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A Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kara - az Igazsagiigyi Minisztérium
jogaszképzés szinvonalat emel6 programijai keretében - a Herbstakademie IV.
projekt részeként Medidcio és konfliktuskezelés a véllalatoknal és szervezeteknél c.
nemzetkozi konferencidt szervezett 2020. februar 20. napjan a Steinbeis
Beratungszentrum  Wirtschaftsmediation szervezet és  kilfoldi  szakértok
kbzrem(ikodésével. Jelen kotet a konferencian elhangzott el6adasok
tovabbdolgozott, atalakitott formait tartalmazza, amely altal az Olvasok
megismerkedhetnek az alternativ konfliktuskezelés és vitarendezés aktudlis hazai
és nemzetkozi tendenciaival.

A gazdasagi élet szamtalan kihivasai kozll kilondsen nagy hatast gyakorol
valamennyi  szereplére részben a  koltséghatékonysag, nyereségesség
szlikségességének kényszere, részben az, hogy mindezt valtozd korilmények,
tarsadalmi, demografiai, jogszabalyi feltételek mentén, egy globalizalt szintéren
érjék el. Ugy, hogy kozben képesek legyenek a legjobb valaszokat adni a
digitalizacid/robotika adta feszit6 kérdésekre, a folyamatosan gyorsuld versenyre, s
emellett meg tudjak szolitani és sajat szervezetiiknél tartani a versenyhelyzetet és
a korabbi munkaszervezeti, iranyitasi struktirakat, ala-felérendeltségi viszonyokat
elutasitd, nagyobb szabadsagra, az énmegvaldsitas esélyére vagyd Ujgeneracios
potencialis munkavallalokat.

Ezek a kihivasok mar akkor is komoly konfliktushelyzeteket generalnak a
gazdasagi szereplokon bell illetve mas szervezetek felé, ha nem szamolunk olyan
varatlan, el6re nem lathatd eseményekkel, mint a SARS-CoV-2 virus altal kivaltott
pandémia, és az azt kovetd veszélyhelyzeti miikodési protokoll.

Jelen kotet szerzGi arra tesznek kisérletet, hogy ezt a bonyolult, sokrétl
problémakort egy-egy aspektusbdl megvilagitsak, felhivva a figyelmet arra, hogy a
konfliktusok nem vagy nem megfelel6 kezelése nem csak a szervezet illetve annak
mozgatdi, a vezetok és munkavallalok szempontjabdl jelentik a legrosszabb
megoldast (hosszu tavon is), hanem arra is ravilagitanak, hogy minden szervezeten
bellli ellentét, 6sszetlizés, probléma eurdkban/forintokban jol nevesithet6 konkrét
veszteséget is okoz a nyereségességre térekvO gazdasagi-piaci szerepléknek.

A Miskolci Jogi Szemle ezen kilonszama az Igazsagugyi Minisztérium
»Jogaszképzés szinvonalanak emelését célzd programjai” tamogatasaval jelenik
meg.

Miskolc, 2020.

Csemané Varadi Erika és Jacso Judit
szakmai felel6sok
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A gazdasagi szereplok konfliktusai
Csemané Varadi Erika”

1. Bevezetés

XXI. szazad szamos kihivasa koziil az egyik legerGteljesebb a digitalizacio,
robotika, az erre val6 innovativ valaszadas kényszere valamennyi gazdasagi-
piaci szerepld szamara.

Ugy, hogy mindek6zben megorizzék nyereségességiiket, alkalmazkodjanak mind
a lokalis gazdasagi-tarsadalmi-jogszabalyi kérnyezethez, mind a globalis mlkodés
elvarasaihoz és veszélyeihez. Mindekézben nem szabad a lényeget sem szem el6l
tévesztenilik: a human faktor szerepét és helyzetét. Hiszen a cégek eredményes
miikodése a jo dontéseket hozni képes, a szerepével Gsszhangban lév6 vezeton
épp ugy mulik, mint azon a munkavallalén, aki a jo munkahelyi l1égkor elGnyeit
élvezve szivesen megy a munkahelyére, igényesen latja el munkajat, mert quasi
tulajdonosi szemlélet, a munkaaddja iranti lojalis hozzaallas jellemzi.

A mindennapi miikédés ezen aspektusai dnmagukban is szamos surlddashoz,
ellentéthez vezethetnek a szervezet minden szintjén, melyet a human faktor
esetleges szerep-, kapcsolati, értékkonfliktusai tovabb szinesithetnek. Es itt még
nincs szo olyan specialis helyzetrdl, mint amivel a 2020-as évben szembe kellett
nézni: a SARS-CoV-2 virus okozta pandémiardl, annak a gazdasagra, a fogyasztdi
szokasokra, stb. gyakorolt hatasairdl. Noha tébb agazat egyértelmiien vesztese volt
a torténéseknek, ez nem altalanos: a pénzigyi, informatikai, IT-szektor, bizonyos
szolgaltatok (igy kilondsen az online kereskedelmet mikodtetd vallalkozasok)
korabban nem latott névekedést konyvelhettek el.

2. A gazdasagi szerepldk konfliktusai
A szines, sokféle aspektusbdl vizsgdlhatd konfliktushalmaz azonban bizonyos

szempontok szerint azonban strukturalhatd, elGsegitve ezzel a kozds pontok és
kezelési mddok meghatarozasat.

*

Elndk, Alternativ Konfliktuskezelési és Vitarendezési Interdiszciplinaris Kutatokdzpont. Egyetemi
docens, Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar, Biinligyi Tudomanyok Intézete, Biintetéjogi és
Kriminoldgiai Intézeti Tanszék.
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fgy példaul jelentSs kiilonbségek vannak az egyiittmiikodés kereteinek,
szabalyanyaganak eltérésébdl adddoan akkor, ha a nemzetkozi szintér az Eurdpai
Unio, vagy egy ennél tagabb globalis szintérrél van szd. ElGbbi esetében jol
kimunkalt jogszabalyi protokollok mentén zajlik a gazdasagi-kereskedelmi
kooperacid, utobbindl a nemzeti szabdlyozas szerepe jéval nagyobb. Mas
problémakkal kiizdenek a nagyberuhazasok, megint mas a gazdasagi szerepl6k
Onkormanyzattal, lakossaggal vald ellentéte vagy egymas kozotti nézeteltéréseik,
vitaik.

A gazdasagi élet konfliktusai tehat széles kdrben és igen eltéré formdakban
jelenhetnek meg. Ahogy markans kiilonbségek vannak gazdasagi, szervezetei,
pénzligyi, miikddési stb. szempontbdl a gazdasag vagy a tarsadalom kiilénboz6
terliletein m{kodd, ott mas- mas funkcidt betoltd szereplok kozott, a kis- és
koézepes vallalkozasok vagy a multinacionalis cégek kozétt, Ggy nagyon eltér6
problémakor kiséri a mindennapjaikat.

De a konfliktusok attdl fliggben is eltérGek lehetnek, hogy milyen kozegben és
viszonyrendszerben, milyen ellenérdek(i féllel valo kapcsolatban jelennek meg.

1. dbra Konfliktusok a gazdasdagban

Még ugyanazon gazdasagi szereplé konfliktus-térképe is eltéré képet mutathat,
attol fiiggben, hogy milyen van-e valamilyen specialis vizsgalodasi pont. Igy példaul
masként fest az abra, ha a fokuszba a gazdasagi fejlodést!, mint célt helyezi.
Minden gazdasagi szerepl0 célja ugyanis a rentabilitds, a nyereségesség
megteremtése, mely sziikségképpen feltételezi a gazdasagi fejlodés folyamatat is.
E tekintetben a konfliktustérkép elemei lehetnek:

— a makrodkondmia stabilitas

— human tuke fejlesztése

! Nakao, Takehiko: Eight key conditions for economic development. in: Nikkei Asain Review, 2015.
feburar 5. Online: https://asia.nikkei.com/Economy/Eight-key-conditions-for-economic-development
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— infrastruktdra fejlesztése

— aktiv maganszektor

— politikai stabilitas

— good governance

— (koz)biztonsag

— nyitott kereskedelem

— gazdasagi fejlodés

— stratégia

— tarsadalmi befogadas
Utdbbi egy olyan komplex tevékenység?, mely pénziigyi szempontbdl biztonsagossa
teszi a cég miikodését, ugyanakkor rendkivili mértékben kornyezet- érzékeny;
direkt vagy indirekt modon ezer szallal kotodik, de sokszor fiigg is olyan
valtozasoktdl, amelyekre semmilyen, vagy csak nagyon csekély hatdsa van. Ilyen
példaul az adott orszag/teriilet infrastruktdraja (pl.: van-e 5G ellatottsag, milyen
kénnyen érhet6 el és milyen kozlekedési eszkozzel), az oktatastol (pl.: van-e
megfeleléen kimlvelt, szaktudassal rendelkez6 munkavallald), a makrookonomiai,
politikai és geopolitikai stabilitastdl (pl.: hataron atnyuld kereskedelem lehetGsége,
aruk hataratléptetésének nehezitettsége, bilintetévamok lehetésége), a gazdasagi
fejlédést tamogatd nyitott kereskedelem 1étét6l, a maganszektor aktivitasatol (pl.:
potencidlis partnerek a piacon), a kormanyzat befektetésbarat jellegétdl illetve
attol, hogy

— bir-e gazdasag-stratégiai tervekkel, ha igen,

— azok mennyire markansak/hatarozottak, vagy kiforratlansaguk okan

— hektikusan valtozoak, hogy

— mennyire torekszik a vagyoni egyenl6tlenségek alacsony szinten tartasara, s

— ennek érdekében milyen eszkozokkel (pl.: addok) és mennyire kivan

beleavatkozni a szabadpiaci folyamatokba?

Ezen sokszinlség ellenére is azt mondhatjuk, hogy a gazdasagi szereplok
konfliktusai dontéen két nagy, bar egymasra hatd, de markansan eltéré konfliktus-
csoportba oszthatdak:

— abelsd — ,,in house" - konfliktusok és a

— kiils6 konfliktusok (leggyakrabban B2B (Business to Business / vallalkozasok?

kozotti) illetve B2C (Business to Customer/vallalkozas és fogyasztd kozotti).

Természetesen vannak olyan konfliktusok, amelyek mintegy horizontalisan
keresztiilfekszenek a kilonbdz6 csoportositasokon. Ilyenek lehetnek példaul a
személyiségen alapulo vagy a kapcsolati konfliktusok (tipikusan erGs érzelmi
bevonoddassal kisérve).

2 Lasd err8l részletesebben: Csemané Varadi Erika: Az alternativ vitarendezés |étjogosultsaga a
gazdasagban. in: Miskolci Jogi Szemle 2019/(14)1.kll6nszam 7-18.0.

3 Természetesen mas konfliktus-tipusok is ismertek: a B2G (Business to Government), az allami
vallalatok irdnyaban fenndllé, a B2E (Business to Employee) a munkavallaldék szamara biztositott, mig
a C2C (Consumer to Consumer) a maganszemélyek kozotti Uzleti kapcsolatot fedi le. EIGbbi
hazédnkban kozbeszerzési eljarads ald esik, a masodik forma pedig igen ritka (pl.: a cég a sajat
munkavallaléinak kindl kedvezményes vételi lehetGséget a sajat termékekre); a leggyakoribb a
harmadik lehetéség, erre szolgalszamtalan fellilet, platform, (Ujsag stb. szolgal (Aprd, Vatera, eBay,
garazsvasarok). Jellegiknél fogva ezek kiesnek jelen témakor vizsgalati fokuszabdl.
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Altalanossagban rogzithets, hogy a konfliktusok egy része a gazdasagi
szerepl6k esetén is strukturdlis jellegli és példaul a dontéshozatali kompetenciak
kilonb6zGségébdl ered. Az érdekalapu konfliktushelyzetek f6 kivaltd oka a forrasok
véges volta és ebb6l addddan a felek kozotti latszolagos vagy Vélt ellentét, vagy ha
az egyik fél sajat sziikségleteit, igényét a masik terhére, karara prdbalja biztositani.

Mas megkozelités szerint a gazdasagi szereplok esetén a munkahelyi vitaktdl a
személyek kozotti Osszelitkozésen at akar a nemzetkozi konfliktusokig minden
el6fordulhat, s a hattérben ugyanigy megtalalhaté a rossz informaciéaramlasbol
ered6 stresszhelyzet, mint az eredményesség csokkenése, a munkahelyi moral
romlasa, mint a bels6 struktira atszervezése.

A belsd, azaz in house konfliktusok legaltalanosabb megkozelitési mddja azon
alapszik, hogy a vallalkozas sem mas, mint egy szervezet, igy ra is vonatkoznak
azok a sajatossagok, amelyek a szervezeteket jellemzik. Ugyanakkor kiilonb6z6
megkozelitésmodok ismertek a tekintetben, hogy egy szervezethez kapcsolédd
konfliktusok mennyiben tekinthet6k negativ jelenségnek. Kell-e, szilkkséges-e egy
intézménynek lépéseket tennie a keletkezé ellentétek, (érdek-)osszelitkdzések
kezelése érdekében? A valaszadas soran jelentés szerepe van annak, miként kertl
a szervezet fogalma meghatarozasra, s mely tudomanyteriilet megkozelitésmadja a
dominans. A szervezet fogalmat ugyanis eltér6 stlypontok mellett adja meg példaul
a vezetéslélektan, a szocidlpszicholdgia, a  szervezetpszicholdgia, a
gazdasagtudomany vagy a mérnoki tudomanyok. Még az elGbbiek korében is
jelentGs az az allaspont, mely a szervezetet egy személytelen kapcsolatokra éptild
embercsoportként hatarozza meg, ahol a k6z0s kapcsold erd egy adott konkrét cél
elérése, életre hivasa (pl.: Andorka Rudolf, Klein Sandor). Masok (pl.: Elton Mayo)
ugy Vvélik, egy szervezetben a csoporttagok egymashoz valo viszonya nagyon is €6,
kapcsolédasa az adott szervezethez egyaltalan nem személytelen, s mindez
jelentésen kihat arra is, mennyire tud eredményesen mikodni egy
személyk6zosség. Informaciohianybdl, az érintettek eltér6 szikségleteibdl vagy
akar a kommunikacié nem megfeleld jellegébdl.

Az, hogy az egyén hogyan éli meg ezt az ellentétet, fliigg a fag szervezettel
kapcsolatos érzelmetdl, melyet alapvetéen 11 értékkategdria mentén lehet
meghatarozni (Bakacsi*):

— a munkakarrel vagy a szervezettel valo azonosulas;
egyén- vagy csoportkdzpontusag;
kapcsolat- vagy feladatorientacio;

a belso fliggés - fliggetlenség kérdése;
erds vagy gyenge kontrollaltsag;

— kockazatvallalas - kockazatkertilés;

— teljesitményorientacio;

konfliktusttirés, konfliktuskertilés;

cél-, eszkbzorientacio;

nyilt vagy zart rendszer;

rovid vagy hosszu tavud id6-orientacio.

* lasd errdl részletesebben: Bakacsi Gyula - Bokor Attila (1996): Szervezeti magatartas és vezetés.
K6zgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, Budapest.
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A tag szervezethez vald kapcsolddasa, érzelmei mellett a szervezeti klima
milyensége® is jelentGsen befolydsolja munkahelyi jelenlétének mindségét. A
mindennap megélendd légkor azonban nem csak arra hat kozvetlendl, hogy
mennyire lesz elégedett a tag a szervezettel, hanem arra is, hogy mit gondol a
szervezet vezetésérll. A munkahelyi l1égkor kialakulasaban mar az olyan, a felszin
alatt megjelend fesziiltségek is szerephez jutnak, melyek mélyebb ellentétekbdl,
kulturdlis vagy attitlidbeli kiilonbségekbdl erednek, s melyeket a formalis viselkedés
mindennapi szerepelvarasai elrejtenek.

A szervezet tagja altal megélt fesziiltségek egy része azonban nem a
személykozi interakciokban gyokerezik, hanem az egyén szerepkonfliktusaban;
azaz abban, hogy mennyire alkalmas és tud megfelelni azoknak az elvarasoknak,
melyek az altala betoltott szerephez — ténylegesen vagy altala feltételezetten —
kapcsoldédnak. A szervezethez vald lojalitds, a munkahely kohézids ereje azonban
ez a szorongast, negativ érzetet is képes jelentésen csokkenteni illetve mértékét
befolyasolni.

A munkahelyi konfliktusok kapcsan azonban fontos rogziteni, hogy ,6nmagaban
az eltér6 érdekek nem okoznak konfliktusos helyzeteket, ha a felek
kompromisszum készek és torekszenek a leheté legjobb win-win szituacid
elérésére. Konfliktusrdl onnantdl beszéliink, ha a két oldalon all6 felek tartdsan
nem tudnak tullendiilni az ellentéteken.” A munkahelyi konfliktusok sajatossaga,
hogy bar ezek gyakran jelennek meg azonos szinten lévé kollégak, munkatarsak
kozott, nem ritkan fennall egy specidlis ‘nehezité’ koriilmény is: ez pedig a felek
ala-felérendeltségi vagy mas szempontbdl eltérGen sulyozott helyzete. Ez
kulonosen élesen jelenik meg, ha a munkahelyi konfliktus targya érinti a
munkaviszonyt. Itt ugyanis a felek kozotti alaphelyzet az eltérd ala-felérendelti
pozicid. Természetesen a munkajogi szabalyok egyik célja a munkavallald
kiszolgaltatottabb helyzetének jogi eszkézokkel vald védelme, s az eltér6 hatalmi
statuszok kiegyenlitettebbé tétele. Ennek ellenére szamos olyan konfliktushelyzet
van, ahol a munkaltatd és munkavallalo kozétt all fenn az ellentét, s amelyre
eredménnyel lenne alkalmazhato a mediacié vagy mas alternativ konfliktuskezelési
eljaras.

A vallalatok mindennapjait egyéb jol kdrvonalazhatd potencidlis konfliktusok is
jellemezheti. Ilyen a globalizacidval, a szabad munkavallalassal egyittjaro kulturalis
eltérés. Természetesen még homogén tarsadalmakban is sokféle munkakultira,
eltérd értékrend jellemezheti a munkavallalokat, ami konfliktusokhoz vezethet (pl.:
rend vagy kaosz az irdasztalon, pontossag vagy késés, ..). Ezt szinezik tovabb a
kulfoldrol érkez6, vagy ott munkat vallalok, a mas orszagokban szocializalodott
vezetOk, vagy a nemzetkozi cégeknél az anyacég és a leanyvallalatok eltérd hattere
és vallalati kultdraja.

A gazdasagi, stratégiai kérdések valé dontéshozatal oridsi felelésség mind a
vallalkozas egésze, mind az ott érintett munkavallalok okan; jo példa erre a vallalat
rovid- és hosszutavl érdekeinek egyensulyba hozatala. Ezt a kihivasokkal teli
folyamatot esetenként szamos mas korllmény is nehezitheti, mint példaul a

5 Lasd err0l részletesebben: Szbke-Milinte Eniké: Konfliktuskezelés és pedagdgusmesterség. OPKM,
Budapest, 2006.
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fliggetlen igazgatok és a vezérigazgatd, a felligyelObizottsag és a vezetés
problémas kapcsolata vagy az, ha az igazgatok ugy itélik meg, nem megfeleld
min6ségli informaciot szolgaltat feléjiik a vezetés, vagy egyenesen elmarad az
igazgatd(k), a vezetés és/vagy a menedzsment kozotti egyeztetés szerepeiket,
illetékességi és hataskoriiket illetéen. De komoly fesziiltségek keletkezhetnek a
dontési kényszert kivaltd gazdasagi valsaghelyzetek vagy gyenge vallalati
teljesitmény kezelésénél, az (j hosszUtavlu stratégidk bevezetésénél, a személyi
(vezet6, ..) dllomany valtozasanal is.

A vallalatiranyitassal kapcsolatos bels6 vitak sulyat jol jelzi, hogy a 2001-2006
koz6tt a Nemzetkdzi Kereskedelmi Kamara elé keriilt jogvitak 20%-a a
vallalatiranyitas® teriiletéhez kapcsolddott. (Igy példaul a vezet6k dijazasa,
dontéshozatali folyamatok megoszlasa)

Komoly problémat jelent, ha ezek a nézeteltérések kezeletlenil maradnak;
stabilizalddnak, még rosszabb esetben eszkaldlédnak. Ez ugyanis érzelmi
bevonodast feltételez, S tipikusan attevddik az
igazgatdsag/vezetGség/menedzsment tobbi tagjara is, allasfoglalasra, valamelyik fél
mellé allasra késztetve Oket. El6bb-utdbb nem csak az alkalmazotti kor, de a
kilvilag is megérzi ezt. Pedig a vallalkozasok igyekeznek elkeriilni a nyilvanossagot
vitaik soran. Amikor a sajtd beszamol ezekrdl az tobbnyire negativ eldjellel torténik
és a tarsadalom visszacsapddd véleménye is negativan érinti a gazdasagi
szerepl6ket. Nem csak a sajtdban megjelenést, de a vita perré valasat is a
vallalatvezetés sulyos kudarcaként élik meg, hisz egyrészt vizualizalja a vallalaton
bellli (és egyebekben a B2C — azaz a beszallitokkal, Ggyfelekkel, bankokkal, stb.)
ellentétek rossz kezelési metodikajat, illetve azt, hogy az adott iranyitdi, hatalmi
pozicidoban |évok eziranyd kompetenciai hianyoztak. A perek mindezeken tul
nyilvanossagra hozhatjak a cégen bellili kapcsolatok milyenségét is.

A nem kezelt konfliktushelyzetek tehat kontraproduktiv vitakat generalnak,
melyek nem a vallalat m{ikédését megzavarva komoly pénziigyi terhekhez és egyéb
veszteségekhez vezethetnek.

A gazdasagi szereplok kiilsé konfliktusai soran két meghatarozo interakcio-tipus
kertil kiemelésre: a B2B — azaz a gazdasagi szereplok kozotti, és a B2C azaz
kozvetlentl” a fogyasztok, vevok, felhasznalok iranyaban fennalld kapcsolat.
Onmagaban mar e tény is tdbb olyan markans eltérést hordoz, amely befolyasolja
az ott keletkez6 konfliktusok sajatossagait és kezelési, feloldasi lehetGségeiket.

Mig a B2B kapcsolat a menedzserek, vezetdk stb. szintjén jelenik meg, akik
ebben a sajat cégiket (és annak érdekeit) képviselik, addig B2C esetén a masik
oldalon az egyéni fogyasztd all. Ez szamos kévetkezményt von maga utan. Mig az
els6 esetben a masik szerepl6 pontosan beazonosithatd, ,arccal” jelenik meg a cég
képviselGje elott, érdekei, magatartdsa, reakcidi, sziikségletei beazonosithatdak,
felmérhetd példaul, hogy milyen targyalasi stilust kovet, stb. Ezzel szemben a B2C

6 Runesson, Eric M.-Marie-Laurence Guy: Mediating Corporate Governance Conflicts and Disputes.
Global Corporate Governance Forum Focus 4. International Finance Corporation, Washington, DC,
2007. p 18.

7 leadsquared: B2B vs B2C Sales: 10 Differences and 9 Similarities. in: leadsquared, 2021.03.01. Online:
https://www.leadsquared.com/b2b-vs-b2c-sales-differences-similarities/



Varadi Erika: A gazdasagi szereplok konfiiktusar 13

esetén a masik oldallal vald kiinduld kapcsolat is sokkal lazabb, hisz a célk6zonség
nem jelenik meg entitasként, sokkal inkabb valamilyen paraméterek mentén
korbeirt személykdzosségként. S noha a marketingstratégia fontos eleme lesz
ennek a kérnek minél mélyebb szint{i megismerése, ez sosem lehet olyan részletes,
mint a B2B kapcsolatok esetén. Ebbdl addddan a konfliktushelyzetek is eltérnek
egymastol, és mas technikdk részesithetOk elényben az elsé illetve a masodik
esetben. Masok a céggel szembeni elvarasok is. Mig a B2B kapcsolat esetén az
egyéb objektiv tényezékon (pl.: termék/szolgaltatas jellemzGi, ar, stb.) tdl a
meggy6z6 szakmai tudas, a vezet6k jol képzett volta elengedhetetlen az (zleti
bizalom kiépitéséhez (és igy a kooperacio |étrejottéhez), addig B2C esetén — épp a
személytelenséggel egyiitt jard csekélyebb informacids bazis miatt - az alapveto
termékismeretek atadasa is kielégiti a vasarloi/fogyasztoi stb. igényeket. A B2B
Uzleti kapcsolat |étrejottéhez — részben a bizalmi faktor miatt - hosszabb id6
sziikséges (18%? esetén a kapcsolatépités az Uzlet realizalddasaig meghaladta az
egy évet). Ez egyben azt is jelenti, hogy sokkal tobb a tranzakcié a gazdasagi
szerepl6k kozott. A megfontolva haladas hatterében a bizalmi faktoron tul az is
szerepet kap, hogy ez esetben az adott személy a gazdalkodd szervezet nevében
jar el (annak minden felelGsségével és kovetkezményével), tipikusan magasabb a
szoban forgd Osszvételar is és szamos esetben — példaul a B2B technoldgiai
vasarlasok — a szakmai kompetencidk miatt tobb lesz a bevont személyek szama
(informatikus, informatikai vezetd, pénzigyi igazgato, ..).

3. Fokuszban az egyén

A kozvetlenll a személyiséghez kotdods®, vagy az adott személy bels6
szerepkonfliktusanak lecsapodasaként megjelend viselkedési, magatartasi,
habitusbeli sajatossagok is szamos esetben generalhatnak konfliktushelyzeteket,
melyek kezelése épp ezen okok miatt még nehezebb. Pedig a személyiség-alapu
konfliktusok mind az egyén, mind a szervezet szamara karosak. Az érintett fél
ugyanis reakcidit karakteres egdja és felsObbrendliség-érzete vezérli. Ezek a
problémak azonban nem sziikségképpen jelennek meg minden szituacidoban vagy
jellemzik az egyént a kezdetektdl. Vannak olyan rizikdtényezok, melyek megléte
esetén az az annak jo taptalajul szolgald személyiségszerkezet kifejlédnek ezek a
nem kivanatos attitidok. Egy olyan gazdasagi szervezet, ahol példaul erGs a
toredezettség, nincs integritas- és konfliktuskezelési kultira, kivalthatja mindezt, s
olyan destruktiv reakciokig vezethet el, mint a bizalmatlansag, szemrehanyas,
harag, gylillet, bels6 ‘személyi kultusz’. Ezek pedig a szervezet miikédésére olyan
negativ hatassal vannak, melyek annak hatékonysagat, stratégiai és személyi
dontéseit, eredményességét is negativan érintik.

8 Jayawardene, Errol: B2b sales: how marketing and sales can work together. Red Lorry, Yellow Lorry,
April 9, 2020. Online: https://www.rlyl.com/uk/b2b-sales-marketing/

° Eketu, Continue Anddison: Dysfunctionality of Personality-Based Conflicts in Organizations.in:
International Journal of Social Sciences and Management Review, 2018/1 pp 50-59.



»A pszichologiai szerzodés*
Elvaraskezelés, mint a konfliktusok

megelozésének eszkodze®
Bernhard Bohm™

1. Bevezetés

beteljestletlen, csalddott elvarasok egy lehetséges konfliktus csirai lehetnek.

Mivel gyakran csak akkor keriil sor a megbeszélésre, amikor mar ,a gyerek a
kutba esett". Ezt megneheziti az is, hogy az elvarasokat gyakran nem is vagy csak
kozvetett modon nyilvanitjak ki. Masfeldl az elvarasok korai megismerése és ennek
a viszonynak az Osszehangolasa szilard alapjat képezheti egy viragzo
(munka)kapcsolatnak. De hogyan lehet az elvarasok ,kezelése" sikeres?

2. Az elvarasok olyan egyoldall szerzé6dések, amelyeket a szerz6do
partner nem ismer

Bevezetésil egy példa a hosszi éveken at tervezett beszallitdi kapcsolat
gyakorlatabdl. Az Uzleti partnerek kozti szerzodést egyoldalian felmondtak. A
csaloédottsdg  ugyanis olyan nagymérték(i volt, hogy tovabbi kozos
egylttm(ikddésre és jovére mar gondolni sem lehetett. Pedig két évvel korabban
nagyon euférikusan indultak neki. Ugy tlint, mindent elrendeztek, a szerz6déseket
alairtadk és egy rozsas jovObe vezetl utat egyengettek. A bizakodas nagy volt, a
célok pedig ambiciézusak. Mi romolhatott el?

Id6vel azonban novekedtek az elsd kételyek. Ilyen kijelentések hangzottak el a
teremben: ,A tapasztalatara tekintettel t6bbet vartam volna az Uzleti
partneremtdl®; ,Reméltem, hogy a tObbiek egy hajoban eveznek velem“; ,A
viselkedése irrital engem"; stb.

A felek a kezdeti lelkesedésiikben valamirGl alaposan megfeledkeztek: az
.€gyoldalian kotott titkos szerz6désekrdl, mas néven a ,pszicholdgiai
szerzOdésrol". Ezen informalis ,szerz6dések™ tartalma tobbnyire elvaras.

* A tanulmanyt forditotta: Szikszai Déra joghallgatd, Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar.
* Ugyvéd, medidtor, ligyvezetl igazgatd, KNPP Recht Patent Mediation, Leipzig, Stuttgart.
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Az alattomos ebben az, hogy ezekrdl a szerzGdésekrol az allitdlagos szerzOdéses
partnernek gyakran egyaltalan nincs vagy csak toredékeiben van tudomasa. Es igy
a tragédia gyorsan bekovetkezik. Az ilyen pszicholdgiai szerz6dések keretében az
alapot a szerz6déses partner Vélt igéretei képezik, amelyre az elvarasok egy
#Kkilonleges" osztalya épill.

A ,kilonleges" elvarasok az egylittélésiink fontos alapjat alkotjak, mind a
maganéletiinkben, mind szakmailag. Ezek feltevések a jovor6l és megtestesitik,
amit akarunk vagy reméliink. Az elvarasok befolyasoljak a viselkedésiinket és
tapasztalatainkat. A  beteljesiiletlen elvarasok termékeny taptalajai a
konfliktusoknak.

Jogi
Pszicholégiai % i
. szerzidés
szerzddés ‘

1. abra: pszicholdgiai és jogi szerzédés
Ezenkiviil a gyakorlatban pontosan az ligyvédek azok, akik atsiklanak afelett, hogy
a pszicholdgiai szerz6dés sokkal atfogobb és dsszetettebb, mint a jogi szerz6dés.

