacsok szintjén rendezett az egyiittmiikddés
¢és az informacidcsere, de a helyi lizemi tanacsok szintjén ez nem minden esetben mondhato
el. A szakszervezeti elndkok szerint ennek elsdsorban személyek kozotti rivalizalas, ellen-
szenv az oka.

A szakszervezeti vezetok véleményébdl kitlinik, hogy a két intézmény kdzotti informacio-
csere valamilyen formaban altalanossa valt. Mindségileg is 1atszanak azonban lényeges kii-
1onbségek. Van, ahol ez mindennapos, folyamatos kapcsolatot jelent, van, ahol viszonylag
rendszeres ¢és formalizalt, van, ahol kimertil a testiiletek kozotti atfedés alapjan adodé tajéko-
zottsagban. Az interjik mas részeinek valaszai azt igazoljak, hogy a legtobb szakszervezeti
vezetd az egyik legfontosabb informacidszerzési csatornanak tekinti az lizemi tanacsot.

Az informaciok cseréjéhez hasonloan, eltérd mértékii €s mindségll a véleménycsere, a
problémak megbeszélése is. Az interjik alapjan megitélve, vannak olyan kapcsolatok, ahol
minden problémat, kérdést egyiitt targyalnak meg, k6zos allaspontot alakitanak ki. A jellem-
76 azonban inkébb az, hogy a nagyobb cégeknél formalizaltan, a kisebbeknél inkabb spontan
akkor miikodik a véleménycsere, ha valami gond van. Az egyeztetésben rendkiviil nagy sze-
repe van a vezetok kapcsolatanak.
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3.1.2. Az informacié mindsége

A vallalati informacids rendszerbe vald beagyazottsag mindségét jol jellemzik az interju-
alanyoknak azok a valaszai, amelyek az informdcio mennyiségével, mindségével, relevancid-
Jjaval, nyelvezetével, a rendelkezésre bocsdtds idejével foglalkozo kérdésre adtak.

Mint a vizsgalatbol kidertiilt, ennek a kérdésnek csak azoknal az iizemi tandcs elnékoknél
van értelme, akik a munkajukhoz sziikséges informaciéhoz formalis Gton jutnak hozza. Az
ebbe a csoportba tartozo iizemi tanacs elnokok a feltett kérdésre pozitiv valaszt adtak, s6t
mindezen tallépve 6k mar a dontés-elokeszité anyagokhoz gazdasagossagi szamitasokat, ha-
tastanulmanyokat kérnek, a dontések hattere utan érdeklédnek.

A gyengén miikod6 lizemi tanacsoknak ahhoz, hogy ezek a kérdések értelmet kapjanak,
el6szor az informacios rendszerbe kell beépiilniiik. Jellemzo, hogy a rossz gazdasagi helyzet-
ben miikddod cégeknél, vagy a gyenge presztizsii izemi tanacsok esetében csak kiilon kérésre
ad a vezetés informaciot. Ezt altaldban szoban teszi és a tartalma altalanos jellegii, a cég jo-
véjére vonatkozo. [lyen esetekben az informalis csatornak is nehezen, vagy egyaltalan nem
miikodnek.

A megkérdezett iizemi tandcs elndkdk szinte 100%-a sajat magat tartia a leginformal-
tabbnak a testiilet tagjai koziil. Ez nyilvan az informacios rendszeren beliili kulcsszerepiik
miatt alakult igy. Mindez csak megerdsiti azt a feltételezést, amely szerint az elndk szerepe a
testiilet informaltsagaban és ebbdl kovetkezden munkajaban dontd jelentdségii. A testiileten
beliili véleményvezérek 1étére vonatkozo kérdés alapjan elmondhato, hogy néhany esettdl
eltekintve a testiilet dontéseiben az elnokok sajat allaspontjukat tartjak meghatarozonak. A
kivételes esetek akkor fordulnak el6, ha a testiiletben az érintett kérdés szakértdje is jelen
van, vagy ha valamelyik tag adott ligyben érintett, pl. az 6 munkahelyét kivanjék atszervezni.
Ezen kiviil a jol informaltak kozott emlitettek még olyan tagokat, akik kézépvezetdi beosz-
tasban vannak, vagy a szakszervezet helyi vezetdségének a tagjai, esetleg tobb cikluson ke-
resztiil voltak tagjai az izemi tanacsnak és az atlagnal nagyobb tapasztalatokkal rendelkez-
nek.

Szinte mindegyik {izemi tanacs elndk emlitést tett néhany bizalmi emberérdl, akivel meg-
osztja a kapott informaciot és megbeszélik a teenddket. Gyakorlatilag az igy elokészitett don-
tést viszik késobb a testiilet elé.

Az erre a kérdéssorra adott munkdltatoi valaszok tekintetében nincs valddi kiilonbség
aszerint, hogy mennyire rendezettek az adott cégnél az informacidatadas csatornai. Az inter-
Jjhalanyok kétharmada ugy itéli meg, hogy az tizemi tandcs elégedett a kapott informaciokkal.
Tobbségiik ezt abbdl sziiri le, hogy nem volt ez tigyben konfliktusuk, illetve nekik nem
mondtak, hogy kifogasuk lenne. Nem egy human vezet6 gondolja ugy, hogy nem is lehet
ilyen jellegli gondja az lizemi tanacsnak, mivel az informaciokat 6 maga adja 4t rendszeresen
szamukra. A valaszadok harmada szerint nem elégedett az tizemi tanacs a kapott informaci-
okkal. Allitasuk igazolasara harom okot jeldlnek meg:

e olyaniigyekben is informaciot és tajékoztatast kérnek, amelyek nem tartoznak a jogo-

sitvanyaik korébe;

e kapnak ugyan informaciot, de nem tartjak elegendének, illetve eléggé részletesnek;

nem megfeleld idében kapjék meg a dontésiikhoz, véleményiik kialakitdsahoz sziiksé-
ges informaciot.
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Minden human vezetd, aki igy nyilatkozott, a fenti okokat, mint az tizemi tanacs vélemé-
nyét sorolta, egyben éreztetve, hogy 6 maga mas véleményen van, mivel szerinte az iizemi
tanacsnak atadott informaciok elegenddek.

Mindé&ssze egy interjualany szdmolt be olyan esetrdl, amikor a munkaszervezet egyes
pontjain dolgozo felelds vezetok elfeledkeztek arrol, hogy tajekoztatasi kotelezettségiik van,
mivel egy nagy szervezetben ez eldfordul. Kiilondsen akkor, ha még nem annyira €piil be
automatizmusként a szervezetbe az tizemi tanaccsal kapcsolatos tevékenység.

Erdekes megjegyezni, hogy az iizleti titokra vonatkozé kérdést éppen forditva értették a
megkérdezettek. Mindannyian, akik egyaltalan kitértek erre a kérdésre, olyan szempontbol
itélték meg, hogy az lizemi tanacs megsértette-e az iizleti titoktartasi kételezettségét vagy
sem. E szerint olyan konfliktus nem volt, hogy iizleti titokra hivatkozva nem adtak volna at
informaciot az tizemi tanacsnak.

A szakszervezeti vezeték véleménye szerint a munkaltatok igyekeznek betartani a torvény-
ben eldirt tajékoztatasi és informacidszolgaltatasi kotelezettségiiket. Ebbol levonhatd az a
kovetkeztetés, hogy mig korabban az lizemi tanacsok munkajat jelentés mértékben akada-
lyozta, hogy a munkaltatok egy része a torvényi szabalyozast sem ismerte megfeleléen vagy
nem vette komolyan, mara a helyzet 1ényegesen javult. Az interjukbdl az is kideriil, hogy a
megfeleld mennyiségii és mindségii informacio biztositisara a munkaltatok egy része most is
csak akkor hajlando, ha erre felszolitjak, esetenként rabirjak. A munkaltatok tobbségének
magatartasara az a jellemz0, hogy az informaciok biztositasaban az motivalja, hogy ne sértse
meg a torvényt, €s nem az, hogy ezzel segitse a részvételi intézmény hatékonyabb mikodé-
sét. Az interjuk alapjan, a jol miikodo szakszervezetek, illetve lizemi tanacsok esetében meg-
allapithatd, hogy az éveken keresztiil tudatosan kiépitett és kovetkezetesen mitkodtetett in-
formacios rendszer megéri a raforditast, mert ez késébb automatizmussa valik.

Az informaltsag szempontjabol korantsem azonos a helyzet a munkahelyeken. A f6allast
tizemi tandcs elnokokkel tevékenykedd tandcsoknal mindségileg tiinik magasabb szintlinek a
rendszer mitkodése. Ez érthetd, mivel az informaciok beszerzése, feldolgozasa, kiilonésen
akkor, ha nincs ennek kiépitett rendszere, rendkiviil idéigényes.

Osszegzés

Az tizemi tandcsok t6bb csatornan keresztiil kapnak informdciot a munkaltatotol. Mind az
tizemi tandcs elnékok, mind a munkaltatok, mind a szakszervezeti vezetdk ugy latjak, hogy
vannak formdlis és informdlis csatorndi az informdcié atadasdanak, megszerzésének. Rend-
szeres és tartalmilag is megfelel6 informacioatadas alapvetden azoknal a tarsasagoknal van,
ahol tizemi megadllapoddas szabdlyozza a tarsasag vezetése és az tizemi tandcs egytittmiikode-
set. A formalis csatorndk igen valtozatosak: vezetdi értekezleten valo részvétel; havi értékelé
Jjelentések; intranet; az iizemi megallapodas altal szabalyozottan megtartott negyedéves vagy
[féléves munkaltatoi tajékoztatok, a kapcesolattarto munkaltatoi fél tajékoztatoi, az tizemi ta-
nacs altal, hivatalosan kért informdciokra érkezett valaszok stb. Ahol ilyen nincs, ott az in-
formacioatadas csatorndi esetlegesek, inkabb a személyes, mint szervezeti kapcsolatra épii-
I8k, Az atadds alapvetd formdja ezeknél a tarsasdgokndl a rendszeres személyes kapcsolat az
elnékkel. A megkérdezettek gyakran emlitenek szobeli tajékoztatokat, amelyek eldforduldsa a
rossz gazdasadgi helyzetben lévé vallalatok tizemi tandcsaindl, illetve az Ao tizemi tandcsok-
nal gyakoribb. A gyengébben és rossz gazdasagi feltételek kozott mitkoda iizemi tandcsoknal
az informalis csatornan keresztiil szerzett informadcio a meghatarozo. A leggyengébbek don-
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téen csak a dolgozai felvetésekkel foglalkoznak. Ez jelenti szamukra a legfébb informdcios
bazist. Jellemzd, hogy bar jelents mindségi kiilonbség van a két kor kozétt, mindkét csoport
human vezetoi alapvetden megfelelonek tartjak a naluk miikédo informacios csatornakat. A
szakszervezeti vezetok vélemeényebdl kitiinik, hogy az iizemi tandcs és a szakszervezet kézotti
informdciocsere valamilyen formaban dltalanossad valt. A mindség tekintetében latszanak
azonban lényeges kiilonbségek. Van, ahol ez szervezett és érdemi kapcsolatot jelent, de van,
ahol csupan a testiiletek kozotti atfedés alapjan adodo tajékozottsag eredménye. (Az interjuk
mas részeinek valaszai azt igazoljak, hogy a legtobb szakszervezeti vezeté az egyik legfonto-
sabb informacioszerzési csatorndnak tekinti az iizemi tandcsot.)

A kapott informaciokkal valo elégedettség megitéléséeben markansan eltéré véleményeket
kaptunk a szerint, hogy a munkavallaloi vagy a munkaltatoi oldal képviseldi fogalmaztik meg
azokat. A human vezetdk kétharmada ugy itéli meg, hogy az iizemi tandcs elégedett a kapott
informaciokkal. Tobbségiik ezt abbol sziiri le, hogy nem volt ez iigyben konfliktusuk, illetve
nekik nem mondtak, hogy kifogasuk lenne. Egyharmaduk szerint ugyan elégedetlen az iizemi
tandcs a kapott informdciok tartalmaval, részletességével és idobeliségével, de ez az elége-
detlenség nem jogos. Az iizemi tandcs elndkok esetében két jellemzd csoportja van a valasz-
adoknak. Akik a munkajukhoz sziikséges informdciohoz formalis uton jutnak hozza, a feltett
kérdésre pozitiv valaszt adtak, s6t mindezen tullépve 6k mar a dontés-elokészito anyagokhoz
gazdasdgossdgi szamitasokat, hatdstanulmdnyokat kérnek, a dontések hattere utdan érdekidd-
nek. A rossz gazdasagi helyzetben miikodé cégeknél, vagy a gyenge presztizsii iizemi tandcsok
esetében csak kiilon kérésre ad a vezetés informdciot, ezt dltalaban széban teszi és a tartalma
altalanos jellegii, a cég jovajére vonatkozo. llyen esetekben az informalis csatorndk is nehe-
zen, vagy egydltaldn nem miikodnek. A szakszervezeti vezeték véleménye szerint kordbban az
tizemi tandcsok munkdjat jelentds mértékben akadalyozta, hogy a munkaltatok egy része a
torvényi szabalyozdst sem ismerte megfeleléen, vagy nem vette komolyan, de mara a helyzet
lényegesen javult. Ennek ellenére, a megfelelé mennyiségii és mindségii informacio biztosita-
sara a munkaltatok egy része most is csak akkor hajlando, ha erre felszolitjak, esetenkeént
rabirjak.

3.2. Jogi feltételek
3.2.1. A jogok megitélésérol

o

Azlizemi tanacsok torvényben biztositott jogait eltérden itélik meg a valaszolok, az egyes
oldalakon beliil is, de jelentds kiilonbségek igazan az lizemi tanacs elnokok, a szakszervezeti
vezetdk és a munkaltatok véleménye k6zott van. Néhany ponton azonban talalkozott tobbsé-
giik megitélése. A torvényben biztositott jogokat alapvetéen megfelelnek itélik ahhoz, hogy
az lizemi tanacs végezhesse a munkajat. Egybecsengett abban is a tobbség véleménye, hogy a
bovitésiiknél nagyobb gond jelenleg, hogy a meglévo jogokkal sem tudnak sok helyen élni.
Mindhéarom oldalon felmeriilt a jogok pontositasanak sziikségessége.

Ebben a kérdésben az iizemi tanacs elnékok véleménye is megoszlott. A valasztovonal el-
sOsorban az eredményesen mitkodo és a kevésbé eredményes tanacsok elndkei kzott huzo-
dott. A sikeres tanacsok elnokei lényegében megfelelonek tartjak a jogositvanyaikat, bar azok
bovitését és erdsitését Ok is sziikségesnek tartjak. A gyengébben funkcionald tanacsok elnd-
kei sokkal jobban hangstlyoztak, hogy a jogok erésitésére lenne sziikség a tandcsok munka-
janak hatékonyabba tétele érdekében. Az igényt nem annyira a bdvités tekintetében fogal-

maztak meg, hanem olyan értelemben, hogy a jog kényszeritse ki a meglévd jogositvanyok
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gyakorolhatosagat. Tobben is felvetették, hogy szankcionalni kellene, ha a munkaltatd meg-
sérti a jogszabalyokat. Ugyanakkor komoly eredménynek tartandk mdr azt is, ha a jelenlegi
jogositvanyaikat gyakorolni tudnak. Sziikségesnek tartanak a jogok erdsitését is, mert a vé-
leményezési jog gyakorlasa, megitélésiik szerint semmire nem kotelezi a munkaltatot, a vé-
leményt figyelmen kiviil hagyhatja. Ezért els6sorban az egyiittdontések korét bovitenék a

stratégiai kérdésekben és a csoportos 1étszamcesokkentéseknél.

A jol mikddo lizemi tanacsok elndkei ugy itélik meg, hogy a véleményezési joggal is le-
het eredményeket elérni, ha megfelel a kapcsolat a munkaltatoval és szakmailag szinvona-
las, érvekkel alatamasztott a vélemény. Megitélésiik szerint novelné a véleményezési jogkor
jelentéségét, ha a munkaltatonak irasban kellene indokolnia, hogy miért nem fogadja el az
lizemi tandcs véleményét.

Az egyiittdontési jogkor bovitésének igénye ebben a kdrben is felmeriilt foglalkoztatasi és
atszervezési tigyekben. A szocialis, joléti pénzeszkdzokkel kapcsolatban volt, aki azt az
igényt fogalmazta meg, hogy az alapok létrehozasara torvénnyel kellene kotelezni a munkal-
tatokat. Mas vélemény szerint, a tanacsnak nagyobb szerepet kellene kapnia a szocialis kere-
tek kialakitasaban. Volt, aki szerint a véleményezési jogkort ki kellene terjeszteni a human
vezetd kinevezésére.

A szakszervezeti vezetOk véleménye szerint az iizemi tandcs jogositvanyai gyengék. Né-
hanyan tigy vélik, hogy a gond leginkabb az, hogy a meglévo jogokkal sem tud élni a tanacs.
Megoszlott a szakszervezeti vezetdk véleménye a tanacsok jogositvanyainak bovitésérol. A
nagyobb cégeknél, ahol hatékony mindkét intézmeény tevékenysége és j6 az egyiittmiikddés, a
szakszervezeti elnokok sziikségesnek tartanak a tanacs jogainak bovitését, erositését. A bovi-
tésnél a foglalkoztatasi kérdéseket, a 1étszamgazdalkodast emlitették. A szakszervezeti veze-
tok koziil voltak, akik Ggy nyilatkoztak, hogy nincs sziikség az lizemi tanacs jogainak a bovi-
tésére. Ezt azzal indokoltédk, hogy ez a szakszervezeti jogokat és pozicioit gyengithetné. Vé-
leménytiik szerint inkabb a szakszervezeti jogokat kellene erdsiteni. Ezzel ellentétes véle-
ményt mondott egy erds szakszervezet elnoke, aki szerint a szakszervezet mindenbe bele-
sz6lhat, ha megfeleld erdvel rendelkezik. Az izemi tanacs beleszolasi lehetdségeit a jogok
hatarozzak meg, ezért azokat erdsiteni kellene.

A munkaltatoi oldalt képviseld interjualanyok egyontetiien megfelelonek és elegendének
itélik az tizemi tanacsok jogait. Volt, aki tigy fogalmazott, hogy annak a szerepnek, amit a
politika szant az {izemi tanacsnak, ezek a jogok megfelelnek. Az interjukbol az is kideriilt,
hogy a munkaltatoi képvisel6k egy része nincs pontosan tisztdban az lizemi tanacs jogaival,
és gyakorta keveri azokat a szakszervezeti jogokkal. Ez kiilondsen ott jellemzd, ahol a sze-
mélyi atfedések miatt Gsszecstszik a tanacs €s a szakszervezet. A human vezetok egy része
azt fogalmazta meg, hogy a jogositvanyok elegenddek a feladatok ellatasahoz, de ezek sin-
csenek kihasznélva. Olyan vélemény is megfogalmazddott, hogy német, vagy mas eurdpai
minta alapjan megerdsithet6ek lehetnének az tizemi tanacsok jogositvanyai, de akkor a szak-
szervezeti tevékenységnek az agazatokra kellene épiilnie, és meg kellene sziintetni a parhu-
zamos képviseletet. A jogi szabalyozas tekintetében néhanyan fontosnak tartanak a szakszer-
vezeti és lizemi tanacsi jogok pontosabb szétvalasztasat.

3.2.2. Az értelmezési és jogi vitikrol

Az lizemi tandcsi jogok értelmezése koriili vitakrol inkabb mult id6ben beszéltek az inter-
jualanyok. Kezdetben elsdsorban annak értelmezése koriil voltak vitak, hogy az egyes jogok
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tartalméaba mit kell beleérteni. A munkaltatok véleménye szerint a tanacs olyan informaciokra
is igényt tartott, amelyekre szerintiik nem voltak jogosultak. A megkdtott lizemi megallapo-
dasok ezt sok helyen rendezték. Az egyiittdontési jogkor terjedelme koriili vitakrol tobb
munkaltato is emlitést tett. Megitélésiik szerint az iizemi tanacs indokolatlanul akarta érveé-
nyesiteni ezt a jogat, példaul ingatlanértékesitési tigyekben. Korabban voltak vitak a joléti
pénzeszkdzok felhasznalasa terén is, hogy meddig terjed a szakszervezeti jog a keretek, sza-
balyok megallapitasa terén, és hol kezdddik a tandcs egyiittdontési joga a felhasznalasban.
Szakszervezeti vezetdk arrol is beszamoltak, hogy a tanacs jogainak értelmezése koriili vi-
takban a szakszervezet kozremiikddésére volt sziikség ahhoz, hogy a munkaltatoval tisztaz-
zak a jogositvanyok terjedelmét.

Az lizemi tanacs és menedzsment kozotti vitakrol elmondhatod, hogy altaldban tgy vég-
z6dtek megegyezéssel, hogy nem volt sziikség kozvetitésre, dont6biraskodasra, vagy munka-
ligyi jogvitara. A munkaltato €s lizemi tanacs kozott peres iigy egyik cégnél sem volt. Arra
voltak példak, hogy felmeriilt a munkaiigyi birdsagon torténd rendezés lehetdsége, de az
egyeztetés soran megoldodott a konfliktus. Osszesen hdrom esetet emlitettek az interjtiala-
nyok, amikor birdsdghoz fordultak. Ebbdl kettére az iizemi tandcs vélasztasok kapcsan, a
verseng0 szakszervezetek kozott keriilt sor. Egy esetben pedig a szakszervezet fordult biro-
saghoz, sikerrel, a bértargyalashoz sziikséges informaciok kikényszeritéséért.

A munkaltatok az lizemi tandcs elndkeivel vagy tagjaival szemben nem kdvettek el olyan
torvénytelenségeket, ami miatt birosaghoz kellett volna fordulni. Egy-két esetben beszamol-
tak arrol, hogy voltak jogszeriitlen munkaltatoi szandékok, de az intézkedéseket idében meg
tudtak akadalyozni.

3.2.3. A tobbletjogokril

Az interjiialanyok egybehangzdan arrdl szamoltak be, hogy a Munka Torvénykonyvében
biztositott jogositvanyokon feliil, helyi megallapodasok alapjan, nem rendelkeznek tobbletjo-
gokkal az lizemi tanacsok. Az interjiikban azonban megemlitenek olyan tizemi tanacsi jogo-
kat, tevékenységeket, amelyek nem kovetkeznek egyértelmiien a térvényi szabalyozasbol.
Tobb helyen is van arra példa, hogy a szocidlis, joléti pénzalapok, intézmények kezelésének
egy részét, esetenként jelentds részeét a munkaltatok atengedik az tizemi tanacs dontési jogkd-
rébe, lemondva az egyiittdontési jogosultsagukrol. Olyan hataresetekrdl is tortént emlités,
mint példaul az dnkéntes nyugdij-, és egészségpénztar szervezése és miitkddtetése, mint iize-
mi tanacsi tevékenység. Hataresetnek tekinthetd, hogy a munkaltat6 az egyiittdontési jogkor-
be tartozonak fogadta el a vallalati lakasok értékesitését.

Osszegzés

Az iizemi tandcsok térvényben biztositott jogainak megitélése az iizemi tandcs elnokok kore-
ben eltérd és ellentmonddsos. Egyes interjualanyok egyszerre tartjak a jogokat gyengenek,
megfeleldnek és erdsitenddnek. Az ellentmonddasok mégott tobb tényezd is meghuzodhat. Mint
ez az interjuk mds részében kideriilt, a részvétel célja, az iizemi tandcs funkcioja a legtobb
esetben a jogokbol keriilt kibontasra. Ebbdl kivetkezéen nem mindsithetéek abbol a szem-
pontbol a jogok, hogy mennyire szolgaljak a részvétel céljat. Vagyis csak onmagukban érte-
kelhetoek, nincs viszonyitasi keret. Pontosan tiikrozi ezt az a megfogalmazas, hogy annak a
szerepnek, amit a politika szdant a tandcsoknak, ezek a jogok megfelelnek. A politika vagy
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torvényhozas ugyanis csak a jogokon keresztiil hatarozta meg, hogy milyen szerepet szan a
tandcsoknak. Az ellentmonddsok masik oka lehet, hogy az tizemi tandcsok tébbsége a tor-
vényben biztositott jogaival sem tud teljes koriien élni. Ott, ahol az iizemi megallapoddsok-
ban, az egyiittmiikodés gyakorlataban nem értelmezték a jogokat és nem alakitottak ki gya-
korlasuk szabdlyait, csorbulnak a tandcs jogai. Szamukra a megoldast az ujabb jogi szabd-
lyozas jelenti. Mds a helyzet a jol miikodé tandcsok esetében, ahol a jogok széles korii értel-
mezésével, esetenként azokon tulterjeszkedve gyakoroljak a jogositvanyaikat. Ezeken a helye-
ken ezért nem tekintik kulcskérdésnek a jogok bévitését. Osszességében a munkavallaléi ol-
dalrol elhangzott véleményekbdl az allapithato meg, hogy elsdsorban erdsiteni és nem bovi-
teni kivanndk a jogokat.

A szakszervezeti vezetdk kozotti ellentétes vélemények hatterében az dllhat, hogy a tobbség
dtlatja, hogy a tandcs jogainak bovitése a szakszervezetnek is érdekében dlina. Néhany szak-
szervezeti vezetében azonban él még az a korabban kialakult elditélet, hogy a szakszervezetet
félteni kell az iizemi tandcsoktol, ezért nem szabad béviteni a jogait.

A human vezetok tobbségeének teljes az elégedettsége az tizemi tandcsi jogokkal, valosziniileg
azt tiikrozi, hogy a tandcsot alapvetien ellenérdekelt félnek és nem egyiittmiikodo partnernek
tekintik.

A véleményekbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a jogok értelmezése koriili vitak a mun-
kahelyeken lezajlottak. Az nem deriilt ki az interjiikbol egyértelmiien, hogy milyen eredmény-
nyel. Feltehetd, hogy ahol felkésziilt, a szakszervezet altal is tamogatott tandacsok miikodnek
és a munkaltato is hajlik az egyiittmiikodésre, ott a tandcsok szamdra kedvezd iranyban dél-
tek el a vitak. Az is valosziniisitheto, hogy elsosorban a kisebb cégeknél, ahol még nem ero-
sodott meg a tandcs, a munkaltatoi értelmezés volt a meghatarozo.

Az a tény, hogy a mintaba keriilt munkahelyeken az iizemi tandcs és a munkaltato kozétt nem
voltak peres tigyek, dontébirdskoddas, vagy kozvetités, azt mutatja, hogy a partnerek nem szi-
vesen viszik a konfliktusok megoldasat a cég kapujan kiviilre. Kozrejatszhat ebben az is, hogy
a tandcsok azért nem kivanjak ilyen mértékig fesziteni a huirt, mert ez hosszu tavon ronthatja
Meg a viszonyt a munkaltatoval, és mas teriileten visszaiithet. Bizonydra szerepe van annak
is, hogy a munkaltatoknak sem dll érdekében a jogszeriitlenség, mivel a tandcs jogositvanyai
nem annyira erdsek, hogy megoldhatatlan érdekiitkézések jojjenek létre. Az interjuk mds ré-
szeivel dsszevetve az allapithato meg, hogy tobb munkahely esetében is az iizemi tandacsok
akkor sem élezik ki a konfliktusos helyzeteket, ha ez egyébként a joggyakorlas korlatozasa
miatt indokolt lenne.

A munkaltatok és az tizemi tandcs elnokok is ugy latjak, hogy a térvényhez képest nem ren-
delkeznek tobbletjogositvannyal a tandcsok. Ez magyarazhato azzal, hogy a munkaltato nem
kivanja mas teriiletekbe, vagy a torvényes mertéknél mélyebben bevonni a tandcsot a donté-
sekbe.

Az, hogy az iizemi tandacsok nem térekszenek a torvényben biztositott jogositvanyaikon tuli,
tobbletjogositvanyok helyi megallapoddasokban torténd bovitésére, azzal is magyardzhato,
hogy tobbségiik a sajat feladatait nem a helyi viszonyok, folyamatokbdl fakado problémdk
vagy lehetdségek alapjan hatarozza meg, hanem a térvényben meghatarozott jogokbol vezeti
le. A masik magyarazat az lehet, hogy a térvényben a véleményezési és egyiittdontési jog
megfogalmazasaban egyes részek meglehetdsen altalanosak és igy kiterjesztien is értelmez-
hetdk. Ebbdl kovetkezden az dltalunk hatareseteknek mindsitett iigyekre is vonatkoznak.
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3.3. Kériilmények, technikai feltételek
3.3.1. Technikai feltételek

Az interjuk tanulsaga, hogy szoros dsszefliggés mutathatéd ki a munka szinvonala és a
technikai feltételek mindsége kdzott. Az erds, jol miikddd lizemi tanacsok mindegyike kivald
technikai feltételek kozott mitkddik (lizemi tanacs iroda, adminisztrator, szamitogép, inter- €s
intranet, éves koltségvetés, az elndk fiiggetlenitése). A gyenge lizemi tanacsoknal problémat
jelent az iilés megtartasa, a sziikséges iratok elkészitése, tarolasa, sokszorositasa, egy pana-
szos munkavallaloval a négyszemkozti beszélgetés, a munkaidé-kedvezmény igénybevétele.
Volt eset, mikor az lizemi tanacs elnok ,,erkolcsi kotelességének tekintette”, hogy csak sza-
badidejében végezzen iizemi tanacsi munkat. Tobben természetesnek tartottak, hogy a miiko-
déssel jaro koltségeket alkalmanként kell elfogadtatni a munkaltatoval. Ennek ellenére egyet-
len lizemi tandcs elndk sem tartotta a technikai feltételeket annyira elégtelennek, ami akada-
lyozta volna a munkajaban.

A megkérdezett munkaltatok altalanos megitélése szerint az lizemi tanacs miikodésének
technikai feltételei adottak és megfeleldek a cégeknél. Ezt a véleményt fogalmaztak meg
azokon a munkahelyeken dolgozé human vezet6k is, ahol az tizemi tanacsnak nincs semmi-
lyen kiilon irodaja, technikai eszkdze. Felfogasuk szerint ugyanis az a 1ényeg, amint ez a va-
laszokbol kitlinik, hogy a munkaltatonak biztositania kell a telefon, fax, szamitogép, fényma-
sol6 hasznélatot, és ez az lizemi tanacs részére adott. Erdekes megjegyezni azt a tényt, hogy
ezen valaszadok cégeinél ezek az eszk6zok az iizemi tanacs elnok rendelkezésére allnak,
mégpedig dontden azért, mert a gazdasagi munkaja végzéséhez is sziiksége van ra. A meg-
kérdezettek mintegy harmada szdmolt be arrél, hogy biztositott a belsd informécios rendszer-
be valo belépési jogosultsag, valamint ennél is tobb helyen az internet-hozzaférés is az tizemi
tanacs részére. Azoknal a tarsasagoknal, ahol fliggetlenitett izemi tanacs elndk van, egyér-
telmiien pozitiv valaszokat adtak a kérdésre a human vezeték. Ezekben az esetekben a tech-
nikai eszk6z6k kiegésziilnek a gépkocsi-hasznalattal, adminisztraciés munkatars biztositasa-
val is.

Volt néhany, az altalanostol eltérd véalasz is. Az egyik human vezetd szerint: ,,ha valami
problémajuk van, szolnak és megoldjuk”, a masik ugyan nem tudja pontosan: ,,azt hiszem,
rendben van a dolog, nekem még nem szoéltak, hogy kellene valami”.

3.3.2. Az iizemi tandcs koltségei

A megkérdezett munkaltatok nagy része szamolt be arrol, hogy naluk az iizemi tanacsnak
van éves koltségvetése. Altalanos gyakorlat, hogy erre javaslatot az iizemi tanécs készit, de
véglegessé a munkaltatoval folytatott targyalas soran valik. Az esetek jelentds részében arrdl
szamolt be a human vezetd, hogy bejaratott rendszer, kialakult szerkezete van a koltségek-
nek, évente a keret emelésérdl allapodnak meg. Van olyan tarsasag is, ahol ez is szinte auto-
matizmusként megy, mindig az inflaciénak megfeleld mértékben emelkednek a kéltségvetés
Osszegei. Abban, a vallalati pénziigyi rendszer sajatossagainak megfeleléen vannak eltérések,
hogy hogyan gazdalkodnak e kereteken beliil az tizemi tanacsok, pl. 6nallo koltségviseldk,
vagy 6nallo koltséghely az tizemi tanics, esetleg kiadasaikat a HR szervezet koltségei kozott
tervezik.