3. Tapogatozas az ,elvarasok kodében"

Mivel a jogi szerz6désekben gyakran csak a nyilvanvalo elvarasokat szemlélik és
szabalyozzak, mint példaul a fenti beszallitdi kapcsolat esetében a minGség, az ar
és a szallitasi id6 kérdését. Az alapvetd elvarasok, mint a viselkedések, inditékok és
értékek kifejtése — tapasztalataim szerint — gyakran nem torténik meg. Az
elvarasok is tobbnyire csak akkor valnak lathatdva, amikor valaki csalddik.

4. Elvarasok elvarasa
Az elvarasok A egyén feltevései arrdl, milyen viselkedési prognoézist és kovetelést

tdmaszt B egyén A egyénnel szemben. Niklas Luhmann szerint nem csak a masik
viselkedését, hanem az elvarasait is elvarhatjuk azért, hogy megfeleléen tudjunk
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reagalni.! Mivel B egyénnek a maga részérdl is lehetnek feltételezései A egyén
elvarasairdl, l1éteznek az elvarasnak elvarasai.?

Az elvarasok egy jovobeli esemény feltételezésére vagy elképzelésére
vonatkoznak. Befolyasoljak a gondolkodasunkat és cselekvési céljainkat, valamint
hatast gyakorolnak viselkedéstinkre és tapasztalatainkra is.>

Emellett pedig az elvardsok megtestesitik, amit akarunk vagy amiben
reménykediink és amit a jovendé eseményektdl elvarunk. Ezaltal implicit mddon
tartalmazzak annak a valdszinliségét is, hogy mi fog varhatéan torténni.

AlapvetGen az elvarasainkat az érdeklodések, igények és célok formaljak, de a
tapasztalatok, a szocializacid, valamint az értékek és a normak is alakitjak. Ezen
alapvet6 érdekek megismerése ,az elvardsok mogott" dontd fontossagd annak
érdekében, hogy az elvarasrokbdl ered6 konfliktusokat felismerjiik és megoldjuk.

5. Elvarasok dimenzioi és perspektivai

Az elvarasok Osszetettek és kiilonbzd perspektivakra vonatkoznak:*

(1) Onmagunkkal szembeni elvardsok

Ezek irjak le a személy viszonyulasat egyes viselkedésekhez és ezdltal az elvarast,
amit valaki sajat magaval szemben tamaszt. Példaként emlitendd, hogy egy
képesség alapjan egy meghatarozott cselekvés sikeresen kivitelezhets. Az
elégedetlenség a meghilsult, sajat elvardsok miatt gyorsan kivetitheté a
kapcsolatokra is. Végs6 soron olyan belsG konfliktusokrdl van szd, amelyek a
tényleges kapcsolattal egyaltalan nem allnak Gsszekéottetésben.

(2) Masok velem szembeni vagy az én masokkal szembeni elvarasaim

Ennél az emberek kozotti kapcsolatok elvarasairdl van szd, tehat olyan
elvarasokrdl, amelyeket A személy B személlyel szemben tamaszt és forditva.
Koénnyen lehet, hogy az elvarasok nem atlathatoak, tehat A személy B személy
elvarasait nem ismeri és forditva. Ezenkivil el6fordulhat, hogy olyan elvarasokat
vélelmeznek, amelyek egyaltalan nem is Iéteznek.

6. Tisztazatlan, latens és implicit elvarasok kovetkezményei

A tisztazatlan, latens és implicit elvarasok egy dllandéan zajlé hattérfolyamathoz
vezetnek annak érdekében, hogy a Vélt elvarasokat megfejtsék. Es ezzel egy
bizonytalan allapothoz vagy energiaveszteséghez is, példaul azaltal, hogy
megprobaljak teljesiteni a soha nem létezd elvarasokat. Ha feldolgozatlanul
maradnak, az hamar egy eszkalacids spiralhoz vezet.

Ezenkivill gyakori hiba az is, hogy csak az atlathaté elvarasokat veszik
figyelembe, példaul olyan egyedi szempontokat, mint a vallalati fejl6dés vagy a cél

1 V&. LUHMANN, Niklas: Soziale Systeme. 11. Auflage. Suhrkamp, 2001.

2 http://www.wirtschaftslexikon.co/d/erwartungserwartung/erwartungserwartung.htm (4.08.2021)
3 V6. LANGE, Sabrina: Erwartungsmanagement in Projekten. Wiesbaden, 2016, 59 ff.

4 V0. LANGE, Sabrina: Erwartungsmanagement in Projekten. Wiesbaden, 2016, 25 ff.
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elérése. Olyan teriiletei az elvarasoknak, mint a viselkedés, a banasmdd, a
szerepek vagy az értékek figyelmen kivil maradnak. Az alapvet6 igények vagy
érdekek ,az elvarasok mogott" rejtve maradnak. Gyakran elsiklanak afelett a
nézépont felett is, hogy az elvarasok rugalmasak és megvaltoztathatok és mindig
egy altaldnos rendszerben kell dket szemlélni. A ma elvarasai holnapra teljesen
eltéréek lehetnek.

7. ,Energiafalo" tisztazatlan elvarasok

Az elvarasok tisztazasara szant id6 jol befektetett id6. Mert pontosan a
feltételezett, implicit elvarasok vezetnek a megfejtés folyamatos kisérletéhez. Ezzel
az érthetGséget ritkan nyerik el, a bizonytalansagot annal inkabb. Sok energiat
forditanak arra, hogy soha nem létez6 elvarasokat teljesitsenek. Mas elvarasok
viszont lathatatalanok maradnak, habar valaki szamara fontosak lettek volna.

Az elvarasok be nem tartasa sulyos kovetkezményekkel jar a motivacié és a
kapcsolat minésége szempontjabol. Ez kilondsen igaz az olyan szerzédésekre,
amelyek nemcsak jogviszonyt, hanem szocidlpszicholdgiai kapcsolatot is
létesitenek. A — legaldbbis jogilag — nem kovetelhet6 elvarasok a szolgaltatas és
ellenszolgaltatas tekintetében a szubjetivan értelmezett igéretek alapjan a
szerzOdéses partnerek k6zott pszichologiai szerz6dés alapjat képezik.>

Egy tovabbi szempont, hogy minél tovabb tisztazatlanok maradnak az elvarasok
és minél tovabb né a konfliktus lehetGsége, annal magasabb lesz az
energiaraforditas annak érdekében, hogy az elvarasokbdl adddd konfliktusokat
tisztazzak. Ezzel egyidejlleg csokken az esélye az egyetértd, kooperativ
megoldasnak.

————— Lehetdség arra,
hogy a konfliktus

1

.. 1
Energia és |
e 1
kdlcsénds |
1

1

1

1

erdfeszités,
amelyet a
konfliktus-
kezelésbe kell
fektetni

megallapodassal,
egyenld alapon és
"beavatkozas" nélkdl

2. abra: az elvarasok és a konfliktus tisztazasanak ,X"-e

5 HuF, Stefan: Personalmanagement als Erwartungsmanagement. Der psychologische Vertrag,
Personalfiihrung, 2011/3, 30.
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8. Az elvarasok egyensulyban tartasa

Ahhoz, hogy egy kooperativ szerzGdéses kapcsolatot elérjink, szilkség van jo
elvaraskezelésre. Es megfeleld batorsagra, hogy a helyes kérdéseket feltegyiik,
mint példaul: )
~Mit védrok magamtol? En masoktdl? Esetleg masok tdlem? Vagy masok
mdasoktol? Es mit tarsitok ezekhez az elvdrdsokhoz? Milyen mélyebb
 meggydzidesek vagy igények huzodnak emogott?"
Erdemes kritikusan megkérdGjelezni az ,elvarasi csapdakat™:
«Elvarom, hogy a célallapot cselekvés nélkiil kévetkezzen be? (,remény"-elv)
Vagy azt varom, hogy bizonyos jellemzok bizonyos eredményhez vezessenek
és sztereotipiakat, illetve dogmakat fogok hasznaini: ,Mit varhatnék még egy
személy elotorténetetol?"
Nem szabad azonban arrél sem megfeledkezni, hogy az elvarasok semmiképpen
sem csak egy masik személyre iranyulhatnak. A kérdés tehat az is, hogy ,mit
mondanak rolam a masokkal szembeni elvarasaim?" Es mit tanulhatok én ebbdl
vagy min valtoztathatnék?
Minden ilyen kérdésfeltevésnél egy, az elvarasoknak szentelt szempontnak kell
a kozéppontban allnia és kidolgozva lennie: az elvarasok mogotti érdeknek.

9. Osszegzés

A kiilonb6zo, igért vagy implicit elvarasokon alapuld pszichologiai szerz6dések
allando ,Gjratargyalast" igényelnek. Ez egy agilis szerz6dés, amelynek Iyukait
folyamatosan ki kell tolteni és ellentmondasait feloldani. Ez megkoveteli a
»Szerz6déses partnerek" nyilt, bizalommal teli parbeszédét és a rendszeres
kommunikaciot. A sajat és masok elvarasait rendszeresen meg kell vizsgalni a
vakfoltok megismerése érdekében. Az ebben az értelemben folytatott aktiv
elvaraskezelés egy sikeres konfliktusmegel6zés alapja.




Mediacioé a gazdasagi iigyekben - Hatékonysag,
proaktivitas, gazdasagossag

Kutatasi 6sszefoglalé tanulmany
Németh Zoltan™ - Szilagyi Andras™

1. Bevezetés

Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (tovabbiakban: BKIK) évekkel ezel6tt

egylttm(ikodési megallapodast kotott a Kozép Eurdpai Mediacios Intézettel
(tovabbiakban: KEMI), amelynek célja, hogy a két szervezet egyiitt segitse a
mediacié terjedését, a gazdasagi Mediacidos ligyek szamanak novekedését. Az
eddigi k6zos munka mar rengeteg eredménnyel jart. K6z0s rendezvényekkel és
szakmai egyeztetésekkel, a szakmai allaspontok sajtdban és szakmai korokben
torténé megjelentetésével igyekezett a két szervezet segiteni a szakma tovabbi
éplilését, fejlodését. 2019 masodik féléve pedig egy olyan k&éz0s projektet hozott,
amely lehetGséget biztositott arra, hogy a két szervezet elvégezze az eddigi munka
értékelése mellett a szakma jelenlegi allapotanak felmérését és megvizsgalja, hogy
milyen tovabblépési lehetGségek allnak el6ttik a kozeljovoben.

Egyontet(i vélemény hazai és EU szinten is az, hogy vitak, nézeteltérések
rendezése egyre inkabb eltolddik az alternativ lehetOségek iranyaba és ezt a
tendenciat hivatott ez a kutatds megalapozni, mivel a levont kovetkeztetések
segitenek minket abban, hogy vildagosan lassuk azt, hogy milyen lépések
megtételére lesz sziikségiink a jovOben. Ajanljuk ezt a kutatast minden gazdasagi
szereplonek, gyakorld6  mediatornak, jogasznak, vallalkozonak, leend6
mediatoroknak, kozigazgatasi szervezeteknek és a jovObeni kdzos munka
reményében és a mediacid irant érzett megkérddjelezhetetlen elhivatottsagunk
jegyében bizunk abban, hogy az eddigi partnerekkel megerGsodik az
egylttm(ikodésiink és ezen felll tovabbi olyan partnerekkel is egyiitt tudunk
dolgozni, akikkel elérhetjiik, hogy hazank a régidban a mediacié kézpontja legyen.

Tanulmanyunkban bemutatjuk a gazdasagi mediacio igénybevétele mellett szdl6
érveket és azt a kutatast, ami arra fokuszalt, hogy a kkv szektroban mennyire
ismert ez a vitarendezési modszer.

* Elnok, Kozép-Eurdpai Mediacios Intézet.
** EIndk, Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara Mediacids és Jogi koordinacids Osztaly.
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2. A gazdasagi mediaciéo mellett sz0l6 pénziigyi és jogi elonyok

A BKIK az egyetlen koztestiileti formaban miikdédé mediacios szolgaltatd, ami a
fliggetlenség és partatlansag zaloga. A mediacié nem jelent joglemondast, az (izleti
partnerek el6tt valtozatlanul nyitva marad a birdsagi Gt.

Joghatasa, hogy az eléviilést megszakitja (amire a kotelezett felszolitdsa mar
nem alkalmas). A mediaciés eljaras meginditasa nem jelent kotelezettséget a
megallapodas megkotésére, csak egy jo esélyt a megallapodasra, amelyet jogilag
is indokolatlan elszalasztani.

A birésag legjobb szandéka ellenére sem tud az igazsagszolgaltatasban
meghatarozott funkcidja miatt olyan itéletet hozni, amely akar csak a felperes
igényeinek mindenben megfelelden, tényleges akaratanak megfeleléen dontené el
a vitas lgyet.

Kénnyen belathatd, hogy a peres eljaras illetékét, a szakértd(k) dijat, a jogi
képviselet jelentOs koltéségét, a pénzeszkozok szilkségszerli lekotését magaban
hordozd birdsagi eljarassal szemben milyen fok( versenyelonyt jelent a
nagysagrendileg alacsonyabb kéltséggel és idGigénnyel jard gazdasagi mediacio.

Az (izleti jo hirnév, a kialakult arculat meg6rzésébdl fakadd elonyok a mediacios
eljaras altal lehetévé tett kozvetlen megtakaritason tuli anyagi hozadékkal jarnak.

El6nyok szamokban:

Kovetelés Birosagi eljaras illetéke | A birdsagi eljaras

értéke/pertargyérté illetékébol

k mediaciora
fordithat6 6raszam

500.000 Ft 30.000 Ft 1 ¢6ra

1.000.000 Ft 60.000 Ft 2 ora

2.000.000 Ft 120.000 Ft 4 6ra

5.000.000 Ft 300.000 Ft 11 6ra

10.000.000 Ft 600.000 Ft 23 odra

25.000.000 Ft 1.500.000 Ft 59 dra

Ehhez hozzajon az els6fokl birdsagi eljarasban, pénzben kifejezheté pertargy
esetén az ligyvéd munkadijanak a pervesztes felet terhel6 6sszege, amely 10 millio
Ft-ot meg nem haladod pertargyérték esetén a pertargyérték 5%-a, de legalabb 10
000 Ft (azaz 10.000-500.000 Ft), 10 és 100 millid Ft kozotti pertargyérték esetén
az el6z6 pontban meghatarozott munkadij és a 10 millié Ft feletti 6sszeg 3%-a
(azaz 2.700.000 Ft), de legalabb 100 000 Ft.
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A tablazatbdl jol latszik, hogy egy — a gazdasagi jogvitakban igen alacsonynak
szamito — 5 millié forint pertargy érték{i (igynél csak a peres eljaras illetékébdl 100

Table 8 - Time Savings in EU - the break-even point

500
- 400
® Break-even
T‘;' 300 point: 19% of
2 500 185,5 days Success Rate
S
3 100 48,75 days
v
E
E 0

90% 50% 40% 25%
-100
Success Rate of Mediation

Source: ADR Center calculations

%-0s garanciaval megtéril a mediaciot valasztani! Raadasul tapasztalataink szerint
a 2-3 alkalomnal tobb targyalas igen ritka, igy atlagosan 3-6 dra idGraforditassal
zarulhatnak eredményesen az ligyek.!

Guiseppe De Palo, Ahlen Beasley és Flavia Orecchini egy atfogd kutatasban? azt
vizsgalta, hogy a mediacionak pontosan milyen idobeli és gazdasagi elényei vannak
és ezeket hogyan lehet szamszer(siteni. Ezek az eredmények kilontsen a
gazdasagi mediacid6 szempontjabol nagyon fontosak, hiszen a cégek a
pereskedéssel rengeteg erdforrast elpazarolnak.

Kutatasukban elGszor azt vizsgaltak, hogy egy konfliktus megoldasa atlagosan
mennyi id6t vesz igénybe. A World Bank 2009-es kutatasi eredményei
felhasznalasaval eredményeiket az alabbi tablazatban foglaltdk Gssze, amelyben
lathatd példaul, hogy Magyarorszagon atlagosan ez az érték 395 nap, azaz t6bb
mint egy év, amellyel a kézépmezony elejébe tartozunk, de ettdl figgetlendl a
megoldasi folyamat lényegesen felgyorsithatd, ha Mediacids eljarast vesznek
igénybe a felek.

A kutatok ezutan megvizsgaltak azt is, hogy mennyivel lehetne csokkenteni a
konfliktusok megoldasara szant idét azzal, ha mediacios eljaras keretében oldanak
meg azokat a felek.

Lathato, hogy a mediacid belépésével nagyon jelentGs idomegtakaritas érhets el,
ami mar mérhetd gazdasagi megtakaritassal is jar a cégek szamara és ezt az alabbi
tablazat szemlélteti:

! http://www.mediatorkamara.hu/a-mediacio-elonyei/ (letdltés datuma: 2020.06.07.)

2 European Parliament: Directorate General for Internal Policies Policy Department C: Citizens’ Rights
and Constitutional Affairs Legal Affairs: Quantifying the cost of not using mediation — a data analysis,
Note, 2011 (szerzék: Guiseppe De Palo, Ahlen Beasley és Flavia Orecchini).
https://www.europarl.europa.eu/document/activities/cont/201105/20110518ATT19592/20110518ATT
19592EN.pdf (letdltés ddtuma: 2020.06.07.)
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Table 9 - Cost Savings in EU - the break-even point

€8.000,00

€ 6.000,00 Break-even
» point: 24%
‘é" €4.000,00 of Success
& €2.000,00 / Rate
g €0,00

90% 75% S50% 45% 44,5% 43% 40% 125% 23%N\3% 2%
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Success Rate of Mediation

Source: AD"R”Ce'nter célculations

Fontos alahuizni, hogy EU szinten egy jogvita atlagos. Koltsége 10.449 eurd, mig a
mediaci6 atlagos koltsége 2.497 eurd. Abban az esetben, ha a mediacid sikeres és
eredményes, az EU polgarok, cégek 7.500 eurdt spdrolhatnak meg atlagosan
ugyenként.?

3. A gazdasagi mediacio folyamata, lépései

A mediacios eljaras azzal indul, hogy a felek kdzos megegyezés alapjan az altaluk
valasztott mediator felkérését irasban kezdeményezik. Ha a mediator a felkérést
elfogadija, a mediacio lefolytatasara 6 jogosult.

A mediator a felekhez intézett elfogadd nyilatkozataban meghivia a feleket az
els6 mediacidos megbeszélésre, amelyen tajékoztatja Oket tobbek kozott a
kozvetités alapelveirdl, a kozvetitéi megbeszélés fobb szakaszairdl, a hatékony
megegyezési lehetGségek feltarasahoz vezet6 folyamatrdl, az eljaras koltségeirdl.

Az eljaras folyaman a mediator a feleket részletesen meghallgatja, biztositva
azt, hogy a felek egyenl6 elbanasban részestiljenek. Ennek soran a felek kifejthetik
érdekeik alapjan kialakitott allaspontjukat és a rendelkezésiikre all6 iratokat is
bemutathatjadk. A mediator a felek egyetértésével szakértot vehet igénybe és
meghallgathat a vitds tgy korUlményeirdl tudomassal birdé mas személyeket
is. Ezek a technikdk és személyek segitenek abban, hogy kialakuljon a
végeredmény, egy mindkét félnek megfelel6 megallapodas.

Ha a konszenzus létrejon, és a felek a megallapodast alairjak, a mediacios
eljaras befejez6dik. A mediator a felek egylttes jelenlétében megkotott
megallapodast irasba foglalja, és a feleknek atadja. A felek ettdl fiiggetlentil
birésaghoz vagy valasztottbirdsaghoz is fordulhatnak, bar erre az esetek
tobbségében egyaltalan nincs sziikség, hiszen a megallapodas mindkét félnek
megfeleld.

3 The Cost of Non ADR - Survey Data Report 2010”
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Egy megallapodas akkor jé, ha:
— végrehajthato
—  tdmor, ugyanakkor részletes és pontos
garanciakat tartalmaz
mindkét fél sziikségleteit és érdekeit megjeleniti
teljes egyetértés mellett jon létre
A gyakorlat szerint a mediaciés konszenzust a felek tobb mint 80%-ban
onkéntesen teljesitik. A tapasztalatok azt igazoljak, hogy a mediacids eljarasa
leghatékonyabb alternativ vitarendezi modszer.*

A kozvetitSi torvény nem ad pontos vélaszt az eljaras lefolytatasardl (oka: szabad eljarasi szabalyok felek altali rugalmas kialakitasa)
Javasolt menet:

3l
2.
- els6 kozvetitsi megbeszélés - "v'll:dm':z":ljs::::)n‘
.

\ g

52
6. vitds elemek meghatérozasa
vitds pontok megoldasa (listazas — melyik elem -
mennyire zavar be)
— "

\ g

7
megéllapodds irssba foglaldsa s

(eredménytelenség esetén az onkéntes teljesités,
eljaras befejezésének végrehajtas kérdése
rogzitése)

4. A kutatas bemutatasa, modszertana

A BKIK és a KEMI 2019 november hdnapban atfogd kutatas keretében vizsgalta a
cégek munkahelyi konfliktusokhoz valé viszonydt, a gazdasdgi mediacié
ismertségét, a konfliktuskezelési modszerek alkalmazasat. Az ezzel kapcsolatos
kérdGivet 167 cégvezetd, alkalmazott, vallalkozd toltétte ki a 18-65 éves
korosztalybdl, akik altaldaban fels6fok( végzettséggel rendelkeztek. Ez egy korabbi
kutatashoz képest tobbszorés emelkedés a kitdltések szempontjabdl.

A kérdoiven a kovetkez6 kérdések szerepeltek:
— Ha szervezetében konfliktust érzékel, akkor melyik megoldasi lehet6séget
szokta valasztani?
— Milyen konfliktuskezelGi eljdrasban vett mar részt?

4 http://www.mediatorkamara.hu/a-mediacio-menete/
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— A mediaciénak nagyon sok eldnye van a birésagi eljarassal szemben. Mit
gondol melyek ezek?

— Mit gondol, egy cég oOsszes koltségének hany szazalékat teszik ki a
konfliktusok kéltségei?

— Az emberek idejik jelent6s részét a munkahelyeiken toltik, ezért sok
konfliktussal ott taldlkoznak. Ont mennyire terheli le a munkahelyi
konfliktus?

— Milyen szakemberhez fordulna segitségért, ha munkahelyi konfliktust észlel?

— Vett mar részt barmilyen mediacids eljarasban?

— Tudta, hogy a mediatorok tevékenységét az Igazsagigyi Minisztérium
ellen6rzi?

— Mire lenne sziiksége ahhoz, hogy eredménytelen beszélgetések és
targyalasok utan egy kozvetitohdz(mediatorhoz) forduljon?

— Ha gazdasagi mediaciés eljarast szeretne igénybe venni, akkor kihez
fordulna?

A feltett kérdések atfogdan vizsgaltak azt, hogy a valaszolok milyen sajat
tapasztalatokkal rendelkeznek —azzal kapcsolatban, hogy sajat munkahelyi
konfliktusaikat hogyan kezelik. Erdekes és elgondolkoztatd kovetkeztetéseket lehet
levonni a kérdGiv segitségével arrdl, hogy jelenleg Magyarorszagon milyen szinten
van a mediacié ismertsége, azonban ehhez mindenképpen fontos megjegyezni,
hogy a valaszoldk kére nagy valdszinliséggel az atlagnal tébbet tud vagy hallott a
mediacio intézményérol.

A kérdoiv egyes kérdéseire adott valaszok és azok kiértékelése

1. Ha szervezetében konfliktust érzékel, akkor melyik megoldasi lehetéséget
Szokta valasztani?

Ha szervezetében konfliktust érzékel, akkor melyik megoldasi lehet6séget
szokta vélasztani?

159 vélasz

@ Addig beszélek veliik, amig kdzos...
@ Felmondom az egyittmikadést
Birosaghoz fordulok

@ Felkeresek egy mediatort vagy profi...
@ Hosszabb idén keresztiil prébalok k...
® Addig beszélek veliik... + (ha nem...
@ Magam is konfliktuskezeld vagyok,...
® helyzettél fiiggs, de megprébalom s...

1713V

A kérdésre 159 f6 adott valaszt, akiknek a jelentGs, 84,3 %-o0s tobbsége az elsd
opcidt jelolte meg, mint lehetséges megoldasi lehetdség. A fennmaradé kozel 16%
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pedig vagy a tobbi valaszthatd opcid koziil jelolt meg egyet vagy sajat valaszt adott
meg, mivel erre a kérdésnél volt lehetdseg.
Erdekes lehet attekinteni, hogy milyen sajat megoldasi lehetGségeket vazoltak fel a
kitoltok:
— Elkeriiléom a konfliktust,
— Megprdébalom a szényeg ala soporni a konfliktust,
— A miikodés hatékonysagat novelhetik egyes konfliktusok, ezért nem mindet
szlikséges megoldani,
— Egy ideig hajlok a kompromisszumra, de bizonyos esetekben ez nem
lehetséges és ilyenkor inkabb felmondom az egyittm{ikddést
— Trém a konfliktust,
— El6szor magam keresem a megoldast és csak azutan fordulok szakemberhez,
végso esetben birésaghoz.
2. Milyen konfliktuskezeldi eljdrdsban vett mar részt?

Milyen konfliktuskezel6i eljarasban vett mar részt?

136 vélasz

Peres eljaras
Vélasztottbirésagi eljaras
Békéltetés

Mediacio

Nem vettem részt

nem vettem még részt
mind

42 (30,9%)

5(3,7%)
36 (26,5%)
34 (25%)
2 (1,5%)
2 (1,5%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)
1(0,7%)

Nem vettem részt
pszicholégia konzultacié

a,cd
Konfliktus kezel6 tréning

Egyik sem
semmilyenben

Nem vettem résztli—1 (0,7%)
Hallgatas Jli—1 (0,7%)
Semmilyen. li—1 (0,7%)
Egyik se 1 (0,7%)
Még nem volt ra sziikségem i1 (0,7%)
Semmilyen li—1 (0,7%)
-l—1(0,7%)
egyikben sem -1 (0,7%)
Semmi[l—1 (0,7%)
0 10 20 30 40 50

Osszesen 136-an valaszoltak erre a kérdésre, ami az dsszes feltett kérdés kozil a
legalacsonyabb részvételi aranyt jelenti. Magyarorszagon a mediacié és az egyéb
alternativ vitarendezési formak mar jelent6s multra tekintenek vissza és ezt a
beérkezett vdlaszok is visszaigazoltdk, mivel a kitoltdk 25%-a vett mar részt
mediacios eljarasban.
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Erdekes adalék, hogy a véalaszaddk 30,9%-a peres eljarast jeldlte meg, ami azt
a Vélekedést tamasztja ald, hogy még mindig ez a vitarendezési forma a
legismertebb. Szorosan koveti ezt egyébként a békéltetés intézménye (26,5%),
ami azt igazolja vissza, hogy volt eredménye a békéltets testiiletek fejlesztésének,
megismertetésének. A valasztottbirdsagi eljarast 3,7% jelolte meg, ami arra
vezethet6 vissza, hogy a kérdbivet kitoltd cégek, cégvezetdk altalaban a kis és
kozepes vallalkozasok koziil keriiltek ki.

3. A medidcionak nagyon sok elénye van a birdsagi eljarassal szemben. Mit gondol
melyek ezek?

A mediaciénak nagyon sok elénye van a biréséagi eljarassal szemben. Mit
gondol melyek ezek?

160 valasz

Teljes titoktartas jellemzi 19 (11,9%)

A mediatort a felek valasztjak 21 (13,1%)

Gyorsabb, olcsdbb,
hatékonyabb

A mediacios eljaras keretében
kotott me...

Eldsegiti a jovében
egylttmikodest, igy...

A fentiek kézill mindegyik igaz a
medidc...

43 (26,9%)
17 (10,6%)
35 (21,9%)

77 (48,1%)

Erre a kérdésre 160-an valaszoltak. A mediacionak tébb, kimutathatd elénye is van
a birésagi eljarassal szemben, amelyek dsszefoglalva a kdvetkezok:

Mediacio Birosagi eljaras

K6z06s kérelemre indul egyik fél kérelmére indul

A mediator valasztjak a birdt hivatalbdl jelolik

Eljarasi modszertan alapjan zajlik szigoru eljarasi szabalyok szerint zajlik

Célja a koz0s, win-win megoldas cél a jogszolgaltatas

Gyors lassu

Olcsd draga (illeték, Ugyvédi koltség,
perkoltség)

A dontés felel6ssége a feleké a dontés felel6ssége a birdé

A jovébeni kapcsolat javulhat a jovébeni kapcsolat romolhat

A megoldassal mindkét fél elégedett A megoldassal egyik vagy egyik fél
sem elégedett

A peres eljarasok hazai alakulasanak illusztralasaként megemilitjiik, hogy 2018-ban
Osszesen 1 226 728 gy indult a birdsagok el6tt. EbbSl 256 590 volt a peres ligy, a
helyi birdsag el6tt elsé fokon indult polgari ligyek szama 114 669, mig a helyi
birésagok el6tt indult gazdasagi perek szama 6.474 esetet jelentett, amihez még
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hozzatartozik a harom millid forint Osszeget el nem ér6 pénzkovetelések
érvényesitésére kotelez6en alkalmazandd mintegy 480 000 darab fizetési
meghagyasos eljaras.

Eurdpai 0Osszehasonlitasban az EU Bizottsaga Mediacidos Munkacsoportjanak
2016-0s jelentése szerint® a mediaciés ligyek pedig az alabbiak szerint alakultak a
peres eljarasokhoz képest:

Orszag Mediacios Sikerességi Beérkezo Per/me
ligyek szama arany peres diacio
eljdrasok arany
szama
Bosznia- 1.931 97,2% 158.046 1,22%

Hercegovina

Finnorszag 1.870 64,7% 10.677 37,5 1
Magyarorszag 919 54,4% 180.382 0/?51%
Olaszorszag 183.977 42,2%* 1.585.740 31,60
Norvégia 2.037 63,9% 19.382 3/00,51
Lengyelorszag 6.638 6,6% 1.226.470 0/?54%
Romania 250 72,0% 1.526.483 0,02%

Tehat ameddig tobb eurdpai orszagban a mediacod/per aranyszam 10 % feletti
értéket mutat, hazankban ez a mutatd ennek csak a téredéke (0,51%).

Az alacsony mutatd lehetséges okat maga a jelentés rogziti, miszerint: ,A biror
kar kotelez6 medidcios oktatasa/tudatositisa nélkidl — torténjen az, akar
tanulmanyaik, akar elsé éves gyakorlatuk sorén — a kdzvetitor eljdrasra utalt tgyek
(polgari, csalddjogi, biintetdjogi és kdzigazgatasi ligyek) szama valtozatlanul
alacsony marad és tovabbra sem lesz szignifikans az azonos lgyekben indult peres
eljdrasokhoz képest. Hasonloan, a kotelezd alternativ vitarendezésnek (ADR)
oktatdsa €s képzése nélkll, a jogaszok és lgyvédek a régi, berdgziilt szokasok
alapjan szisztematikusan €s automatikusan — konfliktuskezelés kozpontu
gondolkodds hidnydban — a klasszikus igazsagszolgaltatds rendszerét fogjak
igénybe venni és elényben részesiteni.”

A valaszaddk jelentOs része (48,1 %) azonositotta, hogy a kérdésben megjelolt
valaszadasi lehetGségek gyakorlatilag mind a mediacio elényeit jelentik. Ebbdl az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy tudatositassal és megfeleld informaciok nydjtasaval

5 CEPEJ-GT-MED(2017)8, a szerz6 forditasa
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jelentésen novelhetd példaul a gazdasagi mediacioba keriilé tigyek szama, amely
szamos gazdasagi el6nnyel egylitt jar.

A személyek kozotti vitak, a kilonbozd érdekek (tkézése a mindennapok soran
gyakran el6fordulé jelenségek, gondoljunk csak a munkahelyen vagy a
maganéletben el6forduld vitas ligyeinkre. A konfliktusok megoldasanal célszer(i a
gyorsabban, olcsébban és egyszerlibben igénybe vehetd alternativ vitarendezés
mechanizmusait valasztani a peres eljarasokkal szemben. Az alternativ
vitarendezés legismertebb intézményei jelenleg a kozvetités (mediacié), a
békéltetés és a valasztott biraskodas.

A  mediaci6 kézenfekvé elonyeit a hagyomanyos, pereskedéssel és
végrehajtassal jard vitarendezéshez képest hosszan lehetne sorolni. Ehelyett
beszédesebb egyetlen adatot idézni: a mediacié soran koétott megallapodasok 85-
90 szazalékat a felek betartjak, vagyis mindossze az esetek 10 szazalékaban fordul
el6 a megallapodas nem megfelels teljesitése.

A mediacio egyik legnagyobb elénye, hogy még abban az esetben is kedvezs a
hatdsa, ha végul nem kerll sor megallapodasra, mert a felek kozotti jovobeni
kommunikaciora igy is jotékony hatassal van. A mediacié képes feloldani akar
évtizedes ellentéteket; egy képzett és megfelelé gyakorlattal rendelkezé mediator
képes ugyanis ugy iranyitani a felek kozotti beszélgetést, hogy a reménytelennek
tlind helyzetben is eredményre vezessen.®

4. Mit gondol, egy cég bsszes kiltségének hany szazalekat teszik ki a konfliktusok
koltségei?

Mit gondol, egy cég dsszes kodltségének hany szazalékat teszik ki a

konfliktusok koltségei?

162 vélasz

@ kevesebb, mint5 %

® 5% - 10% kozott
10-20% kozott
@ To6bb, mit 20 %

Erre a kérdésre 162 valasz érkezett. Nagyon fontos tudnunk azt, hogy milyen
Osszegeket emészt fel a cégek életében a nem megoldott, nem megfelelGen
megoldott konfliktus illetve az, hogy a megoldas érdekében milyen eszkdzoket
vesznek igénybe. A valaszaddk nagyjabdl hasonlé aranyban jelolték meg a

6 A mediacid er6forrdsokat szabadit fel — interjl Dr. Trocsanyi LaszI6 igazsagiigyi miniszterrel,
https://azuzlet.hu/egyezseg-interju-dr-trocsanyi-laszloval/
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lehetséges valaszokat, de a legtobben (34%) ugy vélik, hogy a cégeknek éves
szinten 5-10%-0s koltségvetési terhet jelent a konfliktusok léte, kezelése, nem
kezelése. Sokan, 30,9% vélik ugy, hogy ez a koltség inkabb 10-20% koz6tt mozog,
mig 21% gondolja Ugy, hogy kevesebb, mint 5%-ot tesz ki és 14,2 szazaléknak az
a véleménye, hogy tobb mint 20%-a a konfliktusok koltsége.

A valaszokbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy bizony a cégek,
munkavallaloik életében a munkajuk soran létrejovo kilonféle konfliktusok komoly
koltségvetési hatasokkal jarhatnak. Ezen valdszinlleg feleslegesen elkoltott
Osszegek teljesen alkalmasak lehetnek arra, hogy a cégek megtanuljgk és a
munkavallaloknak, vezet6knek, tulajdonosoknak megtanitsak a helyes
konfliktuskezelést.

5. Az emberek idejiik jelentds részet a munkahelyeiken toltik, ezért sok
konfiiktussal ott taldlkoznak. Ont mennyire terheli le a munkahelyi konfliktus?

Az emberek idejiik jelentds részét a munkahelyeiken téltik, ezért sok

konfliktussal ott talélkoznak. Ont mennyire terheli le a munkahelyi konfliktus?

162 valasz

@ Egyaltalan nem érzékelek
konfliktusokat.

@ Elsfordul, hogy tehernek érzem, de
nem zavar.
Sok idém megy el a konfliktusok
kezelésére.

@ Nagyon zavarnak, s6t mar beteg is
voltam miattuk.

Erre a kérdésre 162 valasz érkezett. Teljesen egyértelm(i, hogy az emberek az
életlik jelentGs részét a munkahelytikon toltik, igy ott talalkoznak konfliktusaik egy
jelentOs részével. Fontos tisztazni, hogy az élet mely teriletein talalkozhatunk
konfliktusokkal:

- munkahely,

- maganélet, csaladi élet,

- barati tarsasag,

- ismeretségi kor,

- a hirek kapcsan lehetnek bels6 konfliktusaink

- tarsadalmi szinten is megjelenhetnek.

Lathato, hogy a konfliktusok életiink szerves részét képezik, igy fontos, hogy
megfeleléen foglalkozzunk vellik. A valaszaddk 52,5%-a azt valaszolta, hogy
tehernek érzi a munkahelyi konfliktust, 22,8%-nak ezen kivill még sok ideje is
elmegy a konfliktusok kezelésére, 13,6%-nak nagyon zavardak a konfliktusai és
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még egyéb negativ hatast is meg tudott emliteni és minddssze 11,1% mondta azt,
hogy egyaltalan nem érzékel konfliktust a munkahelyén.

Ezek a szamok alatamasztjdk, hogy nagyon kevés olyan munkavallaldval
talalkozunk, akinek ne lenne valamiféle konfliktusa a munkahelyén. Ezek lehetnek
a munkatarsakkal, vezet6kkel, egyéb személyzettel, ligyfelekkel egyarant. A lényeg
ezekkel kapcsolatban az, hogy a munkahelyhez kothetok.

Abban az esetben, ha ezek kezeletlenek maradnak vagy nem megfelelGen
kerllnek kezelésre a munkaidon, munkahelyen messze tulmutatd negativ
hatasokat okozhatnak, amelyek mar kihatnak az egyén sajat, privat életére is,
amely aztdn olyan negativ hatdsokat valt ki, mint példaul a betegségek,
munkahelyvaltas, pszichés problémak, parkapcsolati, hazassagi gondok, sziilG-
gyermek kapcsolatban problémak, bezarkozas, szakmai visszafejl6dés.

6. Milyen szakemberhez fordulna segitségért, ha munkahelyi konfliktust észlel?

Milyen szakemberhez fordulna segitségért, ha munkahelyi konfliktust

észlel?
161 vélasz

@ HR vezetd, hr manager
® Ugyvéd

Kozjegyzd
@ Mediator

@ Coach
@ Kozvetlen vezetd
18,6%

A kérdésre 161 vdlasz érkezett és ezek tllnyomd tébbsége (45,3%) azt a valaszt
adta, hogy munkahelyi konfliktus esetén a kozvetlen vezetdh6z fordulna
segitségért, vele beszélné meg elGszor a felmerlilt problémat. A valaszadok 20,5%-
a fordulna mediatorhoz, 18,6%-a keresné meg a HR vezet6t vagy HR managert és
11,2%-a kérné coach segitségét. Ugyvédet vagy kozjegyz6t minddssze a
valaszadok par szazaléka vonna be egy ilyen folyamatba.

Az adatok elemzése soran arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a kdzvetlen
vezetd iranyaba olyan mély a munkavallalok bizalma, hogy t6le varjak azt, hogy
segitsen a konfliktusok megoldasaban, ezért a kézvetlen munkahelyi vezetoknek
erre felkésziiltnek kell lennitik. Sokszor el6forduld helyzet ugyanis, hogy a vezeto
kezelni prébalja a konfliktust, de inkabb elmélyiti azt, még akkor is, ha amugy a
mogottes szandéka jo. A cégek hatékonyabb mikodését segitheti el6 az, hogy a
vezetéket még a kinevezésiik el6tt olyan tréningre, képzésre kildik, amely a
hatékony és megfelel6 konfliktuskezelésr6l szdl, és fontos az is, hogy a vezetok
id6kozonként, de minimum fél évente beszéljenek olyan fiiggetlen szakemberrel,
aki segitheti a vezet6t abban, hogy hatékony konfliktuskezel6 legyen.
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Egy jo vezetdnek rendelkeznie kell bizonyos ismeretekkel, skillekkel ahhoz, hogy
komfortosan elboldoguljon a konfliktusok tengerében. Ezek bemutatdsa elott
érdemes megvizsgalni, hogy a milyen hatasok érik a vezet6t és ezek hogyan
befolyasoljak azt, hogy valakibdl jo vezet6 lehessen.

Kils6é kornyezeti hatasok a szervezeten kiviilrdl hatnak a vezetGre, amelyek
mintegy objektiv elvarasként jelennek meg, példaul tarsadalmi, jogi, gazdasagi,
kulturalis szabalyok, szokasok.’

A szervezeti, személyi tényezOk a szervezeti hierarchia pillanatnyi adottsagai a
vezetd szamara, valamint a tobbi vezeto tars, mint egylttmiikodésre ,kotelezett”
partner. Eqgy kozépvezet6 szamara példaul tipikus alkalmazkodasi szituacid, amely
jelentGsen befolyasolhatja vezet6i munkajat és magatartasat.

A csoporthatds a vezetd altal iranyitott csoport és csoporttagok részérdl
nyilvanul meg, mint egyéni és csoport érdek, vagy kilonb6z6 karakter(i
egyéniségek egylittmiikodésének koordinacidja, mint kihivas. Mindharom kiilsének
tekintett haté tényezd alakitia a vezet6i magatartast, az emberekkel vald
banasmaddot és a koncepcionalis képességek érvényeslilését egyarant.

A szakirodalom és a tapasztalatok szerint a j6 menedzser fontosnak tartott
képességei a kdvetkezoke:

— alapmdveltségi ,plusz”,

— az elbrelatas képessége,

— kreativitas,

— pozitiv gondolkodasmad,

— Onismeret, 6nkontroll képessége,

— segito készség,

— idGérzék,

— operativitas,

— dontésképesség,

— delegald képesség,

— egyiuttm(ikodés és hatalomgyakorlas,

— vezetGi szerepvallalas,

— személyes példamutatas.

Fontos az is, hogy a HR terlileten dolgozd szakemberek is kapjanak
konfliktuskezelési képzést, mivel az & hozzaallasuk nagyban segitheti a
munkavallalokat abban, hogy merjék vallalni és megoldani a konfliktusaikat.

Fontos tovabba az is, hogy a munkavallalok is részesiiljenek a kilon a résziikre
kialakitott konfliktuskezelési képzésben, ami nem csapatépitd tréning, hanem egy
egész napos Onismeret fejlesztési, konfliktuskezelési tréning, amelyet rendszeres
id6kozonkeént frissit6 tréning kovet.

Ha a cégek a megoldatlan konfliktusokbdl ered6 veszteségeik par szazalékat
ilyen célokra forditjdk, akkor annak kimutathatd, szamszer(sithetd és konkrét
hasznai lesznek. A munkavallalok hangulata, produktivitdisa és munkahoz valo
viszonya mellett a cég miikodési hatékonysaga is jelentés mértékben javulni fog.

7 Kadocsa Gyorgy: Vdllalkozasfejlesztés a XXI. szazadban. Budapest, 2013.
8 Kadocsa Gyorgy: Vdllalkozdsfejlesztés a XXI. szdzadban. Budapest, 2013.
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Hajlamosak vagyunk elbagatellizalni a kérdésben rejld problémat, pedig az
egyaltalan nem olyan marginalis, mint azt els6 ranézésre sokan gondoljak. Eletiink
egyharmadat a munkahelyiinkon  toltjik, természetes tehat, hogy a
munkatarsainkkal kialakitott kapcsolatok jot és rosszat egyarant tartogathatnak
szamunkra. Ugyanakkor a veliik eltéltott id6 hossza miatt minden itt at- és megélt
konfliktus komolyan befolyasolja életiinket, lelkiallapotunkat, kapcsolatainkat. Ha
arra figyelmet forditunk, hogy a baratainkkal és a csaladunkkal toltott id6t a
nyugalom, harmodnia és Osszetartas jellemezze, akkor a mindennapjainknak
éppennyire szerves részét, a munkakapcsolatainkat is apolni kellene — ennek pedig
legjobb eszk6ze az egymassal valé kommunikacio.®

7. Vett mar részt barmilyen mediacios eljarasban?

Vett mar részt barmilyen mediacios eljarasban?

161 vélasz

@ Igen

@ Nem, de mar hallottam rola
Nem és nem is hallottam réla

@ Igen, tébbszér is

Erre a kérdésre 161 valasz érkezett Is a valaszaddk 66,5 %-a jelezte, hogy nem
vett még részt mediacids eljarasban, de legalabb mar hallott rdla, 21,7%-a mar
vett részt mediacios eljarasban, 10,6%-a nem és nem is hallott még a mediaciorol
és ugyan csak par szazalék, de volt olyan valaszado is, aki mar tobb alkalommal is
vett részt mediacios eljarasban.

A szamok jol tikrozik a gazdasagi mediacid és tdgabban a mediacid jelenlegi
helyzetét, viszont pozitiv, hogy a vélaszadok 2/3-a hallott mar a mediaciordl. Erre
az adatra mar lehet egy olyan kampanyt, ismeretterjesztést épiteni, ami elGsegiti
majd azt, hogy részt is vegyenek mediacios eljarasban. Természetesen kul6n
elemzést igényel az, hogy mi az oka annak, hogy azok, akik hallottak a
mediaciordl, miért nem vettek még benn részt.

8. Tudta, hogy a medidtorok tevékenységet az Igazsagligyi Minisztérium ellendrzi?

° Németh Zoltan, KEMI
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Tudta, hogy a mediatorok tevékenységét az Igazsagiigyi Minisztérium

ellenérzi?
163 vélasz

@ Igen
® Nem

Erre a kérdésre 163 valasz érkezett és a kérdés feltevésének a célja az volt, hogy
megmérje, hogy a valaszadok tudjak-e azt, hogy a mediatorok felligyeleti szerve az
Igazsagugyi Minisztérium.

55,2%, azaz a valaszaddk jelentGs tobbsége nem tudta, hogy az Igazsagligyi
Minisztérium felligyeli a mediatorok tevékenységét, ami azért fontos adat, mivel
ennek tudatositasa segithet abban, hogy kialakuljon egy alap bizalom mediator
szakma irant az allampolgarok és a cégek iranyabdl is.

Természetesen hosszabb tavon megfontolanddé az, hogy mediatorok is
rendelkezzenek egy koztestiilettel, kamaraval, amely egyfajta szakmai iranyito,
modszertani és érdekképviseleti szervként Osszefognd a szakmat. Ehhez
természetesen szilkséges az ligyszamok jelentds novelése és a teljes szakmai
reform megvaldsitasa, hiszen éves szinten minddssze kb 1.500 esetet jelentenek a
mediatorok, amiben minden polgari eljaras, azaz a gazdasagi mediacid is benne
van.

9. Mire lenne sziiksége ahhoz, hogy eredmeénytelen beszélgetések és targyaldsok
utan egy kozvetitohoz (medidtorhoz) forduljon?

Mire lenne sziiksége ahhoz, hogy eredménytelen beszélgetések és
targyaldsok utan egy kozvetit6hdz(mediatorhoz) forduljon?

158 valasz

@ Tajékoztatasra arrdl, hogy miaza
mediacios eljaras

@ Baréat vagy ismerds tapasztalatara,
ajanlasara.
Egy cégen belll konfliktus menedzser
rendszerre, ami tmogat a
konfliktusok kezelésében.

@ Alapos felvilagositas arrél, hogy mikor
o kbzvetitéhdz (mediator) menni.
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Erre a kérdésre 158 valasz érkezett és 34,8% szerint alapos felvilagositasra lenne
szlikség arrdl, hogy mikor érdemes mediatorhoz fordulni, 27,8% szerint sziikség
lenne egy cégen belll miikéd6 konfliktus menedzser rendszerre, ami tdmogatast
tud nyujtani a konfliktusok kezelésében. A valaszaddk 29%-a szerint egy barat
vagy ismerGs ajanlasa olyan erével bir, ami elegend6 szamara, hogy mediatorhoz
forduljon és végiil 18,4% szerint tajékoztatasra lenne szilkkség magardl a Mediacios
eljarasrol.

A valaszokbol levonhatd az a kovetkeztetés, hogy sokkal tébb és hatékonyabb
informacids akcidra, kampanyra lenne sziikség, mivel pusztan a barati ajanlas nem
képes novelni a mediacioba terelt (igyek szamat.

A cégen beliili konfliktus menedzser rendszer a mar korabban leirtakat
tamasztja ala, azaz egy hatékony konfliktusmenedzser rendszer képes jelentGsen
csokkenteni a konfliktusokra “kidobott” koltségvetési részeket és jelentd sporolast
tudnak a cégek elérni. Egy olya rendszerben, amelyben a konfliktusmenedzser nem
a cég vezetéséhez vagy a HR osztalyhoz lojalis, hanem fiiggetlen harmadik
személy, sokkal hatékonyabb lehet a konfliktusok feltardsa és kezelése. Ezen a
téren komoly fejlesztésekre és befektetésekre lenne sziikség, mivel a konfliktusok
szama nem csokken, hanem a sok-sok kiils6, az egyénen kiviili hatas miatt inkabb
emelkedik és ennek a tendencidnak a megvaltozasara rohand vildgunkban nincs
esély.

Javasolt a cégeknek, hogy el6szor kisérleti projektek keretében kiséreljék meg
egy ilyen rendszer felépitését és hagyjak azt miikédni 1-2 koltségvetési évben és
kozben folyamatosan mérjék a bekovetkezett hatdsokat, a kiadasokat,
raforditdsokat és természetesen a megoldott konfliktusoknak k&szonheto
produktivitas novekedést, megvaltozott munkahelyi hangulatot. Ezeket komplexen,
teljeskor(ien érdemes megvizsgalniuk és donteniik egy allandd rendszer
mikodtetésén.

10. On szerint... A konfliktus rossz és keriilni kell vagy a konfliktus egy lehetdség,
élni kell vele, mivel egy konstruktiv megoldassal komoly elényck érhetok el vagy a
konfliktus egy cég életében nagyon megneheziti a napi tevékenyseget?

On szerint...

163 vélasz

® A konfliktus rossz és kertilni kell.

@ Akonfliktus egy lehetéség, élni kell
vele, mivel egy konstruktiv
megoldassal komoly elénydk érhetok
el.

A konfliktus egy cég életében nagyon
megneheziti a napi tevékenységet.
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Erre a kérdésre 163 valasz érkezett és a kutatd részére is meglepd eredménnyel
zarult. 70,6% szerint ugyanis a konfliktus egy lehetoség, élni kell vele, mivel egy
konstruktiv megoldassal komoly elényck érhet6k el. A konfliktusokkal foglalkozd
szakemberek allaspontja szerint is ez a helyzet és 6romteli, hogy a konfliktussal
kozvetlenil taldlkozd emberek, a konfliktusokat kozvetleniil megélé aktivkora
vezet6k, munkavallaldk is pozitiv lehetéségkén tekintenek ra.

Ez egy oridsi lehetGség az alternativ vitarendezéssel foglalkozok részére, mivel
egy olyan alapot ad, amely elindithat egy olyan folyamatot, amelynek mar
kozéptdvon is az lehet az eredménye, hogy egyre tobben fognak a
konfliktuskezelés alternativ Utjai felé fordulni. Nem feltétleniil egyértelm( azonban
az, hogy ezek mind Mediacios esetek is lesznek, ugyanis mar az is nagy eredmény,
ha két konfliktusban allo fél képes arra, hogy egylitt oldjak meg a konfliktusukat,
konfliktusaikat. Azért ilyen helyzetekben is erGsen javasolt, hogy sok nézeteltérés
esetén fontoljak meg egy kiils6 szakember bevonasat, mert vele hosszabb tavon és
hatékonyabban tudjak kezelni a konfliktusaikat.

11. Ha gazdasdgi mediacios eljarast szeretne igénybe venni, akkor kihez fordulna?

Ha gazdasdagi mediacids eljarast szeretne igénybe venni, akkor kihez
fordulna?

161 vélasz

® Ugyved

@ Mediator
Budapesti Kereskedelmi és
Iparkamara

@ Mediacioval foglalkozo szervezet

Y

Erre a kérdésre 161 valasz érkezett és az eredmény megleponek is tekinthetd. A
valaszadok 36,6%-a jelezte, hogy gazdasagi mediacié esetén egy Mediacios
szervezethez fordulna leginkdbb, mig 29,2 % jelezte, hogy ko&zvetlenil
mediatorhoz fordulna. A harmadik legtébb valasz, 20,5% jelezte, hogy a BKIK-t
hivna segitséguil és végezetiil 13,7% fordulna tigyvédhez.

A medidtor egy fliggetlen, harmadik személy és ez a fliggetlensége
megkérdGjelezhetetlen. Talan éppen ez okozza azt, hogy jelentGs tObbség
kozvetlentl egy mediacids szervezethet vagy magahoz a mediatorhoz fordulna,
mivel igy érzi biztositottnak a teljes partatlansagot, ami az lgye megoldasa
szempontjabdl kulcskérdésnek tekinthetd.

Erdekes adalék, hogy a BKIK-t 20,5% valasztana. Ez megerdsiti, hogy abban az
esetben, ha a BKIK névelni szeretné a mediacids esetek szamat és tdmogatni
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kivanja a gazdasagi mediacio terjedését, akkor célszer(inek mutatkozik erre kilén
szervezeti forumot alapitania, amelynek min0ségi munkajat nemzetkozi szinten is
elismert Mediatorképz6 Akadémidjan magas szinten kiképzett és tapasztalt
mediatorokkal és egyuttm(kod6 partnereivel képes biztositani. Ez az
egylittm(kodés elvezethet oda, hogy akdr a BKIK 4altal anyagilag tamogatott
formaban elindulhatna egy Mediacids szolgaltatds, amelyet a rendezett kamarai
statuszu cégek ingyenesen vagy kedvezménnyel vehetnének igénybe az elsé évben
és ennek tapasztalatai alapjan lehetne tovabb fejleszteni ezt a terliletet,
rendszeresen megtamogatva kilonféle hazai és nemzetkozi rendezvényekkel.

5. A kutatas konkluzidja

"Keriild a pereskedést! Gydzd meg ismerdseidet, kdssenek kompromisszumot
amikor csak lehet. Hivd fel a figyelmiiket, hogy a pereskedés gydztese milyen
gyakran vesztes a valosagban a kiadasok, koltségek, €s az elfecserelt idd
tekintetében.” - mondta Abraham Lincoln 1850-ben. Gondolata még most is
aktualis, talan aktualisabb, mint valaha.

A mai globalizalt vilagunkban nagyon fontos, hogy a cégek, a kis és
kozépvallalkozasok hatékonyan, az er6forrasaikat megfeleléen felhasznalva
tudjanak olyan egyittmiikodésben tevékenykedni, amely hozzajarulhat orszaguk
versenyképességének javitasahoz és megteremti a folyamatos fejlédés, ndvekedés
lehetGségét, kiilondsen a kozel 2 millid fot foglalkoztatd KKV szektor szamara.

A nemzetkozi cégek sokkal tobb esetben alkalmazzak ezt a vitarendezési modot,
mint példaul a kkv szektor, de az utdbbi években itt is elindult némi fejlédés. A
gazdasagi mediacid egy olyan teriilet, amely stratégiailag kiemelten fontos, ugyanis
a cégek egy békés megegyezés esetén pénzt sporolnak, erdforrasokat
szabaditanak fel vagy takaritanak meg, ezaltal tovabb tudnak fejlédni, ami
nemzetgazdasagi érdek is.

Hazankban évente kb. 15 ezer gazdasagi jellegli per van, amelyeknek
mindossze 6 szazaléka oldddik meg alternativ médon. Ezen az aranyon a jévOben a
cégek versenyképessége miatt is valtoztatni kell. Ehhez nem csak a jogalkotd
oldalardl tett kezdeményezésekre, hanem az érintettek esetén szemléletvaltasra is
sziikség lehet.

Sziikség van tovabba a mediator szakma és a tarsszakmak szoros, szakmailag
megalapozott egyuttm(ikédésére is, amelyben a Magyar Orszagos Kozjegyzoi
Kamara vezet6ségének kdszénhetben a kozjegyzok élen jarnak Ha az tigyvédek,
birdsagok is felismerik a mediatorokkal vald egylttm(ikédés fontossagat, akkor
sokkal tobb sikeres (igy varhatd. Ebben a munkaban a BKIK és a KEMI vallalja a
hidépito szerepet, mivel a nemzetgazdasag kifejezett érdeke, hogy a cégek minden
erejikkel a fejlédésre, termelésre tudjanak koncentralni a hosszl pereskedés
helyett.

TObb tarsasag alkalmazza a szerzGdéskotési gyakorlatdban a mediacios
klauzulat, amelyben vallaljak, hogy vitas tgyeiket elsGsorban peren kiviil, mediator
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segitségével oldjak meg és csak ennek sikertelensége esetén fordulnak a
birdsaghoz. Javasolt mintaklauzulank a tanulmany mellékletében talalhatd.

A mediacids eljaras gyors, hatékony és olcsd. Segit a bizalom UGjraépitésében és
lehetGséget ad a gazdasagi szereploknek arra, hogy a jovOben s
egylittmd{kodjenek egymassal. Az EU tagallamaiban szintén fejlod6 szakaszban van
ez a szakma és elmondhatd, hogy egyre tobb esetben veszik igénybe cégek is ezt a
fajta vitarendezési eljarast. Sok esetben hasznaljdk ezt a modszert cégen beliili,
szervezeti konfliktusok megoldasara is, de sztrajkok idején is segithet a helyzet
gyors megoldasaban. A vildag szamos pontjardl hallani sikeres, cégek kozotti
mediacids eljarasokral.

A nemzetkozi kornyezet is tdmogatja az alternativ vitarendezés terjedését. Az
ENSZ Kereskedelmi Jogi Bizottsaga 2018 juliusaban fogadta el a Szingapuri
Egyezményt, amely a nemzetkozi elemet tartalmazéd mediacids megallapodasok
végrehajthatosagat szabalyozza, de az Eurdpai Unid is mar hosszUi évek ota
szorgalmazza a vitak alternativ Gton torténé megoldasanak terjedését.
Magyarorszagon eljétt az ideje annak, hogy a kilonféle vitdas helyzeteket a
lehetGségekhez képest az alternativ vitarendezés iranyaba mozditsuk el. A
feltorekvd fiatalabb generaciok is sokkal fogékonyabbak erre a lehetGségre, ami
nem csak egyéni érdek, hanem Ossztarsadalmi érdek is egyben. A mediacidval
foglalkozo szervezetek, szakemberek kozos érdeke, hogy a terlilet tovabb fejlodjon
és ehhez sziikséges elérni azt, hogy minél tobben megismerjék ezt a vitarendezési
format.

A mediacio fejlesztésének jovobeni lehetséges sarokpontiai

1. Informacio nyljtasa a mediaciorol, tajékoztatd kampanyok,

2. A tarsszakmak egytittm(ikodésének fokozasa,

3. A mediator képzések atalakitasa, komplexebbé tétele,

4. Egységes etikai, magatartasi szabalyok kidolgozasa,

5. A mediator szakma részére orszagos hatokor(i szervezet létrehozasa,

6. Kozép Eurdpa szintli események, konferenciak szervezése,

7. A mediaciora fokuszald kutatasok tamogatasa,

8. A mediacioval kapcsolatos ismeretek beépitése a kdzépiskolai tananyagba,

9. Mediatori mentor program kialakitasa,

10.A Polgari Perrendtartds hatékonyabb alkalmazasa, a mediacidhoz igazitasa,
jogalkotdi tamogatas,

11.A gazdasagi Ugyekben bizonyos értékhatar alatt megfontolandd a kotelezés
bevezetése, valasok esetén pedig a kotelezés bevezetése olyan ligyekben,
amelyekben gyermek is érintett,

12.A birdsagi kozvetités kinyitasi a piaci mediatorok iranyaba (birésagi mediatorok
névjegyzékének létrehozasa),

13.A BKIK nyujtson a rendezett kamarai statuszu vallalkozasok részére ingyenes
medidcios tanacsadast és a konkrét mediacios eljarast is kedvezé feltételekkel
tegye lehetévé a vallalkozasok részére.

Konkrétan a gazdasagi mediacié teriiletére fékuszalva pedig az alabbi megoldasok

segithetnék el6 azt, hogy érdemi valtozasok kovetkezzenek be.
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— A Polgari perrendtartasrol szolé torvény (Pp.) modositdsa, miszerint a

jelenlegi birésag mérlegelési jogkor helyett meghatarozott (igycsoportokra
nézve (pl.: a lakdsbérlet, a koz0s tulajdon megosztdsa, orokiés, a lizing, a
kolcson, a biztositdsi, valamint a banki szerzOdések, stb.) a keresetlevél
kotelez6 kelléke legyen a mediacids eljaras lefolytatasanak megkisérlése;
ennek meglétéhez/elmaradasahoz pedig jogkovetkezmények filizése (pl.:
mérsékelt illeték, perkoltség viselés pervesztességre tekintet nélkdl, stb.)