Eltérés van abban is, hogy mennyire 6nall6 a tanacsok gazdalkodasa. Jellemzdben a nagy
létszamu foglalkoztatottal, fiiggetlenitett elnokkel mitkod6 munkahelyeken gazdalkodik 6nal-
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16an az lizemi tanacs. Van a meglatogatott munkahelyeknek egy kisebb kore, ahol arrol sza-
moltak be a human vezetdk, hogy mindent biztositanak az tizemi tandcs szamadra, amit kér-
nek, de minden egyes kifizetést engedélyeztetni kell. Ezeken a helyeken nincs elére tervezett
koltségvetés, hanem az aktualisan felmeriilo koltségeket a munkaltato kifizeti. Arrdl nem
szamoltak be a megkérdezettek, hogy ezek mekkora nagysagrendet jelentenek.

Néhany kozponti iizemi tanacs koltségvetésében elég jelentds jutalomkeret is szerepel,
aminek felhasznalasarol kizarolagos hataskorrel a kozponti lizemi tanacs elndke donthet.

A koltségvetéssel kapcsolatosan kiilondsebb vitakrol nem szamoltak be riportalanyaink. A
munkaltatok szerint tehat kialakult rendje van annak, mi és mekkora mértékben szerepelhet
egy-egy lizemi tanacs kiadésai kozott.

Erdemes kiemelni, hogy az oktatasra, képzésre szinte minden tizemi tandcsnél forditanak
pénzeszkdzoket. Abban mar eltérés van, hogy ez a koltség beépiil-e az lizemi tandcs tervezett
koltségvetésébe vagy sem. Ahol nem késziil koltségvetés, ott is beszamoltak a human veze-
t6k arrdl, hogy természetesen, ha kéri az lizemi tanacs, alljak a képzések, tovabbképzések
koltségeit. Van olyan munkahely is, ahol van kéltségvetése az lizemi tanacsnak, de az oktatas
koltségeit a HR oktatasi koltségei kozott tervezik, illetve szamoljak el.

Osszegzés

Ugy tiinik, hogy az iizemi tandcs technikai eszkézokkel valé elldtottsdgdt az elnékok és a
munkaltatok is megfelelonek itélik. Minden elnék az iizemi tandcs adott szinvonalu munkdja
feldl iteli meg a technikai eszkozékkel valo ellatottsagot. A gyengén miikodonek a gyenge

technikai feltétel is megfeleld és megforditva, csak a magas szinvonalu munka igényel magas
szinvonalu technikai ellatottsagot.

A munkaltatok a technikai feltételek alatt alapvetden azokat az eszkézoket értik, amelyek az
elnokok szamara, mint munkaeszkézok allnak rendelkezésre, igy tobbek kozott a telefont, fa-
xot, valamint a szamitogépet. A fiiggetlenitett elnékokkel miikodo tizemi tandcsok esetében
lényegesen jobb a technikai ellatottsag, mint mdshol. Esetiikben biztositott az internet-
hozzaférés is az iizemi tandcs, illetve az iizemi tandcs elnék szamara.

A human vezetdk szerint az tizemi tandcsok megfeleld koltségvetésekkel rendelkeznek. A ter-
vezésnek kialakult rendje, és aranyai vannak, nincsenek komoly vitak. Vannak — kisebb szam-
ban — olyan munkalitatok, ahol nem terveznek eldre koltségvetést, de a humdn vezeték ezeken
a helyeken is ugy veélik, mindent biztositanak az iizemi tandcs szamara, ami sziikséges és in-
dokolt. Megjegyzésre érdemes tény, hogy szinte mindenhol kiilon megemlitették a rafordita-
sok kozéott az oktatasra, tovabbképzésre szant pénzeszkézok biztositdsat.

3.4. Szakértelem és képzettség
3.4.1. Szakértelem

A szakértelem, a felkésziiltség alapvetd fontossagl eleme az lizemi tanacs hatékony tevé-
kenységének. Ezért fontos tudni, hogyan vélekednek errdl tizemi tanacs elnokok, human ve-
zetOk €s szakszervezeti vezetok. Nehézséget okozott az interjuk soran, hogy rendszeresen
keveredtek a szakértelem és a képzésben megszerezheto ismeret és tudas. Ezért, bar feltettiik
a kérdést, hogy milyen szakismeretekre van szliksége az tlizemi tanacsnak, az erre adott vala-
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szokat — mivel az ott feltett hasonlo kérdésre adottakkal szinte sz6 szerint megegyeztek —a
kovetkezd, képzéssel foglalkozo részben ismertetjiik.

Eppen alapvet6 fontossaga miatt érdekes, hogy partnereik, a szakszervezeti vezetok és a
humén vezetdk, milyennek latjak az lizemi tandcsok szakmai felkésziiltségét.

Az iizemi tandcs elnokok és tagok szakértelmének megitélésénél a szakszervezeti vezetok
véleményének 1ényege ugy foglalhato dssze, hogy ezek kiilonbozoek, de dsszességében nem
elégségesek.

e Rendkiviil kedvezéen nyilatkoztak azoknak az {izemi tanacs, illetve kdzponti tizemi
tandcs elndkoknek a szakértelmérdl és felkésziiltségérdl, akik teljes munkaiddben lat-
jak el ezt a munkat.

e Aziizemi tanacs tagjainak megitélésénél mar differencialtabb kép alakult ki. K6zottiik
elsdsorban a szakszervezeti tapasztalatokat mar szerzett tagok felkésziiltségét tartjak
jonak.

e A kisebb munkaltatoknal az volt a jellemz6, hogy nem itélik igazan megfelelonek a
szakértelmet, felkésziiltséget. Egy szakszervezeti vezetd fogalmazta meg, hogy az
lizemi tanacs tagjai szakmai beosztasuknal fogva felkésziiltebbek, mint a szakszerve-
zeti tisztségviselok.

¢ Akdzpontiiizemi tanaccsal mitkodd cégeknél a KUT tagjait ltalaban képzettnek tart-
jak, de a helyi lizemi tanacsoknal gyenge a szakértelem.

A humdan vezetdk az lizemi tandcs, illetve az lizemi tandcs elndk szakmai tdjékozottsagat,
két kivételtdl eltekintve, alapvetden megfelelonek tartottak. E summazott vélemény mogott
azonban jelentds kiilonbségek vannak aszerint, hogy az egyes valaszadok mit is értettek fel-
késziiltségen, szakmai tajékozottsagon.

Azlizemi tanacs szakmai tdjékozottsagat a valaszolok fele ugy értette, hogy mennyire ta-
jékozottak az adott cég miikodésérdl, az ahhoz kapcsolodd szakmai kérdésekrdl. Ennek fé-
nyében az igy véalaszolok alapvetéen megfelelének tartjak a szakmai tdjékozottsagot, mivel
ismereteik szerint az {izemi tanacs 0sszetétele erre garanciat ad, hiszen a vallalat kiillonb6z6
munkateriileteirdl, egységeibdl jottek a tagok. Az egyik human vezetd ki is emelte, hogy na-
luk a szakszervezet mar a jelolésnél tudatosan torekszik arra, hogy megfelel6 szakmai dssze-
tétele legyen az lizemi tanacsnak.

Két masik jellemz6 megkozelités szerint lehet jol kdriilhatarolhato csoportot alkotni a va-
laszokbol. Az egyik szerint — ez a valaszolok 6todére volt jellemz6 — azért mondhat6 szakma-
ilag tajékozottnak az lizemi tanacs, mert régi mozgalmi emberekbdl all, akik régen dolgoznak
a cégnél, ismerik a jogaikat, van ralatasuk a cég dolgaira. A masik jellemz6 megkdozelités az,
amikor a kérdést leszlikitik az lizemi tanacs elndkére. Az interjlialanyok harmada beszélt e
kérdés kapcsan arrol, hogy szerinte a partner iizemi tanacs eln6k mennyire tajékozott. Ezek-
bdl a valaszokbol két dolog deriilt ki: egyrészt az, hogy szakmai tajékozottsagon inkabb az
lizemi tanacs miikodésével Osszefliggd szakismereteket értik, masrészt az, hogy partnereik
nem csak tajékozottak, hanem tudatosan késziilnek egyes témakra, képzik magukat, szakért6i
hattérre timaszkodnak. Ez a kép a nagyobb, rendezett munkatigyi kapcsolatokkal rendelkezd
cégekre jellemzo. Egy nagy szallodavallalat human vezetdje kiilon ki is emelte, hogy ez a
fajta felkésziilés a vezetd, az lizemi tanacs elnok feladata. Egy multinacionalis cég magyaror-
szagi human vezetdje arrdl szamolt be, hogy az 6 tarsasaguk lizemi tanacs elndke szakmailag
olyan szinten van, hogy ezt kiilsé forumokon képes tovabbadni. Néhany valaszado, amikor az
egész testiilet szakmai tajékozottsagat akarta jellemezni, kiemelte, hogy nem azonos az egész

Kisgyorgy — Pataky — Vamos




23
Helyzetkép az tizemi tanacsokrol

csapat szakmai szintje. Altalaban van egy erésebb mag, és vannak, akiknek a tijékozottsaga
igen alacsony. A szakmai tdjékozottsdg naluk elért szintjét, a tagok vonatkozésdban, egy
kozlekedésigép-gyartd cég human vezetdje igy jellemezte: ,,mar jol tudnak kérdezni, ebben
fejlédtek”.

3.4.2. Szakértok alkalmazadsa

A megkérdezett sizemi tandacsok tobbsége legalabb egyszer mar tamaszkodott kiils6 vagy
bels6 szakértokre. Egy kisebbségiik eddig még egyaltalan nem vett igénybe a munkaja soran
szakért6t. Ezek koziil néhanyan tettek emlitést arrol, hogy specializacioval, szakmai el6ada-
sokon valo részvétellel, kiadvanyok, szakanyagok attanulmanyozaséaval igyekeznek ismerete-
iket boviteni.

Belsé szakértoként a vallalat adott témaban jartas munkatarsat igyekeznek bevonni mun-
kajukba. Ennek elénye a helyi problémak ismerete, nagyfoku szakszertiség. Hatranya, hogy
altalaban a segitségkérés informalisan torténik, és a targyalasok soran nem hivatkozhatnak a
munkaltatoval szemben sajat alkalmazottja ellentétes megitélésére.

Kiilsé szakértéként az agazati szakszervezet, illetve az Erdekvédelmi Tanacsadd Szolgalat
munkatarsait nevezték meg leggyakrabban, de sziikség esetén a vallalati jogsegélyszolgalat
jogaszat is igénybe veszik. A kiils6 szakértd elényét abban latjak, hogy a magas foka szak-
maisag igy is biztosithato, a vélemény elfogulatlan és a targyalasok soran hivatkozni is lehet
ra. Ebben az esetben érhet6 el, hogy szakértd szakértdvel, szakmai alapon vitatkozik.

Hangsulyozni szeretnénk, hogy a szakértk igénybevétele nem rendszeres, alkalmankénti
és az esetek tobbségében igyekeznek ,,beliilr6l” megoldani.

Gyakran elég, ha kell0 legitimitast szakmai anyagokra, kiadvanyokra, orszagos példara
hivatkoznak a targyalasok soran.

Néhany, a helyi viszonyokat jellemz6 véleményt kiilon szeretnénk kiemelni:

e nem volt még olyan iigy, amihez sziikségiink lett volna szakértdre”;

o akiils6 szakért6hoz nem jarulnanak hozza, a belsét nem engedélyezik, igy 6k még in-
formalisan sem segitenek”;

e .nem sok olyan ligyiink van, amiben allast kell foglalnunk”.

A szakértoi alkalmazastol fiiggetleniil érzékelhetd az lizemi tanacsok korében, hogy jelen
van egyfajta tudasigény, a szakmaisag igénye, megindult egy belsé szakmai specializacio.

A szakszervezeti vezetck valaszaibdl a szakértok igénybevételével kapcsolatban az tlinik
ki, hogy belsé szakértdkkel sem az {izemi tanacsok, sem a szakszervezetek nem rendelkez-
nek.

A kiils6 szakértok igénybevétele a jellemz6, mégpedig tanacsadas, esetleg szakértd véle-
mény kérése formajaban. A munkaltatoval torténd targyalasok, egyeztetések folyaman nem
alkalmaznak szakértot. A kiils6 szakértoket ltaliban az Erdekvédelmi Tanacsado Szolgélat-
tol, illetve az agazati szakszervezetektdl veszik igénybe.

A megkérdezett human vezetk kevesebb, mint egyharmada utasitotta el valamilyen in-
dokkal a kiils6 szakértd igénybevételét. Ezek az indokok két csoportba sorolhatok.

Az egyik csoportba azok a vélemények tartoznak, amelyek k6zos jellemzéje, hogy a prob-
lémak megoldasahoz altalaban megfelelonek tartjak a tarsasagok belso szakértelmét. Szerin-
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tik, ,,csak aki itt €1, az 1atja a problémat”, ha sziikséges, hazon beliil is megtalalhatja az lizemi
tanacs a megfeleld szakértét.

Az eldzoektdl abban tér el a kiilsd szakértd alkalmazasat indokolatlannak tartd masik vé-
lemény, hogy indokként az izemi tanacs alkalmatlansagat hozza fel: ,,jelen pillanatban nem
tudna szakért6t hasznalni [az iizemi tandcs], mert nem tudna, mit kérdezzen”.

A valaszolok tobb mint kétharmada nem utasitana el, illetve indokoltnak tartand, hogy az
lizemi tandcs kiils6 szakértot vegyen igénybe. Ha mennyiségileg vizsgaljuk, akkor nagyon
kedvezo a kép, azt mutatja, hogy a munkaltatok képvisel6i nyitottak, fontosnak tartjak, hogy
az lizemi tandcs szakmailag megalapozott munkat végezzen. Azonban, ha megnézziik az
igenl6 valaszokhoz fiizétt indoklasokat és kiegészitéseket, akkor sokkal arnyaltabb képet
kapunk.

A valaszok skaldjanak, az igenlés kiiszobértékét éppen elérd egyik polusan az a vélemény
van, amely szerint: ,,nincs ellene kifogasunk, de még nem volt ra példa”. Pozitiv irdnyba ha-
ladva a kdvetkez6 fokozatot azok a valaszok képviselik (aranyuk kb. egyharmad), amelyek
indokoltnak tartanak kiils6 szakértd igénybevételét, ha olyan lenne a helyzet, de naluk még
nem volt erre példa. Ezeknél az eseteknél felmeriilhet az a gyanu, hogy a megkérdezett hu-
man vezetok pozitiv valaszai inkabb az interjukészitének szoltak, valdjaban az adott cégeknél
fel sem meriil a kapcsolatrendszerben és a mitkodés soran, hogy kiils6 szakérté barmilyen
szinten is bevonasra keriiljon. Tovabbi jellemz6 csoportot alkotnak azok a valaszadok — 6k
egy tovabbi egyharmadot képviselnek —, akik bizonyos feltételekkel tartjak elképzelhetének
kiils6 szakért6 igénybevételét. A legjellemzébb feltétel az, hogy ,,ha meg tudunk egyezni a
sziikségességérol”, illetve ,,ha szamunkra is elfogadhat6”. A human vezetoknek ez a csoport-
ja is alapvetden feltételes modban fogalmaz, nem igazan deriil ki, hogy ténylegesen volt-e
eset, amikor az iizemi tandcs kiils6 szakért6t vett igénybe. A feltételek pedig azt jelzik, hogy
mindenképpen sziikségesnek tartjak azt, hogy beleszolasuk lehessen az tizemi tanacs donté-
sébe, ha szakértot akarna alkalmazni. A fennmaradd nem egészen egyharmadnyi nyilatkozo
szamolt be arrdl, hogy naluk gyakorlat az izemi tanacs munkajaban, hogy kiils6 szakértot
vesznek igénybe. Ebbe a korbe tartoznak olyan cégek is, ahol szakszervezet és lizemi tanacs
nem igazan valaszthato szét. Ezekben az esetekben a szakért6i hattér altalaban az agazati
szakszervezetet jelenti. Van tobb olyan, nagy létszamot foglalkoztato tarsasag is, ahol elvalik
az lizemi tanacs és a szakszervezet vezetése egymastol. Az ebbe a korbe tartozo tizemi tana-
csoknak, a valaszold human vezet6k szerint, van allando szakért6i hatteriik, tobben is emlitet-
ték ebben a vonatkozasban az ETOSZ-t.

A kiils6 szakért6 alkalmazasanak indokoltsagara adott magyarazatok koziil a legtomoreb-
bet egy nagyvallalat human vezetdje fogalmazta meg: ,.kell egy kiilsé szemléld, aki hideg
fejjel nézi az iigyeket..., a munkaltatd is eshet farkasvaksagba, kiilondsen egy nagy,
hierarchizalt szervezetben”.

Mindazok, akik valdban indokoltnak tartjak, hogy az lizemi tanacs kiilsé szakért6t is
igénybe vegyen, hajlandok azt finanszirozni is. A finanszirozastol elzarkozo, vagy azt csak
erds korlatokkal lehetségesnek tartd human vezetdk vagy nyiltan ellenzik a szakértok igény-
bevételét, vagy olyan altalanosan megfogalmazott feltételekhez kotik, amelybdl az dertil ki,
hogy 6k is inkabb az ellenz8k taborahoz tartoznak.
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3.4.3. Képzettség

A képzettséggel kapcsolatos kérdéskorben el6szor arra kerestiik a valaszt, hogy milyen
ismereteik vannak (milyenekre lenne sziikségiik) az izemi tanacs elndkoknek, tagoknak, me-
lyek azok az ismeretek, amelyeket leggyakrabban hasznalnak a tevékenységiik soran.

A megkérdezett tizemi tandacsok szinte mindegyike a munkéjahoz sziikséges specialis tu-
dasként emlitette a jogi, kozgazdasagi és pénziigyi, a kommunikacios és targyalastechnikai
ismereteket. Ez utobbival kapcsolatban megemlitették még a jo pszichologiai adottsagok és a
diplomaciai érzék sziikségességét. A felméres egyik tjdonsagat jelenti, hogy egy erételjes
kisebbség fontosnak tartotta megemliteni azokat a szakmai ismereteket, amelyek a cég gaz-
dasagi tevékenységéhez tartoznak. Ugyanilyen ardnyban tettek emlitést specidlisabb lizemi
tanacs ismeretek sziikségességére a munkaiigy, a foglalkoztatas, a munkavédelem (ahol nem
miikddtek munkavédelmi képviseldk), szocialis-joléti teriileten. Egyéni véleményként meriilt
fel a szamitogépes €s a jogi eljarasi szabalyok ismeretének fontossaga.

Nagyjabol ugyanilyen sorrendje van azoknak az ismereteknek, amelyekre a leggyakrabban
van sziiksége az lizemi tanacsoknak. Specialis szakismeretet, képességet, mint példaul: a
munkajogot, a 1étszdmgazdalkodast, a tdrsadalombiztositasi, adozasi szabalyokat.

Hasonlo6an vélekedtek a szakszervezeti vezetdk is, amikor a képzéssel kapcsolatban elsd-
sorban annak fontossagat hangstlyoztak. Minden interjlialany sziikségesnek tartotta, elsdsor-
ban a jogi ismereteket. Majdnem ilyen aranyban emlitették a kommunikacios, targyalastech-
nikai ismereteket is. T6bben megemlitették, hogy vallalatgazdasagi ismeretekre, és némi
kozgazdasagi tudasra is sziiksége lenne az lizemi tanacs tagjainak.

A munkaltatoi megitélés szerint az lizemi tanacsok felkésziiltsége az elmult id6szakban
egyre inkabb javult és megfeleld a feladataik ellatasahoz. Két jellemzd véleménycsoport van.
Ezeknek nincsenek igazan k6zos ismérveik, mint a korabbiaknak (kis cég —nagy cég, 6nalld
tizemi tandcs, tulajdonforma stb.), valdszinii inkabb, hogy az adott lizemi tanacs személyi
Osszetétele hatarozza meg. Az egyik jellemz6 megitélés szerint a cég lizemi tanacsanak felké-
sziiltsége készségei javulasanak okaként elsGsorban a gyakorlati tapasztalatok felhalmozoda-
sat, a tevékenység kdzben megszerezhet ismereteket, és csak ezt kiegészitdként emlitették a
képzést a valaszolok. A masik, tobb esetben is elhangzott megkozelités, kiilonbséget tett az
lizemi tanacs elnoke és tagjai felkésziiltsége kozott. Ebben a korben altalanosnak mondhato
az a vélemény, hogy az lizemi tanacs elnok felkésziiltségét, készségeit megfelelének tartjak,
de a testiilet tagjaiét mar nem. Ezt a megitélést erésiti meg az a tény is, hogy azok koziil, akik
az lizemi tanacs felkésziiltségét egyre javulonak itélték meg, tobben hozzatették, hogy az
elnokre ez kiilonosen igaz. Valdsziniileg abban sem tévediink nagyot, ha azt mondjuk, hogy a
human vezetdk alapvetden az elnok felkésziiltsége, készségei alapjan itélik meg az tizemi
tanacsot is.

A human vezetdk kétharmada két ismeretkort emlitett meg, mint olyat, amelynek feltétle-
niil szerepelnie kellene a képzésben. A kettd koziil, ha figyelembe vessziik a felsorolasnal a
sorrendet, akkor a jogi ismeretek allnak valamivel el6bb. A valaszadok nem altalanos jogi
képzést tartananak fontosnak, hanem azoknak a jogi ismereteknek az elsajatitasat, amik az
lizemi tandcs milkddésére vonatkoznak, illetve amik a jogaik gyakorlasdhoz sziikségesek.
Tobben kiemelték, hogy ezen a teriileten sziikség van arra, hogy a valtozasokat allandéan
kovessék. A jogi ismeretekkel szinte azonos sullyal emlitették a valaszadok a vallalatgazda-
sagi ismereteket.
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Ebben a korben sziikségesnek tartanak alapvetd kdzgazdasagi, pénziigyi ismeretek elsaja-
titdsat, azért, hogy jol értsék a vallalat folyamatait. Ide tartoznak még az emberi eréforras
gazdalkodassal kapcsolatos ismeretek is. Ennek sziikségességét a nagyvallalatok human ve-
zet6i emeltek ki.

A sziikséges alapismeretek elsajatitasa mellett, a valaszadok mintegy harmada emlitette
meg, hogy fontos lenne kommunikécios, targyalastechnikai ismeretek megszerzése, illetve
ilyen készségeik fejlesztése. Erdekes méodon, ezt egyarant emlitették kisebb és nagyobb cé-
gek humén vezetdi. A képzés forméjaval kapcsolatban kevesebben fogalmaztak meg elvara-
sokat. Jellemzdnek tekinthetd, hogy ha valahol szerveznek képzést, arra elmennek, ritkabban
¢s elsdsorban a nagyobb cégeknél van belsd, sajat képzés. Elmondhato az is, hogy a képzést
ugyan fontosnak tartjak, de elsGsorban az izemi tanacs sajat tigyének tekintik a megkérdezett
human vezetSk. Ok legfeljebb a mésik fél kezdeményezésére segitik, illetve segitenék ezt a
tevékenységet.

3.4.4. A képzés gyakorlata

Mint az el6z6ekben lattuk, a vizsgalatban résztvevo iizemi tandcs elnokék munkajukhoz
(az tizemi tanacs munkajahoz) nagyon fontosnak tartottak bizonyos tudast, ismereteket. En-
nek ellenére, a vizsgalat tantisiga szerint a dont6 tobbségnél nincs eldre tematikusan atgon-
dolt, egymasra épitett, rendszerezett ismereteket atado képzés. (Legyiink dszinték, ilyen kép-
zési kinalat nincs is.) A legaltalanosabb valasz az volt, hogy a testiilet szamara nem volt
semmilyen képzés. Alkalmanként (ez évi egy, legfeljebb két alkalmat jelent) az elnok, jo
esetben rajta kiviil még egy-két ember részt vesz valamilyen képzésen. Leggyakrabban az
ETOSZ rendezvényei, ezenkiviil négy agazati szakszervezet altal szervezett oktatasi esemény
Kkeriilt emlitésre (a vegyész, a koziti, a kereskedé és a vasas). Egy lizemi tanacs elnok a Szak-
szervezeti Ifjusagi Szovetség képzésén vett részt. Két-harom elndk bizonytalan eredetil, piaci
alapon szervezett oktatasi rendezvényt emlitett ezen kiviil. Két helyen tapasztaltuk, hogy a
cégnél évi egy alkalommal 2-3 napos helyi felkészitét szerveznek, sajat eldadoval. Ezeket a
vezetés, tajékoztatasra is kihasznalja, és mint az lizemi tanacs legfébb informacids forrasa is
szerepelt az interjukban.

Ami figyelemre mélto, hogy a jol szervezett, magas szinvonalt munkéval egyfajta korre-
lacioban megjelent a helyi, specialis, adott feladathoz kt6d6, az lizemi tandcs sajatos igénye-
it kielégitd képzés (pl. targyalastechnikai, kommunikacids, csapatépitési, Snismereti tréning).
Két-harom vallalatnal az lizemi tanacs kihasznalja a vallalati oktatashoz kapcsolodo tovabb-
képzés lehetdségét is.

A szakszervezeti tisztségviselok szerint a legjellemzobb az, hogy az izemi tanacs elndke,
vagy tagjai részt vesznek egy-egy konferencian esetleg valamilyen felkésziton. Rendszeres,
szervezett, egymasra épiilo iskolarendszerii képzésrdl egyikiik sem szamolt be. A nagyobb
létszamot foglalkoztaté munkaltatoknal tobb lehetdség van a képzéseken vald részvételre.
Két helyen arrol is szoltak, hogy a szakszervezet egyezteti a képzésben torténd részvételeket,
és ha sziikséges, akkor a szakszervezet még anyagilag is timogatja az lizemi tanacsok képzé-
sét. Altalaban nem jellemz6, hogy a szakszervezet és lizemi tanics kozos képzéseket szervez-
zen, de el6fordul. Arra is van példa, hogy lizemi tanacstagot szakszervezeti képzésre kiilde-
nek. Néhany helyen arrdl szamoltak be, elsdsorban a nagyobb cégeknél, hogy bizonyos terii-
leteken a bels6 képzésekre is beiskolazzak a tagokat, pl. nyelvtanfolyam, EU ismeretek.
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A képzesekben torténd reszvetel helyszineként az ETOSZ Uzemi Tanacs Akadémiat, a
MTESZ-ETOSZ konferenciakat, a FES altal szervezett megyei rendezvényeket, és az egyes
agazati szakszervezetek altal szervezett felkészitdket jelolték meg.1

A human vezetdk egyontetiien ugy itélik meg, hogy az 6 cégiiknél adott a lehetdség arra,
hogy az iizemi tanacs képzésben vegyen részt. A lehet6ség biztositasat szinte kivétel nélkiil
abban latjak, hogy fedezetet biztositanak a koltségekre és elengedik az lizemi tanacs tagjait,
ha el akarnak menni képzésre. Tapasztalataik szerint ezzel a lehet6séggel az iizemi tanacsok
élnek is. A feltett kérdés azt is tudakolta, hogy milyen formaban tartana fontosnak a képzést
az interjualany. Valaszt kb. egyharmaduk adott. Tobbségiik szerint vannak kiilonboz6 konfe-
renciak, el6adasok, ahol meg lehet szerezni ezeket az ismereteket, és ahova el is szoktak jarni
az lizemi tanacs elnoke, illetve tagjai.

Harom human vezetd szamolt be arrdl, hogy ezek mellett, rendszeresen szervez az lizemi
tanacs sajat belsé képzést is, amit természetesen a cég timogat. Tobb interjualany szerint
nagyon fontos lenne az lizemi tanacstagok folyamatos dnképzése. Egy onkormanyzati tulaj-
dont nagyvallalat human vezetdje kiemelte, hogy partner izemi tancs elnoke, aki a kezdetek
ota tolti be ezt a funkciot, folyamatosan képzi magat, jelenleg fels6foki human menedzser
képzésben vesz részt. Két esetben szolt a képzés idejérdl a megkérdezett human vezetd.
Mindkettjiik arrél a problémardl szolt, hogy nem lehet a képzés miatt hosszabb iddre kiven-
ni a munkabol az embereket. Egyikiik szerint ez ugy oldhaté meg, hogy egymasra épiilo te-
matikaval egynapos képzésekbdl allo sorozatot kellene szervezni az {izemi tanacs szamara.
Sajat, bels6 képzésbe vald bevonasrol minddssze két human vezetd szamolt be. Végiil meg
kell emliteniink, hogy a vélaszok jelentds része, mondhatnank azt is, hogy dontd tobbsége
egy sajatos szemléletrdl arulkodik. A human vezetok nem érzik sajat feladatuknak az tizemi
tanacstagok felkészitését, illetve az ebben valo segité kozremiikodést. Azok is, akik 1atjak,
hogy mit és hogyan kellene csinalni, a kezdeményezést az lizemi tanacstol varjak.

3.4.5. Milyen a profi iizemi tandcstag

A szakszervezeti vezetdk jellemzden a kdvetkezd tulajdonsagokat soroltak fel: j6 kommu-
nikacios és targyalastechnikai, kapcsolatteremtd készség, higgadtsag, szakértelem, kiilondsen
jogi kérdésekben, alapos helyismeret, elkotelezettség a munkavallalok irant, aktivitas.

A munkaltatoi interjikban a kérdés a szakértelem és a képzettség témakorei végén hang-
zott el, a valaszadok mégis kitagitottak, egyéb elemekkel is bovitették a meghatarozasokat
akkor, amikor megfogalmaztak, milyen is szerintiik egy profi lizemi tanacstag. A meghataro-
zasokban a szakmai ismeretek és felkésziiltség mellett, a kommunikacios készségek is megje-
lennek. Erdekes az is, hogy j6 néhany interjualany egy profitol tudatos szerepfelfogast, fel-
adatvallalast is elvar, mintegy megismételve azt, amit az izemi tanacsrol, mint részvételi
intézmény szerepérdl is kifejtett.

! Az egyik szakszervezeti elnék véleménye szerint, a felkésziték részvételi dija olyan magas, hogy ezt nem tudjik
finanszirozni, azt tartand megolddasnak, ha a munkaltatok, az allam és olyan alapitvanyok, mint a FES viselnék
a képzési koltségek egy részét.
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Osszegzés

Mind a munkaltatok, mind a szakszervezeti vezetok alapvetden jonak tartjak az iizemi tana-
csok felkésziiltséget, szakértelmét. Egyértelmii, hogy a nagy létszamu cégek fiiggetlenitett
tizemi tandcs elnokeit tartjak felkésziiltebbeknek. Ugyanez vonatkozik a kézponti tizemi ta-
ndcs elnokokre, illetve magdra a kézponti iizemi tandcs tagjaira is, a helyi tizemi tandcsokhoz
viszonyitva. Partnereik felkésziiltebbnek tartjak a ,, mozgalmi multi ”, szakszervezeti tisztség-
viseloként tapasztalatot szerzett lizemi tandcs elnokoket és tagokat. Ez abbdl is adodik, hogy
elsosorban az adott vallalatra vonatkozo tudast, szakmai ismeretet értenek felkésziiltség alatt,
valamint azoknak a készségeknek az dsszességét, amelyeket a targyalasok, vitak, a konfliktus-
helyzetek megolddsa sordan lehet megszerezni.

A szakértok igénybevételével kapcsolatos nyilatkozatok igen ellentmondasosak. Az tizemi ta-
ndacsoknak csak egy része és ezek is csak alkalmanként tamaszkodnak szakértokre munkajuk
soran. Tobbségiik inkabb belsd szakértékre tamaszkodik. A szakszervezetek szerint sem az
lizemi tandcs, sem a szakszervezet nem rendelkezik belsé szakértokkel, ezért inkabb kiilscket
alkalmaznak. Ugy tiinik, hogy a munkdltaték magatartdsa miatt ez egyre nagyobb jelentéség-
gel bir. A munkaltatok kisebbsége eleve elveti azt, hogy az tizemi tandcs kiilsoé szakértot ve-
gyen igénybe munkdjahoz. Ezeknek a véleményeknek az alapja az, hogy a belsé, sajatos prob-
lémdkat nekik beliil kell megoldaniuk, ehhez a belsé szakértelem elegendd, nincs sziikség kiil-
s6k bevondsara. A valaszolok tobb mint kétharmada szerint indokolt lehet kiilsé szakérté al-
kalmazasa az tizemi tandcs szamara. A valaszokbol ugyanakkor az tiinik ki, hogy ennek elle-
nére a gyakorlatban, a megkérdezett cégeknek csupan mintegy harmadanal jellemzo a kiilsé
szakértok tényleges igénybevétele. Ebbe a csoportba jellemzden a nagy létszamot foglalkozta-
10 cégek tartoznak, ahol altalaban olyan tizemi tandcs van, amelynek vezetése nem esik egybe
a szakszervezeti vezetéssel.