A fizetési meghagyasos (Fmh.) eljaras birdsagi fazisa elé, az kozjegyzli
szakaszt és  ellentmondast  kovetéen  beépiteni a  mediacid
lehetOségét/kotelezettségét, amelyet a MOKK altal akkreditalt ,kamarai
mediator” folytathatna le a kozjegyzdi irodaban, amelyhez igy kozvetlenl
kozjegyz6i kozremiikodés és végrehajthatésag is parosithatd lenne, a
szerepek tokéletes elkiilonitésével.

Koveteléskezelés soran, a kovetelés engedményezése alkalmaval, egyoldald
kozjegyz6i okiratban torténjen a jogutddldsrol szOld addsi értesités és
fogyasztd esetén kotelezd lenne a fizetési megallapodas megkotésének
megkisérlése szintén csak mindsitett kamarai medidtor részvételével, amit
fentiek alapjan itélet hatalyd kozjegyzGi egyezségbe foglalt mediacios
megallapodassal lehetne zarni.!0

Végezetiil egy jovobe mutatd gondolattal szeretnénk zarni tanulmanyunkat, amely
alatamasztja, hogy a mediacio el6tt szép és reményteljes jovo all: ,Megjosolom,
hogy a kovetkez6 generacio legnagyobb tarsadalmi lehetGsége abban rejlik, hogy
az emberi hajlamot az egylittm(ikodés és a megegyezés iranyaba tudjuk terelni a
versengés és a rivalizalas helyett. Ez lehet napjaink legkreativabb tarsadalmi
tapasztalata.” - Derek C. Bok a Harward Egyetem korabbi elntke!!

10 pr, Szildgyi Andras, BKIK
1 Derek C. Bok - https://en.wikipedia.org/wiki/Derek Bok (2020.06.10.)
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VALLALATI MEDIACIO ROMANIABAN®
Diana Cirmaciu***

munkakapcsolatok — a munkavallald és a munkaltatd kozott létrejott

munkaszerzédés rendelkezéseibdl fakadd jogi karaktere mellett — erGs érzelmi
toltettel rendelkeznek. EbbGl fakaddan a mediacid alkalmazasa e téren ésszer(i
lehetGségnek bizonyul. Amikor napjaink nagy részét az irodaban toltjik
munkatarsainkkal — akar kollegialis, akar ala- vagy folérendelt viszonyban —, a
professzionalis kontaktuson kiviil szamos egyéb interperszonalis, azaz emberi
kapcsolat fejlodik ki. Ez utdbbiak esetében nagyobb eséllyel alakul ki — akar rejtve
maradd — konfliktus, mint a professzionalis érintkezésekkel 6sszefliggésben.

Ahogy az a mediacid mikodését érinté joganyagbdl és az ahhoz kapcsolodd
munkajogi rendelkezésekbdl (Munka Torvénykonyve! és Szocidlis parbeszédrol
sz0l6 torvény?) kovetkezik, csak azon munkatgyi vitakban alkalmazhato kozvetités,
amelyek alapjat a munkaszerz6dés egyes kikOtései, az egyes rendelkezések
munkaltato altali értelmezése (jogszer(itlen vagy nem megfeleld rendelkezések)
vagy bizonyos, a munkaszerzédésben foglalt hianyos zaradékok képezik.

Ekképp még a jogalkotd is elismeri annak lehetOségét, hogy az egyéni
munkalgyi konfliktusokat mediacio segitségével oldjak fel. Ez nyilvanvaléan csak
azokra a vitdkra igaz, amelyek megfelelnek a Munka Torvénykonyvének 38.
szakaszaban megfogalmazott kévetelményeknek.

Arra, hogy mely egyéni munkaligyi vitakat kellene kimondottan a mediacio
Utjara terelni, a jog emlit néhany példat, ugymint:

— vitdk, melyek targya a munkavallalok altal egyénileg kialkudott, kizardlag az
egyéni munkaszerz6désben biztositott jog vagy jogok (nem ideértve a
kollektiv munkaszerz6désben biztositott jogokat);

— vitdk a félreérthet6 kikotések értelmezését vagy a munkaszerzodés
hianyossagait illetéen;

— vitds helyzetek, amelyek azért bontakoztak ki, mert a munkavallalok nem
voltak tisztdban a munkaltatd egyes koveteléseinek jogszer(iségével,
jogalapjaval;

* Forditotta: Lindt Roland joghallgatd, Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar.

** Egyetemi adjunktus PhD., Oradeai Egyetem, Jogtudomanyi Kar.

1 53/2003-as torvény, legutdbb kozzétéve a hivatalos roman kozlény 345. szamaban (2011.05.18.)
262/2011-es térvény, kizzétéve a hivatalos roman kézlény 322. szamaban (2011.05.10.)
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— a felek valamely kotelezettségének nemteljesitéséb6l vagy hibas
teljesitésébdl fakadd kar megtéritése iranti vitdk, amelyek nem érintenek
olyan kapcsolodd jogokat, amelyeket jogszabaly vagy kollektiv szerzGdés
rendelkezése biztosit.

Ennek fényében az az allaspont, miszerint a jelenleg targyalt jogi szabalyozas
problémat okozhat a birdk és mas jogalkalmazok szamara a mediacids eljarassal
feloldhatd vitdk azonositasaban, nem helytalld.

Az Uzleti vilag szereplGivel folytatott eszmecserék soran azt érzékeltiik, hogy
egyfajta tartdzkodas jelentkezik a kozvetitGi eljarassal szemben, mivel tévesen azt
hiszik, hogy a mediacids szolgaltatasok igénybevétele megkoveteli a szerzddtetett
Ugyvédi irodardl vald lemondast az adott (igy kapcsan. Ezért is prébaltuk mindig
megvilagitani a mediacio elényds aspektusait:

— racionalizalni, egyszer(siteni a tevékenységet a kivant eredmény elérése

végett;

— a megallapodas bizalmas és ,magan” jellege;

— gyors és elegans problémamegoldas;

— a kapcsolat fenntartasa a masik féllel;

— afelek teljes dontési autondmidja a végsé megoldast illetéen;

— a mediacié nem ismeri az ,itélkezési sziinetet”; ezért fontos az érintettek
tajékoztatasa arrol, hogy a kozvetités soran is képviseltethetik magukat vagy
tanacskozhatnak tigyvéddel

A szamtalan el6ny ellenére még mindig abban az id6szakban vagyunk, amikor a
roman vallalatok még csak ismerkednek a mediacié mibenlétével. A multinacionalis
cégek tisztaban vannak azzal, hogy mi torténik kiilféldon, tudjak, mi az a mediacio,
és rendszeresen alkalmazzak is. A roman (zleti szektorban a mediacié féként a
kovetkezd teriileteket érinti:

— gazdasagi jogvitak (barmely tipusu vallalati nézeteltérés, amely birdsag elé
kertilhet; gazdasagi entitasok, avagy egy cég és egy természetes személy
kozott kibontakozd vitdk széles skaldja; kereskedelmi szerzGdések
megkotésének, végrehajtasanak, értelmezésének a mddja; a tulajdonosi
jogok vagy a részesedések Ujratargyalasanak egyes aspektusai egy cégen
bellil;

— vitdk, amelyek partnercégek kozott, beszallitok és megrendelok kozott
bontakoznak ki, késedelem vagy szerzGdések végrehajtasa okan),
munkadigyi jogvitak,

— jogvitdk szakmabeliekkel (fizetési meghagyasok, kovetelések, partner
kizarasa vagy visszalépése etc.).

A partnerek kozotti vitdk esetében a mediacid olyan esetekkel kerll szembe,
amikor a cégbdl vald kilépéssel, a részesedések elosztasaval vagy egy igazgato
kinevezésével all 6sszefliggésben a nézeteltérés.

Bar a legtobb konfliktus kezelése a jogi személy keretein bellil kivitelezhetd, a
mediacio tipikusan csak akkor kelti fel egy jogi személy érdekl6dését, ha szamara
konkrét el6nyoket kinal. Az indoknak elég erésnek kell lennie ahhoz, hogy eltokélje
a cég vezetGségét a konfliktus feloldasa mellett. A mediacié elfogadasanak egyik
meggy6z6 oka lehet egy jogi személy esetében az a haszon, amellyel a konfliktus
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medialasaban valo részvétel kecsegtet.

De mégis, hogyan profitadlhat egy jogi személy a mediacidbdl, hiszen az
eljarasnak mindenképpen vannak bizonyos koltségei (beleértve példaul a mediator
dijazasat)?

Ha ragaszkodunk a profitorientdlt néz6ponthoz, akkor a mediacié
befektetésként értelmezhetd, hiszen a kapitalizmusban minden haszon egy
befektetésbdl szarmazik. E tekintetben a mediacié befektetés a vita barati alapd
rendezésébe annak érdekében, hogy profitaljunk a konfliktushelyzetbdl, vagy hogy
a lehet6 legkevesebbet veszitsiink, amennyiben a konfliktus kizardlag veszteséghez
vezethet.

Megitélésiink szerint a koOzvetités az egyetlen baratsagos vitarendezési
procedira, amelyre egy jogi személy valddi nyereségként tekinthet. Ez az egyetlen
eljaras a jogi személyek kozti vitdk feloldasara, amely jelentds megtakaritast
jelenthet a felek szamara a rendkiviil draga és er6forras-igényes birdsagi eljarashoz
képest. Az irodankban medialt, e munkaban Osszefoglalt és bemutatott esetek
ékesen példazzak nem csupan az elonycket, amelyeket a mediacio biztosit a jogi
személyek szamdra, hanem a konkrét jogvitaban részt vevé cégek nyereségeit is.

Egy konfliktus esetében a jogi személy dontéshozdi, az igazgato, az
igazgatdtanacs vagy a cég vezetGsége a jogi osztallyal vagy annak jogaszaval
kiegésziilve fogjak eldonteni, hogy melyik mddszert alkalmazzak a vitas vagy peres
szituacioban annak érdekében, hogy a lehetd legtobbet hozzak ki az adott
helyzetbdl. Ok fogjak véglegesen meghatarozni, hogy a mediacid az adott jogi
személy esetében veszteség vagy nyereség.

Egy konkrét esetben® a kozvetitésre két olyan vallalat kozétti vitaban kerdilt sor,
amelyek tarsulasi szerzGdést kotottek egy varosfejlesztési munka kivitelezésével
Osszefliggésben. A projekt egy pontjan az egyik vallalat nem volt figyelemmel
szerzOdéses kotelezettségeire, melynek okan a masik vallalat nem tudta
megvaldsitani @ munka raesd részét. Emellett az elébbi fél (amelyik nem volt
figyelemmel kotelezettségeire) kapta a juttatasokat is a megrendel6tdl - az Gsszeg
megfelel6 részét azonban nem tovabbitotta a partnercég iranyaba, amelyik mar
beruhazott az alapanyagokra és egy bizonyos pontig el is kezdte a munkalatokat.
Ha leegyszer(sitjiik: gyakorlatilag az egyik cég megszerezte a pénzt, és nem csinalt
semmit az épitkezésen. Hat hdnap telt el azota, hogy a vesztes vallalat jogi
osztalya értesitéseket és felszolitasokat kildott a nem teljesité cégnek, ezek
azonban vagy valasz nélkil maradtak, vagy semmitmondd valaszok érkeztek
(,majd meglatjuk, majd beszélink”... ). Soha semmi konkrétum. A konfliktus ezen
pontjan a jogi osztdly megkeresett egy mediatort, és a meghivott fél —
meglepetésre - elfogadta a mediaciot. A talalkozon mindkét érintett cég képviseldje
tett néhany javaslatot, és azonositasra keriiltek azon okok, amelyek
ellehetetlenitették a nem teljesitd céget a projekt folytatasatdl. A létrejott
megallapodas értelmében a szerzédésben foglaltak szerinti 6sszeg 30 napon belll
megfizetésre keriil, de egyetértésre jutottak arrdl is, hogy a munkat folytatni
kivano vallalat atveszi a teljes projektet. E helyzet megoldasara egy haroméras ilés

3 Mediacids megallapodas (nem publikalt) — Sala Ruxandra Mihaela mediator irodaja
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elegend6nek bizonyult.

Meggy6zodésiink, hogy a kozvetités gyiimolcsdz6 volt & és elsGsorban nem
azért, mert a hatralékrdl sziiletett egy legfeljebb 30 napon beliil teljesitendd
fizetési megallapodas. Hanem kilonosképp azért, mert a projekt nem kerdilt
felfliggesztésre, és Gsszességében tobbet vehetett at az a jogi személy, amelyik
folytatni akarta a tervet. Pozitiv hozadéka a megallapodasnak az is, hogy azt latva
a megrendeld — bar megtehette volna — nem ‘biintette’ meg a cégeket, nem
bontotta fel a szerzédést. Ez mindkét vallalat szamara hatalmas veszteséget
okozott volna. Kulcsfontossagiak voltak a szoban forgd Osszegek is. A cég
Ugyvédje, aki a kozvetitést kezdeményezte, nagyon elégedett volt mind a
folyamattal, mind a mediacié eredményével.

Elképzelhetjiik, hogyan alakult volna ez a vita a birdsag el6tt; mennyi idg,
mennyi anyagi er6forrds, mennyi veszteség jelenhetett volna meg mindkét fél
oldalan.

A munkalgyi jogvitakrdl szélvan koztudott, hogy elébb vagy utébb minden
vallalatnal el6fordulnak, és amellett, hogy tonkreteszik a human kornyezetet, még
a miikodés hatékonysagat is befolyasoljak. A pereskedés okai valtozatosak:
nyomas alatti munkavégzés; er6forrasok hianya (anyagi, human, targyi); kiilénboz6
munkavallaloi attit(idok, értékrendek, felfogasok; a feladatokkal, prioritasokkal és
érdekekkel kapcsolatos félreértések; nem megfelelé kommunikacio; kényszer(
egyuttm(ikodése olyan emberek kozott, akikben semmi kdzos nincs.

Sokféle stratégia alkalmazhatd a munkaligyi jogvitak kezelése soran, melyek
attol fliggGen térnek el, hogy milyen okok vezettek a problémaig; azonban az ilyen
szituaciok hatékony lecsillapitasa végett, ugy véljuk, a mediacioé az egyik legjobb
technika, amelyet mind a multinacionalis cégek, mind a kisebb gazdasagi-piaci
szerepl6k igénybe vehetnek.

Szintén megoldhatok kozvetitéssel azok a problémak is, amelyek a munkajogi
szabadlyok nem megfelel6 alkalmazasabdl, az egyéni munkaszerzédés
megsziintetésébdl, értelmezésébll, egyes elemei - példaul idGtartam,
munkavégzés helye, munkaidd hossza etc. - megvaltoztatasabdl fakadnak.

A gyakorlatban gyakran taldlkoztam olyan kozvetitGi eljarassal, melynek targya
a munkavallalé altal a munkaltatd iranyaba felhalmozott azon addssag volt, amely
enyhébb sllyd, a munkavégzéssel kapcsolatos — azonban a munkaltatonak kart
okozo - fegyelmi vétségekbdl fakadt. Az egyik ilyen esetben® a kdzvetitésre X SRL
munkaltatd és egyik munkavéllaldja kozott kerllt sor, aki 10.527 roman lej
nagysagu osszeggel tartozott. Ezt a cég nevében vette at, azonban nem tette be a
munkahelyi ‘kasszaba’. A végleges megallapodas értelmében az alkalmazott
vallalta, hogy hat havi részletben térleszti az 6sszeget. Amennyiben a munkavallalo
magatartasa megfelel a megallapodasban foglaltaknak, a cég lemond a jogardl,
hogy kérelmezze az addssag Ujraszamitasat az inflacidés rata alapjan. Emellett az
SC X SRL jogi képviselgje altal a renddrség szamdra készitett feljelentés is
felfliggesztésre, majd a teljes adéssag megfizetése utan visszavonasra kertil.

* Mediaciés megallapodas (nem publikalt) — Benchis Mihai mediator irodaja
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Meg kell emliteniink, hogy a Munka Torvénykonyvének modositasardl és
kiegészitésérdl szold 213/2020-as torvénnyel® a roman jogalkotd lehetévé tette a
felek érdekében az egyéni munkaszerzidéssel kapcsolatban a jogorvoslatot — a
birdsag értesitését megel6zGen, békéltetd eljaras bevonasaval. Ezaltal a munkajogi
jogvitak megoldasat egy kiils6, munkajogra specializalodott tanacsadd (aki — a
jogszabdly szerint — akar mediator is lehet) bevonasdval, a semlegesség,
partatlansag, bizalom elvei mellett, a felek szabad egyetértésével.

Az individudlis munkajogi jogvitak békés feloldasanak — a rendelkezések alapjan
— szamos specifikus jellegzetessége van:®
a. Az eljaras kizarélagosan az egyéni munkajogi jogvitakra koncentral.

b. Az egyéni munkajogi jogvitak megoldasanak egy békés mddjat reprezentalja,
amely a johiszem(iségen és a felek szabad akaratan alapszik anélkiil, hogy az
Alkotmanyban garantalt igazsagszolgaltatashoz vald jogot korlatozna.

c. Alapvetéen ez egy opcionadlis eljaras, melyrdl a felek eldonthetik az egyéni
munkaszerz6dés megkotése kozben vagy akar annak végrehajtasa soran, hogy
egy erre vonatkozo kikotéssel alavetik magukat a vita ekképpeni feloldasanak.
Fontos megjegyezni, hogy ha ez megtorténik az egyéni munkaszerz6désben
vagy annak kiegészitésében, onnantdl a békéltet6 eljaras kotelezb lesz a felek
szamara. Ezt a gyakorlatban a kdvetkezOképpen szoktak megszdvegezni:

4. & (1) Barmely nézeteltérés, vita vagy jogvita, amely e szerzodés
kikotéseinek  végrehajtasabol,  értelmezésebdl,  gyakorldasabol  vagy
modositasabol fakad, ideértve az érvényesség s a megsziintetés keérdeset,
békésen, egymds tiszteletben tartasaval, bekéltetés dtjan  kerdl
megoldasra, vagyis bekéltetd eljaras kertil lebonyolitasra.

(2) A medidtor a felek kozos megegyezése alapjan:

-------------- mediator iroddja, melynek szekhelye ------------
(3) Csak e jogorvoslati lehetdéség alkalmazdsa utan, ennek sikertelensége
esetén fordulnak a felek az illetékes intézményhez, hatosaghoz vagy
birésaghoz.”

d. Az eljaras megkoveteli egy, a felek k6z6s akarataval kijeldlt, kiils6, munkajogra

specializalodott tanacsadd kozremlikodését, aki lehet jogdsz, munkajogra

specializalodott mediator vagy egyéb munkajogi szakértd, aki az aktiv
szerepvallaldas Gtjan és a semlegesség, partatlansag és bizalmassag elveinek
megfeleléen elGsegiti, hogy a felek felelosségteljesen cselekedjenek a jogvita

5 Kozzétéve a hivatalos roman kézlony 893. szdmaban (2020.09.30.)

6 https://www.ilegis.ro/of iciale/index/act/230562, lasd: 213/2020-as térvény 3. §

7 Eredeti szdveg: "Art... (1) Any misunderstanding, dispute or litigation of any kind, which may arise
from this contract regarding the execution, interpretation, performance or modification of the
contractual clauses, including those relating to its validity, or its termination, will be resolved on
amicably and respectively by conciliation, in the sense of going through a conciliation procedure, until
obtaining the minutes of closing the conciliation.

(2) The mediator agreed and chosen by mutual agreement shall be:

-------------- Mediator's Office, headquartered in ---------

(3) Only after completing this stage and in case of failure of conciliation, the parties agree to address
the competent institutions, authorities or courts ”.


https://www.ilegis.ro/oficiale/index/act/230562
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feloldasanak érdekében, és garantalja a munkavallaldk torvény altal elismert vagy
munkaszerzédésben foglalt jogainak tiszteletben tartasat.
e. A békéltetd eljaras lefolytatasa felfliggeszti az egyéni munkalgyi perinditasra
nyitva allé hatarid6t, azzal, hogy az eljaras befejezése utan — kimenetelétdl
fliggetlenll — a hatarid6 folytatodik, figyelembe véve a feltétel teljesitését és a
felfliggesztés elott eltelt idot.
f. A békéltetés tobblépcsis eljaras, melynek célja az individualis munkajogi jogvitak
megoldasa, és az alabbi Iépéseket tartalmazza:

— Az irdsos meghivd tovabbitasa: valamelyik félnek meg kell keresnie a

mediatort/tanacsaddt, hogy meginditsa a jogvita békés rendezése iranti

eljarast.
— A békéltetd eljaras megnyitasa: az irasos meghivo elkiildésétdl szamitott 5
munkanapon belil - a felek 4altal meghatdrozva, az egyéni

munkaszerzddésben foglaltak szerint — meg kell kezdeni a békéltets eljarast.
— A békéltetd eljaras lezarasa egy, a felek altal aldirt jegyzokonyv készitésével
torténik az alabbi esetekben:
a) a felek a konfliktus rendezése soran minden, az egyéni munkajogi vitat
érinté kérdésben megegyezésre jutottak;
b) a felek csak részben jutottak megegyezésre;?
c) a mediator megallapitja az eljaras sikertelenségét;
) d) az egyik fél nem jelent meg az irdsos meghivoban rogzitett napon.
Ugy latjuk, hogy a békéltetés jogi szabalyozasa hasznos a munkaligyi kapcsolatok
dinamikus természetének kontextusaban, illetve az individualis munkajogi jogvitak
gyors megoldasanak sziikségességének tiikrében.
Ne felejtsiik el, hogy a kozvetitésen keresztil a felek a sajat akaratuknak
megfeleléen taldljak meg a konfliktus feloldasat, mig a birésagon a felek az
igazukat ,keresik”. A mediacié alkalmazasaval az Uzleti kdrnyezetben gyors és
sikeres konfliktuskezelést lehet megvaldsitani. Taktikus és kreativ gondolkozas
mellett az eljaras egy lehetGség, s6t, ,levegd” az Uzleti kbrnyezetnek és a jog
jelenének, jovGjének.

8 Az elsd két esetben a medidtor készit egy megallapodast, amely tartalmazza a felek egyezségét és a
konfliktus megoldasanak médjat. A megallapodast aldirasukkal Iatjak el a felek, valamint a mediator, a
megallapodas az alairas napjatdl vagy egyéb benne foglalt idGponttdl hatalyos. A megallapodas
megkotése esetén a felek nem vitatjak az abban foglaltakat, valamint nem élnek jogorvoslattal az
illetékes birdsag elétt e kérdésekben.



Az evaluativ mediacio, mint a gazdasagi

jogvitak kezelésének jo gyakorlata
S. Horvath Agota* - Horvath Dénes*

1.Bevezeto

z S. Horvéth Ugyvédi és Mediacids Irodaban, jellemz8en evaluativ mediacids

modszertannal dolgozunk, amelyet mar tobb mint tiz éve gyakorlunk, hazai és
nemzetkozi lgyekben egyarant. Cikkiinkben ezekbe az ligyekbe, és az altalunk
alkalmazott evaluativ mediacié gyakorlataba nydjtunk betekintést.

Az evaluativ mediacid6 mddszertana Amerikabol szarmazik, de nyilvanvalo volt
szamunkra, hogy nem lehetséges egy az egyben atvenni az eredeti metddust
mindenben. Sziikség volt ra, hogy atdolgozzuk, annak érdekében, hogy akar
kulonb6z6  kultarakbdl szarmazd emberek kozti vitdkban is eredményesen
alkalmazhassuk ezt a médszert.

2. Az evaluativ mediacio helye az alternativ vitakezelési rendszerben

Amennyiben egy vita soran a
kommunikacié és a targyalas szakaszat
kovetéen nem sziletik megoldas, és annak
eléréséhez nélkiilozhetetlen harmadik fél
2, bevonasa, akkor |ép be a folyamatba a

VITAKEZELESI

JOGSZOLGALTATAS
ALTERNATIVAK 1

MEDIACIO

KOMMUNIAGI viuszror mediacios szakembergarda. A mediacionak,

FACILITACIO BIROSAG

az alkalmazott mddszertana alapjan, harom
fajtajat kulonboztethetjik meg. A narrativ,

PSZICHOTERAPIA

00 000 99 a magyar birdi gyakorlat altal legjobban
- qﬁm qﬂw Am ismert transzformativ, illetve az ltalunk is

alkalmazott evaluativ  mediaciét.  Ugy
gondoljuk, hogy a vitak, és azok rendezése érdekében folytatott kommunikacios,
targyalasi, és facilitacios, illetve mediaciés szakasz, nem a jogszolgaltatashoz
tartozd teriiletek, annak ellenére, hogy a jogszolgaltatason beliil is léteznek

* Jogasz, kdzgazdész, mediétor, S Horvéath Ugyvédi és Mediéci6s Iroda.
** MBA, jogi szakokleveles kdzgazdasz, mediator, S Horvath Ugyvédi és Mediacios Iroda.
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alternativ vitakezelési technikak (mint pl. a valasztott birdsag, vagy a peres birdsagi
eljarasok). Az evaluativ mediacio tulajdonképpen egy érdekegyeztetd mediacio,
amely Ugy képes értéket teremteni, hogy kozben szamos egyéb hasznos valtozast
tud létrehozni a vallalatok, szervezetek, vezetOk, csaladi vallalatok tagjainak
életében. Tevékenységlink soran nem kizardlag a vitdkat prébdljuk kezelni a
szervezetek kozott, vagy a szervezeteken beliil, hanem a vallaltok munkatarsainak,
pl. HR-eseinek, megtanitiuk azt a gyakorlati tudast, amelynek birtokaban, a
késdbbiekben hatékonyan tudjak alkalmazni ezeket a modszereket, a szakmai és a
privat életiikben egyarant.

3. Az evaluativ mediacio alkalmazasi teriiletei

Az evaluativ mediaciét hdrom alkalmazasi teriileten gyakoroljuk, melyeket az
alabbiakban sajat praxisunkbdl vett konkrét példakon keresztiil mutatunk be -
természetesen a résztvevo felek konkrét és beazonositasra alkalmas megnevezése
nélkal.

3.1. Szervezetek kozti vitarendezés. Egy néhany éwvel ezelbtti esetiink
kivalban bemutatja, hogy egy Osszetett probléma hogyan oldhaté meg
egyeztetéssel Ugy, hogy ezt kovetden a felek egy Uj szerzGdés keretében, kdzosen
dolgozzanak tovabb. A szdban forgd eset egy szabadalmi (gy volt, amely a
hozzank keriilésekor mar 5 éve zajlott. Az ligyben 202 szabadalom, és 11 érdekelt
fél, (12 orszagbdl, 4 kiilénboz6 kontinensrdl) vett részt, a megoldasi folyamat soran
a felek érdekein kiviil, Ossze kellett egyeztetniink a rengeteg orszdg és allam
szabadalmij, és Védjegy torvényeit is. A kommunikaciot személyesen,
telefonkonferencidkon, e-mailek utjan folytattuk, és extra kihivas volt az, hogy a
kommunikacidos folyamat soran az adott orszagok (pl. Japan, Olaszorszag,
Svédorszag, USA stb.) kulturalis kontextusaihoz is igazodjunk. Végil kb. masfél év
alatt, sikerllt olyan stratégidaval megoldanunk a konfliktust, amelyrdl a felek is azt
nyilatkoztak, hogy ez a fajta vitarendezés volt az egyetlen megoldas, amelynek
eredmeényeként az uj licencia szerzodések megkitése megvalosulhatott. Ezzel az
tggyel nyertik meg az els6é innovaciés jogaszdijunkat, a Wolters Kluwer
szervezésében kiadott Az év vitarendezési ligyek Csapata 2016” dijat.

3.2. Szervezeteken beliili vitarendezés. Szintén par évvel ezel6tt sikeresen
medialtunk egy a vitat egy 4000 és egy 6000 fGs vallalat és a szakszervezet kozt.
Miel6tt mi bekapcsolddtunk a folyamatba, mar 9 hdnapja probaltak dll6re jutni
masfajta konfliktuskezelési technikakkal — eredménytelentil. Ekkor a szakszervezet
sztrajkot hirdetett, amely amellett, hogy tobb millié eurds bevételkiesést jelentett a
gyarto cégnek, rengeteg alvallalkozdjuk életére is negativ hatassal volt.

Mi a gazdasdgi kai, vagyis a sztrdjk megtorténte utan kaptunk megbizast a vita
rendezésére, és a mi megkeresésiinket kéveté napra hirdettek Gjabb sztrajkot.
Gyakorlatilag két JOrat kaptunk a vita rendezésére, amelyet sikerrel meg is
oldottunk, igy a masnapi sztrajk nem kovetkezett be, ami mar Gnmagaban
hatalmas eredmény volt a vallalat szamara.
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A mi modszeriinkkel ilyen rovid id6 alatt is sikeriilt megtaldini a kozos hangot a
résztvevOkkel, konnyen tudtunk daltala olyan informacidkat nyerni, amelyek
birtokdban javaslatot tudtunk tenni a megallapodas megkotésére. Ezt a
megallapodast a munkavallalok tébb mint 85%-ban elégedettséggel kiildték vissza,
igy a szerz6désiik részévé tudott valni.

Mostanra tobb mint egy tucat ilyen nagyvallalati szervezeten beliili, sikeresen
lezart vita van mar a portfolionkban, a vilag rengeteg pontjardl.

Legnagyobb eredménye a munkanknak, gy gondoljuk az, hogy a
segitségiinkkel, és hatékony kozrem(ikodéstinkkel, fejlodik a vitarendezési kultura,
és a tolink kapott, altalunk megtanult mddszereket, a késGbbiekben is
eredményesen tudjak alkalmazni a vallalatok munkatarsai — immar a mi
bevonasunk nélkiil.

3.3. Csaladi vallalatok vitarendezése. Magyar vonatkozasban a csaladi
vallalatok (amely alatt most kdzép-és nagyvallalatokat értiink, ahol minimum 150-
200 f6 dolgozik) jellemzé alanyai a generdciovaltasnak, amely jelenleg intenziv
fazisban van.

Ezeknél a vallalatoknal, ahol folyamatos konfliktust okozhat a szakmai és az
érzelmi kapcsolat kozti vékony mezsgyén torténd egyensulyozds, a medidcioval
kivdloan strukturdlhatok a probléméak, és Ugy tudjuk felszinre hozni a
szlikségleteket, és igényeket, hogy sikeril elkertinink azt, hogy csaladi
veszekedésbe torkolljon egy-egy konfrontacio.

Az evaluativ medidcidval képesek vagyunk racionalis €szérvek mentén rendezni,
és megoldani a problémahalmazt. Igy az ugyfelek kognitiv kapaszkoddkat kapnak
ahhoz, hogy kik legyenek a jovObeni vezet6k, vagy hogyan osszak szét az
Uzletrészeket és egyéb vagyoni elemeket, illetve milyen kompenzacios rendszert
valdsithatnak meg, amennyiben nem sikerdl teljes egyetértésre jutniuk.

Foként a kompenzacios rendszerek kidolgozasa soran lehet sziikségiink olyan
szakemberek segitségére a mediacios folyamat soran, mint a szakjogaszok,
kézgazdaszok, konyvelok, addszakért6k, akiknek a bevonasa biztositja tobbek
kozott azt, hogy a medidcio teljes folyamataban, €s minden megbeszélésén, a
gazdasagi kérdések maradjanak a kozéppontban.

4. Az evaluativ mediacio interdiszciplinaris kapcsolatai

Fontos megjegyeznink, hogy a mediacidink soran kezelt a vitak jellemzGen
gazdasagi vonatkozasuak, és rendezésiik sok esetben jogvitanak tlinhet, vagy abba
torkollhat. Kozos jellemz6jiik azonban, hogy altaldban jelen van benniik valamilyen
pszicholdgiai szal is, tobbek kdzott mar ezen kériilmény miatt is elmondhatd, hogy
az evaluativ mediacio terdilete, tulajdonképpen egy interdiszciplindris tertiletnek is
tekintheto.

A mediacié soran, jogaszokon kiviil kozgazdaszokkal, szocioldgusokkal,
pedagdgusokkal, pszicholdgusokkal, vagy nemzetkozi tigyek esetén, akar protokoll
és diplomaciai szakért6kkel is szlikséges lehet egyiitt dolgozunk, hiszen rendkivdil
fontos, hogy egy multikulturalis nagyvallalati kérnyezetben, minden résztvevéhoz a
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sajat nyelvén, a sajat kulturalis sajatossagaihoz igazodva tudjunk szdini.

5. Az evaluativ mediacids folyamat szakaszai

Nézziik, hogy, milyen Iépésekben haladunk a mddszer alkalmazasa soran!

a) Felkészitési szakasz
A felkészitési szakasz folyaman, a feleket meginvitaljuk a mediacios Ulésekre, ahol
a felek kozosen megallapodnak azokban a feltételekben, amelyeknek a keretei kozt
maradva, rendezni kivanjak a fenndllo gazdasagi-, vagy jogvitdjukat. Mindez a
gyakorlatban. szakszervezeti vita rendezése soran egy 6.000 és egy 4.000 fos
vallalatndl valamennyi munkavallalét megkérdeztiik arrdl, hogy mi az, ami a vitat
kirobbantotta, illetve ami szamara személy szerint problémat okoz a vallalat
mikddésében. Ezt kérdGivek segitségével valdsitottuk meg, illetve a sajat, vagy az
adott cég HR-es munkatarsait készitettik fel arra, hogy ezeket a vitakat facilitalni
tudjak. Ezen kiviil elektronikus és offline fellileteket biztositottunk. Ezek
segitségével rengeteg informaciot ki tudtunk nyerni, amelyeket be tudtunk épiteni
a kés6bbi megallapodasba.

b)Feltarasi szakasz
Miutan a felkészitési szakaszban megsziiletett a vitarendezés ,eljarasi szabalyzata”,
kovetkezhet a feltarasi szakasz. Ebben a fazisban a felek feltarjak, hogy milyen
érdekek, sziikségletek azok, amelyeket a mediacios szakembereknek dssze kellene
hangolni koztik. Mindez a gyakorlatban: Mi Ugynevezett inga-mediacids praxist
folytatunk, melynek lényege, hogy a feleket kiilon-kilon hallgatjuk meg. Ezt az
eljarast tarjuk ugyanis a leghatékonyabbnak és legpraktikusabbnak. Ennek egyik f6
oka az, hogy ilyenkor a feleknek nem kell egymas el6tt feltarniuk olyan belso
informaciokat, amelyeket a masik vitas féllel nem kivannak megosztani. Ezen kivill
szamos pszicholdgiai elénye is van, megadja a résztvevoknek a lehetGséget a
pszichologiai visszacsatolasra, a ventildlasra. Ennek eredményeképpen a
késGbbiekben, a tények szintjén lesznek képesek ismét targyalni egymassal a
vitapartnerek.

¢) Egyeztetd szakasz
Amikor feltérképeztik azt, hogy melyek a felek koz6s érdekei, és céljai, és a
mediator ugy itéli meg, hogy a felek eljutottak arra a szintre, hogy képesek
egyeztetni a megoldasokrol, megkezdodik az egyezteto, targyaldsi szakasz. Itt nyer
igazan jogosultsagot a kilonboz6 szakteriletek szakértGinek (pl. pszichologusok,
kézgazdaszok, szakjogaszok) bevonasa, akik segitenek a kozponti probléma
fokuszban tartdsaban, a hatékony, konstruktiv megoldasi mod kidolgozasa
érdekében.

d)Megaéllapodas, dontés
Az evaluativ mediacié Iényeges kiilonbsége a transzformativ mediacidhoz képest
abban all, hogy az egyeztetés soran feltart érdekek, sziikségletek, célok, karok,
jogok, kotelezettségek stb. mentén, a mediator altal felkért szakértdi stab dolga,
egy olyan megoldas kidolgozasa, amely a feleknek megfeleld.
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Mindez a gyakoriatban: A felkért szakemberek (pl. szakjogaszok, k6zgazdaszok)
olyan mélységben tarjak csak fel a multat, amennyire az szilkséges a jovGbeni
célok eléréséhez. Mindehhez olyan kreativ szellemi munkat tesznek hozza, amellyel
Uj értéket teremtenek megallapodasi kultiraban.

A szakértok altal kinalt megoldas nem egy, hanem sok esetben 3-4 féle
alternativat jelent. Ez nem csak lehetGséget ad a feleknek arra, hogy alkalmazzak
azt, hanem lehet ez egy kételezd dontés is a vitajukra tekintettel. Ez a modszer az
un. medard eljarasbdl (a mediacid és az arbitracid kerszetez6dése) ismert, amikor
a felek mar a felkészitési szakaszban egy Un. alavetési nyilatkozatot irnak ala,
amelyben azt kérik, a birdsagi peres eljarast elkeriilend6, hogy a szakért6i stab
hozzon dontést, és ajanljon olyan megoldast, amely a késdbbiekben elfogadhatd
minden fél szamara.

6. Minden kornyezetben alkalmazhaté az evaulativ mediacds eljaras?

N A rovid valaszunk:
POTOLHATATLAN

ELEMEK ig"en - nagyvéllalqti

A kornyezetben  pedig

2 kimagasldan jo
IDG / PENZ . eredményeket

A AL érhetiink el az

EGYMASRA , sz

UTALTSAG evaluativ  mediacios

eljarassal. A felek

Kozds / UZLETI kozott  jelen I,év6

TITOK — kélcsonds — egymasra

ELONYOK %1 Aﬁns&% utaltsag szamtalan

helyzetbdl tud fakadni.
Példaul abbdl, hogy az
egyuttm(ikodés megkezdését kdvetGen externalia kbvetkezik be, és az ebbdl eredd
vitak megoldasara nem elsGsorban a peres eljaras a legjobb — féként annak idGbeli
hossziisaga miatt. Sokkal kedvezébb szamukra, ha az eltér6 véleményeiket egy
kuls6 szakember segit integralni, és megegyezésre jutni.

Az ilyen okok mellett a csaladi vallalatok esetében gyakorta fordulnak el6
emocionalis okok is, amelyekrdl nyilvanvald egy jogasz szamara, hogy nem lehet
birdsaghoz fordulni a megoldas érdekében. A krizishelyzet (haldleset, betegség) is
a kolcs6n6s egymasra utaltsag korébe tartozik, amelyek bekdvetkezése kizarja azt,
hogy a vezetGi statuszban IévG személyek a tovabbiakban is iranyitani tudjak a
csoportot, amely hozzdjuk tartozik. Ebben az anomalidban tud a szakérto
segitséget nyujtani.

A birésag elé vinni nem kivant kézos zleti titkok is a mediacio felé terelhetik a
feleket, ugyanlgy, ahogy az is, ha nem akarjak hivatalos személyek elé tami azt,
hogy miképpen alakult ki a konfliktus a résztvevék kozt.
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7. Osszegzés és tapasztalatok az evaluativ mediacios eljaras
eredményeirol

Statisztikai adataink szerint az altalunk alkalmazott evaluativ mediacids eljaras,
akar a nyolcaddra képes csokkenteni a vitak sikeres rendezésére forditott iddt, az
egyéb modszerekhez viszonyitva. Kéltségeit tekintve is hatékonyabb, mint mas
modszerek, és a gyakorlatban minden szempontbdl kedvezObb a feleknek, mintha
egy hosszadalmas birdsagi peres eljaras soran oldanak meg a helyzetet.
Osszességében a felek széma, vagy a téma indikdlhatia azt, hogy az érintettek
az alternativ vitarendezési eljards mellett dontsenek a lehetséges opciok kozil.
Természetesen nem a peres eljarasok kizarolagos alternativajat latjuk az evaluativ
mediacidban, mindossze a sajat praxisunkban szerzett tapasztalataink alapjan azt
tapasztaltuk, hogy léteznek olyan jogvitdk, vagy gazdasagi vitak, amelyek a
magyar jogrendszer nyUjtotta keretek kozé, amelyet peres eljarasnak neveziink,
nem illeszthet6k be.
Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy mddszertanunk rendkiviil integrati, €s
inkluziv. Vezet6 medidtoraink feladata a problémak, a beszélgetések, és az
egyeztetések strukturalasa, illetve a teljes folyamat tulajdonképpeni navigacidja
egyarant, amelyben a mas szakterliletekr6l bevont, az aktudlis {gyben
szakképzettségiiket tekintve kompetens szakemberek kdzremdiikédésével, fel tudjuk
gyorsitani a folyamatot, majd a megaéllapodasi szakaszban, nagyon talalo, minden
vitds fél szamdra kielégité megolddsi opciok kidolgozasat segithetiiik elo, az
iranyitasunkkal megvalosuld hatékony csapatmunka révén.




Mediacio 4.0 - Valtozasok a digitalis
atalakulas idején*
Stefanie Jirgal™

1. Bevezetés

digitalis atalakulas alatt azt a valtozasi folyamatot értjik, amely a digitalis
fejlédés kovetkezményeként megy végbe. Ez a folyamat mind a vallalatokat,
mind pedig az egész tarsadalmat érinti. A konfliktuskezelés teriiletére, a mediaciéra
is kiterjed ez a fejl6dési folyamat. Ez a gondolatmenet gyorsan atvezet minket az
online mediaciéra, ahol a felek az egyes videoplatformok segitségével
orszaghatarok nélkil tudnak egymassal kommunikalni. Ezt a tudomanyagat ma
mar a digitalis technoldgia révén végzik, azonban ennek elmélete mégsem
Ujkeletld. Gondoljunk csak a levél formajaban lebonyolitott ,shuttle-mediaciora”,
amely joval azel6tt létezett, hogy a telefonok és hasonld eszkézok megjelentek
volna. Németorszagban és Ausztridban a biztositotarsasagok példaul telefonos
vitarendezést is kinalnak, ahol szintén nem egy helyiségben tartdzkodnak a részt
vevo felek. Emellett példaul az osztrak birdsagok is alkalmaznak videdplatformokat
a tanlvallomasok kozvetitésére.
A technoldgia naprdl napra valtoztatja meg az életiinket. Ez azonban nem csak
a mindennapjainkat hatarozza meg, hanem gondolkodasmodunkat is befolyasolja.
Az online tevékenységet folytatd maganszemélyeknek, iparagaknak és gazdasagi
tarsasagoknak is tandcsos az Ugynevezett digitdlis gondolkodasmoddra minél
hamarabb atalini.

2. Digitalis gondolkodasmod elemei

2.1. Parbeszéd monoldg helyett. A digitdlis vilagot az emberek egymas kozotti,
illetve az emberek és a gépek kozotti kommunikacié alakitja. A kozosségi médiaban
példaul az algoritmusok olyan informaciokat részesitenek elényben, amelyek
interakciokat valtanak ki. Még a klasszikus, internetes jelenlét(i médiak sem csupan

* Forditotta: dr. Czibrik Eszter doktorandusz, Dedk Ferenc Allam- és Jogtudomanyi Doktori Iskola,
Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar.
* Dipl. Ing., okleveles mérnok, mediator, l6sungsorientiert.at, Wien.
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cikkeket tesznek k6zzé, hanem altaldban férumokat, hozzaszdlasi lehetGséget és
informacidcsere felliletet is biztositanak.

2.2, Egyiittmiikodés a verseny helyett. Az internet 6sszehasonlithatova teszi a
dolgokat. A szilkséges informacidok pedig ennek koszonhetéen masodperceken
belll megtalalhatok. Emiatt mar nincs is értelme versenyben gondolkodni, amikor a
keretfeltételek Osszehasonlithatok. A megkiilonboztethetéség érdekében fontos
egyedivé valni: akar valamilyen arculat vagy egy kilonleges szolgaltatas
formajaban. A verseny helyett még annal is jobb, ha kooperalnak masokkal annak
érdekében, hogy kozdsen egy megoldast kinaljanak. Tehat arrdl van szd, hogy
valodi hozzaadott értéket kinaljanak.

2.3. Elutasitas helyett kivancsisag. Lehetetlen |épést tartani a technika
mindenkori allasaval. Folyamatosan jelennek meg Uj megoldasok, Uj technoldgiak
stb. Csak egy nyitott, kivancsi hozzaallassal lehet |épést tartani. Fontos, hogy az
ember Uj dolgokat probaljon ki és emellett folyamatosan tanuljon is.

2.4. Halozatépités egydimenzios gondolkodas helyett. A digitdlis térben
virdgzik a halozatépités. Az egyik téma egy kattintassal a kdévetkezéhoz vezet. Az
internet felhasznaléi mar mondhatni hozzaszoktak, hogy ez az alapvetd helyzet.
Ezaltal alakul ki egy informacids haldzat.

3. Digitalizacio és mediacio

Ezeket az altalanos pontokat alkalmazhatjuk a mediacié terlletére is. Emellett
kivancsinak kell maradnunk a tovabbi lehetGségek kapcsan is. Nekem személy
szerint a digitalis vilag csak a ,vald vilag” kibGvitett valdsaga. Meggy6zodésem,
hogy a digitalis technoldgidk alkalmazasaval még tobb embernek segithetiink a
konfliktusok megoldasaban. En személy szerint a kOvetkez6 mottdt kovetem:
4THINK DIGITAL - ACT HUMAN” (Gondolkod] digitdlisan — cseleked)
emberségesen!)

Amennyiben példaul egy kameran keresztiil beszélink egy online mediacié
soran, még akkor sem szabad megfeledkezniink a kamera mogoétt allé személyrdl
és ugy kell interakcidba lépniink, mintha ténylegesen egy huls-vér ember (lne
velink szemben. Az online kommunikacié soran tovabbra is az emberekre
Osszpontositunk, nem pedig a gépekre, err6l nem szabad megfeledkezniink, annak
ellenére, még ha a technika segitségével is léptink kapcsolatba egymassal.
Személyre szabottan alakithatjuk ki a kommunikacio tipusat és ezaltal empatikusan
jarhatunk el az online térben.

Beszélhetiink-e egy trendrdl az online tér felé elmozdulds tekintetében? Az
emberek egyre gyakrabban szoktak kommunikalni, tanacsokat adni és Gtleteket
cserélni az online médian keresztiil. Ausztridban mar évek o6ta létezik egy online
pszichoterapiaval foglalkozé6 portal (www.instahelp.at). Németorszagban a
www.scheidung.de honlapon példaul a valasok rendezhet6k, és egy nonprofit
szervezet emellett online tandcsadast is kinal. Mindez azt mutatja, hogy ez a kozeg
mar nem életidegen és egyre inkdbb a mindennapi életlink részévé valik.


http://www.instahelp.at/
http://www.scheidung.de/
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Az online medidcio tipusai. Most térjlink at az online mediacié témakorére.
Alapvet6en meg kell kiilonboztetni a szinkron és az aszinkron formakat. A videdn
keresztiili kommunikacié, valamint a telefonbeszélgetés is szinkronnak mindsill,
mivel minden fél egyszerre kommunikal és egyszerre reagal az elhangzottakra
koézvetlendl. Az aszinkron formak esetében azonban késés van a cselekvés és a
reakcid kozott. Ilyen példaul az e-mail forgalom vagy az internetes férumokon
folytatott kommunikacio.

Melyik technologia sziikséges? Elvileg elegendd lenne egy beépitett mikrofonnal
és vided funkcidval rendelkezd laptop. A mai eszkozok egy stabil
internetkapcsolattal mar kivalé mindséglieknek szamitanak. Célszer(i kiilonds
figyelmet forditani a hangminGségre. Ezért egy jo mikrofonba ajanlatos befektetni.
Esetleg egy kiils6 kamera is lehetséges a még jobb videdminGség érdekében.
Fontos a helyiség megfeleld megvilagitasa is, hogy a személy pontosan lathassa a
masik fél mimikajat és gesztusait. Nyilvanvald, hogy a megfelel6 digitalis tér
kivalasztasa elengedhetetlen. Kiilonos figyelmet kell forditani az adatvédelemre
(titoktartas!) is. Felételezem, hogy emellett az adott orszagban alkalmazandd jogi
keret is megismerésre kertll.

Milyen kompetenciakra vagy elbfeltételekre van sziikség az online medidciohoz?
A technika magabiztos hasznalata alapvetd kovetelmény, a sziikséges készségek
azonban barmikor elsajatithatok és gyakorolhatdk. Ez egyitt jar az alapveto
digitdlis készsédfejlesztéssel. A technoldogia hasznalatanak egyre inkabb
mindennapossa kellene valnia az emberek életében. A tervezés fontos szempont. A
vitarendezésben részt vevé feleknek nem csak a tartalmi el6készitésre (hogyan
mikodik a mediacié, mik az elvei stb.), hanem a technikai tajékoztatora (melyik
platformok hasznaljuk, hogyan m(ikédik a technika stb.) is sziikségiik van. Ennek a
tajékoztatasnak a legjobb moddja, ha az Osszes fontos informacioval ellatott
»checklist”-et készitlink, a korabban levezetett telefonhivasokkal, a nyitva hagyott
kérdésekkel, majd a mediacié elején pedig foglalkozni kell a technikai részletekkel
is.

Internet nélkiil azonban ez nem mdkodik. Alapvet6é kovetelmény a feleknek a
stabil internetkapcsolat. Fontos emellett azt is ellenGrizni, hogy a résztvevok
egyaltalan ismerik-e az adott infokommunikacios eszkozt. Meg kell vizsgalni, hogy
elfogaddak-e egyaltalan a vided platformon térténé kommunikacioval. Manapsag a
gazdasagi szektorban mar igencsak elterjedt ez a fajta kommunikacid, azonban a
maganszféraban még eléggé eltérd lehet.

Az elfogadas témakoréhez hozzatartozik az ismertetés is. Sajat célcsoportjaban
lehet arrdl beszélni, hogy hogyan miikodik az online mediacid, milyen elényokkel és
hatranyokkal jar, és hogyan keriilhet bevezetésre egyaltalan. Az informacié nagyon
fontos. Sokat lehetne még a témardl irmi — jelen tanulmany csak egy kis
bepillantast nyujtott err6l a hatalmas terlletrdl.
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4, Osszegzés

Az online mediacié a metddus gazdagitasa, nem a személyes mediacié potlasara
szolgal. Egyre inkabb megjelenik az online vitarendezés a vallalatoknal, amely mar
tobbnyire ismert eljarasi mod. Az online mediacid mindenki szamara lehetséges, aki
bizik az eljarasban és kivancsi ra, emellett kénnyen tanulhaté, nem igényli a
technikai eszkozok igénybevételét. Az online mediacié sok embernek segit abban,
hogy konnyebben kifejezzék érzelmeiket.




A munkaugyi vitakkal foglalkozoé alternativ

vitarendezo6 szolgalat tapasztalatai
Mélypataki Gabor*

1. Bevezetés

z emberi természetbdl fakaddan a kapcsolataink tele vannak konfliktusokkal.

A konfliktusaink kilonboz6 relaciokbol fakadnak, melynek az alapja a felek
kozotti relaciok valtozatossaga. A mindennapi életiink egyik legkonfliktusosabb
terlilete a munkavégzéshez kotddik. A konfliktusok egyik forrdsa a felek kozotti
erGeltolédasbol adodik. Ezen teriiletekhez kapcsoldodik a munkavégzés is. A
munkavallalé a kiszolgaltatottabb fél pozicidjat tolti be. A munkajogi szabalyok
probaliak meg a felek kozotti kulonbségeket csokkenteni. Hogy ezeket a
szabalyokat jobban értelmezni tudjuk, ahhoz a munkajog felosztasaig sziikséges
visszamenniink. A munkajogon beliil megkiilonboztetjiik az individudlis és a
kollektiv munkajogot. Az individudlis munkajoghoz kapcsolddd élethelyzeteket
nevezhetjuk a ,face to face” szituacioknak. Ebben az esetekben ugyanis egy vagy
kis létszamU munkavallalé és a munkaltatd kapcsolatardl tudunk beszélni. Az
ezekbll a helyzetekb6l szarmazd konfliktusok altaldban egyéni jogvitakat
eredményeznek. A munkajognak azonban nem csak az egyéni, hanem a kollektiv
oldalardl is beszélni sziikséges. A kollektiv munkajogi szereplok feladata, hogy
segitsék az egyéni jogintézmények esetében a munkavallaloi érdekek
elémozditasat. Ennek megfeleléen a vitas helyzetek egy jelentGs része érdekvita
lesz majd. A kollektiv munkajogi szereplok a munkaltatoval természetesen egy
sajatos jogi kapcsolatban is allnak. Mindezekbdl fakadodan kollektiv érdekvitakrdl és
kollektiv jogvitakrdl is beszélhetiink ezen kapcsolatrendszerekben.

A munkalgyi vitak sokfélék lehetnek, mivel a munkaviszonyok keretében
szabalyozott élethelyzetek elég complexek. A vitak feloldasanak vannak klasszikus
Utjai és vannak persze alternativ lehetGségek is. Mindegyik Utnak megvannak az
elényei és a hatranyai is. A vitak feloldasanak az egyik mddja a birdsagi ut, mely az
altalanos utat jelenti. Az utébbi idészakban a birdsagi jogérvényesitésben is tobb
valtozas kovetkezett be. Ezek kozé sorolhatd, hogy a tisztviselGi jogviszonyok
kikerliltek a munkaligyi perek korébdl, és a kozigazgatasi hataskorben eljard

* Adjunktus, Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar, Civilisztikai Tudomanyok Intézete, Agrar és
Munkajogi Tanszék.
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birosagok hataskorébe utalta Oket a jogalkotd. Jelent6s valtozas, hogy 2020.
aprilis 1.-jén megszlint a Kozigazgatasi és Munkaligyi birdsagok rendszere,. A
munkaligyi perek ezt kévetéen a munkaligyi birdsagi lgyekben els6 fokon az
illetékes torvényszékek, masodfokon fellebbezési eljarasban az itél6tablak, mig a
felllvizsgalati eljarasban a Kuria jar el.

Jelen tanulmany keretében nem foglalkozunk minden szegmenssel, mivel ez
olyan kiterjedt téma amely nem férne bele egy szimpla dolgozatba. A munkaiigyi
vitakrol, azok osztalyozasardl és feloldasanak lehetdségeirdl tobb kivald PhD
dolgozat és szakkonyv! is sziiletett mar. A mi célunk nem is ennek a reprodukalasa,
hanem az, hogy a munkalgyi vitarendezés legljabb férumat bemutassuk. A
bemutatast szeretném a sajat tapasztalataimmal kiegészitve megvaldsitani. Az
alabbiakban a Munkaligyi Tanacsad6 és Vitarendez6 Szolgalatot tovabbiakban:
MTVSZ) szeretném bemutatni. En magam a 2016-os induldsa ota aktiv tagja
vagyok a szolgalatnak. T6bb vitarendezési eljarasban is részt vettem.

2. Erdekvita vs. jogvita

Kezdésképpen azonban szilkséges megnézniink a jogvita és az érdekvita kozotti
kulonbséget. Ennek az oka, hogy az MTVSZ csak érdekvitas helyzetekben jarhat el.
Az érdekvitanak ugyan van jogi kontextusa, de nem az a dominans. Az érdekvita
valamilyen jogviszonybdl szarmazd jog vagy kotelesség megsértésébdl szarmazo
jogi nézetkilonbség.? Kiss Gyorgy kiemeli azt is, hogy a jogvita-érdekvita
osztalyozasban az utdbbi alapvetGen azt jelenti, hogy az adott konfliktus nem egy —
mar jogszabalyban vagy megallapodasban lerGgzitett — jog vagy kotelesség
megszegésébdl fakad, hanem nincs ilyen jellegli ,irott" jog, és a vita éppen ennek
a jovobeli megalkotasara vonatkozik, természetesen elsGdlegesen a
megallapodasok viszonylatdban. A  jogvita-érdekvita felosztas —  kissé
leegyszer(isitve — felfoghatd a dontésmechanizmus oldalardl is. A kollektiv jellegl
érdekvitakban altalaban a munkaszervezeten beliili vagy azon kiviili — de még ez
utdbbi esetben is munka- addi-munkavallaléi pozicidt megtestesité —, a dontést
megel6z6 érdekkiilonbségek jelennek meg, mig a kollektiv vagy akar egyéni jogvita
a dontést kovetOen, ezaltal valamilyen jogviszonybdl szarmazo jog vagy kotelesség
megsértésébll szarmazo jogi nézetkilonbség. Erre kivald példa lehet az az eset,
melyben a kételezé minimalbér emelés elvitte a munkaltatd cafetéria blidzséjét. A
munkavallalok egy része a minimalbér emelést kdvetben igy kevesebbet tudtak
hazavinni, mint a emelés eldtt. Ennek a kérdésnek tételes jogi szabalyozasa nincs.
Igy kulon jogvitat alapitani ra nehéz lenne, féleg mivel a munkaltatoé jogszer(ien
jart el. A jogkbvetés azonban generalt egy vitas helyzetet, mely az érdekek mentén
alakult ki. A példaként felvetett tgybdl is jol kiolvashatd, hogy az érdekvitak

! RUzs MOLNAR Krisztina: Medidcid a munkajogban, Szeged, Pblay Elemér Alapitvany 2007; RACz Zoltan:
A munkaligyi vitak megolddsanak rendszerei eljarasi szempontbol, Kilonds tekintettel az érdekvitdkra,
PhD disszertacio, Miskolc, 2003; NACSA Bedta: A munkaligyi vitak rendezését tamogato munkajogi
szabalyozas, PhD disszertacio, Budapest, 2009

2K1ss Gyorgy: Munkajog, Budapest, Osiris Kiadd, 2005 VI. fejezet
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felolddsa azon okbdl is fontos, hogy ne alakuljon at jogvitava. Az érdekvitak
eszkalalédasa gyakran sulyos jogvitakhoz is vezethet. Az érdekvitak feloldasanak
nincs olyan formaban bebetonozott forumrendszere, mint a jogvitak feloldasanak.
Tobbnyire a felek szabadsagara van bizva, hogy akarjak-e, tudjak-e feloldani a
vitas helyzeteket? Az érdekvitak feloldasa vagy kizardlag a felekre harul, ha kiils6
segitség nélkil is meg tudjak oldani, vagy igénybe tudnak venni kiils6 segitséget is.
A kiils6 segitségnek is sok formaja lehet a mediatortdl kezdve a dontdbirdig
valtozatos formaban. Ezek lehetnek kilon-kilon személyek is, de egy szolgalat
keretei k6zott is mlikodhetnek. Jelen tanulmany keretében a szolgalat keretében
m(kodo vitarendezést szeretném bemutatni. Ahogy korabban is emlitettem az
MTVSZ keretében egy komplex vitarendezési forumrendszert vehetnek igénybe a
szocialis partnerek.

3. Az MTVSZ

Az MTVSZ nem el6zmények nélkili a magyar jogi kornyezetben.® Bizonyos
szempontbol el6djének (ha nem is jogel6djének) tekinthetdé a Munkatigyi Kozvetitoi
és Dontdbirdi Szolgalat (tovabbiakban: MKDSZ).* Az MKDSZ megsz(inését kdvetéen
sokdig nem volt intézményes formaja a munkaligyi érdekvitak feloldasanak. Szabd
Imre kiemeli, hogy az adott jogi kornyezetben az Eurdpai Unids elvarasok tiikrében
is egy hianypdtld Iépés volt az MTVSZ 2016-as megalapitasa.®

A szolgalat jelenlegi formajat probaltak ugy kialakitani, hogy a korabbi
megoldasok hibaibol megprébaltak tanulni. A Szolgalat az eddig ismert
megoldasokhoz képest egy Uj szervezési format valdsitott meg. Nagyon sokszor
problémat jelent a tdlzott Budapest kézpontlisag. Nem volt ez masképp az MKDSZ
esetében sem. Az MKDSZ centralizaltan Budapest kdzponttal m{ikodott orszagos
lefedettséggel. Az MTVSZ ehhez képest, mar csak az EU -s finanszirozasbol
addddan is regionalis Szolgalatokbdl épiil fel.b A régidbeosztas igazodik a stratégiai
tervezési régiokhoz. Ez megoldas azért is érdekes, mert a tobbi alternativ
vitarendezési foérumhoz képest teljesen mas utat kovet. Amig mondjuk a
fogyasztovédelmi ligyekben eljard Békéltet6 Testiilet megyei szinteken szervezddik,
vagy a Pénzlgyi Békéltetd Testlilet orszagosan.” A munkaligyi vitarendezés 6+1
régiora bomlik. A +1 régid a Kdzép-Magyarorszagi Régid, mely fejlettsége okan
kulén unidés forrasra nem jogosult, igy ott a Pénzligyminisztérium végzi a

3 Lux Judit: Alternativ vitarendezés régen és most, Munkadigyi Szemle, 2019 mdjus, in:
https://www.munkaugyiszemle.hu/alternativ-vitarendezes-regen-es-most, (2021.01.11.)