Megindult az iizemi tandcson beliili specializacio, egyfajta szakosodas egy-egy témara. En-
nek célja rovid tavon nem lehet a szakeértok kivaltasa, hanem az orientdcio megkonnyitése:
hol keressiik a megfeleld valaszt, kihez forduljunk adott tigyben.

Az iizemi tandcs vezetdjének, tagjainak a megkérdezettek mindhdrom kére szerint elsésorban
jogi és gazdasagi ismeretekre van sziiksége. Viszonylag kevesen — ezen beliil is dontéen hu-
man vezetok — fogalmaztik meg, hogy a jogi ismeretek alatt elsésorban munkajogi ismerete-
ket, illetve az iizemi tandcs mitkodésével kapcsolatos jogi feltételek ismeretét értik. Ez valo-
szintileg abbdl adodik, hogy a munka vilagaban é16, a munkaiigyi kapcsolatrendszerben
egylittmiikoda felek jogi ismeretek alatt elsésorban az ezt a viszonyrendszert szabdlyozo jogQ-
anyag ismeretét értik. Masodik helyen a gazdasagi, ezen beliil is a vallalatgazdasagi ismere-
tek dllnak mindhdrom vdlaszado csoportndl. Harmadikként, szintén egydntetiien a kommuni-
kdcios és targyaldastechnikai ismereteket, illetve készségeket emlitik.

Az interjus kutatasba bevont tarsasdagok egyikénél sem szamoltak be tematikusan felépitett és
rendszeres iizemi tandcs képzésrol. Az ismeretszerzés jellemzé formdja az, hogy —ddntéen az
tizemi tandcs elndkok — elmennek kiilonbozé konferencidkra, tajékoztatokra. Mindéssze két-
harom helyen szamoltak be arrol, hogy helyi képzést szerveztek az iizemi tandcs tagjai sza-
mara. A human vezetdk — ha figyelembe vessziik szakmai feladataikat — meglepden passziv-
nak mutatkoztak az iizemi tandcs képzést illetden, azt teljes mértékben az iizemi tandcs ma-
ganiigyeként kezelik. Kevés helyen tapasztalhattuk azt, hogy a szakszervezet feladatanak te-
kinti az iizemi tandcs elnokok és tagok képzését. Minddssze négy dagazati szakszervezet szer-
vezett lizemi tandcsok szamara képzést.
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4. AZ UZEMI TANACS KAPCSOLATAI

4.1. Az iizemi tanacs kapcsolata a munkavallalokkal

Az lizemi tanacsok és a munkavallalok kapcsolatat altalaban tevékenységiik gyenge pont-
janak minésitették a valaszolok. Az iizemi tanacs eln6kok altal elmondottakbol azonban dif-
ferencialtabb kép rajzolodik ki, elég jelentds mindségi eltérésekkel. Azoknal az lizemi tana-
csoknal, amelyeknek a miikodése nem tulsagosan eredményes, a kapcsolattartas modjanak a
munkavallalokkal valé személyes kontaktust nevezték meg. Ez azonban valdszintileg kimeriil
abban, hogy a tanacs tagjai kozvetlen munkatarsaikkal tartjak a kapcsolatot, €s nincs ennek
tudatos, szervezett, a munkavallalok tobbségére kiterjedo formaja. Hasonloan esetleges lehet
az a kapcsolattartas, amikor az izemi tanacs elnok jartaban-keltében talalkozik a munkavalla-
16kkal és szot valt veliik. Ezeken a munkahelyeken fokozottan igaz az is, hogy a munkavalla-
16k korében nincs érdeklodés az lizemi tanacs tevékenysége irant. Az egyébként a jol mikodo
lizemi tanacsok esetében is jellemz6, hogy a munkavallalok érdeklédése csak akkor né meg
az lizemi tanacs munkaja irant, ha valamilyen ligyben személyes érintettségiik van. A jol mii-
k6d6 tizemi tanacsok azonban aktivan keresik a lehetGségeket arra, hogy tajékoztassak a dol-
gozdkat. Egyes iizemi tanacsok nyilt napokat szerveznek, gyiiléseken adnak tajékoztatast.
Alkalmazzak az informacidatadas irasos formait. Beszamoltak arrél, hogy a vallalat vagy a
szakszervezet altal kiadott ijsagokon, vagy az lizemi tandcs altal rendszeresen készitett tajé-
koztatokon keresztiil is probaljak elérni a munkavallalokat. Azokon a munkahelyeken, ahol a
korszer(i technika ezt lehet6vé teszi, a belsd szamitogépes halozatot is felhasznaljak a kap-
csolattartasra. Az lizemi tandcs elnokok szerint a tajékoztatas eredményessége is mérhetd
azon, hogy a munkavallalok kiilonbséget tudnak-e tenni a tanacs és a szakszervezet teveé-
kenysége kozott.

A szakszervezeti vezetok az lizemi tanacs és a munkavallalok kapcsolattartasanak formai
koziil, elsdsorban a szakszervezeti struktiiran, illetve tisztségviselokon keresztiil torténd tajé-
koztatast emelték ki. Itt is érzékelhetd azonban, hogy ez helyenként esetleges, nem tudatosan
szervezett és csak feltételezik a miikodést. Mindossze egy-két helyen hangzottak el olyan
informaciok, példak, amelyekbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a szakszervezeti csatornak
hasznalata tudatos, szervezett és eredményes.

A munkaltatok tajékozottsaga ebben a kérdésben mérsékeltnek latszik. A tobbségiik nem
is nyilatkozott érdemben. A human vezetdk egy része ugy érzékeli, hogy megfelel6 a kapcso-
lattartas, de modjardl, formajardl nem beszéltek. Két nagyobb cégnél kritikailag jegyezték
meg a humanpolitikusok, hogy a cég informacids csatornait jobban fel kellene hasznalnia az
lizemi tandcsnak munkaja megismertetésére.

Osszegzés

Az dizemi tandcsok kapcsolatanak minésége a munkavallalokkal szoros dsszefiiggést mutat az
lizemi tandcs mitkodésének eredményességével. A kapcsolattartasra azok az iizemi tanacsok
forditanak energidt, amelyeknek van mirdl véleményt kérniiik, és az eredményeikrdl is tdjé-
koztatni kivanjak a dolgozokat. Olyan ésszefiiggés is érzékelhetd, hogy a cég mérete és a
kapcsolattartas szervezettségének mindsége, korszeriisége kozott szoros dsszefiiggés van. A
kapcsolattartas értékelése szempontjabol éles kiilonbség lathato az onalloan tevékenykedd
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tizemi tandcsok és a szakszervezeti tevékenységgel egybeolvado tandacsok kozétt. Az utobbiak
esetében a munkavallalok nem is tudnak kiilonbséget tenni a két szervezet tevékenysége ko-
z6tt, és ez jellemzoen ugy jelenik meg, hogy nem érzékelik a tandcs tevékenységét. Ebbol ko-
vetkezden véleményiik sincs arrol.

A jol mitkodo iizemi tandcsok nem nyugszanak bele a dolgozoi érdektelenségbe és keresik a
kapcsolat technikdit, eszkozeit.

A kérdésre adott valaszokbdl az nyilvanvalo, hogy a kapcsolattartas meghatarozo momentu-
ma a tdjékoztatds, és kevés szo esett arrdl, hogy a tandcs dlldspontjdanak kialakitasdhoz mi-
lyen modon igyekszik beszerezni a munkavallaloi véleményeket.

4.2. Uzemi tanacs és a szakszervezet kapcsolata
4.2.1.Az iizemi tandcs és szakszervezet kiilonbségei

Azlizemi tanacsok és szakszervezetek érdekképviselete kozotti kiilonbséget a valaszolok
tobbsége a jogositvanyok eltérésében és a szakszervezet nyomasgyakorlo képességében latja.
A szakszervezetet konfrontativabbnak, az iizemi tanicsot a munkaltatoval egyiittmitkdébb-
nek vélik. A szakszervezetek és a munkaltato kapcsolataban az érdekkiilonbségek a meghata-
rozoak. Az lizemi tanacs az érdekazonossagok alapjan egyiittmiikodobb a munkaltatoval, és a
kellemetlen munkaltatoi dontéseket is képviselnie kell, allitjak. Tobben ezt gy fogalmaztak
meg, hogy a szakszervezet a munkaharc, az izemi tandcs a munkabéke intézménye. A jogo-
sitvanyok kozotti kiilonbségtételnél elsésorban a szakszervezetek erdsebb jogositvanyait
hangsulyoztak, szemben az lizemi tanacs gyengének vélt véleményezési jogaval.

Voltak, akik a kiilonbséget a jogok eltérd tartalma alapjan fogalmaztak meg. Az izemi ta-
nacsok szerepét a szocialis, joléti ligyekben, a szakszervezetekét a bérharcban emelték ki. A
kiilonbségeknél emlitették még, hogy a szakszervezet csak a tagjait képviseli, a tanacs min-
den munkavallalot, valamint, hogy a szakszervezeti szervezkedés tulnyulik a munkahelyen.
Megfogalmazddott olyan vélemény is, hogy mig a szakszervezet sajat tagsaggal és intézmé-
nyi hattérrel rendelkezik, addig az lizemi tanacs beagyazodik a tarsasag szervezetébe.

A szakszervezeti vezetdk tobbsége annak a véleményének adott hangot, hogy az lizemi ta-
nacs a gyenge jogositvanyaival nem menne semmire, ha nem lenne mogotte a szakszervezet.

A munkaltatok egy része alapvetden tisztaban van a két testiilet tevékenységének kiilonb-
ségével, de esetenként talalkoztunk meglepden nagy tajékozatlansaggal is, mikor is a human
vezetdk keverték az iizemi tandcsi €s a szakszervezeti jogositvanyokat. A valaszaikban alap-
vet6en a sajat gyakorlatuk alapjan fogalmaztak meg a kiilonbségeket. Azokon a munkahelye-
ken, ahol a testiiletek k6zott nagy a személyi atfedés, tovabba az lizemi tanécs elndke és a
szakszervezet vezetdje azonos személy, a munkaltatok nem latnak kiilonbséget a két intéz-
mény tevékenységében. llyen esetekben gy érzik, hogy az iizemi tanacs munkajat is alapve-
tden a szakszervezet hatarozza meg. Nem tartjak jonak az ilyen mértékii 6sszefonodast.

Emlitésre méltod egy z6ldmezos beruhazas esete, ahol nem miikddik szakszervezet. Itt az
lizemi tanacs elndke és a munkaltato képviseldje egybehangzoan fogalmaztak meg, hogy a
szakszervezetek abban is kiilonbdznek az lizemi tandcsoktol, hogy egy kiils6, dgazati érdeket
is megjelenitenek, amely nem azonos a helyivel. A vezetés tigy itéli meg, hogy az iizemi ta-
nacs jobban atérzi a valodi problémakat, konnyebb egylittmiikddni vele.
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4.2.2. Az iizemi tandcs és szakszervezet egyiittmiikodésérdl

Az lizemi tanacsok és szakszervezetek k6zotti egytittmiikodés formairdl, tartalmarol val-
tozatos kép rajzolodik ki az interjuk alapjan. Az egyetlen, amirél minden interjlialany besza-
molt, hogy valamilyen egyiittm{ikddés, egyeztetés van a testiiletek kozott. Ennek formai az
egyes munkahelyeken nagyon eltéréek.

A legjellemz8bb valasz az volt a kérdésre, hogy a két testiilet kozotti személyi atfedések
miatt nincs sziikség az egyiittmiikodésnek valamilyen szervezett formajara. Az lizemi tanacs
elnokok tobb mint fele az egyiittmiikddés formajanak a testiiletek kozotti atfedést jeldlte meg.
Néhany esetben ez olyan formaban valosul meg, hogy a két testiilet egyiitt iilésezik, targyal a
munkaltatoval, tehat a tevékenységiik egybeolvad. Egy-két esetben az a jellemzd, hogy szinte
teljesen azonos személyekbdl all a két testiilet. [lyen esetekben a témak tartalma hatarozza
meg, hogy milyen mindségiikben vesznek részt a munkaltatoval folytatott targyalason.

Azokon a munkahelyeken, ahol elkiiloniil egymastol az tizemi tanacs és a szakszervezeti
testiilet, az egylittmtikddésnek lazabb és szorosabb formai is megtalalhatok. Két kozponti
iizemi tanaccsal miikodd cégnél, ahol tobb szakszervezet miikddik, az egyiittmiikddés jellem-
z6 formaja az idonkénti informacidcsere, illetve, egy-egy esetben, az egyeztetett fellépés.
Nincs egyeztetett stratégia vagy szervezett egylittmiikodés, a kapcsolat alapvetden a szak-
szervezeti tisztséggel is rendelkezd tizemi tanacstagokra épiil.

Kétnagy cég esetében szamoltak be az lizemi tanacs elnokok €s a szakszervezeti vezetok
arrol, hogy naluk kiépitett, rendszeresen miikodo egyeztetési rendszer van. Mindkét munka-
helyen tobb szakszervezet miikddik és az lizemi tandcs minden szakszervezettel kooperal. A
legszorosabb egyiittmiikodést, mindkét helyen, a legnagyobb 1étszami szakszervezettel alaki-
tottak ki. Az egyik esetben a koordinacié intézménye a szakszervezetek altal létrehozott
egyeztetési forum. Ezeken a helyeken az egylittmiikdés mar stratégiai elemekre is kiterjed.

Két kisebb munkaltatonal, az interjualanyok beszamoldja szerint, Iényegében minimalis az
egyiittmikodés, legfeljebb az informaciok kicserélésére terjed ki.

A szakszervezeti vezetok tobbségének véleménye szerint is, elsdsorban az lizemi tanacsban
résztvevo tisztségviseldiken keresztiil valosul meg az egyiittmiikodés, de tobben sziikséges-
nek tartanak a kapcsolat erdsitését, a kooperacié hatékonyabb formainak kiépitését.

A megkérdezett human vezetok véleménye szerint, valamilyen formaban mindenhol 1éte-
zik egylittmiikddés a szakszervezet és lizemi tanacs kozott. Nyilvanvalo6 ez azokon a helye-
ken, ahol a tevékenységiik 6sszeolvad. Ha nem is irasbeli, tételes egyiittmiikodési megallapo-
das alapjan — mert ilyenrdl nem tudnak —, de az egyiittmiikddés valamilyen formajat minden-
itt feltételezik.

4.2.3. A testiiletek kozotti személyi atfedésekrol

Az lizemi tandcsi €s a szakszervezeti vezet§-testiiletek dsszetételében 1évo személyi atfe-
dettségrol markansan eltér egymastol a munkavallaloi oldal, illetve a munkaltatoi oldal kép-
viseldinek véleménye.

Az iizemi tandcs elnokok és szakszervezeti vezetok tobbsége a jelent6s atfedést is indokolt-
nak, sot jonak tartja. EIonydsnek tekintik az informaciok aramlasa, a szorosabb egyiittm{iko-
dés, a tevékenység jobb koordinalasa szempontjabol. A teljes 6sszemosodast azonban a dontd
tobbség negativan mindsitette.
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A szakszervezeti vezetdk tobbsége — amellett, hogy az atfedéseket hasznosnak tartja —
nem tartja jonak, ha a két testiiletet azonos személy vezeti. A tobbségi véleménytél merdben
eltéro allaspontot fogalmazott meg egy nagy cég lizemi tanacs elnoke és szakszervezeti veze-
t6je. Szerintiik a hatékony egyiittmiikodés személyi atfedések nélkiil is lehetséges. Itt a szak-
szervezet tudatosan nem inditja tisztségvisel6it az lizemi tanics valasztasokon. Az indok el-
sdsorban az, hogy igy jobban elvalik a két testiilet tevékenysége, és tobb ember is bekapcso-
l6dhat az érdekképviseleti munkaba (szélesebb az érdekképviseletek tisztségviseldinek kiva-
lasztodasi bazisa). Ennél a vallalatnal a szakszervezet az {izemi tanacs tagjaira Ugy tekint,
mint sajat tisztségviseldire.

A munkaltatoi oldal, jellemz6en nem tartja jonak a két testiilet kdzotti jelentds személyi
atfedettséget, mert 6sszemosodhat a kétféle tevékenység. Tobben is észrevételezték azt, hogy
idonként nem tudjak, hogy adott téméban éppen melyik testiilettel targyalnak.

Ezzel ellentétben volt olyan munkaltatdi vélemény is, hogy az atfedés egyszerisiti a kap-
csolatot, mert egyiitt tudja kezelni a két testiiletet.

4.2.4. Tobb szakszervezet egyiittmiikidése

Az lizemi tanacsi vizsgalat szempontjabol nem volt alapvetd kérdés, hogy mi a megkérde-
zettek véleménye arrdl, ha egy munkaltatonal tobb szakszervezet miikodik. Mivel a mintaba
tobb olyan nagy cég is bekeriilt, ahol nem csak egy szakszervezet van, errdl is megkérdeztiik
a harom oldal képviseldinek véleményét. Azokon a munkahelyeken, ahol tobb szakszervezet
van jelen, a legjelentsebb szakszervezet elndkét kérdeztiik az interjuk soran.

A megkérdezett szakszervezeti vezetck — fiiggetleniil attdl, hogy naluk egy vagy tobb szak-
szervezet miikodik-e — egységesen ugy nyilatkoztak, hogy a munkavallalok érdekképviselete
szempontjabol inkabb hatranyos, mint elényos, ha tobb szakszervezet van a munkahelyen. A
legtobben ezt azzal indokoltak, hogy igy megosztott a képviselet, pedig az egységes szak-
szervezet hatékonyabb érdekvédelmet lenne képes ellatni. Szerintiik a munkavallaléi csopor-
tok kdzott nincsenek olyan eltérd érdekek, amelyeket ne lehetne integralni egy szakszerveze-
ten beltl.

Tobb szakszervezet jelenléte esetén a szakszervezetek kozotti viszonyrol meglehetdsen
sz¢lsOséges képet festettek az interjik. Vannak munkahelyek, ahol kiépitett, rendszeres koor-
dinécid van a szakszervezetek kozott. Ez azonban dnmagaban még nem akadalyozza meg az
esetleges konfliktusokat. Mas esetekben a szakszervezeti elnokok évek ota tartd, rendszeres
konfrontaciordl szamoltak be, ami megneheziti az érdekszervezetek kozotti egyeztetést.

A munkaltatoi képviselok tobbségénél csak egy szakszervezet mikodik, ezért nem nyilat-
koztak a kérdésben. Az érintett munkahelyek human vezetdi nem tartjak jonak ezt a helyze-
tet. Mint elmondtak nem csak azért, mert ez neheziti a munkajukat, hanem mert igy nem tart-
jék hatékonynak az érdekegyeztetést. A munkaltatok hangsulyoztak, hogy ez a szakszerveze-
tek tigye, amit nem kivannak befolyasolni.

Osszegzés

Az iizemi tandcsok és a szakszervezetek tevékenységének sajatossagait osszevetve, a valaszo-
1ok tobbsége a hangsulyt az eltérd jogositvanyokra és a munkaltatohoz fiiz6do viszony kii-
lonbségére helyezte. Megjelentek itt is azok a vélemények, amelyek a munkaltatohoz kozelebb
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allonak tekintik az tizemi tandcsot. A valaszokban valtozatos modon a kiilonbség mas-mas
elemeit emelték ki. Mindenki a gyakorlati tapasztalataibol kiindulva fogalmazta meg a kii-
lonbségeket. Nem foglalkoztak a részvétel és érdekvédelem kiilonbségének elvi kérdéseivel,
ami azt jelzi, hogy nincs megfelelo elméleti megalapozottsaga a kiilonbségtételnek. Az inter-
Jtk alanyai dontéen nem a tandcsok és a szakszervezetek eltérd funkcidja alapjan tettek kii-
lonbséget, hanem az eltérd jogok, alkalmazhato eszkozok és modszerek szerint.

Az, hogy az interjiialanyok dontd tobbsége a szakszervezetek szempontjabdl elényosnek mi-
ndsitette az tizemi tandcsok létezését, nyilvanvaloan abbol kovetkezik, hogy szinte minden
munkahelyen szoros a kapcsolat és jo az egyiittmiikodés a tandcsok és szakszervezetek kozott.
Nem véletleniil emelték ki azt, hogy igy a szakszervezet to6bb informdaciohoz juthat, hiszen az
tizemi tandcsoknak, jogositvanyaik alapjan, szélesebb kdrben van lehetbségiik a tdajékozodas-
ra. Az interjuk mads részletei megerdsitik azt a megallapitast, hogy amennyiben egyeztetnek,
és a két testiilet hasonlo allaspontot képvisel, nagyobb esély van a munkaltatoi dontések befo-
lyasolasara. Figyelemre mélto, hogy akik szakszervezeti szempontbol hatranyosnak tartjak a
tandcsok letét, véleményiiket nem helyi tapasztalatokra alapozzak. Szamukra érvként még
mindig az a meggydzodésiik szolgal, miszerint annak idején a szakszervezetektol vették el a
tandcsok jogait.

A szakszervezetek jelentis része a befolydsolas, az egyiittmiikodés, a megfeleld informacio-
csere legjobb modjanak azt tartja, ha tisztségviseldi ott vannak az iizemi tanacsokban. Ez az
tizemi tandcsok szempontjabdl is elonyos lehet, mivel ezek az emberek az érdekképviseleti
munka terén tapasztalatokkal rendelkeznek és tisztségviselokent is van kontaktusuk a munka-
vallalokkal. A tulzott mértékii atfedésnek azonban az a veszélye, hogy testiiletek tevékenysége
osszemosodik, és emiatt a részvétel és az érdekvédelem nem kiiloniil el.

Az interjuk alapjan megallapithato, hogy a mintaban szerepld cégek esetében, csak néhany
helyen van az iizemi tandcsok és a szakszervezetek kozétt szabalyozott, rendszeres, kiépitett
egyiittmitkodes. Viszont ezek koziil egy-két esetben mar a stratégiak egyeztetésének elemei is
Jjelen vannak. Az ilyen tipusu egyiittmiikodésnek tobb feltétele van. Meghatdrozo, hogy a két
testiilet tevékenységének el kell kiiloniilnie egymastol. Sajat tevékenységét mindkét intéz-
ménynek megfeleld szinvonalon kell végezni, illetve meg kell, hogy legyen a felekben az
egyiittmitkodes szandéka. Nem utolsosorban sziikséges, hogy a két testiiletnek legyen elképze-
lése az elérendd célokrdl. Az interjitk mds részleteit is figyelembe véve elmondhatd, hogy eb-
ben a formadban latszik leghatékonyabbnak az egyiittmiikodeés.

A kapcsolatnak az a formdja, amelynek alapja a két testiilet tagjai kozétti, szinte teljes dtfedés
— az esetek egy részében az elsd szamii vezetd személyét is beleértve —, valojaban nem érté-
kelhetd az egyiittmiikodeés szempontjabol.

Az interjualanyok dltal leggyakrabban emlitett egyiittmiikodési forma, nevezetesen a szak-
szervezeti tagok, illetve tisztségviselok jelenléte a tanacsban — mint ez az interjuk mas részle-
teibol kideriil — a kooperdcio sokféle mindségét jelentheti. Az esetek egy részében ez egy
olyan gyenge fonal, ami kimeriil az informaciok kozvetitésében. Mas esetekben azonban ez
parosul olyan megolddsokkal, amelyek beépitett egyiittmiikodési elemeket tartalmaznak.

Az egyiittmiikodést mas szempontbol vizsgalva megallapithato, hogy az esetek tobbségében a
kooperacio esetleges ott is, ahol elkiiloniil a két testiilet tevékenysége. Csak taktikai jellegii,
és valamilyen konkrét munkaltatdi intézkedéshez kotdik.

Tobb tényezd is magyardzhatja azt az egységesnek tiind véleményt, amely szerint a munkaval-
lalbk szamdra kedvezdtlen, ha a munkdltatondl tobb szakszervezet van. Az egyik, hogy — a
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Jjellemzé szakszervezet-politikai allaspont szerint — az egységes szakszervezet hatékonyabb.
Eztigazolja az elmult évtized hazai gyakorlata dltalaban is, és a mintaba bekeriilt tobb szak-
szervezettel mitkodo munkahelyek tapasztalata is. Az egységes vélekedést az is magyarazhat-
Jja, hogy az interjualanyok kozott nem volt olyan szakszervezeti vezetd, aki a munkahelyen
kisebbségben 1évd szakszervezetet képviselte volna.

4.3. Az iizemi tandacs és a munkaltaté kapcsolata
4.3.1. A menedzsment és az érdekképviseletek viszonydrol

Arrol, hogy a menedzsment tesz-e kiillonbséget az iizemi tanacshoz, illetve a szakszerve-
zethez fiz6d6 viszonyaban, megoszlottak a vélemények. Ennek megitélésében nem a kiilon-
boz06 oldalakat képvisel6 nyilatkozok kozott van kiilonbség, hanem attdl fiigg, hogy milyen
mértéki adott munkahelyen az lizemi tanacs és a szakszervezet tevékenységének dsszeolva-
dasa. Ahol a személyi atfedésekbdl kdvetkezden nem, vagy csak kis mértékben valik szét a
két testlilet munkaja, az interjualanyok donté tobbsége szerint a menedzsment nem tesz a
kiilonbséget a viszonyban. Azokon a munkahelyeken, ahol a testiiletek ugyan egyeztetve, de
onalloan, elkiiloniilten gyakoroljak jogositvanyaikat, a valaszolok tobbsége érzékel kiilonb-
séget e viszonyban.

Ezekben az esetekben a jellemz6 vélemény az, hogy az iizemi tanaccsal a kapcsolat
egyiittmiikodobb, kevesebb a konfliktusos helyzet. Ennek okat a nyilatkozok elsdsorban az
eltérd jogositvanyokban, illetve az igénybe vehetd eszkdzok, modszerek kiillonbozdségében
latjak.

Az iizemi tandcs elnokok tobbsége is ugy itéli meg, hogy a viszonyban érzékelhetd eltérés
els6sorban a jogositvanyok kiilonbségébdl fakad. Mint nyilatkoztak, a szakszervezet és mun-
kaltato targyaldsaira olyan nehéz, kemény témak a jellemzdek, mint a bérmegéllapodas vagy
a kollektiv szerz6dés, de a viszonyt megitélésiik szerint az is befolyasolja, hogy a szakszer-
vezetnek erdteljesebbek az érdekérvényesitési eszkdzei, modszerei. Az lizemi tanacs f6 esz-
koze a targyalas, meggy6zés, befolyas.

A munkaltatok ezért, az tizemi tanacs elnokok véleménye szerint, jobban tartanak a szak-
szervezetektSl. A tandcsok elndkeinek mintegy harmada nyilatkozott tigy, hogy nem érzékel
kiilonbséget a munkaltatd két testiilethez fiiz6d6 viszonydban.

Elenyész6 kisebbségiik szerint a munkaltato inkabb a szakszervezetet favorizalja. Ennek
okaként az adott cégnél a szakszervezet nagyobb elfogadottsagat emlitették.

Erdekes, hogy néhany esetben az elnokék arrdl nyilatkoztak, hogy a vezetés megosztott a
két érdekképviselet megitélésében. Pl. az egyik cégnél az angol tulajdonos a szakszervezetet,
a hazai menedzsment az lizemi tanacsot favorizalja, vagy egy masik esetben a felso vezetok
az lizemi tanacsot, az alsobb szintliek a szakszervezetet értékelik tobbre.

A szakszervezeti vezetok tobbsége szerint a menedzsment érdemben nem tesz kiilonbséget
a szakszervezethez, illetve az lizemi tanacshoz flizod6 viszonyaban, €s a legtobb helyen ez az
id6k soran nem valtozott. Megitélésiik szerint korabban voltak arra munkaltatoi kisérletek,
hogy az lizemi tanacsot megkiilonbdztetett modon kezeljék. Szandékuk a munkavallaloi oldal
megosztasa volt, de ezek a kisérletek sikertelenek voltak, és mara mar nem jellemzdek.

A szakszervezeti oldalon is tobben hangsulyoztak, hogy a munkaltatdval folytatott targya-
lasaikon altalaban fesziiltebb a 1égkor. Ennek részben a targyalasok témai, részben a hataro-
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zottabban képviselt véleményiik lehet az oka. Megitélésiik szerint a szakszervezetek harco-
sabbak, mint az lizemi tanacs.

A munkaltatoi valaszok kozott is nagy aranyt képviseltek azok a vélemények, amelyek
szerint nem tesznek kiilonbséget a szakszervezethez, illetve lizemi tanacshoz fiz6d6 viszo-
nyukban. Ezt a legtobben azzal indokoltak, hogy olyan mértékben olvad 6ssze a két testiilet
tevékenysége, hogy nem is lehetséges eltérd viszony kialakitasa. A human vezetdk koziil
voltak, akik azt is megfogalmaztak, hogy ilyen esetekben a kapcsolat jellegében a szakszer-
vezeti szerep a meghatarozo, az iizemi tandcsi csak mésodlagos. Tapasztalataik szerint a tes-
tilletek jogositvanyain mulik, hogy mikor melyikkel és mir6l targyalnak.

Ahol a két testiilet munkaja jol elkiiloniil egymastol, a human vezetdk szerint az esetek
egy részében, ohatatlanul megjelenik az eltérés a viszonyban. Az iizemi tanacsot a menedzs-
menthez kozelebb allonak, egylittmiikodobbnek érzékelik. Ennek okat az eltérd jogositva-
nyokban és a szakszervezet konfrontativabb magatartasaban latjak.

Az érdekképviseletek megkiilonboztetésérol ketten nem tudtak nyilatkozni, mivel naluk
nincs szakszervezet. Ugyancsak ketten szamoltak be arrol, hogy inkabb a szakszervezettel
mitkodnek egyiitt, mint az izemi tanaccsal. Ezekben az esetekben tulajdonképpen nem is
kiiloniil el az tizemi tanacs és a szakszervezet, maga az tizemi tanacs csak formalisan 1étezik.

4.3.2. Az iizemi tandcs és a munkadltaté kapcsolatinak jellemzdi, tartalma

Arra a kérdésre, hogy hogyan miikédik egyiitt az iizemi tandcs a munkaltato képviseloje-
vel, a megkérdezett eln6kok tobb mint egyharmada kapcsolatukat formalisnak itélte. Ezt
tobbségiik ugy értelmezte, hogy a munkaltato a torvényes eldirasok lehetd ,,legsziikebben”
értelmezett betartasara torekszenek. ,,Megvarjak az tizemi tanacs megkeresését, a sziikséges-
nél (értsd: az lizemi tanacs altal kértnél) nem adnak tobb informaciot, felkérésre részt vesznek
a testiilet iilésein, rendezvényein. Ez az allapot érdemben akkor valtozik, ha a munkaltatonak
van sziiksége az tizemi tanacsra (pl. 1étszamleépités, az APV Rt.-nek készitett privatizacios
eléterjesztés, joléti eszkdzokkel kapcesolatos vallalati dontések esetén stb.). A valaszok érde-
kessége, hogy olyan eln6kok (6sszesen harman) értékelték jora, sét kivalora ezt a kapcsola-
tot, akiknek az interjujabol nem deriilt ki magas szintii izemi tanacsi tevékenység. Ez persze
nem zarja ki a jo személyes kapcsolatot, csak ennek céljat kérddjelezi meg. (Pl. az egyik
tizemi tanacs elndk a harom koziil arrdl szamol be, hogy évi 4-5 tilést tartanak, de nemigen
szoktak donteni ezeken; a masik elmondta, hogy mindent a szakszervezettel egyiitt csinalnak;
a harmadik arr6l nyilatkozott, hogy csak akkor iiléseznek, ha ez sziikséges.)

Két elndk, valtozonak tartja a kapcsolatat a munkaltatoval, amit végso soron a gazdasagi
helyzet hataroz meg. Ha j6 a helyzet, a kapcsolat javuld, ha nem, bezarédnak az informacios
csatornak. Ugyancsak ilyen okként meriilt fel a privatizacio.

Egy tizemi tandcs elndk igy nyilatkozott: ,,ha valami jot teszek(?!) két napig jo vagyok, ha
valami nem tetszik neki, akkor megfagy koriilottem a leveg6 és nincs informacio”. Egy ma-
sik, aki egy kiilf1di tulajdonu cég lizemi tanacs elndke, a valtozo kapcsolat okat a két kiilon-
b6z6 munkakultara talalkozasaban latja. Egy iizemi tanacs elnok jelezte, hogy a munkaltato-
val még formalis kapcsolata sincs, kapcsolattartodja a személyzeti vezetd, aki viszont a koz-
vetlen fénoke.