4 RACz Zoltan — MELYPATAKI Gabor: Alternativ vitarendezés a munkajog gyakorlataban, Miskolci Jogi
Szemle 2018. 1. ksz., 36-43. o.

5 SzaBG Imre Szilard: Az alternativ vitarendezés elterjesztésének Gjszerii kisérlete és kihivasai a kollektiv
munkaligyi érdekvitak teriiletén, in Visegrad 15.0 (szerk.: Pal Lajos-Petrovics Zoltan) Budapest,
Wolters Kluwer,2018. 451-462. o.

6 KUN Attila — BANKO Zoltan — SzaBO Imre Szilard: A Munkaiigyi Tandcsado és Vitarendezd Szolgalat, in:
A gazdasagi jogalkotds aktualis kérdései (szerk.:Galvanits Judit) Budapest, Dialég Campus, 2019, 141-
152. o.

7 Err6l bGvebben: KovAcs Erika: Pénziigyi Békéltet6 Testiilet — pernélkiili megoldas a pénziigyi fogyasztdi
jogvitakban, Miskolci Jogi Szemle, 2018. 1. ksz., 52-62. o.
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koordinacids feladatokat.

A regiondlis szolgalatokba a tagokat palyazat Utjan vették fel. Egy adott
regionalis szolgalatnal a tagok mellett a régids koordinator az aki a regiondlis
Szolgdlat munkajat szervezi. A palyazat lezarasat kdvetGen régionként kivalasztasra
kerliltek a Szolgalat tagjai, akik mind munkajogi elméleti- és gyakorlati
szakemberek. ki. A munkajogaszokbdl allé elsddleges listat egésziti ki a szakértok
(példdul munkavédelmi, kozgazdasagi stb.) és a tanacsaddk (mediatorok,
kommunikacids szakemberek, pszicholdgusok) két listdja, akik bevonasaval a
jogasz er6forras(vitarendezO) komplex, célzott szolgaltatast tud nyujtani egy-egy —
akar Osszetettebb — tgyben.® A szolgalat esetében koncentralt erdforrasokrol és
tudasbazisrdl beszélhetiink, mely biztositja, hogy a szocialis partnerek a lehetd
legmagasabb szint(i szolgaltatast kapjak. A szolgalat azonban nem csak a szimpla
vitarendezési forum szeretne lenni, hanem tevékeny szerepet kivan jatszani a hazai
munkaligyi kapcsolatok kulttrajanak fejlesztésében.

4. Mit is kinal pontosan az MTVSZ?

A Szolgadlat altal nyujtott szolgaltatasok lefedik az alternativ vitarendezési paletta
egészét. Mondhatjuk azt, hogy az egyes eljarasok épiilhetnek egymasra is, de
lehetnek egymastdl teljesen fiiggetlenek. Az egymasra épllés megvaldsulhat ugy
is, hogy a kérelmez6 fél el6sz6r Tanacsadast vesz igénybe, majd ezt kovetOen
ugyanazon tényallas keretében elindit egy teljesen mas eljarast is. Hogyan lehet
ez? Ha egy példan keresztil nézziik a kérdést. Vegyink egy munkaltatot, aki
modositani szeretné a kollektiv szerz6dést, de nem tudja milyen mddon
kommunikalja ezt a szakszervezet felé. A Tanacsadas keretében a feltett kérdéseire
megkapott valasz birtokaban donthet Ugy, hogy mondjuk egy egyeztetési eljaras
keretében kérné tovabb a Szolgalat segitségét a masik féllel vald targyalashoz. Itt
két dolgot kell kiemelni. Az egyik, hogy a két kiilonboz6 eljarast/szolgaltatast a
Szolgalat két kiilonb6z6 tagja fogja lefolytatni. Ennek oka, hogy a Szolgalat
tagjanak az eljaras soran partatlannak kell lennie és kéti a titoktartasi kotelezettség
is. Ennek megfelelGen, aki a tanacsadast tartotta a tobbi erre éplil6 eljarasban nem
vehet részt, hiszen 6 mar bevonddott, és olyan informaciok birtokdban lehet,
amelyre nézve titoktartasi kotelezettsége van.

A masik fontos kiemelendé dolog, hogy a tanacsadas kivételével a felek
egyittes jelenléte tOsziikséges az eljarasokban. Ahogy a fentiekben is lattuk a
tanacsadas némileg kiegészitd jellegli a tobbi alternativ vitarendezési eljarashoz
képest, de nagyon sokszor nélkilozhetetlen. Az MTVSZ keretében igénybe vehetd
szogaltatasok:

- tandacsadas

- békéltetés

- kozvetités

- egyeztetés

8 KUN-BANKO-SzABO: i.m. 142. o.
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- dontdbiraskodas.
Jelen tanulmany keretében nem célunk az egyes szolaltatasok részletesebb
kifejtése. Ezt egy korabbi irdasban mar megtettiik.’ Az egyes szolgaltatasokkal csak
annyiban foglalkozunk, amely a legfrissebb adatok értelmezéséhez sziikségesek.

5. Mit mutatnak a szamok?

Az MTVSZ els6 ciklusaban viszonylag nagyobb szam( (gyet vitt. Az altalunk
felvazolt és elemzett statisztika a hat vidéki régid Gsszessitett adatait tartalmazza
majd. A Kdzép-Magyarorszagi régid specialis helyzete okan kilon szamitando. A
Szolgalat hat régios egysége (tehat a minisztérium altal mikodtetett kilén KMR-t
ide nem értve) Osszesen 150 (igyet vitt, mely (igyek tobbsége tanacsadas (131)
volt, de el6fordult néhany kozvetitési (13) és egyeztetési eljaras (5) is
(dontdbiraskodasban mindbsszesen egy alkalommal vett részt a Szolgalat).'°

Bsszes Uay

1. abra: Az MTVSZ ligyeloszidsa 2016-2019 (sajat szerkesztes)

Mar magukbol a szamokbdl is érzékelhetd, de talan a szerkesztett grafikonon
még szembetlinGbb az a kiulénbség, mely az egyes szolgaltatasok igénybevételének
gyakorisagaval kapcsolodik Gssze. A tanacsadas az Gsszes Ugy kicsivel tobb mint
kétharmadat adja. Hogyan is lehet ez? A tanacsadas keretében a Szolgalat eljard
tagja a munkatgyi kapcsolatok korébe tartozo kérdésben, kollektiv munkatgyi
érdekvita megelGzése, békés rendezése érdekében tanacsadast nyujt a félnek,
illetve feleknek. Sok témakorre kiterjedhet a tanacsadas a kollektiv munkajogon
belll, de ennél is fontosabb, hogy ezt a szolgaltatast csak az egyik fél is igénybe
veheti. Nincs sziikség a masik fél jelenlétére. Nem csak a jelenléte nem sziikséges,
de kilén az engedélye sem. A tobbi szolgaltatast I1ényegében kevesebbszer vették
igénybe a polgarok. S6t a kimutatds szerint békéltetést egyetlen egyszer sem
vették igénybe a felek. Ez a tény kicsit megbontja azt, hogy a mindig egyre
nagyobb befolyast megenged6 szolgaltatdsok (igyszama csokkené sorrendbe

9 RACZ — MELYPATAKI: i.m. 36-43.0.
10 Kun Attila: Tjékoztatd a Munkaiigyi Tandcsadd és Vitarendezd Szolgélat (MTVSZ) els6 (2016—2019)
és masodik (2019-2021) m{ikodési periédusardl, Munkajog 2019/3, 65-69. o.
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allithatd. Ebben az esetben bizalmi kérdésr6l szd van. A felek nehezebben

engednek be kiils6 feleket a vitas helyzeteikbe. Ahogy a harmadik személy
jogosultsagai egyre nének egyre kevesebb Ugyrdl van szo. A harmadik kiilsé
személy szerepének a valtozasa kimutathatdé az egye vitarendezési maddok

fogalmainak az 6sszehasonlitasaval.

|étrehozasat kisérli
meg, és ezt sajat
javaslat
kidolgozasaval is
segiti.

amelyekr6l donteni
kell

Békéltetés Kozvetités Egyeztetés DOntGbird

A békéltetés | A kozvetités olyan | Egyeztetés soran | A

olyan vitarendezési egyeztetd bizottsag | dontébiraskodas
vitarendezési eljaras, amely | jar el. Az egyeztetl | a kollektiv
eljaras, amely | soran a felek a | bizottsag (a | munkalgyi
soran a felek vita | kollektiv tovabbiakban: érdekvitak
rendezése munkalgyi bizottsag) elndke a | feloldasara
érdekében tolik | érdekvita Szolgalat eljaré | szolgdldé  olyan
fliggetlen, a | rendezése tagja. A bizottsag | vitarendezési
vitaban nem | érdekében tOlUk | tagjai az elnokkel | eljardas,  amely
érintett békéltetdt | fliggetlen, a | kozosen dolgozzak | soran a
vesznek igénybe, | vitdban nem | ki azokat a | dont6bird a vitat
aki megegyezés | érintett kozvetitét | megoldasi lezérva,
|étrehozasat vesznek igénybe, | javaslatokat hatarozattal
kisérli meg. aki  megegyezés | (alternativakat), dont. A dont6-

bird hatarozata a
felekre kotelezd.
A Szolgalat eljaro

tagja
dontobird.

a

1. tablazat. A tandcsadason kiviili AVR formak (sajat szerkesztes)

Mindezek mellett egy érdekes tendencia, hogy az eljarast kezdeményezok k6zott
tobbségben voltak a munkaltatok. A munkaltatok elénye azonban nem szamottevo,
igy a szocialis partnerek kozel azonos mértékben vették igénybe a szolgaltatasokat.
Nagy kiildnbséget a munkavallaléi oldalon a szakszervezet és az lzemi tanacsok
altal kezdeményezett eljarasok szamaban van. Ez egyébként is egybe cseng az

lizemi tanacsok elterjedtségével, és erGsnek altalaban nem mondhato pozicidjaval.
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= Munkdltaté 88  m Szakszervezet Uzemi Tanacs

2. abra: Az ligyek eloszldsa az eljarast indito személyek tikrében (sajat
szerkesztés)
Az orszagos tendencia a régios szinteken is leképezddik. Tanulmanyomban az
Eszak-Magyarorszagi Régié eredményeinek bemutatasaval foglalkozom még. A
régidban a 23 (igybdl 22 tanacsadas, és 1 sikeres kodzvetités volt, a 23 ligyben 14
kulonboz6 ligyfél kérte a Szolgalat eljarasat, megallapithatd, hogy tobben
ismételten igénybe vették a Szolgaltatast. Az ligyek jelentbs részében, 16 esetben
a munkaltatd vagy munkaltatoi érdekképviseleti szervezet, 7 Ugyben a
szakszervezet kérte a Szolgalat segitségét munkatigyi vitas kérdésben.

Itt sziikséges megemliteniink azt a tendenciat, mely szerint az ligyfelek elsére
talan kissé bizalmatlanok de a késGbbiekben, amikor megismerik a munkankat mar
bizalommal fordulnak hozzank a tébbi alkalommal is.

6. Osszegzés

Az eddig leirtakbdl is latszik, hogy az MTVSZ egy hianypotld vitarendezési forum,
melyet eurdpai unids programok hivtak életre. A kérdés mindig az, hogy lesz -e
folytatas. A jelen tanulmany megirasanak az idépontjaban, mar a masodik ciklusat
tolti a szolgdlat. En magam az elsd ciklus tapasztalatait osztottam meg a fenti
részekben. Fontos kérdés, hogy vajon kap-e jogszabalyi legitimaciét? Erre ugyanis
nagy sziikség lenne, ha a jogalkoté és a szocidlis partnerek gondolkodnak a
folytatasban. A munkaligyi kapcsolatok és a munkaligyi kultiranak a képviselt
szegmense még fejlesztésre szorul. Felmerilhet persze kérdésként, miért
kardoskodunk ilyen intézmények megmaradasa alkalmazasa mellett, ha a kollektiv
szerz6déssel torténd lefedettsége a magyar munkaerGpiacnak alacsony? Egyrészt
barmennyire is kevés vagy sok a szervezet munkavallalok szama, konfliktusok
keletkeznek, amelyek esetében jelentds kérdés a feloldds mddja. Masfeldl pedig
ongenerald folyamatnak is gondolom, Ha azt a jelenleg még kevés szamu
munkaligyi kapcsolatot sikertil a vitarendezés szempontjabol jol menedzselni, az
pozitiv hatassal lehet a rendszer egészére is. A fent vazolt eredményeket lehet
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pozitivan €s negativan is értékelni. Lehet mondani, hogy sok vagy kevés. Persze
lehetne mérni az MKDSZ-hez, mint ahogy azt tobben megteszik. En azt mondom,
hogy az eredményeink kezdetnek jok, a cél a tovabbfejlesztés.




A vezetoi coaching, mint a vallalaton beliili

konfliktuskezelés egyik eszkéze
Kunos Istvan®

Hitiink és gondolkoddsunk hatnak viselkedéstinkre,
befolydsoljak tetteinket. Tetteink kénnyen
szokdssa valhatnak. Céljainkat tobbnyire
szokdsaink megvaltoztatasaval érhetjiik el
mikozben jelleminket is formaljuk,
meghatarozva sorsunkat.”
Kunos Istvan

Bevezetés

@ikkemben a coaching rovid bemutatasan tulmenden igyekszem ravilagitani a
vezetGi coaching konfliktuskezelésben betoltott szerepének fontossagara.
Ennek hatékony megvalositasa tudatos el6re gondolkodast, majd két lépcsos aktiv
vezetOi részvételt igényel, melynek soran — els6 lépésként — a vezetd coaching-ban
részesil, megtapasztalva annak szellemiségét, modszertanat, gyakorlatat, és
remélhetleg eredményeit is. Masodik fazisként pedig — mintegy coach-csa valva —,
coach-ként kozelit kollégai felé. A szervezeti konfliktusok ekképp torténd
kezelésének persze vannak elGfeltételei, de ha a megfelel6 korilmények
rendelkezésre alinak és a folyamat sikeres lesz, Ugy a végeredmény nem csak
hatékonyabb szervezetettel, hanem elégedettebb dolgozdkkat is jutalmaz.

1. A coaching helye a tarsadalomban

Az emberiség Gsi vagya, hogy elérje céljait. Olykor ez nem konny(. Tarsas Iények
lévén mar régéta ,rd vagyunk kényszeritve” arra, hogy dilemmainkat,
problémadinkat abban a természetes kézegben oldjuk meg, melyet Ugy hivunk,
hogy emberi tarsadalom. Ahhoz, hogy torekvéseink eredményesek legyenek, nem
art tisztdban lenni emberi lénylinkbdl eredd tulajdonsagainkkal, a rendelkezésre

* Kvalifikdlt coach, intézeti tanszékvezetd, egyetemi docens, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi
Intézet, Vezetési Tanszék
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allé er6forrasainkkal, és egyaltalan azzal a kdzeggel, melyben éllink.

K6z0sségi létlink és természetlink talcan kinalja az egyiittes gondolkodas és
problémamegoldas lehetGségét, mely az embert kozéppontba  allitd
tudomanyagakban, illetve azok szlikebb teriiletein, igy példaul az emberi er6forras
menedzsmentnél, a személyiségfejlesztésnél, a konfliktuskezelésnél, a
vezetéslélektannal, vagy a coaching-nal markansan meg is jelenik.

A coaching mara jl kiforrott mddszertanaval, a jelen kor tarsadalmi igényeihez
igazodd lehetGségeivel Ugy tud hatasos tamogatast nyGjtani  problémaink
megoldasahoz az élet szinte minden teriiletén — egyéneknek, csoportoknak, és
még szélesebb koroknek is —, hogy kézben szamos ,jarulékos” elényt is hordoz,
mellézve az arrogancianak minden formajat. Harom dolgot kiiléndsen szeretnék
kiemelni, mely a coaching értékét nagymértékben noveli.

Egy medfeleléen végigvitt coaching folyamat minden esetben az Onismeret
mélyitésével jar — itt jegyzem meg, hogy véleményem szerint ez nem csak az
Ugyfélre, hanem a coach-ra is vonatkozik —, mely az életiink minGségét leginkabb
befolyasold tényezOk kulcseleme. Egy élethosszig tartd folyamat, mely foldi létlink
soran nem kipipalhatd, életlink végéig dolgozhatunk rajta.

Masik fontos tényez6, hogy idével a folyamat képes ,0njarova” valni, vagyis a
tdmogatott személy, csoport stb. elsajatitia mindazon ismereteket — és
teszi a raszorultakat arra, hogy 6nalléan is sikeresen tudjak alkalmazni a coaching-
ban megismert és begyakorolt elemeket, illetve magat a folyamatot.

Harmadsorban, szép példaja lehet ez annak, ahogy egy hatékony — komoly
torténelmi gyokerekkel rendelkez6 — eszmerendszer, a hozza kidolgozott
modszertani repertodr, és a mindehhez szervesen, harmonikusan kapcsolodo
gyakorlati megvalositas, hogyan szolgdalhatja azt — az egyénbdl kiinduld, akar a
tarsadalom egészére kiterjedé6 — nemes célt, tovagy(ir(iz6 jotékony hatast, mely
tagabb értelemben az egész emberiség javat szolgalja.

2. A coaching szerepe és elhelyezkedése a rokon tudomanyok kozott

A menedzsment tudomanyok teriiletén mar a mult szazadban megfigyelhettik a
kemény”, illetve a ,puha” — az emberi tényez6 fontossagat hangsllyozd -
iranyzatok parharcat. A coaching megjelenése és intenziv térnyerése jol példazza
az utdbbi idében feler6s6d6 ,puha” megkozelités létjogosultsagat. A személy, a
képességek, készségek és kompetencidk reflektorfénybe keriilése, a ,Leadership”
iranyzatokban megjelend, személyek valtozasara fokuszald, az azon keresztil
megvalosuld hatékony valtozas-kezelés mind-mind a ,puha” eszk6zok érdemét
harsogjak.

Ez a tendencia a kutatdsi mddszerek reformjaban is észrevehet6. Az egyre
bonyolultabbd, komplexebbé vald szervezeti és vezetési kdrnyezet Uj modszertanok
utan kidlt. A megismerés nehézsége, az ,oksagi homalyossag”, a torténések
mogotti |athatatlan mozgatoderdk feltérképezhetdsége életre hivta az interpretativ
metodika, az akciokutatds vildgat. Az értelmezé tdrsadalomtudomany — és az
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ahhoz szervesen kapcsolédd coaching — lehet6vé teszi a rejtett cselekvésekben
valé olvasast (pl. a valtozassal szembeni ellendlldas gyokerének feltarasat). Az
emberi viselkedés gyokér-okainak kideritésével és megértésével konkrét
akcidtervek készithetok, melyek a gyakorlat nyelvére konnyen lefordithatd, a
vezetéstudomany szinte minden teriiletén komoly hozzdadott értéket képvisel6
ajandékot jelentenek szamunkra.

A coaching szerepének altalanos attekintéséhez — véleményem szerint — elGszor
érdemes megvizsgalni a coaching helyzetét, és viszonyulasat a tobbi segito
tudomanyhoz:

Kﬂlsﬁ megoldas Belso megoldés

Menedzselés Mentoring Tanacsadas Meditacio
Tréning Coaching Terépia

Teljesitményre fokuszalas Belso potendalm;@

1. abra: A coaching elhelyezkedése a tobbi segit6 tudomany kozott
Location of coaching among other related disciplines
Forrds: Cope, M.: A coaching modszertana, Manager Konyvkiado, 2007

Az 1. abrabdl lathatd, hogy a coaching a tobbi segité tudomany kozétt kdzépen
helyezkedik el, mind iranyat, mind fokuszat tekintve. Mondhatjuk, hogy
Osszekapcsolja a kils6 és bels6 megoldasra épité tudomanyokat csakigy, mint a
teljesitményre fokuszald, és a bels6 potencidlra koncentralokat. A coaching
rugalmassagat jol jellemzi, hogy a tudomanytertilet lehet6séget ad a coach-nak,
hogy a konkrét szituaciotdl fiiggéen elmozduljon vagy az egyik, vagy a masik
iranyba. Meg kell jegyeznem, hogy olykor éppen ez a jellegzetesség okozza a
coaching fogalma korlli bizonytalansagokat. Ennek eloszlatasa érdekében
célszerlinek ldtom, ha Osszefoglaljuk azokat a jellemzOket, amelyek
megkuilénbo6ztetik a coaching-ot a vele rokon tudomanyteriletektdl.

A coaching olyan személyre szabott fejlesztés, mely nem tréning, nem
tanacsadas, nem pszichoterapia, és nem is puszta barati beszélgetés.

A tréningt6l az kllonbozteti meg, hogy a coach — a trénertdl eltéréen — nem
mindig ugyanazokat a ,diakat” mondja el, tevékenységét mindig testre kell szabnia,
ahany eset anny| feIe Véleményem szerint pont ebben a valtozatossagban rejlik
egyik f6 szépsége. Altaldban nem 10-12 f8 vesz részt a folyamatban, hanem csak 2
(legalabbis a ,klasszikus” coaching-nal).
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A coaching nem tanacsadas, mert egy valamire vald coach sosem ad tanacsot.
Erre egyszer(ien nincs szilksége, ha a szakmajat megfeleléen végzi. Ebben a
vonatkozasban jémagam is a ,keményvonalasok” azon népes taboraba tartozom,
akik éles hatarvonalat hiznak coaching és tanacsadas kézé. Ugy gondolom, hogy
ez még vita targya sem lehet, ugyanakkor vannak olyanok, akik coach-nak valljak
magukat, de ezt mégsem igy gondoljak ... A tanacsadastdl eltéréen, a coaching
soran az Ugyfél folyamatosan fejlédik, ezaltal képessé valik a legkdzelebb el6allo
hasonld dilemma egyedilli megoldasara, és nem lesz ra sziiksége, hogy Ujra
tanacsadot hivijon. A coach nem tanacsokat, kész megoldasokat ad, hanem
kérdéseivel és a coaching mddszertani eszkoztaranak felhaszndlasaval segit
alternativ megoldasi lehetGségek feltarasaban, majd megvaldsitasaban. Ha gy
tetszik, a kivalasztott Ut bejarasahoz segit megtalalni az egyéni, testre szabott utat.
A folyamat soran minden dontést az (igyfél hoz, mikdzben a coach tamogat,
motival, visszajelez és katalizal.

A pszichoterapiatdl leginkabb az kiilonbozteti meg, hogy elsésorban nem a
multbeli hibdkra, hanem a jovObeli lehetGségekre koncentral. Ehhez azonban
nyilvanvaléan fontos szerepe van a mdultat feltard diagndzis fazisnak, és a jelen
(kialakult) helyzet elemzésének, de a hangsuly a jovore iranyuld fejlesztésen van.

A coaching alapvet6 jellegzetességei kozé tartozik idotartama, mely egyetlen
talalkozastol (amit példaul a nemzetkozileg is elismert, Svajcban él6 Peter Szabo
preferal) par honaptdl akar egy évig is terjedhet. Ez altalaban 5-10 alkalmat jelent.
A jol m(kodd coaching szoros, bizalomra éplild kapcsolatot feltételez coach és
Ugyfele kozott. A coaching tulajdonképpen egy olyan tamogato tevékenység, mely
segit megtanulni az Ggyfélnek, hogy hogyan fejlédjon. A folyamat soran az tgyfél a
coach é&ltal olyan fontos visszajelzésekhez jut, melyekben egyébként sosem
részesiilnének. Ezek vonatkozhatnak az Ugyfél személyére, teljesitményére,
hivatasara, kompetencidira, és még sok mindenre. Mindezek f6 célja harom széban
foglalhatd Gssze: tanulas, fejlodés, valtozas.

Fontosnak tartom alahizni a ,segitség” és ,tamogatas” szavak kozotti tartalmi
kulonbséget. A coaching-hoz sokkal inkabb a ,tdmogatas” szot parositanam,
ellentétben a ,segitség” széval. Ennek okat abban latom, hogy a coach-tdl jovo
Ltamogatas” soran az Ugyfél tanul, mikézben sikerélmények érik (mindektzben a
felelosség is tobbnyire nala van), ezzel szemben ,segitség” esetén a felelosség a
segitd személynél van (direkt nem a coach szot hasznédltam), emiatt az Ugyfél
keveset tanul, kevés sikeréiménnyel kisérve.

A coaching-nak szamos célja lehet, igy példaul a teljesitmény néveléséhez
sziikséges viselkedésvaltozas elérése, Uzleti problémak kezelése, személyes és
szakmai fejlodés, folyamatos tanulds stb.. A folyamat elején coach és (igyfele
kéz6sen meghatarozzak a coaching-egylittm(ikodés iranyat, amely mentén majd
megvalositjdk a kivant elmozdulast. Ennek a meghatarozasa tobb taldlkozast is
igényelhet, de akar evidens is lehet mar a kezdetektdl. A coaching iranyultsaga,
fokusza leggyakrabban a készségek fejlesztésére (konkrét, vilagos, konszenzuson
alapul, és erGsen kézben tartott folyamat), teljesitménynévelésre (példaul segiti a
vezet6t sajat teljesitményének értékelésében, valamint visszacsatolast biztosit
erésségei és gyengeségei vonatkozasaban), fejlesztésre (a kés6bbi munkavégzésre
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vonatkozik, példaul segiti a vezet6t erOsségeinek és gyengeségeinek a
feltarasaban, a sziikséges fejlodési terliletek kijeldlésében, valamint a hianyossagok
potlasi lehetdségeinek felkutatasaban) iranyul. A coaching ugyanakkor
kapcsolédhat egy szervezet prioritasaihoz is, igy példaul a gyakorlatot szem el6tt
tartva segithet bevezetni bizonyos valtoztatasokat.

A coaching-folymat lehetséges kimenetei kozétt tartjuk szamon a magasabb
szint(i onismeret elérését, a kivant viselkedésvaltozast, teljesitményndvekedést, a
szocidlis kapcsolatok fejlodését, nagyobb mérték(i kitartdst, a rugalmassag
novekedését, nagyobb toleranciat, és érzelmi kontrollt. A coaching-nak tamogatnia
kell az Ugyfél nagyobb felel6sségvallalasi készségét, és autondmidjat, tagabb
értelemben véve a fejlédésre kell koncentralnia.

A coaching-ot Ugy elméletileg, mint gyakorlatilag sok iranybdl kozelitik. Ennek
legfébb oka hamar nyilvanvaléva valik, ha figyelmiinket azokra a pszicholdgiai
iranyzatokra szegezziik, melyekbdl — tobbek kozétt — a coaching eszkdzrendszere
kifejlédott. Még mélyebbre asva két alappillérre lelhetiink. Az ezeken tamaszkodd
felépitmény egyik labat azok a — korabban élsportolok trenirozasara hasznalt —
mentalis technikak képezik, melyeket kés6bb az Gnismeret-fejleszté programokba
épitettek be, mig a masik vonal azoknak a pszichoterapeutaknak koszonheto, akik
felismerték, hogy nem csak a krizishelyzetben |1évé személyeknek lehet sziikséglik
segitségre, tamogatasra, hanem azoknak is, akik egyszerlien szeretnének tobbet
felszinre hozni adottsagaikbdl elégedettségiik fokozasa érdekében.

3. A vezetoi coaching, mint a szervezeten beliili konfliktuskezelés egyik
eszkoze

Az els6 pontban leirtak szerint fontos, hogy idével a coaching képes legyen
,0Nnjaréva” valni. Ez azt jelenti, hogy adott esetben a tamogatott személy — vezetGi
coaching esetén a vezet6 — sajat tapasztalasain keresztll elsajatitia mindazon
ismereteket és szemléletmddot, mely a tamogatd coaching filozdfiaja altal lehetévé
teszi, hogy onalldan is sikeresen tudja alkalmazni a coaching-ban megismert és
begyakorolt elemeket, illetve magat a folyamatot sajat kollégai, ha Ugy tetszik
beosztottai iranyaban is. Tébb mint 10 éves gyakorlati tapasztalatom alapjan a
vezetOk dont6 tobbsége rovid id6 alatt ,beleszeret” a coaching-ba, ahonnan mar
csak egy lépés, hogy kis id6 elteltével ,atlljenek az asztal masik oldalara” és
megkezdjék munkahelyi, gyakorlati szamyprobalgatasukat kollégaik felé. Ezt ugy
lehet elképzelni, hogy — a konfliktuskezelésre fokuszalva — a vezetd a coaching-bdl
megismert aktiv figyelem, kérdezéstechnika, és moddszertanok segitségével
tgyfélként kezeli beosztottait, a konfliktusok szamanak és intenzitasanak
csokkentését tartva f6 célként.

Az alkalmazasnak azonban vannak korlatai, melyek — nem «csak a
konfliktuskezelés esetében, hanem altaldban véve is - a coaching
alkalmazhatdsagabdl erednek. Nem lehet hatékonyan alkalmazni a coaching-ot
példaul erGszakszervezeteknél (katonasag, rendOrség, tlizoltdsag stb.), ahol sok
esetben csak az autokrata vezetési stilus lehet eredményes. Minden olyan



68 MISKOLCI JOGI SZEMLE 15. évfolyam (2020) 4. kiilonszam

szervezetnél, ahol a rend, a fegyelem, a kockazat, és a siirgetettség alapvet6, ott a
coaching relative ,puha”, megengedd stilusa, az Ugyfél sorozatos dontéseivel
haldlra itéltetett. Mi lenne példaul annak a helyzetnek a kovetkezménye, ha egy, a
hazajat védd katonat coaching mddszereket alkalmazva kérdezne a parancsnoka,
hogy ugyan van-e kedve harcba indulni egy golydzaporos haztombbe? Ilyen
helyzetben természetesen parancsra van sziikség, ahol nincs helye a beosztott
mérlegelésének, ez egyszerlien nem fér Ossze a coaching szellemiségével. Azt
azonban hozza kell tennem, hogy egy erGszakszervezeten belil is elképzelhetd a
coaching — akar vezetd altali — alkalmazasa, de semmiképp nem a frontvonalon,
hanem inkabb az irodai, hattér-kdrnyezetben.