Valgjaban csak egy kisebbség szamolt be arrol, hogy kapcsolata a munkaltatoval érdemi,
tartalmi. Ezek dontés el6tti informalis beszélgetésekrol, a sziikségesnél is tobb informaciorol
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tesznek emlitést. (Az egyik elndk be van kapcsolva a vallalati intranetre, s ott a termelés
havi jelentéseit is megismerheti.) Talan nem véletlen, hogy ezeknél az lizemi tanacsoknal
tapasztaltunk az interjuk alapjan magas szinvonali munkat. Az interjiiban szereplé elnokok
nagy része szamolt be informalis segitkrol, akik a vezetés tagjaiként alkalmanként ,,sugnak”
az lizemi tanacsoknak, ezzel nagy segitséget nyjtva szamukra.

A human vezetok alapvetoen megfelelonek itélik a menedzsment és az {izemi tanacs viszo-
nyat. Kifejezetten jonak heten (a nyilatkozo munkaltatoi képvisel6k kevesebb, mint 50%-a)
mindsitették ezt a viszonyt. J6 mindsitést az a kapcsolat kapott, ahol ,,rendezettek a viszo-
nyok”, ,.folyamatos a kommunikaci6”, ,.kiilondsen egyiittmiikddo napi kapcsolat van”. Két
human vezetd mindsitette viszonyukat oly modon, hogy az akar pozitiv, akar negativ fel-
hanggal is értelmezhetd. Egyikiik ,kiegyensulyozott” viszonyrol beszélt, masikuk pedig
~kommunikativnak’ mindsitette kapcsolatukat, amihez még hozzatette: ,,barmikor hajlandok
vagyunk targyalni”. Egyedi és nagyon sajatos beallitodast tiikr6z a kovetkezd vélemény:
»Nem gatolni, de nem is segiteni; hagyni, hogy a maguk életét éljék.”

Egy human vezetd szamolt be fesziilt viszonyrdl az izemi tanacs és a vezetés kozott. Kife-
jezetten gyenge €s formalis kapcsolatrdl szintén csak egy human vezetd adott szamot.

A rendezett és szervezett kapcsolatrendszerrel miikddo tarsasagok human vezetdi régota
stabil, valtozatlanul jo kapcsolatrél szamoltak be. Ezeken a helyeken jellemzo az is, hogy a
kezdetektdl, de legalabbis a méasodik ciklustol kezd6dden azonos iizemi tanacs elndk a part-
ner.

Az egyik human vezetd szerint azota valtozott meg érezhetden a viszony — szerinte el6-
nyére —, amidta kiilon személy az {izemi tandcs elndk és a szakszervezet titkar.

Nagyon lényeges, meghatarozo eleme a viszonynak a menedzsment. illetve a tulajdonos.
A kériikben bekovetkezd valtozasok alapvetden tudjak megvéltoztatni egyes tarsasagoknal az
{izemi tanacshoz f{iz6d6 viszonyt. Erdekes, hogy mind negativ, mind pozitiv iranya valtozas-
rol beszamoltak az interjuialanyok. Az egyik esetben, amidta magyar tulajdonosai vannak a
cégnek, jelentdsen romlott az tizemi tandccsal a kapcsolat (korabban német tulajdon volt!),
mert az Uj tulajdonosok nem tartjak fontosnak az tizemi tandcs, illetve barmilyen munkavalla-
161 szervezet miikddését. A masik esetben nem a tulajdonos valtozott — allami tulajdonu
nagyvallalatrol van sz6 —, hanem a HR vezérigazgatd-helyettes, aki komolyan véve a részvé-
tel és az érdekegyeztetés szerepét, szervezetté és rendezetté alakitotta a cégnél a munkaiigyi
kapcsolatokat. Ma is ezek kozott a keretek kozott miikddnek, rdadasul a nyilatkozé human
vezetd kiemelte, hogy a kapcsolatnak ezt a jellegét el tudta fogadtatni az alsobb szintii, de
munkaltatoi jogkoroket gyakorlo vezetokkel is. Mint elmondta, nehéz volt megértetni veliik,
hogy mit tehetnek meg és mit nem, milyen tigyekben kell egyeztetniiik sajat munkavallaloi
partnereikkel.

Az aktiv lizemi tandcsok elnokei és az ezeken a munkahelyeken dolgozoé szakszervezeti
vezetOk arrol szamoltak be, hogy az lizemi megallapodas és a bejaratott kapcsolatrendszer a
biztositék arra, hogy a vezetésben torténd személyi valtozasok ne okozzanak jelentds — nega-
tiv — valtozasokat a munkakapcsolatban.

4.3.3. A menedzsment befolyadsarol

Az interjik soran nyilvanvald volt, hogy a human vezeték azok, akik rendszeresen tartjak
a kapcsolatot az lizemi tanaccsal. Nagyon érdekes tapasztalata az interjuknak, hogy az iizemi
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tanacs partnereként nyilatkozé human vezetdk, két kivételtdl eltekintve, nem azonosulnak a
tarsasag fels6 vezetésével. Nagy résziik nyiltan, mint beosztott, utasitasokat végrehajto veze-
t6 mond véleményt. Néhanyan Ggy fogjak fel szerepiiket, mint akiknek kozvetitenitik kell a
vezetés felé a munkavallaloi igényeket, véleményeket €s viszont, a vezetés igényeit az iizemi
tanacs felé.

Ezen tilmenden és ettdl fliggetlentil miikodik az els6 szami vezetd és az lizemi tandcs (il-
letve az lizemi tanacs elndk) kapcsolata. A valaszolok dontd tobbsége szerint ez a kapcsolat
jo, és problémamentes. Altalanos az a gyakorlat, hogy fajsitilyos dontésekrdl, a vallalat életét
jelentésen meghatarozo eseményekrol a tajékoztatast az elsé szamu vezetdk tartjak. Két eset-
ben is beszamolt a nyilatkoz6 human vezet6 arrol, hogy kiilondsen jo személyes kapcsolat
van az lizemi tanacs (k6zponti lizemi tanacs) elndke és a vezérigazgatd kozott. Mindkét eset-
ben gy tlint, hogy ez a kapcsolat jobb, mint a nyilatkozé humén vezetd és a vezérigazgatd
kapcsolata.

Azt a kérdést, hogy a menedzsmentnek van-e befolyasa az {izemi tanics munkéajara, a
munkaltatoi oldal képvisel6itdl kérdeztiik. A valaszolok tobbsége szerint 1étezik ilyen befo-
lyas. Hangsulyoztak, hogy ez nem azt jelenti, hogy a valasztasokba beavatkoznanak, vagy
ratelepednének a tanacsra. A befolyas megjelenik abban, hogy a tanacs munkéjat jelentds
mértékben tematizalja, a munkaltato: milyen ligyekben kéri az iizemi tanacs véleményét és
milyen kérdésekrol targyalnak. A human vezet6k a tanacs dontésének befolyasolasara legal-
talanosabb eszkoznek a meggydzést tartottak. Ennek kiillonosen akkor van nagy jelent6sége,
amikor azt varjak az tizemi tanacstol, hogy valamely dontésiiket segitsen megértetni, elfogad-
tatni a munkavallalokkal. A munkaltatoi képviselok egy része a befolyas jelentds eszkdzének
tartja az informaciok teljes korli megismertetését a tanaccsal. A szandék ilyenkor az, hogy
megertessek a dontést befolyasolo koriilményeket, azt, hogy mi a munkaltatoi szandék hatte-
re.

4.3.4. Targyalasi poziciok, konfliktusok, nyomasgyakorlds
4.3.4.1.Targyalasi poziciok és stratégidak

Az lizemi tandcs és a munkaltato kzotti kapcsolat jellegének nagyon fontos mutatéja a fe-
lek altal alkalmazott targyalasi stratégia. Az, hogy mekkora a mozgasteriik, milyen eréforra-
sokat képesek mozgositani érdekeik érvényesitéséhez. Végso soron hogyan érvényesitik aka-
ratukat és a nyomasgyakorlas mely eszkozével élnek?

Az e témaban nyilatkozé human vezetok donto része ezekre a kérdésekre ugy valaszolt,
mintha mindegyikiiknél valoban jol szervezetten, rendszeresen lenne egyiittmiikodés az tize-
mi tanacs €s a vezetés kozott. Csak egy kisebbség véleményeként hangzott el, hogy nincs
sziikség targyalasokra, elég, ha tajékoztatjak az tizemi tanacsot. Az 6 stratégiajuk az, hogy
akkor adnak informaciot, illetve iilnek le targyalni, ha az {izemi tanacs ezt kezdeményezi.

A nagy tobbség szerint a targyalasi stratégiajukra a nyiltsag, az informaciok megosztasan
alapul6 bevonas a jellemzd.

A targyalas lebonyolitas, a valoban jol miikodoé tarsasagok esetében, altalaban irasos elo-
terjesztés alapjan torténik. Ezt a munkaltato késziti el és bocsatja az lizemi tanacs rendelkezé-
sére Ugy, hogy legyen idejiik felkésziilni a targyalasra.
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Az érdekérvényesités és a nyomasgyakorlas targyalastechnikai eszk6zeir6l szamoltak be a
humén vezeték. AlapvetSen azzal tudjak meghatdrozni az lizemi tandcs mozgasterét, ha 6k
tematizaljak a targyalasokat, és szandékaiknak megfelelden ehhez adnak megfeleld informa-
ciokat. Tobb human vezeté mondta el, hogy az informaciok atadasaval tudjak helyzetbe hoz-
ni az lizemi tanacsot, és ezzel alkalmanként élnek is.

Jellemz6 véleményként jelent meg, hogy a targyaldsokon a szakszervezetekkel folyik na-
gyobb skalan az egyezkedés, az 6 mozgasteriik az lizemi tanacshoz képest tagabb. Természe-
tesen hivatkoztak arra is a human vezetdk, hogy az 6 lehetdségeiket alapvetden a gazdasagi,
pénziigyi helyzet hatarozza meg. Ezt mindig igyekeznek is demonstralni a masik féllel szem-
ben. Volt, aki ugy fogalmazott, hogy vildgosan be kell mutatni azokat a lehetdségeket, ténye-
ket, amelyek a munkaltatd igazat timasztjak ala.

A human vezetok szerint, és ez egybeesik partnereik vélekedésével is, erds targyalasi pozi-
cidja a munkahelyen a munkaltatonak van, hiszen 6 rendelkezik informacidval, rdadasul
olyanokkal, amelyeket az tizemi tandcs még kontrollalni sem tud. O dolgoztatja ki felkésziilt
szakembereivel a terveket, és hatalmi eszkozei is neki vannak. Tébben kiemelték, hogy ezt az
alapvetden erds poziciodt tovabb novelhetik kiils6 koriilmények is, mint példaul a recesszio,
aminek kovetkeztében felmeriil a jelentds 1étszamesokkentés, nagymértékii atszervezés lehe-
tésége.

A megkérdezett lizemi tanacs elnokok dontd tobbsége szerint is a munkdltato targyaldsi
poziciéja a legerdsebb a vallalatnal. Erveik szerint til azon, hogy a munkaltatdi jogositva-
nyok egyenként hatalmi f61ényt jelentenek, a munkaltato rendelkezik a legtdbb informacio-
val, 6vé a dontés joga €s feleldssége, nala van a ,,kassza kulcsa”. Az lizemi tanacs kovetkeze-
tes, hatarozott munkaval legfeljebb valamiféle kiegyensulyozasra torekedhet, hogy valdsagos
partnere legyen a munkaltatonak. Egy kisebbség a tulajdonost nevezte meg, mint erds targya-
lasi pozicidban 1évo felet, aki a vezetés mogott mindig ott van (a kézben tartas eszkoze a
prémiumelvonas).

Néhany érdekesebb megjegyzés: ,,a vezetés kdkemény, vagy talalunk hatékony taktikat,
vagy nem kapunk semmit”, ,,a vezetésnek mindig van hivatkozasi alapja, pl.: ez a tulajdonos
elvarasa, vagy hogy nehéz a gazdasagi helyzet”, ,,mindig a munkaltato akarata érvényesiil, de
nincsenek itt éles dolgok, targyalasok”.

Altalanos megitélés szerint a munkahelyi szereplék erésorrendje a kovetkezé: munkaltato,
szakszervezet, lizemi tanacs. Tobben meg is fogalmaztak, hogy az {izemi tanacs nem tud
»keménykedni”, nincsenek meg hozza az eszkozei. Ugyanakkor elhangzott olyan vélemény
is, hogy, mivel a szakszervezet torekvéseinek centrumaban a bér és a juttatasok allnak, az
lizemi tanacs jobb targyalasi pozicioban van vallalatszervezési, gazdalkodasi kérdésekben.

4.3.4.2. Konfliktusok

Arra a kérdésre, hogy vannak-e konfliktusok az iizemi tandcs és a munkaltaté kozott, a
megkérdezett sizemi tandcs elnokok dontd tobbsége igennel felelt. Az egyik elnok szavai sze-
rint: ,,ha nem lenne valami, nem jol miikddne”. Kétségtelen, hogy a konfliktus fogalmat igen
széleskoriien értelmezték, az egyszerti vitatol a dont6bird altal feloldott krizishelyzetig min-
dent ide soroltak. A példaként emlitett témak is kiilonbozoek és fajstlyuk szerint is jelentésen
eltértek. A leggyakrabban emlitett vitaalap a jogok (elsésorban a véleményezési jog) értel-
mezésével volt kapcsolatos. Tovabbi vitatémak: szocialis alapok elosztasa, az lizemi tanacs
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mitkodésének koltségei, az informacio sziikséges mértéke és mélysége, vallalati rendezvé-
nyek koltségvetése. Valodi konfliktusok a véleményezési jog gyakorlasakor az alldspontok
eltérésébol adodnak, pl. a vallalati stratégia, vagy a 1étszamgazdalkodas megitélésében. Konf-
liktusok keletkeztek egyedi esetekbdl is: az egyik cégnél abbol, hogy valsaghelyzetre hivat-
kozva a munkaltaté leallitotta a szocialis kifizetéseket; egy masiknal iizemi tanacstag elbo-
csatasakor; egy harmadik vallalatnal, ahol nem volt szakszervezet, amikor nem tudtak meg-
egyezni a béremelés mértékében; egy multinal pedig akkor, amikor az angol nyelvet kotele-
z6vé tették bizonyos beosztasokban.

A konfliktust tagad6 kisebbségbdl két elndk ugyanazt a kifejezést hasznalta: nem jellemzo
a konfliktus. Koziiliikk az egyik mégis emlitett egy izemi tanacstaggal szembeni rendkiviili
felmondast, amit sikeriilt megakadalyozni. Egy harmadik elndk a kitérés taktikajat valasztot-
ta, hogy elkertilje a konfliktust. Ugyancsak ebbdl a korbol nyilatkozta egy interjualany, hogy
»lehetett volna a sorozatos létszamleépitéseknél, de tgysem értiink volna vele semmit”.

Erdekes jelenséget tapasztaltunk: a humén vezeték nem szeretik a konfliktus szot, illetve
konfliktus alatt csak a nyilt dsszecsapast, a kapcsolatrendszeriikon talnyald, eszkalalodo
ugyeket értik. Tobbségiik ugyanis elsd megkozelitésben azt mondta, nincs és nem is volt
konfliktus kozottiik, majd hozzatette, hogy vitaik persze voltak és vannak, de ezeket minden
esetben rendezni tudtak. Jellemz6 megfogalmazasok: ,,vitak vannak, a legnagyobbat a har-
madik egyeztetéssel rendezni tudtuk”, ,ellentétes vélemények utan megegyezés van, nem
lesznek beldle olyan konfliktusok, amit a dolgozok megéreznének”, ,,vitak vannak persze, de
tobbszor nekiugrunk, nem hagyjuk, hogy elmérgesedjen”.

Aziigyeket legdmbolyiteni szandékozo megnyilatkozasok egy kirivo példajat az a human
vezet6 adta, aki egyértelmiien allitotta, hogy semmilyen konfliktusuk nem volt, mikézben
pontos ismereteink voltak arrél, hogy kiszervezésekkel kapcsolatban komoly és hosszi ideig
tarto, kiils6 szakértdk bevonasat, jogi allasfoglalas kéréseket is magaban foglald, igen fesziilt
vita volt az {izemi tandcs €s a vezetés kozott.

A konfliktusok, illetve vitak tartalmardl szolva tobben a jogositvanyok értelmezésével, il-
letve azok gyakorlasaval kapcsolatos nézeteltérésekr6l szamoltak be. T6bb tizemi tanacs ki-
fogasolta a human vezetdk szerint, hogy nem folyamatos az informacio. Egy jellemzd vita-
téma, hogy nem fogadjak el, illetve meg az lizemi tanacs véleményét. Volt olyan munkaltatoi
képviseld is, aki szerint a legjelentsebb vitaik a szocialis juttatasok iranti igény és gazdasagi
megalapozottsaganak megitélésében vannak.

4.3.4.3. Nyomdsgyakorlas

A munkaltato, illetve az lizemi tanacs nyomasgyakorlasi lehetéségeire vonatkozo kérdésre
a megkérdezetteknek csak kisebbik fele (20-bol mindossze 4 f6) valaszolt ugy, hogy ilyet a
munkaltatd részérdl még nem tapasztalt. A dontd tobbség altal megtapasztalt nyomasgyakor-
16 eszkdzok részben altalanos jellegiiek voltak, részben egy-egy adott dontéshez kotddtek.
Altaldban alkalmazott médszerek: a tulajdonos érdekeire valo hivatkozas, alkalmanként kész
tények elé allitas; az lizemi tanacs kézben tartasa koltségvetésén, munkaidé-kedvezményén
keresztiil; a keményebb hangnem, alkalmankénti durvasag (az egyik elndk szamolt be arrol,
hogy a vezetés egyik tagja targyalasuk soran ,,szarhazi tizemi tanacs” kirohandsra ragadtatta
magat), s a tilzottan merev allaspont.
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Adott dontéshez kitddok technikak, pl. amikor manipuléljak az informaciot: nem adnak at-
fogd ismertetést, hanem csoportositanak a sajat szempontjaik szerint, mellézik az irdsos
anyagokat és csak szobeli tajékoztatast adnak (ennek ugyanis nem marad utdlag ellendrizhetd
nyoma); gyors, azonnali dontéskényszerre hivatkoznak; ugyanabban a témaban tobbszor hiv-
jék konzultaciora az lizemi tanacsot (vagy csak az elnokat) stb.

Erdemes a munkaltat6i nyomést nem tapasztalé kisebbségtdl néhany véleményt idézni.
»Rendesen ellatnak szakmai munkaval, de ez nem azért van, hogy ne maradjon idém az iize-
mi tanacs munkara. A kdzpontban mindenki tobb feladatot visz a 1étszam-racionalizalas mi-
att.” ,,Nem azt tartom fontosnak, hogy gyakorol-e nyomast rank a munkaltato. Az a fontos,
hogy van munkank és fizetéslink.” Ugyanebbdl a korbdl az egyik lizemi tanacs elnok, aki
még nem tapasztalt nyomast a munkaltatoi oldalon, megemlitette, hogy az lizemi tanacs mar
alkalmazott ilyen eszkdzt: megtagadta az egyiittdontést, és perrel fenyegette meg a munkalta-
tot.

Az iizemi tandcs rendelkezésére allo, munkaltatot meggydzd technikdkat, illetve nyomas-
gyakorlo eszkozoket firtato kérdésre az elndkok dont6 tobbsége a szakmai hozzaértést, a jo
érvelést, a munkavallalokra vald hivatkozast, a kovetkezményekre valo figyelmeztetést emli-
tette. Ez utobbit 6Gnmagaban is nyomasgyakorlasnak vélték, de ami ennél joval fontosabb, egy
kisebbségtdl eltekintve valamennyien emlitettek kiilonbdz6 technikékat a munkaltaté meg-
szorongatasara. Ezek koziil a legaltalanosabbak: pl. perrel valo fenyegetés, utalas az esetlege-
sen megbomld munkabékére, hivatkozas erds dolgozoi és szakszervezeti tamogatottsagra, a
kovetkezményekre vald figyelmeztetés.

Egyedi eszk6zok:

e akdrnyék cégeinek jo megoldasaira vald hivatkozés, ami veszélyezteti a cég piacveze-
to szerepét;

e aszakszervezet megjelenésével valo fenyegetés (kiilfoldi tulajdont, z6ldmezds beru-
hazas, ahol nem volt szakszervezet);

e azlizemi tanacs, kiilonb6z6 indokokra hivatkozva, nem a munkaltato altal kért hatar-
iddre terjesztette be véleményét, emiatt az igazgat6sag nem tudta a témat iddben tar-
gyalni. (Az iizemi tanacs egyik hivatkozasi alapja, miszerint nincs elég munkaid6-
kedvezménye az iilés tobbszori dsszehivasara, azt eredményezte, hogy a munkaltato
megnovelte a munkaid6-kedvezményiiket. A tagok k6zotti gyorsabb kommunikacio,
véleménycsere érdekében minden tizemi tanacstagot rakotottek az intranetre és mobil-
telefont kaptak);

e akiilfoldi tulajdonosnak kiildendd panaszos levéllel valo fenyegetdzés (emiatt kapta
az lizemi tanacs a ,,szarhazi” jelz6t);

e munkasgyiilés szervezése, eldzetesen dsszegyljtott kérdések megvalaszolasara.

A véllalati nyilvanossag felhasznalasaval kapcsolatban két ellentétes vélemény is megje-
lent. Az egyik, mint egy nagyon hasznos modszert emlitette, hogy falijsagon megjelentették
adott tiggyel kapcsolatban a munkaltato és az lizemi tanacs véleményét. A masik ezt a lehetd-
séget mar igen kockazatosnak nevezete. Az érdekesség, hogy mindketten multinacionalis
vallalatnal iizemi tanacs elnokok. Az egyikben hozzavetSlegesen 2000-en, a masikban 250-en
dolgoznak.

Néhany egyedi meggydz6 technika a fentebb emlitetteken kiviil: az tizemi tanacs vélemé-
nyének irasba foglalasa abbol a célbol, hogy nyoma maradjon (egy masik elndk csak szoban
hiv fel egy-egy dontés esetleges negativ kdvetkezményeire); kijarok keresése a vezetés koré-
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bdl, informalis megbeszélések kezdeményezése; egy-egy téma makacs napirenden tartasa,
kovetkezetes kezelése; korabbi ligyekre vald hivatkozas, amikor az lizemi tanacs allaspontja
igazolodott.

Két-harom elndk emlitette erds befolyasolasi eszkdzként az lizemi tandcsnak azt a jogat,
hogy a feliigyeld bizottsag munkavallaloi képviseldjét delegalhatja: ,,az tb-tag talalkozik a
kiilfoldi tulajdonos képviseldjével, ezért iilések elott a menedzsment keresi vele a kapcsola-
tot, 6 meg veliink konzultal”, ,,az fb-tag delegalasanak térvényben szabalyozott modjara én
hivtam fel a munkaltat6 figyelmét, azota jelentSsen javult a kapcsolatunk, rendszeresen fo-
gad”.

A szakszervezeti vezetk véleménye szerint az lizemi tandcsok nem élnek a nyomasgyakor-
las eszkozével, tobbségiik szerint erre nem is rendelkeznek eszkozzel. Céljaik elérésére csak
ameggyo0zes, az érvelés all rendelkezésiikre. Tobben hozzatették, hogy nyomasgyakorlasra
csak a szakszervezetnek van lehetésége. Ettol eltérd allaspontot ketten fogalmaztak meg:

e Az egyik orszagos cégnél a szakszervezeti elndok elmondta, hogy bizonyos nyomast

tudott gyakorolni az tizemi tanacs, a helyi sajton keresztiil a nyilvanossaghoz fordulva.

e Hasonl6 véleményt fejtett ki egy masik elnok is, azzal a kiilonbséggel, hogy a nyo-

masgyakorlast, mint lehetdséget vetette fel, de hozzatette, hogy még nem volt példa
erre.

A munkaltatok véleményét kérdezve nyomasgyakorlas esetében is Gigy jartunk, mint a
konfliktusnal. Ok ugyanis a szot erdsen pejorativ tartalmanak itélhették meg, mert szinte egy-
ségesen tiltakoztak az ellen a feltételezés ellen, hogy 6k nyomast gyakorolnanak az iizemi
tandcsra. Ez annyira lefoglalta 6ket, hogy nem tértek ki arra a kérdésre, hogy vajon az tizemi
tanacs tud-e valamilyen modon rajuk nyomast gyakorolni. Minddssze ketten jegyezték meg,
hogy az lizemi tanics nem is rendelkezik ilyen eszk6zokkel, csak a szakszervezetnek vannak
nyomasgyakorl6 eszkozei.

Szinte egyontetiien hangzott el, hogy nyomasgyakorlasra nincs is sziikség, mert elegendo
a korrekt tajékoztatas, a helyzet bemutatasa, az érvelés, a helyzet megmagyarazasa, a kovet-
kezményekre valé figyelemfelhivas. Ugyanakkor a részletekre vonatkozé kérdéseknél né-
hany interjuban ennek ellenkezdjére deriilt fény. Harom olyan nyilatkozd is volt, aki tagadta
anyomasgyakorlas tényét és sziikségességét, de arrdl szamolt be, hogy a targyaldsok alkal-
maval a vezetés bemutatja a helyzetet, az erre adhato egyetlen lehetséges valaszt, amelyet az
tizemi tanacsnak (nem 1évén mas valasztasa) el kell fogadnia. Egy masik munkaltatoi képvi-
sel6 pedig, egyes vezetStarsai magatartasat jellemezve elmondta, hogy vannak, akik éreztetik
az lizemi tanacs elnokdkkel és a tagokkal (kétszintii lizemi tanacsrol van sz6), hogy nem fiig-
getlenitettek és sok mindenben fiiggnek téle.

Osszegzés

Az interjiikban a menedzsmentnek az tizemi tandcshoz, illetve a szakszervezethez fiiz6dé vi-
szonyarol kétfajta értelmezése is megjelent. A valaszolok egy része ugy értelmezte a kérdést,
hogy tapasztalhato-e a munkaltato részérdl valamilyen tudatos megkiilonboztetés a két testii-
let kozott, annak érdekében, hogy megossza a munkavallaléi oldalt. Mint ez a valaszokbol
kideriil, korabban voltak erre példak, de jelenleg ez mar nem jellemzd. A magyardzata ennek
az lehet, hogy a szakszervezetek, az iizemi tandacsba valasztott tagjaikon, tisztségviseldiken
keresztiil jelentds befolydssal rendelkeznek a tandcsban, és ez egyben a jo egyiittmitkodést is
biztositja. Ilyen koriilmények kézott kevés esélye van egy megosztasra torekvo munkaltatoi

Kisgyorgy — Pataky — Vamos




42
Helyzetkép az tizemi tanacsokrol

politikanak. Kiilondsen igaz ez azokra az esetekre, amikor a két testiilet tevékenysége lénye-
gében egybeolvad.

A vdlaszolok tobbsége a kérdés kapcsan arrdl szamolt be, hogy a kapcsolatokban, a viszo-
nyokban milyen eltérések tapasztalhatoak a gyakorlatban. Ebben az értelemben nem tudatos
megkiilonboztetésrol van szo, hanem a gyakorlat soran kialakult eltérésekrol.

Az nyilvanvalo, hogy amennyiben az tizemi tandcs és a szakszervezet tevékenysége nem kiilo-
niil el, és a vezeto-testiiletek dsszetétele lényegében azonos, akkor a munkaltato eltéré viszo-
nyuldsa nem értelmezhetd. Az, hogy ezekben az esetekben az egybeolvadt testiiletre a szak-
szervezeti dominancia a jellemzd, az interjuk mds részeiben megfogalmazottakkal is egybe-
cseng.

A munkaltato tizemi tandcshoz, illetve a szakszervezethez fiizodé viszonydban természetesnek
tekinthetd az eltérés azokon a munkahelyeken, ahol a két intézmény tevékenységeének lényege,
vagyis a részvételi és az érdekvédelem funkcio elvalik. Az interjualanyok altal felsorolt okok,
a jogositvanyokban, az eszkozokben, modszerekben 1évé kiilonbségekrdl, ezt érthetdvé teszik.

Az elnokok egyharmada a munkaltatoval kialakitott kapcsolatat formalisnak itélte. Ami azt
Jjelenti, hogy varjak az iizemi tandcs aktivitasat, a sziikségesnél nem adnak tébb informaciot,
felkérésre részt vesznek az iizemi tandcs tilésein, rendezvényein. Ez az dllapot érdemben ak-
kor valtozik, ha a munkdltatonak van sziiksége az tizemi tandcsra (pl. [étszamleépités, privati-
zdcids elbterjesztés az APV Rt.-nek, joléti eszkdzokkel kapesolatos vallalati dontések stb.).
Csak egy kisebbség gondolja ugy, hogy a munkaltatoval kialakitott kapcsolata érdemi és
megteremti a szinvonalas tizemi tandcs munka feltételeit.

Az iizemi tandcs és a munkaltato kozotti viszonyt alapvetéen jonak, az elmult idészakot figye-
lembe véve fokozatosan javulonak itélik meg a humdan vezetdk. Igazan jo kapcsolat a felek
kozaott ott van, ahol rendezett viszonyok kézott aktiv, feladatait megtaldlo tizemi tandcs és a
részvételt fontosnak tarté menedzsment, illetve humdn vezetd dolgozik egyiitt. A kapcsolat
mindséget alapvetéen a human vezeto személye hatarozza meg. Ha 6 hianyzik, vagy valtozik
a személye, megnehezednek az iizemi tandcs és a menedzsment kapcsolatai is. Nem fordul ez
eld, illetve lényegesen kisebb intenzitdsii és rovidebb ideig tart azokon a munkahelyeken, ahol
a kapcsolatrendszer intézményesiilt, bejaratodott.

A munkaltatok megitélése szerint, befolydasuk érvényesiil, de ennek modszere elsésorban az
informdaciok megosztdasa és a meggyozes.

A megkérdezettek donté tobbsége ugy vélekedett, a munkaltato targyaldsi pozicidja a legerd-
sebb a vallalatnal. A tandcs elnokok érveik szerint tul azon, hogy a munkaltatoi jogositva-
nyok egyenként hatalmi folényt jelentenek a masik oldalon, a munkaltato rendelkezik a leg-
tobb informacioval, 6vé a dontés joga és feleldssége, ndla van a ,, kassza kulcsa”. Az tizemi
tanacs kovetkezetes, hatarozott munkaval legfeljebb valamiféle kiegyensulyozasra torekedhet,
hogy valosagos partnere legyen a munkaltatonak.

A meginterjuvolt iizemi tandcs elnokok koziil szinte valamennyien arrol szamoltak be, hogy
vannak a munkaltatoval konfliktusaik. A konfliktus fogalmat széleskoriien értelmezve (a vitd-
t6l a krizishelyzetig mindent beleértve) a példaként emlitett témdk kiilonbozdek és fajsulyuk
szerint is jelentdsen eltértek. A leggyakrabban a jogok értelmezésével kapcsolatban vitatkoz-
tak.

Kisgyorgy — Pataky — Vamos




43
Helyzetkép az tizemi tanacsokrol

A vizsgalatban résztvevd iizemi tandcs elnokok dontd tobbsége tapasztalta mar, hogy a mun-
kaltato nyomasgyakorlo eszkozoket alkalmazott allaspontja alatamasztasara. Ezeknek két
tipusat észlelték:

o Aaltalaban alkalmazott modszer, amikor a vezetés érvek helyett a tulajdonos érdekeire
hivatkozik, vagy kész tények elé allitja az iizemi tandcsot. Ide sorolhato a testiilet meg-
regulazasa koltségvetésén, munkaido-kedvezményén keresztiil; a keményebb hangnem,
alkalmankénti durvasag vagy a tulzottan merev allaspont.

o adott dontéshez kétodé modszer, pl.: csak a sajat szempontjai szerint csoportositott in-
formdciot biztosit, irdasos anyagokat mellézi; gyors, azonnali dontés kényszere, tobb-
szori konzultaciora hivas.

Az iizemi tandcsok is beszamoltak nyomasgyakorlasrol a munkaltatoval szemben. Ezek kozétt
a leggyakoribb a torvénytelen dontésre, az érintett munkavallalok véleményére, hangulatira
valo hivatkozas; a perrel valo fenyegetés,; a kdvetkezményekre valo figyelmeztetés.

A nyomasgyakorlas alkalmazasarol és az alkalmazott modszerek kiilonbozoségeérdl szolo ve-
lemények megerdsitik azt a kézenfekvd feltevést, hogy a munkahelyeken a hatalmi viszonyok
meglehetdsen kiegyensulyozatlanok a munkavallaloi képviseletek rovasara. Ha dsszevetjiik a
szakszervezeti vezetok donto tobbségének nyilatkozatait arrol, hogy jo a kapcsolatuk a mun-
kdltaté vezetdjével, azzal az ugyancsak a tobbségiik dltal vallott véleménnyel, hogy a munkdl-
tatonak nincs sziiksége nyomdsgyakorldsra, mert ugyis keresztiilviszi, amit akar, akkor képet
kaphatunk az eréviszonyokrol és ebben a viszonyrendszerben az érdekképviselet lehetséges
eszkozeirdl.

5. AZ UZEMI TANACS MUNKA HATEKONYSAGANAK FELTETELEI

5.1. Az eredményesség tényezgirol

Az lizemi tanacsok eredményességét befolyasolo tényez6k szambavételekor a hangsulyok-
ban eltér egymastol az {izemi tanacs elndkok és a szakszervezeti vezetdk véleménye. Az
tizemi tandcs elnékok dontd tobbsége a legfontosabb tényezonek a tanacs munkaltato altali
elfogadottsagat tartja. Jelent6s szamban nyilatkoztak ugy, hogy az eredményesség feltétele a
tanacs dolgozok altali tamogatottsaga. Az lizemi tanacs aktivitasat, felkésziiltségét, elkétele-
zettségét is tobben tekintik az eredményességet befolyasolo tényezének. Egy-egy vélemény-
ben megjelent a cég gazdasagi helyzete, a szakszervezettel valo egyiittmiikddés, €s az lizemi
megallapodas szerepe az eredményes miikodésben.

A szakszervezeti vezetok tobbsége az lizemi tanacs €s szakszervezet kozotti egyiittmiiko-
désben latja az lizemi tanacs eredményességének kulcsat. Volt olyan szakszervezeti elndk,
aki a szakszervezet tudatos lizemi tanacs politikajaban, az egyiitt kialakitott stratégiaban, és a
szerepek tudatos szétvalasztasdban latja az iizemi tanacs sikeres mikddésének alapjat. A
szakszervezeti vezetok véleménye szerint is a tanacs eredményességét jelentds mértékben
befolyasolja a munkaltatd hozzaallasa.

A munkaltatok az lizemi tanacs hatékonysaganak, eredményességének a kulcsat a rende-
zett kapcsolatokban, a szabalyozott keretekben, az tizemi megallapodas alapjan térténé mii-
kodésben 1atjak. A human vezetdk koziil tobben az lizemi tanacs felkésziiltségét emelték ki,

azt, hogy a munkaltato szamara hasznalhato véleményeket ad. Voltak, akik a munkavallalok
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és a vezetés kozotti informacidaramlasban betdltott szerepe alapjan mindsitették eredmé-
nyesnek az lizemi tanacsot. Egy résziik azért, mert fontosnak tartja a dolgozdi vélemények
megismerését és a tajékoztatast, kisebb résziik pedig azért, mert a tanacstol a munkaltatoi
allaspont ismertetését, magyarazasat, a dolgozokkal torténd elfogadtatasat varja.

A hatékonysagot akadalyozo tényezokrol csak az tizemi tanacs elndkok egy része, és né-
hany szakszervezeti vezetd beszélt. Egybeesett a véleményiik abban, hogy a legtobb gondot
az okozza, hogy a szoros munkaidé-beosztas, az intenziv munkatemp6 miatt kevés idd van az
lizemi tandcsi munka végzésére. Emiatt fontosnak tartandk a munkaidé-kedvezmény mérté-
kének megemelését.

5.1.1. Az iizemi tandcs befolydsanak lehetdségei és forrdsai

Az iizemi tanacsok dontést befolyasold képessége, ereje a legtobb valaszold szerint az
tizemi tandcs felkésziiltségébdl, szakmai hozzaértésébdl, informaltsagabol kovetkezik. Jelen-
tGs szerepet tulajdonitanak a realitasérzéknek, annak, hogy ismerje a tanacs a munkaltat6
lehetdségeit, és ne timasszon irrealis koveteléseket. Megegyezett a tobbség véleménye abban
is, hogy a szakszervezeti timogatasnak komoly jelentdsége van az tizemi tanacsok befolyasa-
nak érvényesiilésében. Jelents szerepet tulajdonitanak a tanacs kovetkezetes munkéjanak,
ezen keresztiil elismertségének, elfogadottsdganak. Egy-két esetben emlitették ki az izemi
tanacs elnokok, hogy bizonyos esetekben nyomasgyakorlassal is ndvelhet6 a befolyas.

A munkaltatok nagyobb részben arra tették a hangsulyt, hogy az lizemi tanacs akkor ren-
delkezhet befolyassal, ha érti a munkaltato problémait, és tisztaban van a munkaltato lehetd-
ségeivel és figyelembe is veszi azokat. Egy kisebb résziik azt hangstlyozta, hogy a befolyas
lehet6ségét alapvetden a munkaltatd hozzaallasa hatarozza meg. Ez egybecseng néhany szak-
szervezeti vezetd véleményével is. Talalkozott a munkaltatok és a szakszervezeti vezetok egy
részének véleménye abban is, hogy azokon a munkahelyeken, ahol az izemi tanacs és a szak-
szervezeti testiilet tagjai k6zott jelentds mértékii a személyek atfedése, ott elsGsorban a szak-
szervezet befolyasa a meghatarozo.

Néhany, kisebb munkaltatonal, a szakszervezeti vezetok megitélése szerint, csekély befo-
lyassal rendelkezik az lizemi tanacs. A vezetés a véleményezési joguk alapjan meghallgatja
ugyan Oket, de a fontos kérdésekben, gazdasagi okokra hivatkozva keresztiilviszi sajat akara-
tat.

5.1.2. Az iizemi tandcs fiiggetlenségérol

Az iizemi tanacs fliggetlenségének kérdését a munkaltatotol és a szakszervezettdl vald
fiiggetlenségként is értelmezték az interjialanyok. A munkaltatoktol valo fiiggetlenség kérdé-
sét tobb szempontbdl kozelitették meg a megkérdezettek. Mindharom oldal véleménye meg-
egyezett abban, hogy nem lehet abszolut a fliiggetlenség, hiszen az lizemi tanacs tagjai mas
mindségiikben egyben alkalmazottak is. Fiiggd helyzetben van az izemi tanacs abbol kovet-
kezGen is, hogy a miikddés feltételeit, a koltségvetését — bar ezt torvény irja eld — de végiil
csak a munkaltato biztositja. Ez a fajta fligg6ségi viszony az objektiv helyzetbdl fakad és
nem kikiiszobolhetd. Nyilvan ezzel a munkaltatd visszaélhet, de ezzel kapcsolatban nem
hangzott el példa.

Kisgyorgy — Pataky — Vamos




45
Helyzetkép az tizemi tanacsokrol

Az iizemi tandcs elnokok és a szakszervezeti vezetdk abbdl a szempontbol is mindsitették
az lizemi tandcs fiiggetlenségét, hogy a munkaltat6 a tanacsba juttatott, vezetd beosztasban
1évd emberein keresztiil milyen befolyast tud gyakorolni az lizemi tanacs miikddésére. Nem
tartjak szerencsésnek, ha kozépszintli vezetdk keriilnek be az iizemi tanacsba. Az interjukbol
az deriil ki, hogy korabban volt erre iranyulé torekvés, de ezt a szakszervezetek meghiusitot-
tak. Az ilyen jellegli fiigg6ségrdl most sehol nem tettek emlitést a nyilatkozok.

A szakszervezeti vezetdk véleménye szerint az lizemi tanacsnak fliggetlennek kell lennie a
munkaltatotol, ennek korlatjat a beosztotti viszonyban €s az lizemi tanacs anyagi fliggdségé-
ben latjak. A véleménynyilvanitasban azonban, ennek ellenére torekedni kell az 6nallosagra.

A szakszervezeti vezetok kozott volt, aki nem tartja lehetségesnek a fliggetlenséget, mivel
az lizemi tanacsnak, mint a vezetés részének, feleldsséget kell viselnie a cég miikodéséért is.

A munkaltatok véleménye megoszlott az lizemi tandcs vezetéstdl valo fliggetlenségének
sziikségességérdl. Abban egybecsengtek a vélemények, hogy az anyagi fiiggdség miatt, ab-
szolut fliggetlenségrol nem lehet sz6. A véleményalkotasban valo fiiggetlenséget azonban a
munkaltatok tobbsége is sziikségesnek tartotta. Voltak néhanyan, akik azt fogalmaztak meg,
hogy mivel a munkaltato biztosit minden feltételt az lizemi tanacs miikddéséhez, a fliggetlen-
ség eleve lehetetlen.

A valaszolok szerint az lizemi tanacsok és szakszervezetek kapcsolatdban nem beszélhe-
tiink teljes fiiggetlenségrol. Ez kiilonbdzo okok miatt nem is lehetséges. Az okok kdzott sze-
repelt, hogy mindketté munkavallaloi képviseletet 1at el, igy a céljaik 1ényegében egybees-
nek, hogy az lizemi tandcs tagjainak tobbsége szakszervezeti jeloltként keriilt be a tanacsba,
hogy jelent6s résziik szakszervezeti tisztségviseld. A fliggdség mértékét, modjat tekintve mar
nagyobb kiilonbségek voltak a harom oldal véleményében, de az egyes oldalakon beliil is.

Az iizemi tandcs elndkdk tobbségének megitélése szerint a véleményalkotasban sziikséges
a tandcs fliggetlensége, de ez nem jelenthet kiilonallast, kiillonutassagot, az egyeztetések el-
maradasat, hiszen azonos oldalon allo, csak mas-mas jogokkal rendelkezd testiiletekrdl van
szo.

A szakszervezeti vezetok donto tobbsége a hangsulyt arra helyezte, hogy az {izemi tanacs
nem teljesen fliggetlen a szakszervezettdl, €s az nem is lenne kivanatos. A fliggetlenség azért
sem lenne lehetséges, mert a tagok jelentOs része szakszervezeti tisztségviseld is. Egyes szak-
szervezeti vezetok szerint az lizemi tanacsnak szervezetileg dnallonak, a véleményalkotasban
fiiggetlennek kell lennie, de a stratégiakat, az allaspontokat egyeztetnie kell a két szervezet-
nek.

Két szakszervezeti elnok is példalozott azzal az esettel, amikor cégiik izemi tanacsanak
elndke szereptévesztésbe esett, és az lizemi tanacsot a nem szervezett dolgozok szakszerveze-
teként akarta mikodtetni. Ezek az elnokok a kovetkez6 valasztason, mivel a szakszervezet
nem tamogatta 6ket, mar a tanacsba sem kertiltek be.

1o

A munkaltatoi oldal képviseldi, bar eltéroek voltak a vélemények, 6sszességében 1ényege-
sen nagyobb mértékiinek latjak az izemi tanacsok fiiggségét a szakszervezetektol. Jelentds
szamban nyilatkozték azt a fiigg8ség mértékérdl, hogy nem is lehet elvalasztani a két szerve-
zetet. Ennek okét elsdsorban a személyi atfedésekben latjak. A tdbbség szerint, ahol nincs
nagy mértekil személyi atfedettség, a fiiggdség ott is létezik, de ez addig nem jelent gondot
szdmukra, mig a tanacs nem valik a szakszervezet fiokszervezetéve.
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Osszegzés

Az interjukban az eredményességet meghatarozo tényezéknél nem valt vilagosan el, hogy a
megkérdezettek mikor értékelik a tényleges helyzetet, mikor fogalmaznak altalanossagban, és
mikor beszélnek elvarasokrol.

Az dizemi tandcs eredményességeét meghatarozo tényezdket a harom oldal interjualanyai sajat
szempontjaik alapjan mindsitették. Az iizemi tandcs elnokok az eredményesség kiilsé feltétele-
ire, mindenekeldtt a munkaltato altali elfogadottsagukra tették a hangsulyt. Lényeges azon-
ban, hogy viszonylag nagy szamban emlitették a tandcs felkésziiltséget, aktivitasat, tehat lat-
Jak, hogy nem pusztin a kiilsé feltételeken milik az eredményesség.

A szakszervezeti vezetok a tobbieknél lényegesen nagyobb jelentiéséget tulajdonitottak a sike-
rességben a tandcs és a szakszervezet egyiittmiikidésének. Eppen ezért érdemel kiilon figyel-
met annak a szakszervezeti vezetének a véleménye, aki az iizemi tandccsal kapesolatban ki-
alakitott politikajuk kapcsan a szerepek egyértelmil, tudatos szétvalasztasarol, az intézmé-
nyek énallosagarol, az egyeztetett stratégia alapjan torténd egyiittmiikodeésrol szolt. Ez azért
is figyelemre mélto, mert egy jol dtgondolt szakszervezeti politika van mégotte, amely ered-
ményesen miikodik.

A human vezetdk esetében figyelemre mélto, hogy egy résziik a tényleges részvétel megvalosi-
tasat varja a tandcstol, mas résziik a vezetés kiszolgalasat.

A megkérdezettek redlisan értékelik az iizemi tandcs befolydsanak lehetdségeit. Latjak, hogy
elsésorban a partneri kapcsolat kialakitasaval, targyalasokon, megfeleld felkésziiltséggel
tudnak eredményeket elérni. Az sem kétséges, hogy az tizemi tandacs befolyasanak ereje jelen-
tos mertékben fiigghet a munkaltato tizemi tanaccsal kapcsolatos alapallasatol. Itt az interjuk
alapjan érdemes hozzdfiizni, hogy ez a megallapitas csak részben igaz. A példak kozétt szere-
pelugyan olyan eset, amikor a vezetésben bekivetkezett valtozasok dontéen valtoztattak meg
az tizemi tandcs lehetdségeit, de van erre tobb ellenpélda is. Azoknal a munkaltatoknal, ahol
tartosan szabalyozott volt a kapcsolat a partnerek kézott, kialakultak az egyiittmiikodés nor-
mdi, a kapcsolattartds formdi, ott a vezets személyében bekdvetkezd valtozasok csak mérsé-
kelten érintik az tizemi tandcs lehetéségeit. Az uj vezetd alkalmazkodott a kialakult viszo-
nyokhoz.

Azokon a munkahelyeken, ahol a tandcs és a szakszervezeti testiilet kozott nagy dtfedés van,
Jjellemzo, hogy a szakszervezeti dominancia érvényesiil, tehat még akkor is nehéz az iizemi
tandcs befolyasanak megitélése, ha a jogok alapjan kiilon-kiilon mindségben targyalnak a
munkaltatoval. Egyes esetekben azonban a munkaltato rendszeresen egyiitt targyal a két tes-
tiilettel. Ilyenkor nem is értelmezhetd az iizemi tandcs befolyasara vonatkozo kérdes.

Az dizemi tandcsok munkaltatoktol valo fiiggetlenségét az interjualanyok sziikségesnek tarjak,
de latjak annak korlatjait. A tandcs tagjainak személyes fiiggésége a vezetéstol természetesen
létezik, de ezt csak mint tényt allapitottak meg a valaszolok. Nem emlitettek példat arra, hogy
ezt eszkozkent hasznaltak volna a tandcs befolyasolasdara. Ebben az dsszefiiggésben a tandcs
fliggetlennek tekinthetd. A tandcs miikodési feltételeinek munkaltato altal torténd biztositasa,
mint a fiiggetlenség korlatja is redlis felvetés. A nyilatkozok azonban itt sem emlitettek példa-
kat arra, hogy ezen keresztiil, direkt modon kisérelték volna meg a tandcs befolydsolasat. Az
viszont feltételezhetd, hogy a tandcs magatartdsat, a munkaltatohoz valo viszonyat befolyd-
solhatja a fiiggdség tudata. Az interjukban szerepld cégeknél, ugy tiinik, hogy megsziintek
azok a munkaltatoi torekvések, hogy a vezetéshez kozel allo személyeket juttassanak be a ta-
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ndcsba. Ez nyilvan annak készonhetd, hogy a szakszervezetek uraljak az tizemi tandcs valasz-
tasokat, és igy elég reménytelenek ezek az akciok.

A meghatdarozo vélemény mindhdrom oldalon az volt, hogy az iizemi tandcsnak a véleményal-
kotdsban a munkdltatotol fiiggetlennek kell lennie. Ez nem csak azért fontos, mert kiilonben
seriilne a munkavallaloi képviselet, hanem azért is, mert egy vezetést kiszolgalo tandcs a don-
tés-elGkészitésnél nem képes megjeleniteni a munkavdllaléi szempontokat. Igy a dontés tobb
szempontu elékészitése vilna lehetetlenné és lényegében a részvétel funkcidja veszik el.

Az iizemi tandcsok szakszervezetektol valo, valamilyen mértékii fiiggoségét minden interju-
alany érzékeli, és lényegében természetesnek tekinti. A fiiggdség mértékérdl, modjarol megle-
V0 jelentds kiilonbségeket a gyakorlatban kialakult tobbféle egyiittmiikédési modell magya-
razhatja. Azokon a munkahelyeken, ahol elkiiloniilten, énalloan, de a szakszervezettel
egyiittmitkodve miikodik a tandcs, fiiggdségrol csak annyiban lehet beszélni, hogy azonos
oldalon dallva, a kozos érdekek dsszekitik dket, és a szakszervezeti befolyas az egyiittmiikodés
sordan jelen van. Azokon a munkahelyeken, ahol a két testiilet tevékenysége nem valik el egy-
mastol, és erdteljes szakszervezeti dominancia érvényesiil, ott nem jelenik meg az tizemi ta-
ndcs tevékenyséege sem a munkavallalok, sem a munkaltatok elott. Az ilyen formaban miikodoé
testiiletek vezetdi ezt jonak, hatékonynak tartjak. A munkaltatok azonban szivesebben vennék,
ha a jogositvanyok mentén elkiiloniilne a tevékenység. A szakszervezetek szempontjabol ez a
modell kétségtelen hordoz elénydket. Kérdéses azonban, hogy hosszu tavon, az é szempont-
Jukbol nézve is, nem elonyosebb-e a részvételi intézmény onallo megjelenése.

5.1.3. Stratégia és tervezés
5.1.3.1. Célmeghatarozas

A stratégiai tervezésre, a célok kitlizésére és megvaldsulasara, vonatkozoé kérdésekre az
tizemi tandcs elndkdk tobbsége nem tudott értékelhetd valaszokat adni, mivel nem tiiztek ma-
guk elé elérendd célokat. Csak a vélaszolok kisebb részénél volt jellemzd, hogy eldre tervez-
nek, éves munkatervet, iiléstervet, egy-egy helyen rendezvénytervet készitenek. A hosszli
tava célok kitlizése, az egyes ligyekre torténd koncentralas hosszabb tavon azonban itt sem
jellemzd.

A megkérdezettek tobbségénél a célok valamilyen konkrét iigy felmeriilése kapcsan fo-
galmazodnak meg akkor, amikor a vezetés, vagy a munkavallalok részérdl valamilyen kez-
deményezés torténik.

A tobbség konkrét helyzetének megfeleld feladatokat fogalmaz meg, példaul: az iizemi
megallapodas megkotése, a szocialis pénzeszkozok elosztasanak szabalyozasa. Ezek kozott
megtalalhatoak a tagok képzésére vonatkozo torekvések, a hidnyzo részvételi képviseletek,
munkavédelmi képviseld, feliigyeld bizottsagi tag valasztasanak el6készitése.

A feladatokat és elvarasokat az lizemi tandcs sajat maga szdmara hatarozza meg, és a
tobbség ugy nyilatkozott, hogy ezek teljesiilnek is. Tehat sem a feladatok meghatarozasaban,
sem azok teljesitésében nincs kiilsé kontroll.

5.1.3.2. A munka tervszeriisége

Fontos mutatoja egy lizemi tanacs miikodésének, hogy mennyire tervszerii a munkéja, mi-
lyen kérdésekkel foglalkozik, ki kezdeményezi a napirendi pontokat. A vizsgalatban résztve-
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v tizemi tandcsok kb. 20%-a rendelkezett munkatervvel. Hozzavet6legesen ugyanilyen
aranyban nyilatkoztak arrél, hogy iiléseiket leggyakrabban a munkaltato vagy a szakszervezet
kezdeményezi. A napirenden leggyakrabban tin. ad hoc témak szerepelnek, amelyek a valla-
latnal bekovetkezé eseményekkel, folyamatokkal, dolgozoi panaszokkal kapcsolatosak.

Az lizemi tanacsok kevesebb, mint fele tesz arr6l emlitést, hogy ugy allitja 6ssze iilésének
napirendi pontjait, hogy abban aktualis iigyeken kiviil, évrdl-évre visszatérd témak is szere-
peljenek (pl. a joléti terv, az tidiilési elképzelések, de a belsd tigyeik megtargyalasa).

Sajnos nem kovetkeztethetiink magas szinvonalti munkara ezekbdl a valaszokbol: ,,nin-
csenek hivatalos iiléseink”, ,,csak a dolgozok panaszaival foglalkozunk”, ,,évi 3-4 iiléstink
van, ezeket 0sszekdtjiik a vezér tdjékoztatdjaval”, ,,az lilések napirendjét mindig én allitom
0ssze”, ,,nincs rendszeres lilésiink, amikor sziikséges 0sszejoviink”.

Osszegzés

Az iizemi tandcs elnokékkel késziilt interjukbol az deriil ki, hogy a tandacsok tobbségének teve-
kenységét az aktudlisan jelentkezd feladatok hatarozzak meg, nem tiiznek ki célokat, nem ter-
vezik a munkat. A magasabb szinvonalon tevékenykedd tizemi tandacsoknal mar jellemzé a
stratégiai tervezeés, a feladatok éves munka- és iiléstervekben torténd iitemezése. Olyan, a
munkavallalokkal is egyeztetett stratégia kidolgozasaval, ami hosszu tavu célokat hatarozna
meg, nem talalkoztunk. A stratégiai célok meghatarozasanak hianya dsszefiiggésben lehet a
munkavallaloi részvétel céljanak, funkciojanak tisztazatlansagaval, amelynek meghatarozasa
nélkiil nem lehet tavlati célokat kitiizni.

A vizsgalatban résztvevd iizemi tandcsok kb. 20%-a rendelkezett munkatervvel. A vizsgalt
tizemi tandcsok kevesebb, mint fele allitia 6ssze a napirendi pontjait ugy, hogy abban aktudlis
tigyeken kiviil évrol-évre visszatérd témak is szerepeljenek (pl. a joléti terv, az iidiilési elkép-
zelések, de a belsd tigyeik megtargyaldsa). Hozzavetdlegesen ugyancsak 20%-uk nyilatkozott
arrol, hogy iiléseiket leggyakrabban a munkdltato vagy a szakszervezet kezdeményezi. A na-
pirenden altalaban un. ad hoc témak vannak, amelyek a vallalat folyamataival, dolgozoi pa-
naszokkal kapcsolatosak.

5.1.4. Az iizemi tandcs belsd viszonyai
5.1.4.1. Az iizemi tandcs tagsdg

Arra a kérdésre, hogy miért vallalnak az emberek tisztséget az tizemi tandcsban, a meg-
kérdezett elnokdk tobbsége belso indittatasrol, elhivatottsagrol szolt, amely a kozosség kép-
viseletében, a tobbiekért valo tenni akarasban nyilvanul meg. Egy kisebbség ehhez az egyéni
érdekeket is megemlitette, mint motivacios tényezot: a megfeleld informaciohoz jutast, a
védettséget, a munkaidd-kedvezményt. A kérdésnek sokan adtak olyan értelmezést is, amely
az lizemi tanacs tagsagra kivalasztottak személyiség-jellemzoire kérdez ra. A valaszolok a
legfontosabbak kozott soroltak fel az ismertséget, a szimpatiat, az eddigi munkajukkal kap-
csolatos pozitiv tapasztalatokat, az elfogadottsagot, a tébbiekre vald hatd képességet, a bator-
sagot, egyfajta érdeklédést a vallalat és a kollégak problémai irant. Két-harom esetben el-
hangzott az is, hogy nem konnyii rabeszélni embereket erre a munkara. Az egyik iizemi ta-
nacs elnok sajat tapasztalatai alapjan Ggy nyilatkozott, hogy tiz felkért személy koziil hét nem
vallalja a tagsagot.
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A szakszervezeti vezetdk véleménye szerint, a legtobb esetben két meghatarozo tényezo
van, ami alapjan kivalasztodnak az lizemi tanacs tagjai: egyrészt adottsagaik, masrészt, hogy
a szakszervezet jeloli 6ket. Az adottsagok kozott olyan tulajdonsagokat soroltak fel, mint a
népszertiségiik, emberi kapcsolataik, felkésziiltségiik, szakmai tekintélytik, elkotelezettségiik,
aldozatkészségiik.

Tobben megfogalmaztak, hogy ma a funkcidk vallalasa akar az iizemi tanacsban, akar a
szakszervezetben sok aldozattal és kevés elismeréssel jar. Gyakran nehéz olyan embereket
talalni, akik alkalmasak is, és vallaljak is a tisztséget.

Egy szakszervezeti elnok itélte meg ugy, hogy vannak elényei is a tagsagnak, mivel 1¢-
nyegesen tobb informaciohoz jut az ember, és tarsai is elismerik.

A megkérdezett human vezetdk koziil minddssze kettd volt, aki nem tudta, illetve nem
akarta megitélni, hogy miért vallaljak az lizemi tandcs tagsagot az emberek. Ketten szdmoltak
be arrodl, hogy ismereteik szerint nehéz erre a feladatra vallalkozé munkavallalot talalni. Ar-
rol, hogy a szakszervezeti jel6lésnél milyen szempontok jatszhatnak szerepet altalaban nem
szbltak. Az egyik munkaltatd azt kifogasolta, hogy a szakszervezet miért akarja a jeldltet
beléptetni a szakszervezetbe? Az interju sordn kideriilt, hogy nem volt tisztdban azzal, hogy a
szakszervezet nem is jelolhet mast az lizemi tanacs tagsagra, csak sajat tagjat (!).

Tulajdonképpen minden interjualany felsorolt néhany tulajdonsagot, illetve motivacios té-
nyez0t, amit jellemzdének tart mindazokra, akik iizemi tanacs tagsagot vallalnak. Legtobben
az elhivatottsagot, a kdzosségért tenni akarast emelték ki. Ezen kiviil tobbszor emlitették a
mozgalmi multat, a szakszervezeti eld¢életet, valamint azt, hogy ezek olyan személyek, akik-
ben megbiznak a kollégaik.

Egyéni motivacioként emlitették, hogy az lizemi tanacsban szerepet vallalok tobb infor-
maciodhoz jutnak a véllalati életrdl, esetleg alakitoi lehetnek annak, hogy mi torténjék veliik,
mint munkavallalokkal. Ketten emlitették — nem negativ felhanggal — a kivalasztodas, a kar-
rier lehetdségét. Egyetlen esetben hangzott el fontos tényezoként a védettség.

Erdekes megemliteni, hogy hdrom human vezetd is kiemelte, hogy a szerepvallalasnak
biztosan nem a pénz, de nem is a munkaidé-kedvezmény az oka.

5.1.4.2. Csoportok az iizemi tandcshan

Az iizemi tandcsokban jellemzden nincsenek csoportosulasok. A megkérdezettek tobbsége
egységes csapatszellemrdl szamolt be. Egy kisebbség arrodl tett emlitést, hogy a munkéja so-
ran tapasztalt arra utalo jeleket, hogy az egy munkateriiletrdl, gyaregységbol, szakmai korbol
érkez6k (pl. fizikai dolgozok) orientalodnak egymashoz, mintha jobban értenék a kozos prob-
1émakat. Egy kisebb csoport ugy nyilatkozott, hogy a legjobban informaltak, a legjobb in-
formacios technikaval rendelkezok (pl. intranet), akik egyébként legtobbszor kdzépvezetoi
beosztasban is vannak, ugyancsak egy sajatos csoportosulast alkotnak, amely csoportokat az
lizemi tanacs elndkok a dontések el6készitésébe bevonnak és tdmaszkodnak rajuk az lizemi
tanacs véleményének kialakitasakor.

Az elnokok tobbsége stabil 6sszetételrdl, elore atgondolt képviseleti aranyokrol szolt. Még
ott is errdl nyilatkoztak, ahol egyébként voltak személyi valtozasok. Két helyen tettek emli-
tést olyan dsszetétel modosulasrol, amikor is az eddig zomében kdzép- vagy magasabb szintii
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vezetdk/alkalmazottak kicseréldédtek beosztott munkavallaldkra, illetve a testiileten beliil nétt
a fizikai dolgozok aranya.

5.1.4.3. Dontés az iizemi tanacson beliil

Azt a kérdést, hogy milyen modon dént az iizemi tandcs, az elndokok tobbféle modon ér-
telmezték. Volt, aki a szavazas mikéntjét fogalmazta meg, masok a dontés-el6készitd mecha-
nizmusukat is ismertették. Egy kisebbség (vizsgalatba bevont iizemi tanacsok 17%-a) eseté-
ben egyaltalan nem vagy csak ritkan fordul el6 dontés (pl. csak lizemi tanacs elnok vagy alel-
nok valasztasakor). Ami tovabbi érdekesség, hogy tobb esetben is (kb. az esetek egyharma-
daban) Gigy hasznaltak az allasfoglalas, illetve a konszenzus fogalmakat, mint amikor szavaz-
ni sem kell, hiszen az elndk szamara az iizemi tanacs véleménye egyértelmii. P1. , konszen-
zussal dontiink, egy-két esetben van szavazas”, ,,ligyrend alapjan szavazassal dontiink, eset-
leg allasfoglalassal”. Az esetek ugyancsak kevesebb, mint 6todében ,,erételjes” dontés-
elokészité munkarol adtak szamot az elndkdk, ami alapjan a végso dontés kimenetele nem
lehet kétséges. PL. ,,elére megbeszéljiik egymas kozott, €s a dontésig az iigy tulajdonképpen
eldolt”, ,,dontés-elokészitd anyagokat készitek, amiket az lizemi tandcs meghatarozo tagjaival
egyeztetek, és ezeket terjesztem eld szavazasra”, ,,a dontés-el6készités az informaciogyijtés-
sel kezdddik, majd konzultalunk a szakszervezettel, esetleg jogi tanacsot kériink, igyeksziink
megismerni a dolgozok véleményét, mindezek utan altalaban konszenzussal dontiink”. A
megkérdezett elndkok véleménye szerint az lizemi tanacsok koriilbeliil harmadéban konszen-
zussal, vagy ahhoz kozeli modon hozzak meg dontéseiket. Mindossze két-két elnok tett cél-
zast arra, hogy kiélezett dontési szituacioban az § szavazata dontétt, illetve, hogy a dontési
mechanizmusukat az tigyrend szabalyozza.

Tobbszintli tizemi tanacsok esetén az interjukbol a szintek viszonyara is kdvetkeztetni le-
het a dontések kapcsan: ,,A kdzponti tizemi tanacs dontése utan nyolc nappal az lizemi tana-
csoknak is meg kell targyalniuk a témat.”, ,,Az lizemi tanacsok csak tajékoztatjak dontéseik-
rél a kdzponti lizemi tanacsot. Vallalati szintli dontéseket el6szor az tizemi tanacsok targyal-
nak, és csak utanuk tiizi napirendre a kdzponti {izemi tanacs.”

Egy kdzponti lizemi tanacs elndk a két szint munkamegosztasara is kitért az értékelés so-
ran. Elmondta, hogy a két szint k6z6tt nincs ala-folérendeltség. Egylittmiikddésiikben azt az
elvet szeretnék érvényesiteni, hogy a hatarozatok, dontések alulrdl felfelé épitkezzenek, de
gyakran id6hiany miatt ezt nem sikeriil teljesiteniiik. A szintek k6z6tti informaciocserére oly
modon keriil sor, hogy 6t meghivjak az {izemi tanacs iilésekre és a kdzponti tizemi tanacs
tagjai az lizemi tanacsok delegaltjai, tehat a kozponti lizemi tanacs dontése el6tt van mod az
,,alsobb szinti” egyeztetésre. A két szint kozott egyéb formalis kapcsolat nincs. Mint elmond-
ta, a kommunikacio technikai feltételei nem tul jok.