No, és persze itt is igaz a régi magyar mondas, mi szerint kettén all a vasar,
vagyis jelen esetben a konfliktuskezelés sikeres megvaldsitdsa nem csak a coach-
on — most a konfliktusokat kezelni kivand munkahelyi vezetén —, hanem az
Ugyfélen — aktudlisan a beosztotton — is mulik, mar ami a hozzaallast illeti. Nem
egy esetben lattam példat arra, hogy a szervezeten belili konfliktusok
csokkentésének céljaval hozzam forduld vezetd a folyamat végére nem csak hogy
sikerrel valt ,belsd” coach-csa, hanem még a munkahelyen kiviili konfliktusokat is
hatékonyabban kezelte ezutan ...
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Compliance menedzsment szerepe és
jelentosége a vallalatokon beliil
Jacso Judit”

1. Bevezet6 gondolatok

@comp//ance (megfrelelés) és az azzal 6sszefliggb kérdések vizsgalata az elmult
években egyre inkabb reflektorfénybe keriil mind a gyakorlati - kiilonésen a
gazdasagi élet szerepl6i -, mind pedig az elméleti szakemberek korében. Ez a
folyamat tobb indokra vezethet0 vissza. Egyrészt a szabalyozasi kornyezet
dinamikusan valtozott az elmult évtizedben, masrészt a globalizacié hatasara a
vallalatok nemzetkozi kapcsolatai is boviltek és egyre komplexebbé valtak. Mielott
azt gondolnank, hogy mindez csak a nagyvallalatokat, konszerneket érinti, fontos
leszogezniink, hogy a compliance a kis- és kozépvallalatok szamara is egyre
fokozodo kihivast jelent.!

A compliance tagabb értelemben megfelelést jelent. Egy adott vallalat
vonatkozasaban a szabalyoknak megfeleld mlkodést takarja, illetve az annak
elérését szolgald intézkedések gylijtéfogalmaként is felfoghato.? Fontos
hangsulyozni, hogy a szabdlyok fogalma tagan értelmezendd, az nemcsak a
jogszabalyi el6irasokat, hanem az etikai kovetelményeket is magaban foglalja.
Kocziszky Gyorgy — Kardkovdcs Koloss szerzOparos ramutatott arra is, hogy a

* Dékanhelyettes, egyetemi docens, Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudoményi Kar, BUinigyi
Tudomanyok Intézete, Biintet6jogi és Kriminoldgiai Intézeti Tanszék.
! CsoNKA Attila: Mi is az a compliance management? http://solvergroup.hu/sajtoszoba/mi-is-az-a-
compliance-management (2020.07.12.)
2 Lasd a fogalomrdl: Kocziszky Gydrgy — KARDKOVACS Kolos: A compliance szerepe a k6zosségi értckek
és érdekek védelmében. Elmélet és gyakorlat. Akadémia Kiado, 2020. 11. o.; JACSO Judit: A
compliance fogalmardl és szerepérdl a gazdasagi életben. Miskolci Jogi Szemle 2019/1. Kilénszam,
82-87. 0.; JACSO Judit: A pénzmosas compliance hazai és eurdpai dimenzidban a tarsadalmi innovacio
tikrében. Miskolci Jogi Szemle, 2019/2. Kiildnszém 1. kotet., 396-398. o.; AMBRUS Istvan — FARKAS
Adam: A compliance alapkérdései — az etikus vallalati miikodés elmélete és gyakorlata. Wolters
Kluwer. Budapest, 2019, 19. o.; BALOGH Modnika: A munkaligyi compliance audit. Wolters Kluwer
Kiado, Budapest, 2015, 15. o.; RoTscH, Thomas: Criminal Compliance, Zeitschrift fiir die international
Strafrechtsdogmatik (a tovabbiakban: ZIS) 2010/10, 614. o.; Bock, Dennis: Strafrechtliche Aspekte
der Compliance-Diskussion — § 130 OWiG als zentrale Norm der Criminal Compliance. ZIS 2009/2,
293. 0.
Kocziszky Gyorgy — KARDKOVACS Kolos: A compliance szerepe a kozosségi értékek és érdekek
védelmében. Elmélet és gyakoriat. Akadémia Kiadd, 2020, 21. o.

w


http://solvergroup.hu/sajtoszoba/mi-is-az-a-compliance-management
http://solvergroup.hu/sajtoszoba/mi-is-az-a-compliance-management

Jacsé Judit: Compliance management szerepe és jelentosége 73

compliance egyben szem/életmddot is jelent, amely az etikus vallalati mikéodés
kovetelményének megfelelést is magaban foglalja.*

A compliance fogalma a felelds véllalatiranyitassal is szoros osszefliggésben all.>
Szervezeli oldalrdl megkozelitve a gyakorlatban egyet jelent egy compliance
szervezeti egység feldllitdsaval, amelynek a feladata a compliance kockazatok (igy
példaul a jogszabalyi elGirdasok be nem tartasaval egyiitt jard jogi vagy pénziigyi
kovetkezmények) feltarasa és elharitasa. Szektorspecifikusan lehet meghatarozni,
hogy egy adott vallalaton belil a compliance intézkedések konkréten mely
el6irasok (jogszabalyok, bels6 szabalyzatok, etikai kddexek) betartasat elérni
hivatottak.

Altalanosan elfogadott az a nézet, hogy a compliance menedzsment hatékony
miikodtetéséhez nélkilozhetetlen a compliance kultura kialakitasa az adott
vallalaton beliil. E fogalom nem jelent mast, mint a vallalat (szervezet) vezetdinek
és munkatarsainak szabalykovetd hozzdallasat és értékrendjét.® Egy pozitiv
compliance kultdra kialakitasanal kiemelt szerepe van a vezet6i hozzaallasnak és
kommunikacionak. A pozitiv megfelelési kultira a kiinduldpontja és alapja a
megfelel és hatékony compliance menedzsment rendszernek is.”

A compliance szoros 6sszefiiggésben van a vallalati tarsadalmi felelésségvallalds
(Corporate Social Responsibility — CSRE) kérdésével is, amely az elmult években a
nyilvanossagra kerll6 gazdasagi visszaélések hatdsdra a tarsadalom részérdl is
megfogalmazott igénnyé valt.° Az Eurdpai Tanacs a kovetkezOképpen hatarozza
meg a CSR fogalmat: ,A véllalati tarsadalmi felelosségvallalds (CSR) alapvetd
fogalom, amelyet azért alakitottak ki, hogy segitsen a véllalatoknak a tarsadalmi és
Okologiai  kérdéseket vallalati tevekenységeikbe Es az érdekelt felekkel valo
viszonyukba integralni.”® Az Eurdpai Unidban is felismerték tehat, hogy a
vallalatok intézkedései jelentds hatast gyakorolnak a polgarok életére. Nemcsak az
altaluk kinalt termékek és szolgaltatasok, illetve az altaluk teremtett munkahelyek
tekintetében, hanem a munkakorilmények, az emberi jogok, az egészség, a
koérnyezet, az innovacio, az oktatas és a képzés tekintetében is.!! A compliance és
a tarsadalmi felelGsségvallaldas fogalmak kozott azonban Iényegi kiilonbség is
felmutathato. ,A tarsadalmi felelosségvallalds egy lzleti fogalom, amely szerint a
vallalatok onszabalyozdsi folyamatokon keresztil figyelembe veszik a tdrsadalom
érdekeit, mégpedig azéltal, hogy tevékenységiikben tekintettel vannak

4 AMBRUS Istvan-FARKAs Adam: A compliance alapkérdései — az etikus véllalati miikédés elmélete és
gyakorlata. Wolters Kluwer. Budapest, 2019, 19. o.

5 Lasd bSvebben e fogalomrdl: KECSKES Andras: FelelSs tarsasagiranyitas (Corporate Governance). HVG-
ORAC Lap- és Konyvkiadd Kft., 2011.

6 Lasd e fogalommal kapcsolatosan megfogalmazott kritikardl: JUTTNER, Markus — BARNUTZ, Sebastian:
Compliance-Kultur und Integritdt — Uber den Wolken einer naiven. Managementromantik und die
harte Landung. Corporate Compliance Zeitschrift (CC2) 2020, 250. o.

7 Ezt szoktak , Tone from the Top”— azaz ,fellilr6l jov6 hang” — kifejezéssel illetni. GRUTZNER, Thomas —
JakoB, Alexander (Hrsg.): Compliance von A-Z. 2015, Beck online Datenbank (2020.08.01.)

8 Méas elnevezéssel: Responsible business conduct (RBC).

° Lasd e fogalomrdl b6vebben: BRAUN Rdbert: Vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas. Akadémia Kiadd,
Budapest, 2015.

10 https://www.csr-kompetenz.de/fileadmin/dokumente/CSR_TRAINING_HU.pdf (2020.07.06.)

1 https://ec.europa.eu/growth/industry/sustainability/corporate-social-responsibility_hu (2020.08.06.)


https://www.csr-kompetenz.de/fileadmin/dokumente/CSR_TRAINING_HU.pdf
https://ec.europa.eu/growth/industry/sustainability/corporate-social-responsibility_hu

74 MISKOLCI JOGI SZEMLE 15. évfolyam (2020) 4. killonszam

Lizletfeleikre, beszallitoikra, alkalmazottiaikra, tulajdonosaikra és a kdrnyezetre.™?
Lathatjuk tehat, hogy e fogalom tagabb jelentéstartalommal bir, mint a
compliance, amely lényegében a normativ és etikai szabalyoknak megfelelést
takarja. A gazdalkodd szervezetek jogi és etikai kockazatoknak vannak kitéve. A
compliance a mar meglévd kockazatkezelést egésziti ki, amelynek indoka a
napjainkban gyorsan valtozd gazdasagi, szabalyozasi és tarsadalmi kdrnyezetben
keresendd. A compliance menedzsment célja a szabalytalan m{ikodésbdl eredd
kockazatok csokkentése és ezaltal tdmogatni az adott vallalatot stratégiai céljai
elérésében — foglalja 6ssze e két fogalom kdzotti killénbséget Benedek Petra.!3

Jelen tanulmany célja a compliance menedzsment fogalmanak meghatarozasat
kévet6en a benne rejlé lehetOségek és elonyok feltérképezésén keresztiil annak
igazolasa, hogy a compliance funkcid megfeleld miikédése nagyban hozza tud
jarulni a vallalatok szabalyoknak megfelel6 — azaz compliance — miikodéséhez. A
tanulmany masodik részében a compliance-re vonatkozd — kézelmultban hatalyba
Iép6 — normativ szabalyozas lényegi elemei is ismertetésre kerllnek.

2. A compliance menedzsment (CMS) fogalmi meghatarozasa

Sziikségesnek mutatkozik elsoként meghatarozni, hogy mit is értiink valdjaban a
compliance menedzsment fogalma alatt.

A menedzsment fogalmat gyakran lehet hallani az Uzleti, illetve a gazdasagi
életben, értve ez alatt a vallalkozast vagy vallalatot iranyitd vezetést vagy a
vallalaton beliili barmilyen tevékenység/folyamat iranyitasat.'*

A compliance menedzsment (roviditve az angol terminologiabdl: CMS'®) az a
rendszer, amely csokkenti a vallalatot fenyegeté visszaélésekb6l eredd
kockazatokat a szabalyok betartatasa altal.'® Rendszer alatt érthetjik egyrészt
magat a folyamatot, amely az adott vallalaton/szervezeten beliil a szabalyszer(
mUikodés érdekében bevezetésre keriil, masrészt magat a szervezetet is, amelynek
legfébb feladata ennek elérése.

A compliance menedzsment (CMS) folyamatok és modszerek dsszességeként is
felfoghatd, amelynek célja a vallalat ,szabdlyszerd, eredményes és hatékony
mikodése, valamint a megbizhato beszémolo elérésének” biztositasa.l” A
compliance menedzsmentnek tdmogato funkcidja van, hiszen a vallalat/szervezet
hatékony iranyitasahoz is segitséget nyljt, azaltal, hogy proaktiv mddon feltarja a
szabalytalansagok (visszaélések) lehetGségét (kockdzatat) és annak megelGzésére
megfeleld intézkedést vezet be. A compliance teriileten nélkilozhetetlen a

7

felmeril6 problémakra (feltart kockazatokra) torténd gyors reagalas.

12 BENEDEK Petra: A vdllalati compliance értékelése. Vezetéstudomany, 2014/7-8. 29. o.

13 BENEDEK Petra: A vdllalati compliance értékelése. Vezetéstudomany, 2014/7-8. 29-30. o.

4 https://idegen-szavak.hu/menedzsment (2020.08.19)

15> Compliance Management System

6 WIEDMANN, Michael - Dr. GREUBEL, Marco: Compliance Management Systeme — Ein Beitrag zur
effektiven und effizienten Ausgestaltung. Corporate Compliance Zeitschrift (CC2) 2019, 88. o.

17 BENEDEK Petra: Compliance menedzsment HR szemmel. Munkatiigyi Szemle 2015/5. 51. o.
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A compliance menedzsmentrendszer a vallalati mikodés nélkilozhetetlen
elemévé valt. Kocziszky — Kardkovdcs megfogalmazasa szerint a compliance-
menedzsment ,azoknak a tevékenységeknek a tudatos rendszerbe foglaldsa,
amelyek eredményeként az adott gazdalkodo szervezet munkavallaloi ismerik a
feladataik ellatasahoz kapcsolodo jogszabalyi, etikaj, szakmai és teljesitmény-
elbirdsokat, elvarasokat és az eldirdsoktol, az elvarasoktol valo eltérésre (beepitett)
kontrollok figyelmeztetnek, illetve a kontrollok segitségével a rendszer korrekcios
lehetbségeket ajanl fel, igy a szervezet felkésziilhet a probléméak kezelésére,
kijavitdsara. *®

Hangsulyozni kell azonban, hogy a compliance menedzsment szoros
kapcsolatban all mas teriiletekkel is (igy pl. minGségbiztositas, bels6 ellendrzés,
vezetdi kontrolling), de fontos utalnunk a compliance elkiloniilt jellegére is. E
terlilet jelentGségét noveli, hogy a mas terlileteken fellelheté hidnyossagok
kikliszobolésére is alkalmas lehet. A compliance szervezet a vallalat lzleti céljait, a
hatékony vallalatiranyitds tamogatasat szolgalja azaltal, hogy ,meghatdrozza a
Jjogszerl és etikus magatartds hatdrait, a hatosagi kovetelmények és a szervezet
sajat belsé szabalyozdsanak ismeretében”.*® Fontos azonban arra is utalnunk, hogy
a compliance menedzsment nemcsak a hatarokat mutatja fel, hanem - a ,,hogyan”
kérdésre is valaszt adva —Utmutatast ad a compliance m(ikodés eléréséhez is, pont
ebben ragadhatd meg kiemelt jelentésége.

A compliance menedzsment szerepének utobbi években tapasztalhatd
novekedésének indokaként tobb tényez6t is meg lehet emliteni. Igy példaul a
szabdlyozasi kornyezet komplexé valasa mellett annak dinamikus valtozasa is
megemlithetd. Ugyanakkor a vallalatoknak nemcsak a jogszabalyi elGirasokat kell
betartaniuk, hanem sajat maguk altal elfogadott szabalyzatokat, tovabba az
irdnyadd ajanlasokat, un. soft law jellegl rendelkezéseket is figyelembe kell
vennitik m(ikodésik soran. Mindemellett azonban etikai kévetelményeknek is meg
kell felelniik. A compliance teriilet tehat egyértelmliien komplex megkozelitést
jelent.

A szabalyok be nem tartdsa szamos hatrannyal jar a vallalat szamara. A non-
compliance miikédés jogi és pénziigyi kovetkezménnyel (felligyeleti és egyéb
birsagok), tovabba reputaciovesztéssel is jarhat. Kiemelt jelentGsége van a
blintetdjogi compliance® teriletének is, hiszen e kérben nemcsak anyagi
veszteség, hanem a biintetGjogi felelésség megallapitasanak kockazata is felmerdl

8 Kocziszky Gyérgy — KARDKOVACS Kolos: A compliance szerepe a kozosségi értékek és érdekek
védelmében. Elmélet és gyakoriat. Akadémia Kiadd, 2020. 96. o.

9 BENEDEK Petra: Compliance menedzsment a szolgaltatdsi szektorban. PhD értekezés. Budapesti
M(szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar, Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola, 2019. 17. o.

2 Lasd e fogalomrol: JAcsO Judit: A pénzmosas compliance hazai és eurdpai dimenzidban a tarsadalmi
innovacio tiikrében. Miskolci Jogi Szemle 2019/2. Kiildnszam 1. kétet., 397-398. o.; AMBRUS Istvan —
FARKAS Adam: A compliance alapkérdései — az etikus vallalati mikodés elmélete és gyakorlata.
Wolters Kluwer. Budapest, 2019, 49-52. o.; AMBRUS Istvan: A 21. szadzadi modernizacids adhato
biintet8jogi valaszok. Ugyészek Lapja 2019/6. online verzié: http://ugyeszeklapja.hu/?p=2697
(2020.07.06.) Lasd a korrupcios kockazatokrdl: Kocziszky Gydrgy — KARDKOVACS Kolos: A compliance
szerepe a koz0ssegi értékek €s érdekek védelmében. Elmélet és gyakoriat. Akadémia Kiado, 2020. 99-
101.
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a vallalat vezetdi, alkalmazottai korében, illetve vannak olyan orszagok, melyek
ismerik a szervezetek biintetdjogi feleldsségét is (példaként emlithetd az osztrak
szabalyozas?'). Hazankban a jogi személlyel szemben biintet6jogi intézkedések
kiszabasara van lehet6ség 2004-t61*? (ezek kozil a legsulyosabb a szervezet
megsziintetése).?

3. Compliance menedzsment rendszerre vonatkozé nemzetkozi elirasok

Fontos megemliteni, hogy a Nemzetkozi Szabvényigyi Szervezef* 2012-t0l
fokozott figyelmet forditott a compliance teriilet egységesitésére, ekkor fogadtak el
egy javaslatot a nemzetkozi szabvany kidolgozasara vonatkozdan. Ausztralia 2012-
ben nyljtott be egy javaslatot a Nemzetk6zi Szabvanyligyi Szervezethez
~compliance programokra” vonatkozd nemzetk6zi szabvany kidolgozasara.?> 2014-
ben a compliance menedzsmentre vonatkozdan elfogadasra keriilt az 7SO
19600:2014 szabvany’®, amely az egyik legfontosabb és széles korben hasznalt
nemzetkozi ajanlas a vallalkozasok szabalyszer(iségének kezelésére.?”

Fontos hangsulyozni, hogy a szabvany nem kételezé érvényli kovetelményeket
fogalmaz meg, hanem olyan altalanos jelleg( iranymutatasokat tartalmaz, amelyek
nemcsak a vallalatoknal, hanem alapitvanyoknal, egyesileteknél és allami
intézményeknél is alkalmazhatok, joghatdsagra vald tekintet nélkiil.?® A szabvany
kiegésziti a kockazatmenedzsment?®, illetve a tarsadalmi felelGsségvallalas®

2 Bundesgesetz iber die Verantwortlichkeit von Verbanden fur Straftaten
(Verbandsverantwortlichkeitsgesetz — VbVG) StF: BGBI. I Nr. 151/2005 (NR: GP XXII RV 994 AB 1077
S. 122, BR: AB 7387 S. 725.). Lasd bdvebben: HILF, Marianne: VbVG
Verbandsverantwortlichkeitsgesetz. Textausgabe mit Anmerkungen. Verlag Osterreich, Wien 2006.

222001. évi CIV. torvény a jogi személlyel szemben alkalmazhatd biintetéjogi intézkedésekrdl

2 Lasd pl.: SANTHA Ferenc: A jogi személyekkel szemben alkalmazhatd biintetéjogi jogkévetkezmények,
Jogtudomanyi Koézlony, 2000/6. 230-240. o.; FANTOLY Zsanett: A jogi személyek blintetdjogi
feleldssége. HVG ORAC Kiadd, Budapest, 2008.; SANTHA Ferenc: A jogi személy biintetdjogi
feleldsségerd]. KIK-KERSZOV, Budapest, 2002. Lasd a legljabb vonatkozd szakirodalombdl: MOLNAR
Erzsébet: A gazdalkodo szervezet vezetdjének specidlis biintetdjogi feleldssége. lurisperitus Kiado,
Szeged, 2020.; SANTHA Ferenc: A gazdasagi, illetve a gazdalkodassal kapcsolatos blincselekmények
Ujabb fejleményei és a digitalizacié kihivasai a bintet6jogban. Miskolci Jogi Szemle 2020/3.
Kulénszam, 175-183. o.

24 International Organization for Standardization (a tovabbiakban: ISO)

%5 Fia, David — PUSCHEL, Carolin: Wie misst man Compliance? — Ein aktueller Uberblick zu den
Moglichkeiten der Zertifizierung von Compliance-Management-Systemen und Compliance-
Verantwortlichen. Newsdienst Compliance 2019, 210017, beck-online (2020.07.10.)

% I1SO: 19600:2014 Compliance management systes - Guidelines.
https://www.iso.org/obp/ui/ #iso:std:is0:19600:ed-1:v1:en (2020.08.02.)

¥ BENEDEK Petra: Compliance menedzsment a szolgaltatasi szektorban, PhD dolgozat, 2019, 32. o.

2 Németorszagban megfogalmazddott olyan kritika a szabvannyal kapcsolatban, hogy az Gtmutatasok a
kis- és kozépvallalatoknal nehezen valosithatok meg, ugyanakkor annak bevezetése kiils6 nyomast
jelent szamukra is. Lasd bOvebben: FiLA, David — PUSCHEL, Carolin: Wie misst man Compliance? — Ein
aktueller Uberblick zu den Méglichkeiten der Zertifizierung von Compliance-Management-Systemen
und Compliance- Verantwortlichen. Newsdienst Compliance 2019, 210017, beck-online (2020.07.10.)

2 Risk management ISO 31000: 2010, ISO 31000: 2018 - Kockdzatmenedzsment szabvény.
https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100426.pdf (2020.06.05.)
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targyaban elfogadott szabvanyokat. A compliance menedzsmentet is kockazatalapu
megkdzelités jellemzi.

Ambrus Istvan szerint az SO 19600 Compliance menedzsment rendszerek
szabvany alkalmazasa elGsegiti a compliance rendszer felépitését, fejlesztését,
értékelését és karbantartasat. A szabvany a felelés vdllalatiranyitds (good
governance), az aranyossag, az atlathatosag és a fenntarthatosag elvén alapul.3!
Tovabbi elénye, hogy el6segiti a hazai és kulfoldi Uzleti partnerek compliance
rendszereinek az 6sszehasonlithatdsagat.3?

A compliance menedzsmenttel rendelkez6 vallalat a szabvany értelmében
betartja a ra iranyadd torvényeket, a vonatkozd egyéb normakat és — sajat maga
altal alkotott, illetve vallalt — bels6 szabalyzatait. Utmutatast nyujt a compliance
menedzsment rendszer kialakitasahoz, illetve a meglévé compliance rendszer
Osszehasonlitasahoz a szabvannyal. Kiemelet jelentGsége van e teriileten az un. jé
gyakorlatoknak. (,best practices”). A szabvany a hatékony compliance rendszer
miikodését is bemutatja, amelyhez nélkilozhetetlen a felsévezetés elkotelezettsége
és a compliance funkcid fiiggetiensége. Fontos tényez6 tovabba a compliance
kockazatok felmérése, értékelése, a megfelelé ellenintézkedések megtétele, a
monitoring és a compliance kornyezet folyamatos fejlesztése.33

Az ISO 19600 szabvanyban meghatarozasra kerllnek a compliance egyes
fazisai, melyet az alabbi abra szemléltet:

% ISO 26 000:2010  https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100258.pdf
(2020.06.05.)

31 AMBRUS Istvan: A compliance legUjabb fejlédési irdnyai https://jogaszvilag.hu/cegvilag/a-compliance-
legujabb-fejlodesi-
iranyai/?hilite=%27compliance%27%2C%271eg%C3%BAjabb%27%2C%?27fejl%C5%91d%C3%A9si
%27%2C%27ir%C3%A1nyai%27 (2020.07.22.)

32 Lasd a koényvvizsgalat szempontjabdl torténé bemutatdsdt a szabvanynak: ScHMIDT, Stefan —
WERMELT, Andreas — EIBELSHAUSER, Beate: ISO 19600 aus der Sicht der Wirtschaftsprifung. Corporate
Compliance Zeitschrift (CC2) 2015/1. 18. o.

33 AMBRUS Istvan: A compliance legljabb fejlédési iranyai https://jogaszvilag.hu/cegvilag/a-compliance-
legujabb-fejlodesi-
iranyai/?hilite=%27compliance%27%2C%?271eg%C3%BAjabb%27%2C%27fejl%C5%91d%C3 %A9si
%27%2C%27ir%C3%A1nyai%27 (2020.07.22.)
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kiils6 és belsé kockazatok

aronositisa - CMS-rendszer alkalmazdsi _ 6 tarsasdgi kormdnyzds

teriiletének meghatirozdsa és alapelvei
a rendszer kialakitdsa

tulajdonosok és a partnerek
elvarasai

$

compliance-
politika
meghatirozasa

compliance-kockazatok

# azonositisa és Griékalése ﬁ
fiiggetlen compliance,

latok — compliance-kockidzatok
evastate _ folol6asdg a szorvazat kezelésének tervezése

valamennyi szintjén

I compliance compliance-kockdzatok
teljesitményének _ szervezeti szintd

értékelése, jelentések kezalése

1. abra: Compliance fazisainak modellje Forras: Kocziszky-Kardkovacs
20203

A tanulmany kovetkezé pontjaban egy konkrét példa — a koztulajdonban allé
gazdasagi tarsasagokra vonatkozéan — mutatjuk be a compliance menedzsmentre
vonatkozo hazai szabalyokat. Lathatd, hogy a compliance jelentéségét nemcsak a
gazdasagi élet szereplGi, hanem a hazai jogalkotd is felismerte és a ,kbzszférara”
vonatkozoan kotelez6 jellegl szabalyokat fogadott el.

4. Compliance menedzsment a kéztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasagoknal

A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok takarékosabb mikodésérdl szolo 2009.
évi CXXII. torvény (Takarekostv.) Magyarorszéag 2020. €vi  kozponti
koltségvetésének megalapozadsarol szolo 2019. évi LXVI. térvény 69-70. §-a altal
modositasra kertlilt.

Meghatarozott esetekben a koéztulajdonU gazdasagi tarsasagok vezetGinek
kotelezettségévé valt a belsé kontrollrendszer kialakitasa. Ezt megel6zGen a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok szamara jogszabaly ezt nem irta eld,
annak ellenére, hogy az altaluk kezelt nemzeti vagyon és a felhasznalt kozpénzek
miatt ez indokolt lett volna. Ezt a hidnyossagot pétolta a jogalkotdé az emlitett
modositassal.

34 Kocziszky Gyorgy — KARDKOVACS Kolos: A compliance szerepe a kizdsségi értékek és érdekek
védelmében. Elmélet és gyakoriat. Akadémia Kiadd, 2020. 161. o.
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4.1. Fogalmi meghatarozasok. Fontos elsoként azt a kérdést megvizsgalni,
hogy mit ért a Takarékostv. a kdztulajdonban &/l0 gazdasdgi tarsasdg fogalma
alatt. Az értelmez6 rendelkezés meghatarozasa szerint ,az a gazdasdgi tarsasag,
amelyben a Magyar Allam, helyi dnkormanyzat a helyi onkormanyzat jogi
személyiséggel rendelkezd tarsuldsa, tobbcéll kistérségi  tarsulds, fejlesztéss
tandcs, nemzetiségi énkormanyzat, nemzetiségi énkormanyzat jogi személyiségii
tarsuldsa, koltségvetési szerv vagy kozalapitvany kidlén-kdlon vagy egyiittesen
szamitva tobbségi befolydssal rendelkezik.”> A tObbségi befolyds a szavazatok
tobb mint Gtven szazalékaval - kdzvetlendl vagy a jogi személyben szavazati joggal
rendelkez6 mas jogi személy (kOztes vallalkozas) szavazati jogan keresztil —
rendelkezést jelenti.3®

Fontos hangsulyozni, hogy a bels6 kontrollrendszer kialakitdsa meghatarozott
esetekben kotelezd, de e nélkil is alkalmazhatja és mikddtetheti a gazdasagi
tarsasag a tulajdonosi joggyakorld, vagy a felligyelGbizottsag javaslata alapjan.3”

A Takarékostv. a belsé kontrollrendszer miikodtetésének feltételeként harom
mutatoértéket hataroz meg:

— a mérlegfédsszeg. 600 millié forint,

— az éves netto arbevétel: 1 200 millié forint,

— az atlagosan foglalkoztatottak szama: 100 f6
Abban az esetben, ha ezek kozol /legaldbb kettd a targyévet megel6z6 két dzleti
évben a mérlegforduld napjan a tarsasag elfogadott (egyszer(sitett) éves
beszamoldja (konszolidalt éves beszamoldja) alapjan meghaladja a hatarétéket,
akkor kotelez0 az adott koztulajdonban alld6 gazdasagi tarsasagnal belso
kontrollrendszer bevezetésére.

A Takarékostv. csak szlikszavian ir a belsé kontrollrendszerrdl. Annak
kialakitasat az els6 szamu vezetO kotelezettségeként irja el6. Meghatarozza
tovabba a bels6 kontrollrendszer kialakitasanak és mdkodtetésének céljait. A
jogszabalyi kotelezettségeknek vald tudatos megfelelés, a kockazatok kezelése és a
targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében a belsé kontrollrendszer azt a célt
szolgalja, hogy a kéztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag

— a mikodése és gazdalkodasa soran a tevékenységét gazdasagosan,
hatékonyan és eredményesen hajtsa végre,

— az elszamolasi kitelezettségeit teljesitse,

— megvédje az erdforrasait a veszteségektol, karoktdl és nem rendeltetésszerii
hasznalattdl,

— mikodésével kapcsolatosan megfeleld, pontos €s naprakész informacio
alljon rendelkezésre,

— biztositsa a jogszabdlyi eldirdsoknak megfelel, szabalyozott dtlathato €s
etikus mikddéset,

— védje a tulajdonos(ok) és az ligyfelek érdekeit,

— kezelje a koztulajdonban &llo gazdasdgi tdrsasag kockazatait, kilonos
tekintettel az integritas kockazatokra.3®

3 Takarékostv. 1. § a) pontja.
3 Takarékostv. 1. § b) pontja.
37 Takarékostv. 7/1. § (2) bek.
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Lathatjuk, hogy a jogalkotd noha a jogszabdlyi megfelelést irja el6
kotelezettségként, de utaldst taldlunk a célok meghatarozasanal az etikus
miikodésre is, amely a compliance tdgabb meghatarozasanak szemléletére utal.