Néhany érdekesebb vélemény: ,,Nyilt szavazdssal dontiink, de mindig van kiilonvéle-
mény.” ,,Szerencsés helyzetben vagyunk, nagyon hasonléan gondolkodunk, igy aztan kon-
szenzusra jutunk.” Egy alapos eldkészitd6 mechanizmus: ,,A dontést témafeleldsok készitik
elé. Mondjuk hétfén kapunk a munkaltatotol egy elSterjesztést, szerdan kiosztjuk a felelds-
nek, hogy foglalkozzon vele, készitse el6, és kovetkezd szerdan targyaljuk. Itt vagy elegen-
donek itéljiik az informaciot és akkor dontiink, vagy tovabbi konzultacidkat, Gjabb informa-
ciokat kériink €s csak ezutan dontiink.” (Nem véletleniil ennek az tizemi tanacsnak sikertilt
idényomas alé helyeznie a munkaltatdjat, majd ennek megoldasara technikai eszk6zoket sze-
reznie a tagoknak.)
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5.1.4.4. Az elnék szerepe, fiiggetlenitése

Ahogy ez varhat6 volt, minden elndk ugy nyilatkozott, hogy az iizemi tandcs munkajara a
legnagyobb befolydsa személy szerint neki van. Erveik szerint kezdeményezéseikkel 6k haté-
rozzak meg az lizemi tanacs munkajat, a sziikséges dokumentumok elkészitésétol (elkészitte-
tésétdl) kezdve, a munka tervezésén és szervezésén keresztiil, az egyes iilések napirendi pont-
jainak Osszedllitasaig, az iilések levezetéséig bezarélag. Ok mozgatjak az iizemi tanacsot.
Egyikiik véleménye szerint 80-90%-ban a dontéseket is meghatarozzak. Ennek eszkozeként a
rendelkezésiikre allo informaciot, kapcsolati rendszeriiket, tekintélyiiket, elfogadottsagukat
nevezték meg.

Emellett tobben emlitették a legtobb informacioval rendelkezd, legfelkésziiltebb, esetleg
magas beosztasu tagokat, mint rajtuk kiviili meghatarozé személyeket. Kiils§ tényezdként
leggyakrabban a munkaltatot (az tizemi tanaccsal kapcsolatot tartd vezetdt) és a szakszerve-
zetet emlitették meg, mint olyan szerveket, személyeket, akik befolyasoljak az tizemi tanacs
munkajat. Hivatkoztak még a szakértdkre és az fb-tagokra, mint fontos személyekre.

Az iizemi tandcs elnokok teljes kore igy nyilatkozott, hogy a tagokkal nagyon jé a kapcso-
latuk, 6sszeszokott csapatként dolgoznak. Ennek jellemzésére az egyikiik a kovetkezét mond-
ta: ,,A csaladi problémajukat is ismerem... Ha iigyeik voltak tudtak, hogy csak egy telefon
kell az elndknek, és 6 intézkedik.” Ezt a pozitiv kapcsolatot egy kisebbség tovabb sziikitette,
finomitotta egy Uin. belsd magra, a véleményformaldkra, az aktivakra. Kisebbségi vélemény-
ként kertilt emlitésre az is, hogy az 0j technikai eszkdzok mennyire megkdnnyitik az elndk és
a tagok kozotti kapcesolattartast (pl. intranet, mobiltelefon stb.). Teljesen él6vé és napiva te-
szik az egylittmiikodést. Egyéni véleményként két fontos ujdonsag hangzott el. Az egyik ar-
rol, hogy a heti, azonos iddpontban tartott iilések, amelyre nincs kiilon értesités, hogyan
strukturaljak az iizemi tanacs munkat; az irasos anyagokhoz vald hozzajutast, a felkésziilést
az iilésre és ezt a rendszert sem szabadsag, sem eltéré miiszakbeosztas nem zavarja. A masik
arrdl szamol be, hogy az lizemi tanacstagoknak egyfajta munkamegosztas mellett olyan fel-
adata is van, hogy bizonyos tigyeket — az lizemi tanacs megbizasa alapjan, atruhdzott jogként
—ahelyi vezetdjiikkel 6k intézzenek el és errél minden iilésen szamot kell adniuk. [A cégnél
matrix iranyitasi rendszert mitkodtetnek, ami azt jelenti, hogy bizonyos folyamatokat (pl. a
kereskedelmet) egy eurdpai kdzpontbdl iranyitanak, mas munkaltatoi jogokat a helyi vezetés
gyakorol. Ehhez a megosztott iranyitasi modhoz probaljak illeszteni fenti technikaval az
lizemi tanacs jogait.]

A korrekt szakmai kapcsolat magyarazataként hangzott el, hogy mindez a j6 jelolési takti-
kaval kezd6dik, amiben két feltételt igyekeznek teljesiteni: az egyik a jeldltek szakmai hoz-
zaértése, a masik, hogy a leend6 tagokon keresztiil a kiilonbdz6 munkateriiletek, munkavalla-
16i csoportok megfeleld képviseletet kapjanak.

Végiil egy jellemz6 vélemény arrél, hogy egy-egy esetben mit szolgal, mi a célja a ,,jo
kapcsolatnak.” ,,A tagok és kozottem kivalo a kapcsolat, ha kritikaval illetnék a munkamat, el
kellene gondolkodnom, de 6k sem olyan kezdeményezdek.”

Azlizemi tanacs elnokének fliggetlenitését jellemzden, a létszamtdl tették fliggdvé a vala-
szolok. A kisebb cégek (150-300 f6) elndkei gy nyilatkoztak, hogy nem jar annyi munkaval
az lizemi tandcs elndkség, hogy indokolt lenne teljes munkaidében végezni.
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Két, viszonylag nagy 1étszamot foglalkoztatd (6-900 f6) cég szakszervezeti elndke egy-
arant 0gy itélte meg, hogy akkor lenne indokolt a fliggetlenités, ha a személy az lizemi tana-
csi és szakszervezeti elnoki tisztséget is betdltené.

A nagy cégeknél egyértelmiien sziikségesnek tartjak a teljes munkaiddben csak ezt a fel-
adatot ellato lizemi tanacs elnokdt, mivel a szervezési munkak, a felkésziilés, a kapcsolattar-
tas masként nem lehetséges.

A munkdaltaté korében az lizemi tanacs elnok fiiggetlenitésérol alapvetden az osztja meg a
véleményeket, hogy mekkora létszamot foglalkoztat az adott munkaltaté. Altalanosnak
mondhato az a vélemény, hogy a nagy 1étszamu, 1000 f6nél tobbet foglalkoztato tarsasagok-
nal lehet indokolt a fiiggetlenitett lizemi tandcs elndk. Az indokok k6zott szerepelt ezen feliil
az is, hogy az lizemi tanacs tevékenységet szinvonalasan nem lehet ellatni, csak a munkaido-
kedvezmény igénybevételével. Szinezi a képet az a munkaltatoi vélemény, amely szerint, ha
tényleg azt csinalna az lizemi tandcs elndk, amit kell, amit elvarna téle a munkaltato, akkor
indokolt lenne a fliggetlenitése.

Két érdekes egyedi felvetés is elhangzott: az egyik nagy szallodavallalat human vezetdje
kifejtette, hogy neki személy szerint szimpatikus a német modell ebben a tekintetben is; egy
orszagos nagyvallalat human menedzsere pedig arr6l beszélt, hogy azért is kell a fiiggetleni-
tés, mert olyan tervezetekrol kell véleményt alkotnia az iizemi tanacsnak, amelyen a cég ap-
paratusaban egy sor ember hetekig, hénapokig dolgozik.

Osszegzés

Mindharom megkérdezett csoport véleménye alapjan elsésorban azokbol lesz iizemi tandcs-
tag vagy elnok, akik egyfajta elhivatottsagot éreznek a munkavallalok képviseletére, masok-
nal jobban érdeklodnek a vallalati és a dolgozotarsak probléemai irant. A tobbség ugy véli,
hogy ezért a munkaért nem jelent nagy eldnyt a védettség, az atlagosndl jobb informaltsag
vagy a munkaidd-kedvezmény.

A szakszervezeti vezetok az iizemi tandcs tagjainak kivalasztodasandl a hangsulyt nagyobb
mértékben teszik arra, hogy ez milyen dldozatokkal jar, mint arra, hogy milyen elismertséget,
esetleg elonycket jelenthet. Azt valosziniileg jol latjak, hogy a szakszervezeti jelolés lényeges
szempont abban, hogy kiket vdlasztanak tagga. Tekintettel arra, hogy minden ismert statiszti-
ka azt mutatja, hogy az iizemi tandcsok tagjainak dltalaban tobb mint kétharmada szakszer-
vezeti jeloltként keriil az iizemi tandcsba, nyilvanvalo, hogy ez egy jelentds szempont a kiva-
lasztasban. (A szakszervezetek jeloltallitasi aktivitasa azzal magyardazhato — a befolydsszerze-
sen tul —, hogy ezen mulik a szakszervezeti reprezentativitas, és kollektiv szerzédés-kotési jog
megszerzése is.)

Az erre a munkdra kivalasztodottak személyiségi jellemzdire a valaszolok a legfontosabbak
kozott soroltak fel az ismertséget, a szimpatiat, a gazdasagi, az tizemi tandcs és a szakszerve-
zeti munkaval kapcsolatos korabbi pozitiv tapasztalatokat, az elfogadottsagot, a tobbiekre
valo hato képességet, a batorsagot.

A szakszervezeti vezetdk e kérdéssel kapcsolatban feltehetéen inkdbb a kivanalmakat fogal-
maztak, meg mint a valosagot. Mint ez az interju mas részeibdl kideriil — példaul a szakerte-
lemnél, a képzettségnél —, nem olyan mértékben jellemzik ezek a tulajdonsdgok a kivalasztot-
takat, mint ez a személyiségi jegyekre vonatkozo kérdésre adott valaszokbol kdvetkezne. Ter-
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mészetesen ez nem jelenti azt, hogy ezek a szempontok nem jatszanak szerepet, de valoszinii-
leg nem olyan mértékben, mint ezt feltételezik.

A munkaltatok esetében a pozitiv vélemény valosziniileg fontos elem abban is, hogy daltalaban
Jjonak, megfelelonek itélik meg az tizemi tandcs és a munkaltato kapcsolatat, hiszen, ha ugy
itélnék meg, hogy kizarolag egyéni elonycket szem elétt tarto személyekkel kell kapcsolatban
lenniiik, masként mindsitenék az egyiittmiikodeésiiket is.

Az iizemi tandcsokon beliil jellemzéen nincsenek csoportosulasok, és csak néhany elnék érez
erre valamiféle hajlandosagot az egy telephelyrdl érkezok, az egy szakmai csoportot képvise-
[6k korében.

A valaszt ado tizemi tandacsok kb. 6todénél egyaltalan nem, vagy csak ritkan fordul el don-
tés. Tovabbi érdekesség, hogy kb. az esetek egyharmadaban ugy hasznaltak az allasfoglalas,
illetve a konszenzus fogalmakat, mint amikor szavazni sem kell, hiszen az elnék szamara az
tizemi tandcs véleménye egyértelmii. Az esetek kevesebb, mint 6tédében igen erdteljes dontés-
eldkészitd tevékenységrdl szamoltak be az elnokok. Ennek kovetkeztében az iizemi tandcs dl-
laspontja mar az eldkészités folyamadn elddlt. A megkérdezett elnokok véleménye szerint az
tizemi tandcsok kériilbeliil harmadaban konszenzussal, vagy ahhoz kézeli modon hozzdak meg
dontéseiket. Mindossze két elnok tett célzast arra, hogy kiélezett dontésnél az & szavazatuk
dontott.

AZ iizemi tandcs munkdjdra legnagyobb befolydsa az elnéknek van. Erveik szerint kezdemé-
nyezéseikkel 6k hatarozzak meg az tizemi tandacs munkajat, ok mozgatjak az iizemi tandcsot.
Eszkozeikként a rendelkezésiikre dallo informdciot, kapcsolati rendszeriiket, tekintélyiiket, el-
fogadottsagukat nevezték meg.

Az iizemi tandcs elnokok teljes kore ugy nyilatkozott, hogy a tagokkal nagyon jé a kapcsola-
tuk, dsszeszokott csapatként dolgoznak. Egy kisebbség tett emlitést azokrol a modern techni-
kai eszkozokrdl (pl. intranet, mobiltelefon stb.), amelyek nagyban segitik ezt a kapcsolatot.
Egy masik kisebbség ezt a jo kapcsolatot lesziikiti a véleményformalo tagokra.

Az tizemi tandcs elnokok fiiggetlenitésével kapcsolatban, a valaszadok tobbsége a jelenlegi
szabalyozasbol, gyakorlatbol indult ki, amikor a létszamhoz kétotten, nagyjabol ezer f6 felett
latja indokoltnak a fiiggetlenitést.

Osszehasonlitva a mintaban szerepld tizemi tandcsok tevékenységét, eredményességét, batran
kijelenthetd, hogy a fiiggetlenitett lizemi tandcs elndkkel miikodao tandcsok szinvonala lénye-
gesen magasabb. Ez tobb szempontbdl is érthetd, de felveti azt a kérdést, hogy a részvételi
intézmények hatékonyabb miikédése érdekében nem kellene-e megfontolni a létszamhatar
feliilvizsgalatat.

6. AZ UZEMI TANACS MUNKAJANAK ERTEKELESE

6.1. Az iizemi tandcs befolyasanak teriiletei

A jol szervezett, rendezett viszonyok kozott, aktivan mitkodé tizemi tanacsok kezdemé-
nyezdek, és ezt a munkaltato altalaban szivesen is veszi. Tobben e kérdés kapcsan is megis-
mételték azt, amit az lizemi tanacs tevékenységének elonyeirdl mondottak.
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A gyengén, vagy csak formalisan miik6d tizemi tanacsok esetében egyrészt arrol szamol-
tak be a human vezetdk, hogy nincsenek kezdeményezések, masrészt arr6l, hogy ha vannak is
ilyenek néha, azokat nem veszik igazan jo néven.

Arrdl, hogy az iizemi tandcs milyen kérdésekben rendelkezik befolyéssal, 1ényegében
egyezett a munkavallaloi és munkaltatoi oldal képviseldinek a véleménye. A legjelentésebb
befolyassal az egylittdontési jogkorbe tartozoé szocidlis, joléti ligyekben rendelkeznek. Az,
hogy ezen beliil mire vannak befolyassal és milyen mértékben, mar cégenként nagyon eltérd
képet mutat. Kisebb munkahelyeken ez kimeriil a segélyek, vagy egyéb juttatdsok elosztasa-
ban. Néhany esetben az volt a jellemz6, hogy meglévo szocialis intézmények fennmaradasat
sikeriilt elérnie az iizemi tandcsnak. Altalanosnak mondhat6, hogy az iidiiltetéssel kapcsolatos
dontéseknél is befolyassal birnak a tanacsok. A nagyobb cégeknél, ahol jelentdsebb mértékii
a szocialis célokra fordithato 0sszeg, az lizemi tanacsok jelentds szerepet toltenek be az ezzel
torténd gazdalkodasban. Példak hangzottak el, onkéntes egészségbiztositasi s nyugdijpénzta-
rak létrehozasarol, iidiilévasarlasrol, rendszeres kulturalis, sportprogramok, csaladi napok
szervezésérol. Két nagyobb cégnél is jellemz0, hogy az lizemi tanacs jelentés mértékben at-
vette a szocialis teriileten az iigyek intézését is a munkaltatotol.

A véleményezési jogkorbe tartozo teriileteken az lizemi tandcs hatasa kisebb. Elsdsorban
az atszervezéseknél, 1étszamesdkkentéseknél nyilt lehetdség befolyast gyakorolni, ami kii-
16nb6z6 mértékben volt sikeres. Ezen a teriileten is jellemz6, hogy elsésorban azok az iizemi,
kozponti lizemi tanacsok tudjak véleményiikkel befolyasolni a dontéseket, amelyek szakmai-
lag felkésziiltek, megfeleld partneri kapcsolatotokkal rendelkeznek és egyiittmiikddnek a
szakszervezetekkel. Ezeknél a munkaltatoknal atszervezések, 1étszamesokkentések, kiszerve-
zések esetében, belsd szabalyzatok elfogadasanal jelentds befolyast tudtak gyakorolni a tana-
csok.

Néhany kisebb cégnél, ahol az {izemi tandcs aktivitasa nem til nagy, 1ényegében arrol
szamoltak be, hogy nincs érzékelhetd befolyasa a tanacsnak a dontésekre.

Azokon a munkahelyeken, ahol az {izemi tanacs és a szakszervezet tevékenysége egybe-
mosodik, a munkaltatoi oldal képviseldi esetenként nem is tudjak, hogy a jogok miként osz-
lanak meg a két munkavallaloi képviselet kozott, és egyiitt targyalnak veliik.

Osszegzés

A legnagyobb befolydssal az iizemi tandcsok a szocidlis, joléti intézmények és pénzeszkozdk
teriiletén rendelkeznek. Ez nyilvanvaloan kévetkezik az egyiittdontési jogositvanyukbol. Az,
hogy ezzel milyen mértékben tudnak élni, alapvetden fiigg attol, hogy milyen a cég altalanos
gazdasagi helyzete és milyen mértékben képes vagy hajlandoé a szocidlis teriiletre egyaltalan
anyagiakat forditani. A befolyas eredményességét meghatarozza az is, hogy az iizemi tandcs
és szakszervezet milyen partneri kapcsolatot alakitott ki a munkaltatoval, milyen mértékben
szabdlyozott az egyiittmiikodeés.

Az interjukbol az deriil ki, hogy a véleményezési joggal hatékonyan élni elsésorban azok az
tizemi tandcsok tudnak, ahol megfeleld szakmai felkésziiltséggel rendelkeznek és szabalyozott
az egyiittmiikédésiik a munkaltatoval. A befolyas kapcsan is megallapithato, hogy néhany
munkahelyen, elsésorban a kisebb munkaltatoknal, kialakult egy olyan egyiittmiikodési mo-
dell, amelyben nem valik el az iizemi tandcs és a szakszervezet tevékenysége.
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6.2. Az iizemi tanacs létezésének elonyei
6.2.1. Az iizemi tandcs megjelenésének hatisa a menedzsment és a szakszervezet pozicidira

A megkérdezettek dontd tobbségének véleménye szerint az lizemi tanacsok megjelenése a
munkahelyeken nem valtoztatta meg Iényegesen a menedzsment és szakszervezetek pozicio-
it. A valtozasok, amelyek érzékelhetdek, inkabb pozitiv irinyban hatottak. A szakszervezet
poziciodi annyiban er6sddtek, hogy az {izemi tanacson keresztiil jobb lett az informacidval
valo ellatottsaga. Ugyancsak kedvezd iranyban hatott, hogy az ligyek egy részében lehetséges
az 0sszehangolt fellépés, egymast erdsithetik. Az lizemi tanacs elndkok véleménye szerint, a
menedzsment dontés-eldkészitdi munkajara is kedvezd hatassal volt a tanacs megjelenése,
rendezettebbek, alaposabbak lettek.

A szakszervezeti vezetok véleménye szerint sem valtoztatott lényegese a tanacs megjele-
nése az érdekegyeztetésben résztvevok poziciojan.

A kezdeti idoszakban a munkaltatonak okozott gondot, a jogositvanyok gyakorlasa szem-
pontjabol a hataskordk szétvalasztasa, de az idok soran ez is rendez6dott. Az egyik szakszer-
vezeti elndk arrdl szamolt be, hogy annak idején a szakszervezetnek kellett megértetni a
munkaltatdval, hogy milyen kdtelezettségei vannak az lizemi tandccsal szemben. Két-hdrom
cégnél azért nem okozott valtozast a pozicidkban az lizemi tanacs megjelenése, mert gyakor-
latilag, a személyi atfedések miatt, 6sszemosodik a két testiilet tevékenysége, és ezt a mun-
kaltato is tudomasul vette. Egyiitt ad tijékoztatast, és egyiitt targyal a két testiilettel.

Azlizemi tanacs elnokok szamoltak be arrol, hogy tobb helyen is, ahol korabban nem volt
munkavallaldi képviselet, az egyik megjelenése dsztondzte a masik 1étrehozasat is. Volt, ahol
korabban csak tizemi tanacs mikodott, érezve az érdekképviselet korlatjait, 1étrehoztak a
szakszervezetet. Mas esetben a szakszervezet alakult meg el6szor, de hamarosan megszervez-
ték az lizemi tanacs valasztast is.

Figyelemre mélto, hogy sehol nem jelezték a szakszervezeti vezetdk, hogy az iizemi ta-
nacs olyan magatartast tanfisitott volna, amely a szakszervezet poziciojat veszélyeztetné.

A munkaltatok részérdl, akik véleményt formaltak arrdl, hogy miként valtozott a szak-
szervezeti pozicio, a tobbség véleménye szerint az tizemi tanacsok megjelenése inkabb erdsi-
tette azt. Ennek okat abban latjak, hogy a tanacs tagjainak tobbsége szakszervezeti ember. Az
0j felallas, a munkaltatok tobbségének véleménye szerint, a menedzsment pozicidit is javitot-
ta. Az indokok koz6tt a dontések jobb el6készitése, a munkavallalokkal valo jobb kommuni-
kacio szerepelt, de volt olyan megfogalmazas is, hogy a menedzsment tdmaszkodhat az iize-
mi tanacsra.

A munkaltatok koziil volt, aki ugy itélte meg, hogy a tanacsok létrehozasa a menedzsment
pozicidit javitotta a szakszervezettel szemben, mivel esetenként maga mogé tudja allitani. A
munkaltatok koziil volt, aki azt emelte ki, hogy azokon a munkahelyeken, ahol versengd
szakszervezetek vannak, az lizemi tanacs egyfajta integral6 szerepet képes betdlteni. Figye-
lemre mélto az egyik human vezeto felvetése, amely szerint az, hogy a torvénymodositassal a
véleményezési jogkort a szakszervezetek is megkaptak, azt a veszélyt rejti magaban, hogy a
jogositvanyok szétvalasztasa helyett, az 6sszemosodasuk iranyaba hat. Ez felvetheti azt a
kérdést is, hogy akkor mi sziikség van az {izemi tanacsra.
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6.2.2. Az iizemi tandcs elonyei a munkavallalok szamdra

Az interjiialanyok szinte mindegyike, fiiggetlentil att6l, hogy melyik oldal képvisel6jeként
nyilatkozott, elénydsnek tartja az lizemi tanacsok 1étét a munkavallalok szamaéra. Azok az
érvek, amelyekkel alatdmasztottak a véleményiiket, tobbségiikben megegyeztek. Minden
oldalrol elhangzott, hogy az iizemi tanacs képviseli a munkavallalok érdekeit a vezetdi donté-
seknél. Segiti a tajékozodasukat, informaciokat kaphatnak a cég helyzetérél. Mas megfogal-
mazasban az lizemi tanacs informacios kapocs a munkavallalok és vezetés kozott. Lehetdsé-
get biztosit arra, hogy a dolgozok megfogalmazzék kivansagaikat, igényeiket a munkaltatd
felé, illetve a helyi fesziiltségeket, gondokat jelezzek a felsd vezetésnek.

A szakszervezeti vezetdk koziil tobben megfogalmaztak, hogy szocialis juttatasokat tud el-
érni a tanacs a munkavallalok szamara, szocialis tigyekben meglévo egyiittdontési jogaval.
Néhanyan azt is megemlitették, hogy a tanacs tevékenysége hozzajarul a munkavallalok jobb
munkahelyi kozérzetéhez. Egy olyan szakszervezeti vezet6 volt, aki ezzel ellentétesen nyilat-
kozott, mint az interjuk mas részeibdl kideriil, naluk hiivos a kapcsolat a tanaccsal és erds
szakszervezeti dominancia érvényesiil.

A munkaltatok az iizemi tanacs kdzvetitd, valamint érdekmegjelenitd szerepét tartjak fon-
tosnak a munkavallalok szamara.

6.2.3. Az iizemi tandcs létezése, szakszervezeti szempontbol

Az lizemi tandcs elnékok dontd tobbsége szerint, az lizemi tanacsok 1étezése elényos a
szakszervezetek szamara. Az indoklasok kozott, a munkavallal6i és munkaltatoi oldalon is, a
legjellemz6bb az volt, hogy az lizemi tanacsokkal egyiittmiikodve 1ényegesen tobb informa-
ci6hoz jutnak a szakszervezetek. Altalanos volt az a vélemény, hogy a két képviselet léte
biztositja az egyeztetett fellépést, és ennek révén nagyobb befolyast tudnak gyakorolni a
munkaltatoi dontésekre.

Az iizemi tanacs elnokok koziil azok, akik egyben a szakszervezet els6 szamu vezetdi is,
kivétel nélkiil elonydsnek tartjak az izemi tanacsok jelenlétét a munkahelyeken. Az elnokok
szerint az informacidcsere mennyiségi és mindségi valtozast jelent munkajukban. Emellett
kiemelték a feladatok megosztasanak lehetdségét. Hangstlyoztak, hogy a jogositvanyok
mentén felosztva a teriileteket, munkamegosztassal szinvonalasabb munkat végezhet mindkét
testiilet. Tobben elmondtak, hogy mivel két testiilet is targyal egyes kérdéseket, igy az allas-
foglalasok kiérleltebbek, megfontoltabbak.

A szakszervezeti vezetck megitélése megosztottabb volt arrdl, hogy elényos-e szamukra az
lizemi tandcsok 1étezése. A kétharmaduk véleménye és az indokaik is 1ényegében megegyez-
tek az tizemi tanacs elnokdk tobbségének véleményével, tehat elénydsnek tartjak. Erveik
kozott megjelent, hogy a tanacs, a véleményezési joganak gyakorlasaval, egy sor esetben
tehermentesiti a szakszervezetet. A kétfajta, egymast kiegészité képviselettel a szakszervezeti
tevékenység is eredményesebb lehet. Tobb interjuban is elhangzott, hogy az lizemi tanacson
keresztiil Gjabb tigyekben tud befolyassal élni a szakszervezet. A testiiletekben meglévo sze-
mélyi atfedéseken keresztiil informaciokhoz juthat a szakszervezet, €s ndvelheti a befolyasat.
Az egyik szakszervezeti elndk azt fogalmazta meg, hogy azért hasznos az lizemi tanécs 1éte,
mert igy levalt a részvétel az érdekvédelemrol. Két szakszervezeti vezet nem tartja elonyos-
nek a tandcsok 1étét, megitélésiik szerint jobb lenne, ha a részvételi jogokat is a szakszervezet
gyakorolhatna.
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Elhangzott még, hogy ha két testiilet végzi a munkavallalok képviseletét, akkor ezzel a
munkat végzd személyek szdma is tobb lesz, esetenként megkétszerezddik. Ezzel j aktivis-
tak jelenhetnek meg az érdekképviseleti munkaban. A szakszervezeti vezetdk koziil tobben
azt is megfogalmaztak, hogy az iizemi tanacs munkaja is hatékonyabb, ha mogotte szakszer-
vezet all. Egy szakszervezeti vezet azt is emlitette az indokok kozott, hogy naluk az tizemi
tandcs kezdeményezte a szakszervezet megalakitasat. Két szakszervezeti vezet§ véleménye
az volt, hogy nem latjak kiilonosebb elonyét az lizemi tanacs 1étezésének, de ha mar vannak,
akkor egyiitt kell veliik mitkodni, mert a két testiilet tobbre képes. Masik két szakszervezeti
funkcionarius egyértelmiien hatranyosnak tartotta a tanacsok 1étét. Az egyik ezt azzal indo-
kolta, hogy emiatt vettek el jogokat a szakszervezettél. A masik azzal érvelt, hogy a jovében
esetleg tovabbi jogokat adhatnak 4t a tanacsoknak. Szerintiik a szakszervezetek is el tudnak
latni a részvételi funkciot. Mindkét szakszervezeti vezetd egyébként arrol szamolt be, hogy jo
az egyiittmiikodésiik az lizemi tandccsal, és mas Osszefliggésben inkabb annak elényeit hang-
sulyoztak.

6.2.4. Elonyok a munkaltatoi oldalon

Az lizemi tanacsok 1étezését, a munkaltatd szempontjabol is elonyosnek tartjak a megkér-
dezettek. Mindharom kérdezett csoport az elényok kozott megnevezte azt, hogy a tanacs
kozvetit a munkaltato és a munkavallalok kozott, kozremiikodik a tajékoztatasukban, legiti-
malja, segit elfogadtatni a munkaltatoi dontéseket.

Az iizemi tandcs elnokok tobbsége szerint a munkaltatdo szamara az is fontos, hogy az
lizemi tandcs 4ltal is formalt dontéseket konnyebb a munkavallalokkal elfogadtatni.

Az éltalanosan hangoztatott érvek mellett, a szakszervezeti vezetdk koziil tobben emlitet-
ték, hogy a munkaltato at tud adni a tanacs szamara olyan feladatokat, amelyek terhesek,
vagy kellemetlenek szamara. Példaként emlitették a szocialis segélyekkel, tigyekkel valo baj-
lodast, és az onkéntes egészségbiztositasi pénztar miikodtetését. Ezen tul a munkaltatd olyan
informaciot kaphat az tizemi tanacson keresztiil a munkahelyekrdl, a munkakoriilményekrdl,
szocialis helyzetrdl, amelyek jobban tiikrozik a valds helyzetet, mert a sajat informéacios csa-
tornain azok elakadhatnak, illetve erésen torzulhatnak. El6nyként emlitették még, hogy meg-
erdsitheti dontései helyességét, vagy korrigalhatja téves elképzeléseit. Olyan munkahelyen,
ahol tobb szakszervezet miikodik, és véleményiik megoszlik, talal egy stabil pontot is integ-
ralt véleménnyel.

A munkaltatoi oldalon pozitiv véleményt megfogalmazok indokként elsGsorban azt hoztak
fel, hogy az iizemi tanacs segithet a megalapozottabb dontések meghozatalaban, egyfajta
szakmai kontroll mellett a munkavallalok varhato reagalasat is kozvetiteni tudja. Az igazan
aktiv lizemi tanacsok esetében azt emelték ki a human vezetdk, hogy 6nallo feladatokat talalt
és végez az lizemi tanacs, ra lehet bizni egyes tigyek teljes intézését is. Ezeknél a tarsasagok-
nal a részvételt komolyan vevo és értéknek tekintd vezetés van. A pozitiv véleményt mondok
kozé tartozik az a nagyvallalati human vezetd is, aki pragmatikusan fogalmazta meg az izemi
tandcs €s altalaban a rendezett munkaiigyi kapcsolatok elényeit: az jo cég, ahol van ilyen,
mert van kontroll, vannak jatékszabalyok, konnyebb vezetni, nincs anarchia.

Arra a témara, hogy mi a célja a menedzsmentnek az lizemi tanaccsal, konkrétan csak ket-
ten tértek ki, de az elobbiekben az elényoket megokold véleményeket vehetjiik a vezetés cél-
zott és tudatos torekvései eredményének is. A két konkrét megfogalmazas egyike szerint az
lizemi tanacs egy j6 kommunikacids csatorna arra, hogy nem manipulalt modon segitsen az
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intézkedések megértetésében, elfogadtatasaban. A masik human vezetd célja, hogy maga
mellé allitva az lizemi tanacsot, arra hasznalna (hasznalja?), hogy segitsen megértetni a szak-
szervezettel, hogy milyen a helyzet.

Erre a kérdésre is markansan elkiiloniilé véleményt mondtak azok a human vezetdk, akik-
nél nem valik el a szakszervezet és lizemi tanacs tevékenység. Az 6 megfogalmazasuk szerint
nem hatranyos az tizemi tanacs a munkaltaté szamara.

Osszegzés

Az tizemi tandcsok megjelenése a munkahelyeken nem hozott alapvetd valtozast sem a szak-
szervezetek, sem a munkaltatok poziciojaban. A szakszervezetek pozicioja kedvezd iranyban
valtozott, mivel a szakszervezetek altal jelolt tagokon keresztiil, illetve az egyiittmiikédés so-
ran egy uj lehetdséget, forumot kapott a befolydsra. Az interjuk alapjan megallapithato, hogy
nem kdvetkezett be az, amitdl a szakszervezeti vezetok egy jelentds része tartott, tudniillik,
hogy a tandcsok megjelenésével megosztott, egymassal szembeallithato lesz a munkavallaloi
képviselet, és ez a szakszervezeti poziciokat jelentésen rontani fogja. Ezzel szemben a gyakor-
lat azt mutatja, hogy jelentdsen javult a szakszervezetek informacioval valo ellatottsaga az
tizemi tandcson keresztiil, és mint ez az interjik mds részeibdl is kideriil, szamos kérdésben
van egylittmiikédés és kozos fellépés. A munkaltatokat a részvételi intézmény megjelenése
tervezettebb, szervezettebb dontés-elokészitésre dsztonzi. Elsésorban a nagyobb cégeknél a
menedzsment hozzdjutott egy uj informdcios csatornahoz, amelyen keresztiil ugy juthat a
munkahelyekrdl szarmazo informaciokhoz, hogy azt a kozépvezetsk nem tudjak megsziirni. A
masik iranyban pedig az iizemi tandcson keresztiil tudja tajékoztatni a munkavallalokat a
dontéseinek, indokairdl, hatterérdl is.

Az tizemi tandcsok létezését, egy-két szakszervezeti vezetd kivételével, minden interjualany
elényosnek tartjia a munkavallalok, a szakszervezetek és a munkaltatok szempontjabol is. A
valaszokbol nagyon kedvezo kép rajzolodik ki a tandcsokrol, szamos elonyt fogalmaztak meg.
Az interjuik alapjan lehet tudni, hogy nem ilyen kedvezd a helyzet. A kedvezd kép alapja az
lehet, hogy az interjualanyok nem csak a tényleges elonydkril beszéltek, hanem a lehetséges
elonyoket is ide soroltak. Tehat amikor azt emlitették, hogy a munkavallaloknak azért elo-
nyos, mert kozvetiti érdekeiket a munkaltatoi dontéseknél, akkor egyaltalan nem biztos, hogy
az adott munkahelyen ez igy is miikodik. Ez persze nem rontja le annak az értékét, hogy min-
den oldal szempontjabol elénydsnek tartjak a tandcsok létét.

6.3. A munka nehézségérol, felelosségéraol

A megkérdezett izemi tanacs elnokok valamivel tobb mint 50%-a vallja nehéznek sajct
munkdjat, valamivel kevesebb, mint 50%-a viszont nem tartja nehéznek. Nézziink néhany
jellemz6 valaszt a két oldalrol.

Miért tartjak nehéznek:
o _Nehéz latni a sziikséges ¢€s a lehetséges megoldas kozotti kiilonbséget.”
e _Nagyon nehéz, mert kevés a siker, nagy a stressz és a megaldztatas, erés a kritika,
ugyanakkor a dolgozok meglehetdsen kozonyosek.”
e _Nehéz szakértoi hattér nélkiil az elndknek szinte egyediil szakmailag megalapozott
véleményt kialakitani.”
o . Sokféle igénynek kell megfelelni és az elvards mindig magasabb a teljesitheténél.”
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»Azért nehéz, mert ezt a feladatot napi nyolc 6ra munka mellett végzem.”
»,Miszakban dolgozom, a munkaid6-kedvezmény nem tul sok.”

,»Az lizemi tanécs iitk6zOpont a vezetés ¢és a dolgozok kozott.”

,»,Nehéz, de ez alapvetden a partneren mulik. Nalunk harcolni kell az informacidért is,
¢és nem lehet megfelelGen targyalni.”

e _Nehéz, ha elébe mégy az igyeknek és igyekszel szakmailag felkésziilt, jo targyald
lenni.”

Talan még érdekesebb, hogy miért nem tartjak nehéznek:

e _Nem nehéz, mert megoszthatom a munkat az szb-titkarral, aki sokat atvallal helyettem

és tudja, hogy hogyan kell mennie a dolgoknak.”

e _Nem nehéz, mert nem dolgozom sokat. Igyekszem a munkat megosztani, anyagokat a

kollégakkal elolvastatni és az ¢ véleményliket megismerni.”

e _Ha a cég jol mikodik, akkor nem olyan nehéz.”

e Par dologra oda kell figyelni, de nem 6rdongosség.”

e A ratermettségtdl, a beallitodottsagtol és a mentalitastol fiigg. Ha voltak korabban

kapcsolatok, arra épiteni lehet.”

e _Hat nem kdnny(, de nem érzem nehéznek sem. Tulajdonképpen az eredményességen

mulik.”

A vizsgalatban résztvevo lizemi tanacs elndkok dontd tobbsége az iizemi tandcs tagsagot
feleldsséggel és komoly tehertétellel jard feladatnak tartja. Ennél a tulajdonképpen ,.elvart”
valasznal sokkal érdekesebb, hogy ki, miért itéli annak. Az igy valaszolok nagy része a mun-
kavallalok sorsat befolyasold dontések miatt tartja feleldsséggel jaro feladatnak: pl. atszerve-
z¢s, l1étszamleépités, szocialis juttatasok stb., ,,Komoly feleldsség tudni, hogy a dontések eg-
zisztenciakat érintenek”, s6t egy kisebb hanyaduk az ezzel jar6 terheket nem fizikainak vagy
szelleminek, hanem lelkinek itéli. ,,Komoly pszichés teher 20-30 éve velem egyiitt dolgozo
kollégak olyan kérdéseit hallgatni, amire én sem tudom a valaszt.” ,,Sok almatlan éjszakat
jelent megprobalni valamivel jobb feltételeket teremteni a munkavallaloknak.” ,,Féleg a fizi-
kai dolgozok rogton megkérdezik, hogy akkor minek vagy ott? Ez elég komoly lelki teher.”
,»Amiota itt vagyok, egy 13 000 fés cégb6l 3500-an maradtunk.”

Az lizemi tanacs tagsagot feleldsséggel jaro megbizasnak ité16k egy kisebb része megkii-
16nbozteti az elndk (és helyettese) felelosségét a tagok felelGsségétol, ez utdbbiakét alacso-
nyabbra taksalva. A valaszolok egy masik kisebb csoportja a feleldsséget abban latja, hogy
,,Uzemi tanics elndkként nem nyilatkozhatsz 8ssze-vissza, hiszen a figyelem kézéppontjaban
allsz.” ,,Nagyon nehéz az elndknek megnyilvanulnia, sem a hogyan, sem a mit nem mind-
egy.” ,,Redlisnak maradni nem konnyt és nem is népszerti.”

Terhesnek is mas-mas okbol tartjak az izemi tanacs munkat. Legnagyobb résziik az id6-
és energia raforditast tartjak nagy tehertételnek. Szinte valamennyien kevésnek tartjak a
munkaidd-kedvezményt (kivéve a mintdban szerepld 6 fot, aki munkajat fliggetlenitve végzi).
Ha igazan szinvonalas szakmai munkat akarnak végezni, a szabadidejiikbdl is aldozniuk kell.
,»Ha az lizemi tanacs munkara forditott id6t a szakmai munkamra forditanam, joval sikere-
sebb lehetnék ezen a teriileten.” ,, Két tliz kozott vagyunk. Ha kevés id6t forditunk az {izemi
tanacs munkara, a munkavallalok kérdezik, hogy miért nem eredményesebb a munkank, ha
sokat, akkor meg a vezet6k nehezményezik a szakmai munkank hatékonysagat.”
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Végiil egy jellemz6 vélemény azon nyilatkozok koziil, akik nem tartjak tehertétellel és fe-
lelésséggel jaro feladatnak az {izemi tanacs munkat: , Nincs nagy felelésség a kollégakon.
Beallitodottsag kérdése az egész. Ki mennyire veszi komolyan ezt a feladatot.”

Osszegzés

A megkérdezett elnokok szinte fele-fele aranyban itélik sajat munkdjukat nehéznek, illetve
nem nehéznek. Akik nehéznek tartjak (valamivel t6bb mint 50%,), azzal érveltek, hogy: a dol-
gozok elvarasainak nem lehet megfelelni, és nehéz veliik a realitast megértetni; a magas
szakmai szinvonal sok szabadidejiiket emészti fel; panaszkodtak a kevés sikerrel jaro munka-
ra és a szakértdi hattér hianydra. Akik nem tartjak nehéznek (valamivel kevesebb, mint 50%),
az elnok ratermettségére, az iizemi tandcson beliili és a szakszervezettel valo munkamegosz-
tasra, a vallalat gazdasdgi sikereire hivatkoztak.

A vizsgalt iizemi tandcs elnokok dontd tobbsége az tizemi tandcs tagsdgot felelosséggel és
komoly tehertétellel jaro feladatnak tartia. Az igy valaszolok nagy része a munkavallalok
sorsat befolydsolo dontések miatt tartja felelosséggel jaro feladatnak az iizemi tandcs mun-
kat. Az egyik kisebbség az elnok és helyettese felelosségét magasabbra értékeli a tagokénal.
EQy masik kisebbség az elndk kdzszereplése miatt tartja felelosségteljesnek sajat munkdjat.

Tehertétellel jaronak amiatt tartjak az tizemi tandcs munkajat, mert a szinvonalas munka
nagyon sok energia és szabadidd rdaforditdst igényel. Egy kisebbség lelkileg tartja tehertétel-
nek szembesiilni egy esetleges negativ dontés munkavallalokat, kollégakat érintd kdvetkezme-
nyeivel.

6.4. A sziikséges valtoztatasokrol
6.4.1. A valtoztatads lehetiségei az informdcio teriiletén

Az iizemi tanacs és a munkaltato kozotti informacidcsere javitasanak lehetéségeirél mind
az lizemi tanacs elndkdket, mind a munkaltatok képviseldit megkérdeztiik. A valaszok alap-
jan arrdl kaptunk képet, hogy a jelenlegi helyzettel mennyire elégedettek a partnerek, vala-
mint arrol is, milyen mértékben torekszenek a kapcsolatrendszer mindségi javitasara.

Az iizemi tandcs elnokok valaszai az altalanossagok szintjén mozogva kivansagokat tar-
talmaztak. Inkabb az informacio tartalmaval és kevéssé a modszerekkel, a technikaval foglal-
koztak. Az lizemi tanacs és a menedzsment kozotti parbeszéd javitasara tett javaslataiknal
természetesen mindenki a sajat aktualis helyzetébél indult ki. Altalaban tobb és rendszere-
sebb informaciot igényeltek azok, akik ezt eddig nem kaptak meg. Jobb fogadokészséget,
nagyobb nyitottsagot varnanak ott, ahol a menedzsment beallitddottsagaval voltak problé-
mak. Formalis kapcsolatokat (pl. targyalast, konzultaciot), ahol eddig erre nem keriilt sor. A
leggyakoribb igény az informaci6 irasbeliségére vonatkozott.

A human vezeték dontd tobbsége elégedett a jelenlegi helyzettel, ezért annak javitasan sem
gondolkodik. Ebbe a csoportba tartoznak azok is, akik szerint az lizemi tanacs érdeke lenne a
helyzet megvaltoztatasa, de tapasztalataik szerint az 6 partneriik egyaltalan nem torekszik
erre. Harom, az altalanostol eltérd vélemény hangzott el. Az egyik human vezetd szerint a
javulas a vezetésen mulik. Szerinte, ha a vezetés nem csak kényszernek fogja fel az tizemi
tandccsal val6 egyiittmiikddést, hanem belatja, hogy az j6 valamire, akkor javulni fog az in-
formaciocsere. Két nagy szervezet human vezetdje valaszolta azt, hogy a javulas lehetoségét
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arendszeres €s szervezett egyiittmiikodésben latjak. Egyikiik kiilon kiemelte, hogy el6zetes
munkaterv szerint zajlanak az tilések. A masik vezetd jonak tartand, ha sikeriilne megvalosi-
tani egy rendszeres, kotetlen talalkozasi lehetdséget is az érdekképviseletek vezetdivel, igy az
lizemi tanacs elndkével is. Talan ebben a legutobbi véleményben fedezheto fel egyediil a va-
16di informaciocsere igénye. Minden valaszolé human vezetd ezt a kérdést lesziikitette arra,
hogy tdle milyen informaciokat kap az lizemi tanacs. Nem kaptunk e kérdés kapcsan valaszt
arra, hogy 6k mit varnanak el az tizemi tanacstol. (Mas kérdések kapcsan azért kideriilt, hogy
elvarjak a vezetoi dontések kozvetitését, megértetését, a vezetés és munkavallalok kozotti
informacidaramlas biztositasat.)

6.4.2. A jogok valtoztatisanak igénye

Mindhéarom oldalon felmeriilt a jogok pontositasanak sziikségessége. Az iizemi tandcsok
koziil a gyengén miikddo lizemi tandcsok a sziikséges valtozasokat nem annyira a bovitésre
vonatkozoan fogalmaztak meg, hanem olyan értelemben, hogy a jog kényszeritse ki a meglé-
v6 jogositvanyok gyakorolhatosagat. Tobben is felvetették, hogy szankcionalni kellene, ha a
munkaltaté megsérti a jogszabalyokat. Sziikségesnek tartandk a jogok erdsitését is, mert a
véleményezési jog gyakorlasa, megitélésiik szerint, semmire nem kotelezi a munkaltatot, a
véleményt figyelmen kiviil hagyhatja. Ezért els6sorban az egyiittdontések korét bovitenék a
stratégiai kérdésekben és a csoportos 1étszamcsokkentéseknél.

A jol mikddo tizemi tanacsok elndkei ugy itélik meg, hogy a véleményezési joggal is le-
het eredményeket elérni, ha megfeleld a kapcsolat a munkaltatoval és szakmailag szinvona-
las, érvekkel alatdmasztott a vélemény. Megitélésiik szerint névelné a véleményezési jogkor
jelentdségét, ha a munkaltatonak irasban kellene indokolnia, hogy miért nem fogadja el az
lizemi tanacs véleményét. Az egylittdontési jogkor bovitésének igénye ebben a korben is fel-
meriilt foglalkoztatasi és atszervezési igyekben. A szocialis, joléti pénzeszkdzokkel kapcso-
latban volt, aki azt az igényt fogalmazta meg, hogy az alapok 1étrehozaséra térvénnyel kelle-
ne kdtelezni a munkaltatokat. Mas vélemény szerint, a tanacsnak nagyobb szerepet kellene
kapnia a szocialis keretek kialakitasdban. Volt, aki szerint a véleményezési jogkort ki kellene
terjeszteni a human vezet6 kinevezésére.

Megoszlott a szakszervezeti vezet6k véleménye a tanacsok jogositvanyainak bovitésérol.
A nagyobb cégeknél, ahol hatékony mindkét intézmény tevékenysége és jo az egylittmiko-
dés, a szakszervezeti elnokok sziikségesnek tartanak a tanacs jogainak bovitését, erdsitését. A
bovitésnél a foglalkoztatasi kérdéseket, a 1étszamgazdalkodast emlitették. A szakszervezeti
vezetdk koziil voltak, akik ugy nyilatkoztak, hogy nincs sziikség az iizemi tanacs jogainak a
bovitésére. Ezt azzal indokoltak, hogy ez a szakszervezeti jogokat és pozicidit gyengithetné.
Véleményiik szerint inkabb a szakszervezeti jogokat kellene erdsiteni. Ezzel ellentétes véle-
ményt mondott egy erds szakszervezet elndke, aki szerint a szakszervezet mindenbe bele-
sz6lhat, ha megfeleld erével rendelkezik. Az izemi tanacs beleszolasi lehetdségeit a jogok
hatarozzak meg, ezért azokat erdsiteni kellene.

A munkaltatoi oldalt képviseld interjialanyok egyontetiien megfelelének és elegendének
itélik az lizemi tandcsok jogait. Volt, aki gy fogalmazott, hogy annak a szerepnek, amit a
politika szant az lizemi tanacsnak, ezek a jogok megfelelnek. Olyan vélemény is megfogal-
mazoddott, hogy német, vagy mas europai minta alapjan megerdsithetoek lehetnének az tizemi
tanacsok jogositvanyai, de akkor a szakszervezeti tevékenységnek az agazati szakszerveze-
tekre kellene épiilnie, és meg kellene sziintetni a parhuzamos képviseletet. A jogi szabalyozas
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tekintetében néhanyan fontosnak tartanak a szakszervezeti és lizemi tanacsi jogok pontosabb
szétvalasztasat.

6.4.3. A valtozds lehetdségei az iizemi tandcs munka egészében

Azzal kapcsolatban, hogy milyen modon kellene javitani az iizemi tandcs munkéjat, miben
kellene véltoztatni, viszonylag kevesen fejtették ki véleményiiket. Az iizemi tandcs elndkok
els6sorban a jogok erdsitésétol varnak a hatékonysag ndvekedését. Bovitenék az egyiittdonté-
si jogkort, kiterjesztenék a foglalkoztatasra, 1étszamgazdalkodasra is. Felvetették, hogy a vé-
leményezési jogot azzal is lehetne erdsiteni, hogy a munkaltatonak irasban kelljen indokolni
a javaslataik elutasitasat. Azokon a munkahelyeken, ahol nem miikddik szakszervezet, ne-
hezményezik azt, hogy megsziint a lehetsége az lizemi megallapodasokban munkaviszonyra
vonatkoz6 megallapodasokat kotni. Tobben felvetették, hogy novelni kellene a munkaido-
kedvezményt a rendszeres képzés, a szakmai felkésziiltség novelése érdekében.

A szakszervezeti vezetok tobbsége nem adott érdemi valaszokat a kérdésre, amit altalaban
azzal indokoltak, hogy ha vannak javaslataik, akkor azt a munkakapcsolat soran elmondjak
az lizemi tanacsnak. Néhanyan els6sorban a tanacs tagjainak képzésében latjak a tanacs mun-
kajanak erdsitését. Volt, aki a csapatépitést, a csapatszellem kialakitasat javasolta. Két sajatos
szakszervezeti vélemény is megfogalmazddott, az egyik 6vatosabb fellépésre, politikusabb
magatartasra buzditand a tanacsot a kdvetelések helyett. A mésik szakszervezeti vezetd sze-
rint a tanacsnak jobban kellene segiteni a gazdasagi munkat.

A munkaltatok részérdl is kevés javaslat hangzott el arra vonatkozodan, hogy mit kellene
masként csinalni a tanacs munkajaban. A human vezetdi vélemények kozott is szerepelt,
hogy a képzésre nagyobb gondot kellene forditani. Voltak, akik a kezdeményez6készséget

tartanak sziikségesnek erésiteni. Az lizemi tanacs kommunikaciojat is javitani kellene a mun-
kavallalok felé. Olyan vélemény is elhangzott, hogy redlisabb igényekkel kellene fellépniiik.

Osszegzés

A munkaltato és az tizemi tandcs kozotti informacioatadas javitasara egyik oldal képviseloitol
sem hangzottak el érdemi javaslatok. Jellemzo6 a helyzetre, hogy a human vezetoknek, attol
fiiggetleniil, hogy jelentdsen eltéré mindségii munkatigyi kapcsolatrendszerben élnek és dol-
goznak, nem voltak javaslataik. Az iizemi tandcs elnokok vilaszai az dltalanossdagok szintjén
mozogva, kivansagokat tartalmaztak. Inkabb az informacio tartalmaval és kevéssé a modsze-
rekkel, a technikaval foglalkoztak.

A jogositvanyok bovitésével kapcsolatban a harom oldal képviseldi kozott nem volt egyetér-
tés, sot még oldalakon beliil is voltak nézetkiilonbségek. Az tizemi tandcs elnékok megegyez-
tek abban, hogy a jogokat erdsiteni kell, mégpedig az egyiittdontés iranydba. A gyengén mii-
koda iizemi tandcsoknak olyan jogi valtoztatasra lenne sziikségiik, amely a munkaltatot kény-
szeriti a részvételi jogok gyakoroltatasara. Valojaban nem a bovitését, hanem az erdsitését
kivannak jogaiknak. A jol miikédo iizemi tandcsok elnokei szerint a kulcs a munkaltato szem-
lélete, viszonyuldsa, mert ahol igénylik az iizemi tandcs mitkddését, a véleményezési jog is
érvényesiil. Megitélésiik szerint erdsitené a véleményezési jogot, ha a munkaltatonak irasban
kellene valaszolnia az iizemi tandcs véleményére. A szakszervezeti vezetok egy része tart az
tizemi tandcs jogok boviilésétol. Veszélyeztetve éreznék sajat jogaikat. Tamogatnak a béviilést
azok az érdekvédck, ahol megtalaltak mar az osszhangot az iizemi tandccesal. A munkdltatok
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szerint a politika daltal az lizemi tandcsoknak szant szerepnek alapvetéen megfelelnek jogosit-
vanyai.
Az tizemi tandcs munkdjanak javitasat az elnékok elsésorban a kedvezobb feltételek megte-

remtésében latnak. Szinte kizarolag olyan igényeket fogalmaztak meg, amelyek megteremtése
toliik fiiggetlen.

A szakszervezeti vezetdk feltehetSen azért fogalmaztak meg kevés javaslatot, mert ahol inten-
zIv az egylittmiikodés, ott ezt a munkakapcsolatban megteszik, ahol nem, ott pedig nincsenek
érdemi javaslataik. A két sajatos szakszervezeti vélemeény hatterében az lehet, hogy ezekben
az esetekben a szakszervezeti vezetd és munkaltato kézott békésebb kapcsolat van, mint az
lizemi tandcs és munkaltato kozott.

A human vezetdk koziil néhanyan olyan javaslatokat tettek, amelyek azt jelzik, hogy igényt
tartanak az egyiittmiikodésre. Azok, akik ugy nyilatkoztak, hogy nem kell valtoztatni a tandcs
munkajan, illetve a visszafogast szorgalmaztak, vagy nem valaszoltak, valosziniileg elegen-
donek tartjak a jelenlegi szinvonalon a tevékenységet, nem varnak mindségileg mast a ta-
naccesal valo kapcesolattol.

7. OSSZEFOGLALAS S KOVETKEZTETESEK

7.1. A részvétel elvi tisztazatlansaga és kovetkezménye

Az iizemi tanacsok céljat és funkcioit az interjukban eltéréen értelmezték, fogalmaztak
meg a kérdezettek. Az eltéré értelmezések nem csak a harom oldal kézott, hanem olda-
lakon beliil is jellemzdek. Az, hogy az iizemi tanacsok létrehozasa utin egy évtizeddel is
ilyen bizonytalansagok, eltérések tapasztalhatoak szerepiik megitélésében, tobb okra
vezetheté vissza. Magyarazhato azzal, hogy létrehozasuk gyakorlatilag a tarsadalmi,
gazdasagi rendszervaltassal esett egybe, és egy erdésen atpolitizalt kozegben kevés fi-
gyelmet kapott az 1j részvételi intézmény. Tekintettel arra, hogy nem szerves fejlodés
eredményeként jottek létre a taniacsok, egy eroteljesebb elméleti megalapozasukra lett
volna sziikség, hogy a munka vilaganak szereploi megértsék a dolgozoi részvétel elvi
alapjait, céljat és szerepét a munkahelyeken. Kozrejatszottak a célok és funkciok eltéro
értelmezésében azok a politikai vitak, amelyek kézéppontjaban az allt, hogy az iizemi
tanacsokat szakszervezet-ellenes céllal hoztak létre, azok meggyengitése érdekében. Ez
kiilondsen a szakszervezeti vezetok korében okozott megosztottsagot az iizemi tana-
csokhoz torténé viszonyulasukban és megitélésiikben. A szakszervezetek sem dolgoztak
fel elméleti megkozelitésben a részvételhez valo viszonyukat. Nem sziiletett a kérdésben
egységes szakszervezet-politikai stratégia sem az agazati szakszervezetekben, sem a
konfoderacioknal. A munkaltatok jelentds része sem tudta elhelyezni a munkahelyek
érdekegyeztetési rendszerében a részvétel intézményét.

Az egymastol elszigetelten miikodo iizemi tanacsok a torvényben meghatarozott jogo-
sitvanyaikbol igyekeztek kibontani céljaikat. Az elmiilt tiz esztendében nem iranyult
jelentésebb figyelem az iizemi tanacsokra sem a tarsadalomkutaték, sem a politika ré-
szérol. Jelent6és mértékben az iizemi tanacsokon, a helyi szakszervezeti és munkaltatoi
partneren milott, hogy milyen célokat tiizhetett maga elé az iizemi tanacs, hogyan fogta
fel szerepét, funkciojat.
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A célok és funkciok megitélésében esetenként ellentmondas latszik az elvi megkozelité-
sek és a gyakorlati tapasztalatok kozott. Elvi alapon viszonylag sokan fogalmaztak meg,
hogy az iizemi tanacs a vezetés része, vagy kozel all ahhoz, és emiatt dontéseit képviselni
kell a munkavallalok elétt. A gyakorlati tapasztalatai alapjan senki nem szamolt be ar-
rol, hogy naluk az iizemi tanacs ilyen elvi alapon miikodne.

A részvétel tartalmanak elvi tisztazatlansaga jelentésen kozrejatszik abban is, hogy az
iizemi tanacs és a szakszervezet tevékenysége kozotti kiilonbséget egzakt médon nem
tudtak meghatarozni a kérdezettek. A felsorolt példak tobbségiikben valosagos kiilonb-
ségek, de nem tiikrozédott benniik az érdekvédelem és részvétel Iényege kozotti kiilonb-
ség. Az elméleti tisztazatlansag lehet az oka annak is, hogy gyakoriak voltak a sztereotip
valaszok, amelyek mogott nem volt érdemi mondanivald. Ellentmondasos, nehezen ér-
telmezhet6 néhany szakszervezeti vezet6é véleménye, akik erdteljesen hangsulyoztak,
hogy az iizemi tanicsok a vezetés részét képezik, emiatt feladataik kozott meg kell, hogy
jelenjen a gazdilkodas segitése és munkaltatoi dontések elfogadtatasa. Tehat elvaras-
ként fogalmaztak meg a tanaccsal szemben a munkaltatéi szempontok képviseletét. Fel-
tehetéen ezekben az esetekben arrol van szo, hogy az altaluk kialakitott iizemi tanacs
szerepfelfogast, amely szerint a tanacsnak a munkaltato fejével kell gondolkodnia, nem
igazolta vissza a gyakorlat. Ennek ellenére nem a szereprdl alkotott felfogasukat vizs-
galtak feliil, hanem az iizemi tanacson kérik szamon az altaluk rajuk rott feladat elma-
radasat.

Az iizemi tanacs konkrét céljaival kapcsolatos kérdésekre adott valaszokbdl, megleheto-
sen plasztikusan rajzolodott ki egy olyan kép, hogy a tanacsok donté tobbsége nem cé-
lokban, hanem feladatokban gondolkodik. Ez teljesen értheté annak a tiikrében, hogy
az iizemi tanacsok céljat altalanosan sem tudta a tobbség pontosan megfogalmazni.
Osszességében, kissé leegyszeriisitve, az a helyzet allt el6, hogy a tanicsok tobbsége nem
tudja megfogalmazni a részvétel elvi alapjait és céljat, de végiil is tevékenységiik alapve-
téen megfelel ezeknek az elvi alapoknak. Ez feltehetéen annak koszonheto, hogy a tor-
vényben biztositott jogok és kitelezettségek, amelyekbdl a feladataikat meghataroztak,
a részvételt szolgaljak.

7.2. Az informacido, mint a részvétel sziikséges, de nem elégséges alapja

Az iizemi tanics beagyazottsaga a vallalat informacios rendszerébe, az iizemi tanacs és
a munkaltaté kozotti kommunikacio, mindharom megkérdezett kor valaszaibol kovet-
kezéen, alapvetéen attél fiigg, hogy az adott tarsasagnal mennyire rendezett — akar
formalizalt modon is — a felek viszonya. Azoknal a cégeknél, ahol aktiv, megfelelo iizemi
tanacs miikodik, az informaciok atadasa rendszerezetten, tobb csatornan és formaban
torténik. Jellemzden irasos eléterjesztések alapjan folyik a munka, és rendszeres a
munkaltat6 képviseldinek részvétele az iizemi tanacs iiléseken. Tobb helyen gyakorlat,
hogy viszonylagos rendszerességgel az iizemi tanacs elnike is részt vesz a vezetoi érte-
kezleteken. A vallalatok egy masik csoportjanal, ahol nincs iizemi megallapodason ala-
pulo szervezett rendje az egyiittmiikodésnek, az informacidatadas esetleges, illetve az
jellemzd, hogy akkor kap az iizemi tanacs tajékoztatast, ha azt hatarozottan kéri. Ezek-
nél a tarsasagoknal a tajékoztatas jellemzéen szobeli, és alapvetéen személyes kapcsola-
tokon alapul. Megtalalhaté a vallalatok egy harmadik csoportja is, ahol az iizemi tanacs
és a szakszervezet szinte teljes ,,atfedésben” miikodik. Ezekben az esetekben jellemzd,
hogy a munkaltato egyiittesen ad — altalaban szo6beli — tajékoztatast a két testiiletnek, és
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az iilések jellegét az hatirozza meg, hogy az adott kérdésben éppen melyik testiiletnek
van jogkore.

Az informaciohoz jutis formalis lehetéségeit er6sen meghatarozza a:

o amenedzsment iizemi tandccsal kapcsolatos bedllitodottsdga: a vezetés felfogasa az
lizemi tanacsrol, a részvétel szerepérdl a vezetésben (pl.: a gyakori tulajdonos-
és/vagy vezetdvaltas az egész rendszer esetleges ujraépitését vonja maga utan);

e aziizemi tanacs elfogadottsaga, kovetkezetes és rendszeres munkaja, presztizse,
tevékenységének szinvonala (olyannak tekinti-e magat, mint a tiizolto, akik csak
baj esetén latszanak, vagy maguktol is kezdeményeznek a munkavallalok szamara
fontos akciékat);

o avallalat gazdasdgi eredményessége: a nehéz gazdasagi koriilmények kozott mii-
kodo cégnél jelentésen megneheziil az informaciéhoz jutas, az eredményes miiko-
dés azonban semmiképpen nem jelent automatikus javulast. (A vizsgalatban sze-
replé multinacionalis vallalatok eredményesen gazdalkodnak. Az iizemi tanacsok
informaldédasi lehetoségeit mégsem ez, hanem a menedzsment beallitédottsaga és
az iizemi tanacs presztizse hatirozza meg.)

Az informaciok tartalmanak, az atadas idébeliségének megfelelosségérol alapvetéen
eltért a munkavallalo6i és a munkaltatdi oldalrol nyilatkozok véleménye. A munkaltatok
minden szempontbdl megfelelonek tartottak azokat az informaciokat, amelyeket az
iizemi tanidcsok rendelkezésére bocsatottak, fiiggetleniil att6l, hogy az adott tarsasagnal
milyen rendezettségii és mindségii kapcsolat van a partnerek kézott. Az iizemi tanacs
elnokok és szakszervezeti vezet6k megitélése szerint a kapott informaciok nem elegen-
déek felel6és dontések meghozatalara, sokszor elég ido sincs a feldolgozasukra. Hataro-
zott és konkrét igényeket azok az iizemi tanacs elnokok fogalmaztak meg, akik aktivak,
komolyan veszik feladataikat, rendszerezetten szeretnének dolgozni. A gyengén, csak
minimalis formalitisokkal miikodo iizemi taniacsok vezet6itol tartalmi kérdésekre nem
kaptunk valodi valaszokat, az 6 esetiikben elészor valoban informaciéhoz kellene jutni-
uk, hogy megitélhessék annak tartalmat, minéségét.

7.3. A részvétel masik alapja: jogi feltételek

Az a kérdés, hogy megfelelonek tartjak-e az iizemi tanacs jogositvanyait a részvételi
funkcio betoltéséhez, egyfajta csapdanak bizonyult. Tekintettel arra, hogy a
participacio elméleti megalapozasa, kérdéseinek végiggondolasa az érdekegyeztetés ha-
gyomanyos szerepldi altal elmaradt, a részvétel szerepét végiil is a jogositvanyokbol ha-
taroztak meg. Ennek kovetkeztében nincs mas viszonyitasi rendszer, a jogok 6nmaguk-
hoz viszonyitva értékelhetok. Az érdemi értékeléshez arra lenne sziikség, hogy vilagosan
megfogalmazodjék a részvétel funkcidja a munkahelyeken, és ebben az iizemi tanacs
szerepe. Amennyiben ez tisztazott lenne, akkor ennek tiikrében lehetne megvizsgalni,
hogy ennek mennyiben felelnek meg a biztositott jogok. Lényegében ugyanebbe a prob-
lémaba iitkoziink, ha arra keressiik a valaszt, hogy a jog eszkozeivel hogyan lehetne
hatékonyabba tenni az iizemi tanacsok munkajat. Ha nincsenek megfogalmazott, mér-
hetd célok, akkor a hatékonysag sem mérheté, ebbdl kovetkezéen a hatékonysagot szol-
galo eszkozok értékelése sem lehetséges. Ezért jelenleg az iizemi tanacsok jovoje szem-
pontjabdl fontos feladat a részvételi intézmények eurdpai torténetének megismerésével
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és a hazai tapasztalatok feldolgozisaval a részvétel céljanak, az iizemi tanicsok szere-
pének pontosabb, arnyaltabb megfogalmazasa.

Az, hogy az iizemi tanics eln6kok és szakszervezeti vezetok tobbsége nem a jogok bévi-
tésére, hanem megerdsitésére tette a hangsulyt, jelzi azt, hogy a jelenlegi jogositvanyok
gyakorlasaval nem tudnak olyan befolyast gyakorolni, amivel elégedettek lennének. Az
eredményesen, sikeresen miikodé tanacsok elnokeivel késziilt interjikat dsszevetve a
tobbivel, az latszik, hogy ahol megvan a felkésziiltség, szakértelem, kovetkezetesség, ott
az adott jogositvanyokkal is befolyast tudnak gyakorolni. A jogok megerositésének igé-
nye mogott az allhat, hogy a munkaltatéi partnerek egy része figyelmen kiviil hagyja a
tanacs véleményét, akkor is, ha az szakszerii és megalapozott, mivel nem kételes figye-
lembe venni. Mas esetekben viszont az aktiv, kovetkezetes, szakszerii munka hianya az
alapvet6 oka a befolyas gyengeségének, és ezt a hianyt kivanjak potolni a jogok erdsité-
sével.

A jogok megerdsitésének igénye az interjukban, néhany esetben 6sszekapcsolodott azzal
az elvarassal, hogy a torvényben szankcionalni kellene a munkaltatét jogsértés esetén.
Ezekben a véleményekben nem kiilonboztettek meg kétféle, lehetséges munkaltatéi ma-
gatartast. Az egyik eset, amikor a munkaltato a torvényt betartva véleményt kér, de azt
utana nem veszi figyelembe, a masik, amikor a tanacs jogositvanyat figyelmen kiviil
hagyva hozza meg az intézkedést, és ezzel torvényt sért. A masodik esetben jogos igény
lehet, hogy az intézkedés érvénytelenitése mellett legyen szankci6 is. Ellentmond azon-
ban ezeknek az igényeknek az, hogy a mintaba keriilt cégeknél, az elmult idészakban, a
munkaltato és iizemi tanacs kozotti konfliktus egyetlen esetben sem jutott el a munka-
iigyi birésagra. Ez osszefiiggésében azt jelzi, hogy a tanacsok elnokeinek egy része
ugyan erdsebb kényszerit6 eszkozoket var a jogi szabalyozastol, de a jelenleg meglévok-
kel sem kivant éIni.

Az, hogy a vizsgalt munkahelyeken egyetlen esetben sem Keriilt sor arra, hogy az iizemi
tanacs birésaghoz forduljon, olyan iigy, amivel kapcsolatban fel kell vetni az okokra
vonatkozé kérdéseket.

Az iizemi tanacs és a munkaltaté kozotti barmely vita kialakuldsahoz minimum harom
feltétel sziikséges:

. . . sre sz . . r e . , Formazott: Felsorolas és szdmozas
2-1.az lizemi tanacs funkcidjanak ismerete (kiket képvisel, milyen céllal); : [ ]

3-2.a jogok magas szintii ismerete, gyakorlati alkalmazasukhoz, értelmezésiikhoz
sziikséges tudas, tapasztalat;

4.3.az iizemi tanacs tagjainak, mint munkavallaloknak az ebbél a 1étbél fakado ki-
szolgaltatottsaguk alacsony foka.

Ha ezen szempontok alapjan elemezziik az interjukat, akkor elmondhatjuk, hogy a kii-
16nb6z6 okok miatt gyengén miikodo iizemi tanacsoknal vagy a magabiztos tudas hi-
anyzik, vagy erés a munkavallaléi 1étb6l fakadoé kiszolgaltatottsaguk. Az erés iizemi
tanacsok a vallalaton beliil komoly konfliktusokig jutnak el a munkaltatéval, a peres
iigyeket azonban még 6k is kiilonleges kihivasnak itélnék a vezetéssel szemben, ezért a
vitas iigyeket igyekeznek cégen beliil rendezni. Ez egyébként teljesen megegyezik a
munkaltaté elvarasaival is, sot.

Mindez pontosan érzékelteti a munkahelyen létez6 hatalmi viszonyokat.
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7.4. Technikai, pénziigyi feltételek

Nagy kiilonbség érzékelhet6 az egyes iizemi tandcsok miikodési feltételei és koltségveté-
se kozott. Minden elnok az iizemi tanacs adott szinvonalid munkajabol itéli meg a tech-
nikai eszkozokkel valo ellatottsagat és pénziigyi igényeit. A gyengén miikodonek a gyenge
technikai feltétel és az alacsony koltségvetés is megfelelé és megforditva, csak a magas
szinvonalii munka igényel magas szinvonali technikai ellatottsagot, nagyobb koltségve-
tési ellatottsagot. Bizonyos esetekben az iizemi tanacs tagjainak a mobiltelefon, az in-
ternet-hozzaférés, az 6nallé koltségvetés a természetes, mashol viszont a hivatalos iratok
elzarasahoz sziikséges szekrény, a hatarozatok el6készitéséhez, masolasukhoz sziikséges
segitség, a munkaidé-kedvezmény igénybevételének lehetsége sem az. Esetenként olyan
cégek sem teremtik meg a miikédés zavartalansagat biztosito feltételeket, amelyektol
anyagi helyzetiiknél fogva ez elvirhaté lenne.

7.5. Szakértelem, képzettség

Az interjukbol kideriilt, hogy az iizemi taniacsoknak munkajuk soran sziikségiik van
jogi, kozgazdasagi, ezen beliil elsésorban vallalatgazdasagi, pénziigyi ismeretekre,
kommunikacios, targyalastechnikai ismeretekre és készségekre, valamint sajatos szak-
ismeretre a munkajog, a foglalkoztatas, a joléti iigyek, az adok és a pszichologia teriile-
tén. Mégis ezen egymasra épiild, rendszerezett ismeretek megszerzésére kevés az esé-
lyiik, mert nincs szamukra ilyen kinalat. A lehetéségiiket sajat maguknak kell megte-
remteni. Ez egyben egyfajta szelekcidt is jelent a helyi lehetdségek korlatozottsaga mi-
att. Ugyanakkor a vizsgalatbol az is kideriil, hogy a képzés gyakorisaga, szinvonala erds
korrelaciot mutat az iizemi tanacs munkajanak szinvonalaval és hatékonysagaval. Azok
az iizemi tanacsok keresik az Gjabb és szinvonalasabb képzés lehetdségeit, amelyek be-
épiiltek a vallalat informacios rendszerébe, iizemi megallapodasban rogzitették kapcso-
latukat a munkaltatoval, talvannak jogaik egyszerii értelmezésén, rendszeresen szakér-
téket vesznek igénybe egy-egy specialis feladat megoldasaban, jo feltételek kozott dol-
goznak. igy hatnak egymasra ezek a feltételek és lesznek, ugy tiinik, egymast erdsito
folyamatta.

Jelenleg a szakszervezetek, néhany kivételtol eltekintve, nem tekintik az iizemi tanacsi
képzésben torténé részvételiiket szakszervezet-politikai szempontbol jelentés kérdés-
nek. A jelek arra mutatnak, hogy bar a képzés fontossagat a szakszervezeti vezetok
hangsilyozzak, de nem latszanak olyan torekvések, amelyek 1ényeges valtozasokat in-
dukalhatnanak akar az lizemi tanacsi, akar a szakszervezeti képzés teriiletén.

A szinvonalas érdekképviseleti munka szempontjabol aggaszté, hogy ugyan a képzés
jelentdségét elvben mindenki hangsiilyozza, mégis beletérédnek abba a tobb mint egy
évtizede kialakult helyzetbe, hogy a munkavallaléi érdekképviseletek tisztségviseldinek
rendszerszeri képzése megsziint.

Figyelemre mélté az is, hogy az interjuk soran sem az iizemi tanacsok miikodésének jogi
szabalyozasa, sem a képzés kapcsan nem keriilt sz6ba az, hogy a térvény nem biztosit az
iizemi tanacs tagjainak képzésére rendkiviili fizetett szabadsagot, mint a szakszerveze-
tek esetében.
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Azt is csak egy-két szakszervezet ismerte fel, hogy a képzésben azért is kozos az érde-
keltség, mert jelentés atfedések vannak a tisztségviselok kozott, és a gyakorlatban az
atjaras is varhato a két intézmény vezetése kozott.

Akar meglepdének is mondhatnank, ha nem ismernénk a magyar munkaiigyi kapcsolat-
rendszer sajatos viszonyait, hogy a tarsasagok human vezetdi koziil egyetlen egy sem
érezte feladatanak sajat cége iizemi tandcsi vezetéjének és tagjainak, vagyis az 6 napi
partnereinek képzését. Ugyanakkor, szinte mindegyikiik hosszan tudta sorolni azokat a
tudaselemeket, amikre szerinte sziikség van az iizemi tanacsi feladatok ellatasahoz. Kii-
16n6sen szembetiiné ez az ellentmondas azokban az esetekben, amikor hangstlyozzak a
vallalat miikodésével, gazdalkodasaval kapcsolatos ismeretek fontossagat, de esziikbe
sem jut, hogy ezek megismerését, elsajatitasat belsé vallalati képzéssel lehetne biztosita-
ni. Az interjukbol kideriil, hogy a nagyobb cégek hajlandok fedezni a kiilonb6z6 konfe-
renciakon valo részvétel koltségeit és az ETOSZ Uzemi Tanacs Akadémia tagdijat. Ezt
a furcsa kétarcusagot tapasztaljuk abban is, hogy egyik mondatukkal a sziikséges isme-
retek egész sorat emlitik, ami elengedhetetlen lenne az iizemi tanacsi feladatok ellatasa-
hoz, masik mondatukkal pedig azt llitjak, hogy elégedettek partnereik felkésziiltségé-
vel.

7.6. Az iizemi tanics a vallalati munkaiigyi kapcsolatok rendszerében

Az interjuk alapjan megallapithaté, hogy az iizemi tanacsok megjelenésével a munkahe-
lyi érdekegyeztetés nem valt tobbpolusuva. Nem jelent meg valamiféle uj alapon allo
érdekképviselet, amely a munkaltato6i és munkavallal6i érdekek mellett harmadik, vagy
akar a kettot integralé polust jelentene. Az érdekegyeztetés tovabbra is a munkaltatok
és a munkavallalok koézott torténik. A valtozas az, hogy a munkavallaléi oldalon megje-
lent, vagy Kkiilonvalt, az érdekvédelemi szervezetek mellett, egy részvételi intézmény is.

Ez érdemben nem befolyasolta a munkahelyeken a munkaltatok és szakszervezetek po-
zicioit. Biztosra vehetd, hogy az iizemi tandcsnal nagyobb zavart kelt egy 1j szakszerve-
zet megjelenése mind munkaltatéi, mind szakszervezeti oldalon. Minden interjualany,
beleértve a munkaltatoi képviselket is, pontosan latja, hogy az iizemi tanacsok és a
szakszervezetek azonos oldalon allnak, a kiilonbség csak a funkciéjukban, jogositvanya-
ikban, modszereikben van.

Az interjik alapjan megallapithato, hogy az iizemi tanacsok, bar eltéré formaban, de
mindeniitt beilleszkedtek a munkahely adott szinvonali érdekegyeztetési rendszerébe.
Ha ez a rendszer alacsony szinvonalon miikodott, ezt a tanacs nem tudta megvaltoztat-
ni, ha j6 szinvonalu volt, az iizemi tanacsok felvették a fordulatszamot. A beilleszkedés
moédjaban lényeges kiilonbség mutatkozik abban is, hogy az egyes tanacsok milyen mér-
tékben jelennek meg 6nallo szereploként, illetve tevékenységiik mennyire olvad dssze a
szakszervezetekével. A tanacsok, mint testiiletek, természetesen minden munkahelyen
onalléan léteznek. A két munkavallaléi képviselet kozotti 6sszeolvadasrol csak az ér-
dekegyeztetés folyamataban beszéliink. Altalidban az a jellemzd, hogy az iizemi tana-
csok, mint 6nallé intézmények vesznek részt a munkahelyi érdekegyeztetésben. Egy-két
esetben alakult ki olyan helyzet (miikodési mod), hogy a jelentds mértékii személyi atfe-
dettség kovetkeztében a részvétel és az érdekvédelem 6sszecsiiszott. Ebbél adédoan a
munkaltatéval torténd targyalisokon egy testiiletnek mutatkozik a tanics és a szakszer-
vezet vezetosége. Az érdekvédelmi tevékenység és a részvétel teljes egybeolvadasat, egy-
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két szakszervezeti vezetotol eltekintve, szinte mindenki keriillenddnek tartja, kiilonésen
a munkaltatok tartanak sziikségesnek a szétvalasztast. Az a sajatos miikodési mod,
amelyben a testiiletek személyi osszetétele Iényegében azonos, de a jogok mentén szétva-
lasztva, egyszer iizemi tanacsként, maskor szakszervezeti testiiletként targyalnak, ke-
vésbé mossa ossze a tevékenységeket. A legeredményesebbnek az a felallas mutatkozik,
ahol vilagosan elkiiloniilnek a testiiletek és a tevékenységiik. A két intézmény 6nalléan,
de egyiittmiikodve tevékenykedik.

A gyakorlatban tehat tobbféle modja alakult ki a részvételi és érdekvédelmi jogok gya-
korlasanak. Osszességében megallapithaté, hogy az a sajatos modell, amelyben a mun-
kahelyeken egyszerre van jelen a szakszervezeti érdekvédelem és az ezzel paArhuzamo-
san tevékenyked6 részvételi intézmény, miikodoképes. A részvétel erdsitése szempont-
jabol kivanatos lenne, hogy az lizemi tanacsok 6nallé testiiletként jelenjenek meg ott is,
ahol a személyi atfedések jelentések.

7.7. Kapcsolat a munkavallalokkal

Az iizemi tanacs munkavdllalokkal kialakitott kapcsolatdat a megkérdezettek mindharom
csoportja az iizemi tanacsi munka leggyengébb pontjanak itélte. Ugyanakkor a jol, il-
letve kevésbé jol miikodé iizemi tandcsok kozott jelentés kiilonbség volt tapasztalhato
abban, hogy mennyire veszik megvaltoztathatatlannak a helyzetet, bizonyos munkaval-
laléi korok érdektelenségét; hogyan vizsgaljak sajat tennivaléjukat a helyzet médosita-
saban, mennyire keresik az j lehetoségeket, eszkozoket e kapcsolat javitasara; a poten-
cialis érdeklédék szamara hogyan teszik hozzaférhetévé az informaciokat; hogyan keze-
lik kiilon célcsoportnak a dontésekben kozvetleniil érintett munkavallalokat. Az elno-
kok igazi mércéje ebben a kapcsolatban — nyilatkozataik szerint —az, hogy tudnak-e a
munkavaillalék kiilonbséget tenni a szakszervezet és az iizemi tanacs munkaja kozott.
Milyen problémajukkal keresik meg az iizemi tanacsot és milyennel a szakszervezetet?

7.8. Az iizemi tanacs és szakszervezet

Az iizemi tanacsok és szakszervezetek viszonyarol, az interjik alapjan, 1ényegesen ked-
vez6bb kép alakult ki, mint ez a kozvélekedésben, kiillonosen a szakszervezeti vezetok
koreiben tapasztalhat6. Az interjialanyok donté tobbségének véleménye szerint, az
iizemi tanacs megjelenése a szakszervezeteket kedvezébb poziciéba hozta a munkahe-
lyeken, tehat alaptalan volt az a félelem, hogy megjelenésiik a szakszervezeteket hatra-
nyosan fogja érinteni. Alatamasztja ezt az is, hogy az iizemi tanacs elnokok, a szakszer-
vezeti vezetokkel egybehangzéan, ugy nyilatkoztak, hogy nem tudjak elképzelni a ta-
nacs teljes fiiggetlenségét a szakszervezett6l, mivel mindkét intézmény a munkavallalé-
kat képviseli. A kérdés inkabb az, hogy milyen mértékii fiiggoség lehet az, ami nem
kérddjelezi meg a tanacs onallo miikodését, a részvétel és érdekvédelem elkiiloniilését. A
miikodé modellek koziil, a részvétel szempontjabol kedvezétlennek tekintheté az a
megoldas, amikor a két testiilet tevékenysége teljesen dsszeolvad, és dominans szerepet
tolt be a szakszervezet. Ez a miikodési forma megakadalyozza azt az alapvetd célt, amit
az lizemi tanacsok létrehozasaval el akartak érni, hogy elvaljon egymastol az érdekvé-
delem és a részvétel. A teljes dsszeolvadas lehetetlenné teszi az 6nallé részvételi intéz-
mény kialakulasat, fejlodését. A szakszervezeti szervezeti érdeknek ez a megoldas ked-
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vezének tiinik, de az interjik alapjan megallapithaté, hogy mindkét intézmény haté-
konysaga nagyobb ott, ahol két 6nallo testiiletként, egyiittmiikodve tevékenykednek.

A vizsgalt cégeknél sem a tanics elnokok, sem a szakszervezeti vezetok részérol nem
hangzott el olyan vélemény, hogy rivalizalnanak egymassal, vagy a munkaltato ki tudna
jatszani egymas ellen 6ket.

Azt, hogy a viszonyok alapvetéen rendezettek, az is mutatja, hogy a szakszervezeti veze-
t6k donto tobbsége is elonyosnek tartja a szakszervezetek szempontjabél a taniacs meg-
jelenését. A szakszervezeti vezetok koziil, az az egy-két {6, aki hatranyosnak tartja a
tanacsok létezését, érveit nem gyakorlati tapasztalatai alapjan fogalmazta meg, hanem
abbol a korabban kialakult szakszervezeti ideologiabdl vezette le, amely a szakszerveze-
tekre nézve veszélyesnek tartotta a tanacsokat.

A szakszervezeti vezeték szerint altalanos az informacio- és véleménycsere a szakszer-
vezeti testiilet és az lizemi tanacs kozott. Van, ahol ez mindennapos, folyamatos kapcso-
latot jelent, van, ahol formalizalt, viszonylagos rendszerességgel miikodik, van, ahol
kimeriil a testiiletek kozotti személyi atfedés alapjan adodo tajékozottsagban. Az inter-
juk mas részeinek valaszai azt igazoljak, hogy a legtobb szakszervezeti vezet6 egyik leg-
fontosabb informacidszerzési csatorndnak tekinti az iizemi tanacsot.

Az informacidk cseréjéhez hasonloan, eltéré mértékii és mingségii a véleménycsere, a
problémak megbeszélése is. Vannak olyan kapcsolatok, ahol minden problémat, kérdést
egyiitt targyalnak meg, kozos allaspontot alakitanak ki. A jellemz6 azonban inkabb az,
hogy a nagyobb cégeknél formalizaltan, a kisebbeknél inkabb spontan miikodik a véle-
ménycsere akkor, ha valami gond van. Az egyeztetésben rendkiviil nagy szerepe van a
vezet6k személyes kapcsolatanak.

A kozos stratégiara vonatkozo kérdésre adott valaszok kapcsan azt érdemes kiemelni,
hogy 6sszevetve az interjik mas részeivel, az alapvet6é gond, hogy jellemzden sem a ta-
nacsoknak, sem a szakszervezeteknek sincs stratégiajuk.

7.9. Az iizemi tanics és a munkaltato kapcsolata

Az elnokok egy kisebbsége gondolja ugy, hogy a munkaltatéval kialakitott kapcsolata
érdemi és megteremti a szinvonalas iizemi tanacsi munka feltételeit. Egyharmada ezt a
kapcsolatat formalisnak itélte, ami értelmezésiikben azt jelenti, hogy a munkaltatok
varjak az iizemi tanacs aktivitasat, a sziikségesnél nem adnak tobb informaciét, felké-
résre részt vesznek az iizemi tanacs iilésein, rendezvényein. Sajnos mindebbél az kovet-
kezik, hogy az interjiiban szerepld iizemi tanacsok nagy részének kapcsolata még ezt a
szintet sem éri el. Nagyon érdekes, hogy az elnokok ezen része min is méri le a kapcsolat
mindségét: pl. a munkaltaté fogadja, ha kéri; segit, ha ez lehetséges stb. Altalaban sze-
mélyes viszonyukat — amelyeket alkalmanként teljesen feliiletes jegyek alapjan itélnek
jonak (pl. a munkaltatéval valé tegezddés) — értelmezik hivatalos kapcsolatként.

Ezek az elnokok az iizemi tandcs és a munkdltato parbeszédének javitasara tett javaslata-
iknal, mivel nemigen tudtik, hogy mi a mérce, mik a lehetéségek, még csak érdemi ja-
vaslatokig sem jutottak el.

Elgondolkodtaté az a kép is, ami a munkaltatoi interjialanyok iizemi tanacs feladatok-
kal, a szakszervezeti és részvételi jogositvanyokkal kapcsolatos ismereti szintjérol arul-
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kodik. A nyilatkozéknak talin harmadarél mondhaté el, hogy teljes mértékben tiszta-
ban van azzal, mik az iizemi tanacs jogosultsagai és ezzel 6sszefiiggésben a munkaltato
kotelezettségei. A nagy létszamot foglalkoztato, a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén ha-
gyomanyokkal rendelkezd, még nem privatizalt tarsasagok munkaltatéi képvisel6i jobb
tajékozottsagrol tettek tanubizonysagot, mint a kisebb méretii, mar magantulajdonu
tarsasagoknal nyilatkozok.

7.10. Targyalasi pozicio, konfliktus, nyomasgyakorlas

A megkérdezett iizemi tanacs elnokok donto tobbsége szerint, természetesen a munkal-
tato targyalasi pozicioja a legerésebb a vallalatnal. Erveik szerint tiil azon, hogy a mun-
kaltatéi jogositvanyok egyenként hatalmi folény jelentenek a masik oldalon, a munkal-
tat6 rendelkezik a legtobb informaciéval, 6vé a dontés joga és felel6ssége, nala van a
»kassza Kulcsa”. Az lenne a természetellenes, ha ez nem igy lenne.

Az iizemi tanacs kovetkezetes, hatarozott munkaval legfeljebb valamiféle kiegyensulyo-
zasra torekedhet, hogy valésagos partnere lehessen a munkaltaténak.

Szinte valamennyien arrél szamoltak be, hogy vannak a munkaltatoval konfliktusaik. A
leggyakrabban a jogok értelmezésével kapcsolatban alakul Ki vita. Valodi konfliktusok
a véleményezési jog gyakorlasakor a vélemények eltérésébél adédtak.

A vizsgalatban résztvevé lizemi tanics elnokok donté tobbség tapasztalta mar, hogy a
munkaltaté nyomasgyakorlo eszkozoket alkalmazott allaspontja alatamasztasara. Eze-
ket altalaban alkalmazott, illetve adott dontéshez kotddé médszereknek tipizaltak.

A megkérdezettek tobbsége ugy nyilatkozott, hogy az iizemi tanacs befolyasa, ereje in-
formaltsagatol, szakmai hozzaértésétol, a jo targyalasi készségétol, kovetkezetes tevé-
kenységétol fiigg. Mindezek tudataban, meghatarozott iigyekben, mégis alkalmaztak
mar nyomaist a munkaltatéval szemben. Ezek kozott a leggyakoribb a dontés torvényte-
lenségére, az érintett munkavallalok véleményére, hangulatara, az erds dolgozoi és
szakszervezeti tamogatasra valé hivatkozas, esetleg a nyilvanossaggal valé fenyeget6zés.

7.11. Az iizemi tanacs belsé viszonyai

A megkérdezettek véleménye alapjan els6sorban azokbdl lesz iizemi tanacs tag/elnok,
akik egyfajta elhivatottsagot éreznek a munkavallalok képviseletére, masoknal jobban
érdeklédnek a vallalati és a dolgozétarsak problémai irant. A tébbség ugy véli, hogy
ezért a munkaért nem jelent nagy elényt a védettség, az atlagosnal jobb informaltsag,
vagy a munkaidé-kedvezmény. Az erre a munkara kivalasztodottak személyiségi jel-
lemzdire a valaszolok a legfontosabbak kozott soroltak fel az ismertségiiket, a veliik
kapcsolatban megnyilvanulo szimpatiat, a gazdasagi és az iizemi tanacsi munkajukkal
kapcsolatos eddigi pozitiv tapasztalatokat, az elfogadottsagukat, a tobbiekre valé hato
képességiiket, a batorsagukat.

A megkérdezettek altaliban elégedettek az iizemi tanacson beliili kapcsolatokkal. Az
iizemi tanacs elnokok majdnem teljes kore ugy nyilatkozott, hogy a tagokkal nagyon jo
a kapcsolatuk, 6sszeszokott csapatként dolgoznak. Csak egy kisebbség sziikitette le ezt a
kapcsolatot a véleményformalok sziik korére. Megemlitették azokat a modern technikai
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eszkozoket, amelyek nagyban segithetik ezt a kapcsolatot (pl. intranet, mobiltelefon
stb.).

Az iizemi tandcsban jellemzden nincsenek csoportosulisok. Az elnokok harmada mii-
kodtet dontés-el6készité csoportot. Szinte mindenki az egységet, az 6sszetartast emlitet-
te az iizemi tanidcsban zajlé munka jellemzdjeként. Az iizemi tandcsok dsszetétele egy-
fajta stabilitast mutat.

7.12. Az elnok szerepe

A nyilatkoz6 iizemi tanacs elnokok az iizemi tandcson beliili informaciéaramlast megfe-
lelonek tartottak. Jellemzéen magukat tartottak a leginformaltabbaknak. Ez nyilvan az
informacios rendszeren beliili kulcsszerepiik miatt alakult igy. Ez csak megerdsiti azt a
feltételezést, amely szerint az elnk szerepe a testiilet informaltsagaban és ebbél kovet-
kez6éen munkajiaban donté jelentéségii.

A testiileten beliili véleményvezérek létére vonatkozo kérdés alapjan elmondhaté, hogy
néhany esettol eltekintve a testiilet dontéseiben az elnokok sajat allaspontjukat tartjak
meghatarozonak.

7.13. Az iizemi tanacsi munka megitélése

A megkérdezett elnokok szinte fele-fele aranyban itélik sajat munkajukat nehéznek,
illetve nem megterhelonek. Akik nehéznek tartjak, azzal érveltek, hogy a dolgozok elva-
rasainak nem lehet megfelelni, és nehéz veliik a realitast elfogadtatni; a magas szakmai
szinvonal sok szabadidejiiket emészti fel; panaszkodtak a kevés sikerrel jaré6 munkara
és a szakértdi hattér hianyara. Akik nem tartjak nehéznek, az elnok ratermettségére, az
iizemi tanacson beliili és a szakszervezettel valo munkamegosztasra, a vallalat gazdasagi
sikereire hivatkoztak.

A vizsgalt iizemi tanacs elnokok donto tobbsége az lizemi tanacs tagsagot felel6sséggel
és komoly tehertétellel jaro feladatnak tartja. Az igy valaszolok nagy része a kollégak
sorsat befolyasolo dontések miatt tartja felelésséggel jaro feladatnak az iizemi tanacsi
munkat. Masok az elnik és helyettese felelésségét magasabbra értékelte a tagokénal.
Egy kisebbség az elnok kozszereplése miatt tartja felelosségteljesnek sajat munkajat.

Tehertétellel jaronak amiatt tartjak az ilizemi tanacs munkajat, mert a szinvonalas
munka nagyon sok energia és szabadidé raforditast igényel. Egy kisebbség lelkileg tart-
ja tehertételnek a szembesiilést egy esetleges negativ dontés munkavallalokat, kolléga-
kat érint6 kovetkezményeivel.

7.14. Az iizemi tanacs eredményessége

Az lizemi tanacs eredményességére vonatkozo kérdésekre kapott valaszok alapjan ked-
vez6bb kép rajzolddik ki a tanacsokrol, mint az interjuk teljes anyagabol. Ennek tobb
oka is lehet. Az egyik, hogy itt a valaszokban — kiilonosen a hatékonysagrol és az el6-
nyosségre vonatkozo kérdéseknél — gyakran nem csak a valésagos helyzetrol széltak az
interjualanyok, hanem a lehetséges hatékonysagnovelé tényezokrol is.
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A kedvez6 kép mindezek ellenére jelzi, hogy a legtobb nyilatkozé alapvetéen eredmé-
nyesnek és a munkavallalok, a szakszervezet, és a munkaltaté szempontjabol is el6-
nyosnek tartja az iizemi tanacsok létét.

Az iizemi tandcsok befolyasat illetéen jelentds eltérések tapasztalhatéak. Jellemzoen a
nagyobb létszamu cégeknél rendelkeznek jelentdsebb befolyassal, elsdsorban ott, ahol
az lizemi tandcs eln6kok munkajukat féallasban végzik. A befolyas mértékét alapvetéen
hatirozza meg az iizemi tandics felkésziiltsége, aktivitasa. Ezen a teriileten mutatkozott
meg leginkabb, hogy a kiépitett és szabalyozott kapcsolatrendszernek, a kovetkezetes
munkanak és a megalapozott véleménynyilvanitisnak mekkora szerepe van az eredmé-
nyes tevékenységben.

A befolyas mértékét nyilvanvaléan olyan tényezok is meghatarozzak, mint a munkalta-
t6 eredményes gazdalkodasa, a vezet6k alapalliasa, vagy a szakszervezettel torténo
egyiittmiikodés, de ez nem adhat felmentést a magas szinvonali munka aldl egyetlen
iizemi tanacsnak sem.

Munkahipotézisiinkben abbél a feltevésbél indultunk ki, hogy az iizemi tanacsok ered-
ményes miikodésének alapveté feltételei vannak, ezek:
e avallalat gazdalkodasanak eredményessége;
¢ a munkaltatd felfogasa a részvétellel torténd vezetésrdl (ez kezdetben dontd befo-
lyasolasi tényez6);
e az ilizemi tanics felkésziiltsége, funkcidjanak értelmezése, kovetkezetessége,
rendszeres munkaja; ezen beliil az elnok személye (a kutatasok szerint az elnok
az iizemi tanacs kulcsfiguraja, fiiggetlenitésének meghatarozo szerepe van a
munka szinvonalaban);
e a vallalati méret, a foglalkoztatottak 1étszama;
e aziizemi tandcs és a szakszervezetek egyiittmiikodése.

Ahogy ezt az informaciohoz jutassal, az lizemi tanacs miikodési feltételeinek (koltségve-
tésének) biztositasaval, a kapcsolatrendszer kiépitésével és miikodtetésével foglalkozé
fejezetek elemzésénél lathattuk, feltevésiink helyesnek bizonyult.

Talan magyaraznunk sem kell, mennyire fontos, hogy az adott vallalat eredményesen
gazdalkodjon. Csak ebben az esetben lehetséges valddi elonyokhoz, kedvezményekhez
juttatni a munkavallalokat. Egyébként a veszteségek minimalizalasa, a leépitések sza-
balyszeriiségének biztositasa marad az iizemi tanacs feladata. Ezzel egyiitt a kutatas
érdekes tapasztalata volt, hogy a maganszféraban teljesen igaz az allitasunk, az allami
vagy dnkormanyzati tulajdonu cégeknél miikodhet jol az iizemi tanacs veszteség esetén
is.

Mint lattuk, a munkaltato (HR vezetd) személye, beallitodottsaga meghatarozé az iizemi
tanacs miikodése szempontjabdl. Nagyon sokat segithet az iizemi tanacs miikodési fel-
tételeinek megteremtésében, a részvételi intézmény elfogadtatiasaban, informalasaban és
a tagok képzésében. Ugyanakkor jelentosen gatolhatja is az lizemi tanidcs munkajat.

Az eredményes miikodésben talan a legfontosabb az iizemi tanacs felkésziiltsége, kovet-
kezetes, rendszeres és tervszerii munkaja, kezdeményezd készsége. Ezt semmi nem po-
tolhatja, se torvény, se munkaltatoi joindulat. Lattuk (sajnos csak a jol miikodo iizemi
tanacsok és a veliik szorosan egyiittmiikodo szakszervezetek esetében), hogy mennyire
segitheti a részvétel érvényesiilését, ha a hattérben erds szakszervezet tevékenykedik. A
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vizsgalt villalatok nem mindegyikében volt ez igy, de talin mar elmondhaté, hogy leg-
alabb nem gyengitik egymast és ezzel a munkavallalék esélyeit.

Az interjuk alapjan megallapithatjuk, hogy ugyan nem minden nagyvallalatnal miikod-
tek jol az iizemi tanacsok, de jol csak nagyvallalatoknal miikédtek. A mintaban nem
talaltunk kis 1étszamot foglalkoztato céget, ahol valoban képes lett volna eredményesen
miikodni. A vallalati méret, ugy tiinik, ugyancsak fontos tényezdje a munkavallaléi ér-
dekképviseletek eredményes miikodésének. Feltételezésiink szerint azért, mert a fenti-
ekben felsorolt feltételek egyiittallasara nagyobb esély van egy nagyvallalatnal.

Azt hissziik, nem jarunk messze az igazsagtél, ha kijelentjiik, hogy a fentebb felsorolt
feltételek szintje, szinvonala nagy biztonsaggal sorolja az iizemi tanacsokat az Alvok, az
Aktivizalédok, az Aktivak és az Alkotok csoportjaba. Megnyugtato viszont, hogy a
gyengébb csoportbdl az erdssebbe jutas esélyét, ha a gazdasagi feltételek adottak, az
iizemi tanacs megteremtheti sajat maga szamara.

Budapest, 2003. februar-augusztus
Kisovi Séndor. Pataky-Péter Vi Lstvi
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