A bels6 kontrollrendszer egymasra épllé és egymast kiegészitd elemei az
alabbiak, amelynek kialakitasa az els6 szamu vezet6 kotelezettsége:

1.kontrollkdrnyezet

2.integralt kockazatkezelési rendszer
3.kontrolltevékenységek

4.informacios és kommunikacids rendszer
5.nyomon kovetési rendszer (monitoring)

A megfelelés tamogatd szervezeti egységre vonatkozd részletszabalyokat a
kéztulajdonban &llo  gazdasagi tdrsasagok belsé  kontrollrendszerérdl szolo
339/2019. (XII. 23.) Korm. Rendeletben talaljuk.

4.2. A megfelelést tamogaté szervezeti egységre (megfelelési
tanacsadora) vonatkozoé szabalyok. A 339/2019. (XII. 23.) Korm. Rendelet
(tovabbiakban Korm. rend.) elGirja megfelelést timogato szervezeti egység
felallitasat vagy megfelelési tandcsado kijelolését, akinek évente jelentéstételi
kotelezettséget ir el6.3® A szabdlyozas Ujszer(isége és atfogd jellege miatt a
kormanyrendelet megfelel6 id6t biztositott a kotelezetteknek az Uj kovetelmények
atiltetésére. A Korm. rendelet hatalyba Iépése végil — a virushelyzetre tekintettel
is — elhdzddott, 2020. julius 1. helyett végul 2021. januar 1. napjatdl
alkalmazandd.*® Megemlitend6, hogy az Uj jogszabalyi rendelkezések gyakorlati
megvalositasanak elGsegitése érdekében egy /ranyelv is kiadasra keriilt.** A Korm.
rendelet a compliance kifejezés helyett a megfelelés szot hasznalja.

A compliance menedzsment alapvet6 feladata annak elGsegitése, hogy a
koéztulajdonban 4all6 gazdasagi tarsasdag megfeleljen a tevékenységére és
miikodésére vonatkozd jogszabalyokban foglaltaknak és a szabalyzatai
Osszhangban legyenek a jogszabalyi rendelkezésekkel. A Korm. rendelet alapjan —
megfeleléen az ISO 196000 szabvanyban megfogalmazott kovetelményhez — a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetGjének kiemelt szerepe
van. Hiszen olyan kontrollkérnyezetet kell kialakitania, amelyben az etikus

o

mUikodést és a jogszabalyoknak vald megfelelést célul kitlizé szervezeti kultdra jon

38 Takarékostv. 7/3. § (3) bek.

3 339/2019. (XIL. 23.) Korm. Rendelet 9.§-10.§

40 A Kormany 467/2020. (X. 27.) Korm. rendelete az &llami vagyonnal valé gazdalkodasrdl szold
254/2007. (X. 4.) Korm. rendelet, valamint a koztulajdonban all6 gazdasdgi tarsasagok bels6
kontrollrendszerérdl szol6 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet mddositasardl.

“ Nemzeti vagyon kezeléséért felel6s tarca nélkiili miniszter — Pénziigyminisztérium: Irdnyelv a
kdztulajdonban &ll6 gazdasagi tdrsasagok részére a bels6 kontrollrendszer kialakitasahoz és
miikodtetéséhez, 2020. december, NPSZKAK/6104/4/2020-MKI;
https://allamhaztartas.kormany.hu/download/6/03/b2000/1r%C3%A1nyelv%20k%C3%B62z%C3%A9
t%C3%A9telre.pdf (2020.12.11.)


https://allamhaztartas.kormany.hu/download/6/03/b2000/Ir%C3%A1nyelv%20k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre.pdf
https://allamhaztartas.kormany.hu/download/6/03/b2000/Ir%C3%A1nyelv%20k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre.pdf
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létre.*? Lathatjuk, hogy megjelenik az etikus m(ikodés kovetelménye is, igy a Korm.
rendelet is a compliance tagabb fogalmabdl indul ki, a compliance az etikai
alapokon nyugvd normaknak valé megfelelést is hivatott szolgalni.

4.3. Compliance (megfelelési) alapelvek. A koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasag els6 szamU vezetGjének a szervezeti megfeleléssel kapcsolatos
intézkedések (ezeket nevezhetjiik compliance intézkedéseknek) meghozatalakor
figyelembe kell venni az alabbi megfelelési alapelveket®:

— a jogszabalyoknak valo megfelelés és az etikus mukodés Gsszekapcsolasa a

koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag mdkédesi céljaival,

— az egyes megfelelési intézkedések kockdzatalapu megkdzelitése,

— a megfelelési intézkedéseknek a koztulajdonban alldé gazdasagi tarsasag

Osszes tevékenységi korében és vezetési szintjén vald érvényesitése,

— a megfelelést tamogatd szervezeti egység vagy megfelelési tanacsadd
részérll tdjékoztatds nyujtasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé
szamu vezetdje részére a megfelelési kockdzatokat bejelentdé személy
észrevételeir6l, a kockdzat csokkentéséhez szilkséges intézkedésekrdl, a
kockazattal érintett szervezeti egységekr6l és ezen intézkedések
megtételérdl,

a koztulajdonban &llo gazdasagi tarsasag mikodése sordn észlelt
Jogszabalysértések megsziintetésének szervezeli szintli biztositasa.

”ar

4.4. A megdfelelést tamogato szervezeti egység vezetojére (megfelelési
tanacsadora) vonatkozo szabalyok. A Korm. rendelet meghatarozza a
megfelelést tdmogatd szervezeti egység vezetGjével (megfelelési tanacsaddval)
szemben tamasztott kovetelményeket is. Ezt a pozicidt felséfokd jogi vagy
gazdasagi végzettséggel rendelkezl, biintetlen elééletli személy toltheti be, a
felligyelObizottsdg egyetértésével. Tovabbi feltétel, hogy a megfelelési
tanacsadonak vagy megfelelést tdamogatd szervezeti egység esetében legalabb egy
megfelelési tandcsadonak /egaldbb kétéves, a veégzettségének megreleld szakmar
gyakoriattal kell rendelkeznie.

Fontos kovetelmény a fiiggetlenség alapelve, amely szerint a megfelelési
tanacsadd a szakmai allaspontjat befolyastdl mentesen alakitjia ki, amely miatt
hatrany nem érheti.** A Korm. rendelet kifejezett rendelkezése szerint a
megfelelési tanacsadodi és a bels6 ellendri funkcio elkulonilt tertiletetek.*

42339/2019. (XIL. 23.) Korm. Rendelet 4. § (1) bek.

3339/2019. (XIL 23.) Korm. Rendelet 4. § (2) bek.

“ Ezt hivatott elérni a Korm. rendelet dsszeférhetetlenségre vonatkozd rendelkezése, amely szerint
megdfelelési tanacsadonak nem jelolhetd ki a tulajdonos képvisel6jének, a koztulajdonban allé
gazdasdgi tarsasag tulajdonosi joggyakorldjanak, elsé szamu vezetGjének, az igazgatdsag tagjanak,
valamint a felligyelGbizottsdg tagjanak a Polgari Torvénykonyvrél szdélo torvény  szerinti
hozzatartozdja, a tulajdonosnal vagy a tulajdonosi joggyakorlonal belsG ellenérzési vagy integritas
tanacsaddi tevékenységet végz6 személy és annak a Polgari Torvénykonyvrél szolo térvény szerinti
hozzatartozdja, illetve akitél az adott feladat targyilagos végrehajtasa egyéb okbdl nem varhatd el.
(Korm. rend. 9. § (6) bek.

% Korm. rend. 9. § (5) bek.
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5. Zar6 gondolatok

Egy jol milkodé compliance rendszer szamos el6nnyel jar. Tobbek kozott
hozzajarulhat a vallalat gazdasagi hatékonysagahoz.*® Ugyanakkor fontos
hangsulyozni, hogy ha egy vallalat felismeri a compliance teriilet jelent6ségét és
hajlandd erre aldozni, versenyelényre tehet szert.” Ma mar elfogadott nézet, hogy
hosszabb tavon nem éri meg a non-compliance magatartas.

Azt is megallapithatjuk, hogy a fogyasztok korében is egyre fontosabb szerepet
jatszik az ar mellett a szabalyszer(i miikodés kovetelménye.*® Utalnunk kell arra is,
hogy vannak olyan orszagok, ahol a vallalatokkal szembeni biintetdeljarasban a
megfeleléen mi{ikddé compliance menedzsment a biintetéjogi felelésség aldli
mentestilésnél, illetve annak enyhitésénél is szerepet jatszhat (lasd Ausztria).*
Pozitiv fejlemény, hogy a hazai jogalkoté felismerte a compliance teriilet
jelentOségét a kozszféraban és meghatarozott esetekben kotelezévé tette a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasgoknal megfelelés tamogatd szervezeti
egység, illetve megfelelési tanacsadd alkalmazasat és ezaltal compliance
menedzsment miikddtetésének alapjait lefektette. Onmagaban azonban a
szervezeti struktUra kialakitasa nem elegend6, nem jelent garanciat, csupan a
keretrendszert biztositja, annak hatékony mikodtetéséhez nélkiilozhetetlen a felsé
vezetés elkOtelezettsége és a gazdasagi tarsasag valamennyi alkalmazottjanak
tdmogatd hozzaallasa. A compliance a szabalyszerli miikodés altal csak igy tud
hozzajarulni a vallalat stratégiai céljainak eléréséhez. Végiil fontos megemiliteni,
hogy a compliance az un. ,hdarom védelmi vonal” rendszerében a masik két
védelmi vonallal*® egyditt tudja - a szabalykovetés kultirajanak megteremtése altal
- a vallalatok m{kodését és gazdalkodasanak hatékonysagat elGsegiteni.

% Lasd ennek a compliance menedzsment hatékonysaganak mérésér6l: BENEDEK Petra: A vallalati
compliance értékelése. Vezetéstudomany, 2014/7-8. 30-39.

4 Lasd bBvebben a versenyképesség fogalmat: CHIKAN Attila: Vallalatgazdasagtan [Digitélis kiadas].
Akadémiai Kiado, Budapest, 2020
https://mersz.hu/hivatkozas/m795valgt_218 p25#m795valgt_218_p25 (2020.08.25.) 2.1.3. Azt is
meg kell azonban jegyezniink, hogy szkeptikus vélemények szerint épphogy a compliance jelent
hatrényt a versenyben, hiszen annak mikodtetése anyagi raforditast igényel és bizonyos
korlatozasokkal jar egylitt. Lasd:

“ Lasd pl. dn. ,Kinder tojas”-botranyt, ahol Ferrero Rocher romaniai beszallitéi gyermekmunkaval
készitették el a tojasokat. Ez az eset arra is j0 példa, hogy a compliance funkcié a kkv szektorra is
hatdssal lehet, ha a vallalat az etikai kddexének betartasat a beszallitoktol is megkoveteli.

* Bévebben e témardl lasd: SCHUMANN, Stefan — SOYER, Richard: A vallalati biintet6jogi megfelelés
(Criminal Compliance) szerepe a kozpéntek védelmében. In: Dannecker, Gerhard —Farkas Akos —
Jacs6 Judit (szerk.): Az Eurdpai Unid pénziigyi érdekei védelmének biintetdjogi aspektusai - kilonds
tekintettel az addcsalds, a Korrupcid, a pénzmosas és a biintetdjogi compliance nemzeti
szabalyozasara, valamint a kiberblindzésre. Wolters Kluwer Hungary, Budapest, 2019, 393-412. o.

%0 Igy a belsd ellenérzés és a kontrolling. Lasd b8vebben e témardl: Kocziszky Gyorgy — Kardkovécs
Kolos: A compliance szerepe a kozosségi Ertékek és érdekek védelmében. Eimélet és gyakorlat.
Akadémia Kiadd, 2020, 12-30.


https://mersz.hu/hivatkozas/m795valgt_218_p25#m795valgt_218_p25

nemzatkozl Kitekintes

Rejtett konfliktusok - vak foltok, a vallalatok

életében felmeriilo felesleges koltségek®
Lisa Steindl*™ — Oliver Ahrens™*

22 n mennyi id6t pazarol el egy konfliktussal? Milyen lehetGségeket kinal a célzott

konfliktuskezelés? A vallalatok kozott felmeriild konfliktusok elkeriilhetetlenek
és mindig akkor fordulnak eld, amikor kiilonbdz6 érdekek osszekapcsolddnak. A
mediacid és a konfliktuskezelés hozzdjarul a koltségek csokkentéséhez és a
hatékonysag noveléséhez. A konfliktushelyzetek holisztikus elemzésével a
destruktiv konfliktusok azonosithatok és nyilvanvaléva valnak. Ez megallithatja az
erdforrasok pazarlasat és csokkentheti a koltségeket.

A konfliktussal jard koltségeket és azok vallalkozasra gyakorolt hatasait
nagymértékben alabecstlik. Ugyanakkor a munkahelyi konfliktusok mindentitt jelen
vannak. Ezen allitast kilonboz6 tanulmanyok is alatamasztjak. Fliggetlendl attdl,
hogy részleteiben eltérnek-e egymastol, amelyek a valtozd szerkezetnek és a
kulonb6z6 behatarolasoknak tudhatdk be, mind hajlamosak ugyanabba az iranyba
mutatni:

Konfliktusok szamokban kifejezve:

> A vezeték munkaidejik 20-40%-at toltik a konfliktuskezelésre
(Runde/Flanagan 2012:7).

- Minden vallalatnal a munkaidd 10-15%-at konfliktuskezeléssel toltik (KPMG
2009).

- Az alkalmazottak hetente atlagosan 2,1 o6rat toltenek konfliktusokkal (CPP
2008:4).

- A munkavallalok 85%-a allitja, hogy konfliktusokat tapasztal a vallalaton belil
(CPP 2008:4).

> A destruktiv konfliktusok csokkentési lehetGségei 25 és 50% kozott mozog
(KPMG 2009).

> A konfliktussal jaré legmagasabb koltségeket az ipari vallalatoknak a

* A Verborgene Konfikte — blinde Flecken, die Unternehmen unnétig Kraft kosten” c. tanulmanyt (Die
Mediation 2019/1I) forditotta: dr. Czibrik Eszter doktorandusz, Deak Ferenc Allam- és Jogtudomanyi
Doktori Iskola, Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar.

** Mediator, couch, kézgazdasz, www.gscheitermiteinander.at

*+ Kbzgazdasz, vezetl, Festo AG & Co.
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meghilsult és elhizdd6 projektek jelentik. A vallalatok 50%-a erre évente
50.000 Eurot koélt. (KPMG 2009).

> Zaklatasi ligyenként a koltségek atlagosan 60.000 Eurdra ragnak (KPMG
2009).

> Egy alkalmazott elvesztése és munkahelyének poétlasa a személy éves
fizetésének 150%-aig terjedhet. (SHRM 2017).

Ezeket a szamokat vizsgalva, felmeriil a kérdés: Tal sok id6t pazarolunk
konfliktusokra?

A konfliktus két oldala és azok hatasa a vallalati hatékonysagra

Mindenekel6tt fontos kiilonbséget tenni a destruktiv, illetve a konstruktiv
konfliktusok kozott. A vallalkozason belili surlédasokat nem szabad mindig
negativan felfogni, mivel az innovacidhoz sziikség van a vélemény sokféleségére és
kilonboz6ségére. Ha a konstruktiv viselkedés a konfliktusok altal sujtott
helyzetekben mutatkozik meg, akkor ezek szolgalhatnak a kreativitas, a kohézid és
a tovabbi fejlédés taptalajaként. Az olyan készségek, mint mas nézGpontok
atvétele, megoldasok kidolgozasa, empatia vagy a problémak nyilt kezelése
nagyrészt konstruktiv konfliktuskezelésnek mindstilnek.
Az idofecseriés (...) a legnagyobb pazarids, mert az elveszett idé soha sem kerdil
meg, €s amit elég idének neveziink, az mindig igen rovidnek bizonyul.” Benjamin
Frankiin

Ezzel szemben a destruktiv konfliktus soran tanUsitott magatartas
kovetkezményei nagyrészt pazarlonak tekinthetok. Azonban inkabb kartékonyan
hatnak és nagy mennyiségli ,rejtett koltségeket” rejtenek magukban. Gyakran fel
nem ismert megtakaritasi lehetGségeket is rejtenek magukban. A destruktiv
magatartas tobbek kozétt magaban foglalja a konfliktusok kezelését, valamint az
érzelmek olyan mérv(i elnyomasat is, amikor valaki hangosan szol a masikhoz, a
masikat helytelentl kritizalja vagy amikor pusztan a vita megnyerésére van
szilkség. A hatékonysag mértékének ilyen moddon torténé kézzelfoghatova
tételéhez valtozd tamogatasokra van sziikség, mivel a hatasok kiilonb6z6 mddon
jelennek meg.

A konfliktuskoltség-kalkulator — megfelel6 eszkoz a vak foltok
feltarasara

Gyakran nehéz felismerni, hogy milyen oriasi koltségekkel jarnak a destruktiv
konfliktusok. A konfliktus-koltség kalkulator (www.konfliktkostenrechner.de) segit
valdszinliségen alapuld konkrét szamadatok készitésére. Oliver Ahrens 2012-ben
fejlesztette ki ezt az online eszkézt, annak érdekében, hogy a destruktiv
konfliktusokkal jaré koltségeket a lehet6 legpontosabban szamokba Ontse. A
konfliktuskoltségeket szisztematikusan rogziti a rendszer hét altalanos konfliktus-
ismertetdjel felhaszndlasaval, ideértve a munkavallaléi veszteségeket, betegségeket
és tavolléteket, a vallalat veszteséges miikodését, az ligyfélforgalmat, a csapat


http://www.konfliktkostenrechner.de/
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problémait, valamint a folyamatokkal kapcsolatos problémakat és szankcidkat. A
felesleges személyi koltségeket, a készpénzkiadasokat és a hatékonysag hianyanak
hatasait az egyes terliletek hatarozzak meg. A tarsasagok konfliktusokkal jard
koltségei holisztikusan kerlilnek nyilvantartasra és a célzott intervencios stratégiak
dontésének alapjaul szolgalhatnak. ,Nem a dolgokat kell jol csindini, hanem jo
dolgokat kell csindini.” Peter Drucker

A hatadstalansagok  szamszer(isitésével a  konfliktuskéltség-kalkulator
atlathatdsagot és megfelel6 alapot teremt a megbeszéléshez. Ily médon nyomast
gyakorol a dontéshozokra, hogy végiil a jobb egylittm(ikodés felé torekedjenek.

Gyakorlati példa: konfliktuskoltségek részlegek 6sszeolvadasa soran

A megvaltozott vallalati stratégia miatt két részleg Gsszevonasra keriil. A tervek
szerint a tovabbiakban a két osztalyvezetd egyiittesen atveszi a teriilet iranyitasat
és a felel6sség megosztasat Gjradefinialiak. Az osztalyok egyesiilése Gsszesen 23
alkalmazottat érint. A vezetGség Ugy dont, hogy az operativ felelGsséget az egyik
osztalyvezetGre, a stratégiai felelosséget a masikra ruhazza at. Egy koOzos
rendezvényt terveznek, amelynek mar egységes teamként kell mikddnie. A
szabadtéri csoportos tevékenységekkel és az azt kdvetl esti rendezvénnyel a kdzos
nap megalapozhatja a tovabbi folyamatos és konstruktiv egylittm(ikodést. A
csapatOsszerazd nap elején mar nyilvanvaldva valik, hogy a részlegek kdzétt némi
fesziiltség tapasztalhatd. A szerepek nem egyértelm(i megoszlasa miatt a két
osztalyvezet6 kozotti egyuttm(kodés mar a kezdetektol fogva nehézkes. Szamos
esetben kimutathatd, hogy nehéz megkilonboztetni az operativ és a stratégiai
felelosséget. Mindkettd feleldsséggel tartozik bizonyos kérdésekért, de ezek pontos
lehatarolasa nem tisztazott teljesen. A helyzet viszont csak romlik az elkévetkez6
hat hénapban. Nem hivatalosan tovabbra is két kiilonb6z6 csapat dolgozik, akik
egymasra megalazd megjegyzéseket tesznek és pletykalkodnak egymas hata
mogott. Az osztalyon belili kommunikacid lassu, gyakoriak a gunyolddasok, emiatt
pedig az egyik miszaki alkalmazott elhagyja a céget a rossz munkakornyezetre
hivatkozva. A két osztalyvezeto kozott pedig folyamatosan heves vitak zajlanak. A
megoldatlan konfliktusok fizikai és pszicholdgiai hatassal is vannak az egyes
résztvevokre, ami betegségekhez és tavollétekhez vezet. A folyamat
hatékonysaganak hianya legfoképpen az osztalyon beldli kommunikacios
problémak miatt meril fel, ami azt is jelenti, hogy az ligyfelek elvarasai mar nem
teljesithetok. Ez pedig akar az Ugyfelek elvesztéséhez is vezethet. A destruktiv
konfliktusok soran felmerdilt koltségek, amelyek a részlegek egyestilésétdl szamitott
hat honap alatt halmozoédtak fel, a konfliktuskoltség-kalkuldtor hasznalata utan
225.800 Eurdra rughatnak. Az 1. abra a koltségek megoszlasat mutatja.

A szamadatok részben konkrét tételeken, részben becsléseken alapulnak. A
konfliktuskoltségek becsléséhez a kdvetkezd tényezdket hasznaltak fel, és ezeket a
konfliktuskoltség-kalkuldtorban  taroltdk  standard  értékekként  (dltalaban
moddosithatok, ha sziikséges):
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Az érintett alkalmazottak atlagos
koltsége a munkaltaté szamara évi
bontasban

Evi fizetés a kiegészité koltségekkel egyiitt: 50.000 €
referenciaérték, amely megegyezik a
koltségek azon részével, amely a
munkaltatonak legfeliebb egy év alatt
meriine fel, ha a munkavallalét 6 fizeti, de
nem jar hozzaadottérték-hozzajarulassal.
Evi munkanapok szama 220 nap
A  jarulék atlagos vesztesége
alkalmazottanként
(Lehetséges koltségek, ha egy alkalmazott
nem tud hozzajarulni a vallalat sikeréhez; a 40.000 €
becslés alapjat képez6 tényezok:
1. A legtdbb tézsdén jegyzett gazdasagi
tarsasag esetében az alkalmazottak
atlagosan évi 100.000 Eurdval
jarulnak hozza az eladasokhoz.
2. Minden alkalmazott hozzavet6legesen
40 %-os hozzajarulasi haszonnal
jarul hozza a vallalat sikeréhez.

R Konfliktusksltségek - 225.800 EUR (100
%)

® Személyzeti veszteség (29
%)

‘ ® Betegség és tappénz (8 %)

\ ® Tarsasagot érint6

8300 karesemény (4 %)

13000 S
= Ugyfélforgalom (6 %)

1. abra: A meghatarozott konfliktuskoltségek eloszldsa (forrds: konfliktuskoltség-
kalkulator).
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Koltségtényezok a csoport problémaja kapcsan

A teljes konfliktuskoltségek 33%-at, azaz Osszesen 75.500 Eurdt tesznek ki a
csoportban felmeriilé konfliktusokkal jard koltségek. A konfliktuskezelés ezen a
terlileten messze a legnagyobb lehetGséget kindlja a konfliktuskoltségek
csokkentésére. Ha a csoporton bellli kommunikacid nem mikodik és az
egyittm(ikodés is ellentmondasos, akkor sllyosan zavarja a kit(izétt célok elérését.
Mindenekel6tt a kovetkezo teriileteken jelentkeznek magas koltségek:

1. Cs6kken a teljesitmény és csokken az eredmények mindsége. Ha az
egylttm(ikodés a konfliktusok miatt szenved hatranyt, akkor a tényleges
feladatok elvégzésére vald hajlanddsag vagy képesség is csorbat szenved.
Ezen tdimenden az egyes hozzajarulasok eredményeinek minGsége gyakran
romlik. A projektmunka egyre kevésbe lesz hatékony. Ha tizenegy érintett
alkalmazott teljesitménye hat hoénapos id6szakonként 10%-kal csokken,
akkor a destruktiv konfliktuskoltségek 27.500 Euréra rugnak.

2. Jelent6s koltségeket okoznak a fovabbi olyan megbeszélések, amelyek nem
hatékonyak. Megoldatlan konfliktusok esetén dltaldban tovabbi tisztazasra
van szlikség; ezaltal feleslegesen telik a munkaidd és akadalyozza a vallalati
feladatok elvégzését. Ha feltételezziik, hogy az érintett alkalmazottak
atlagosan hetente egy orat toltenek megbeszélésekkel, hat hénap alatt —
hetente egy orat, amikor nem tudtak elvégezni a tényleges feladataikat —, a
koltségek 12.100 Eurdra rdgnanak.

3.A késedelmek miatt tovabbi erOfeszitéseket kellett tenni a hianyzo projekt
eredményeinek kompenzaldsara. Ezek az intézkedések mintegy 5.000
Eurdba keriilnek.

4.A projekt haladdsanak hidgnya miatt a folyamat hatékonysagat a 23
munkavallald 12 tagja a hat hdonapos idGszakban 10%-ra becsiilte. Ez
korulbellil 22.000 Euro elkertilhet koltséget eredményezett.

5.A projekt megsziintetése a meglévd szervezeten bellli kilonbségek miatt
kiesett munkaidot jelent - az érintett alkalmazottak befektetett munkaideje,
amelyet mas célokra felhasznalhattak volna. A jelen esetben két alkalmazott
munkaidejét két hétben hataroztak meg, ami tovabbi 4.600 Eurd destruktiv
koltséget eredményezett.

6. Osszességében 3.300 Eurdt tettek ki az olyan felesleges kiaddsok vagy a
beruhazasok / altalanosan felmerils koltségek, amelyeket mar a projekt
visszavonasa utan nem lehetett ésszer(i médon felhasznalni.

7.Ha a projekteket nem lehet idGben befejezni és bizonyos mindségi
el6irasokat sem sikertl betartani, vagy ha azokat még el is kell téréini, akkor
ez a vallalat értékének csokkenéset is eredményezheti. A példaban ezt az

) Osszeget nagyon Gvatosan becsiilik 1.000 Eurdra.

Esszer(i intézkedések. Egy 2012-es KPMG tanulmany szerint a 225.800 Eurds
konfliktuskoltségeket 25-50%-kal lehet csokkenteni, ha megfeleld intézkedéseket
hoznak. De milyen intézkedések sziikségesek? Kétféle megoldast javaslunk a
hatékonyabb egy(ittm{ikodésre:
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Prevencios intézkedések. Az érintett alkalmazottak kozotti problémakat és
konfliktusokat meg kell vitatni és kezelni szilkséges. A felelGsségek tisztazasa
elkertilhetetlen a meglévl szerepkonfliktusok megoldasahoz, mind az egyesitett
osztalyok alkalmazottai, mind pedig kilonosen a két vezetd kozott. Ezenkivdl
tovabb folytathatd a munkavallaldk képzése annak érdekében, hogy létrej6ijon egy
kommunikacids kultira, amely csokkenti a kihivast jelent6 konfliktushelyzeteket.
Fontos az atlathatésdg és a tarsasagi célokkal kapcsolatos egyértelm(i
kommunikacid, valamint a nyitott és Oszinte visszajelzési kultdra (,feedback-
kultdra”) kialakitasa a tarsasagban.

Azonnali intézkedés. A mediator alkalmazhaté olyan konfliktusok esetén,
amelyek mar eszkaldlddtak. Fontos tovabbd a bels6 kapcsolattartdk feldllitasa is.
Ebben a forgatdkonyvben a konzultacids koltségek és a konstruktiv
konfliktuskezeléshez sziikséges koltségek viszonylag alacsonyak a fentebb felsorolt
konfliktuskoltségekhez képest, s a konstruktiv konfliktuskezeléshez kevés id6
szlikséges. Ez megerGsiti a csokkentési potencialt akar 50%-kal. Ezen a ponton
hangsulyozni kell, hogy a konstruktiv egylttm{ikddés sokkal tobbet jelent a
koltségek puszta megtakaritasanal .

"A sikeres egyliittmiikddés a fenntarthato vallalati fejlodés alapvetd eldfeltétele,
amelyben él a kolcsonds tisztelet és az emberek Osszetartanak a céljaik elérése
érdekében. " Lisa Steind/ (2018)

Mi kovetkezik a megallapitasokbol?

Miutan a vezetoket és a dontéshozokat felkérik annak érdekében, hogy Iépjenek tul
a komfortérzetiikon és nézzenek szembe a konfliktusokkal, ezaltal kihasznaljak a
rejtett konfliktuskoltségeket. A ,konfliktus” szd sok emberben negativ hatasokat
valt ki. De tetszik vagy sem, a konfliktusok elkeriilhetetlenek, amikor az emberek
egyltt dolgoznak. Konfliktusok meriilnek fel, amint a kilénboz6 érdekek
Osszelitkbznek. A valtozas és a tovabbi fejlodés nélkiilozhetetlen részei.

Viktor E. Frankl osztrak neuroldgus és pszichiater egyszer a kovetkezOket irta:
~Van egy hely az inger és a reakcio kozott. Ebben a helyiségben rejlik az a
képességiink, hogy megvalaszthatjuk a leadott reakciot. Fejlodésink és
szabadsagunk a reakcionkban rejlik. Ugyanez vonatkozik a konfliktusokra:
szabadon valasztjuk meg a viselkedésiinket, a reakcionkat. Ha destruktiv mddon
viselkedlink, példaul konfliktuskerilé maddon, ridegen, akkor minden konfliktus
gy6trelmessé valik. Fontos megvaltoztatnunk ezért a nézépontunkat, elharitanunk
a tehetetlenség érzetét és tudatosan konstruktiv intézkedéseket kell tenniink a
kiilonboz6 érdekek végsé céljainak elérése érdekében.”

Mindenekel6tt a destruktiv konfliktuskoltségek ,ismeretlen” vagy ,rejtett”
pazarlasat lathatova kell tenni. Mert azok, akik nem latjak a hatasokat, alabecsiilik
a problémat. Tehat valami diffiz és fenyegetd dologbdl kézzelfoghatd és
értékelhetd sziiletik. Ki lehet alakitani a célzott intézkedések kiindulasi pontjat.
Végiil az ,ismeretlen” felfedezésre kerll és felébreszti a cselekvési hajlanddsagot,
batorsagot.
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Az ismeretlen, feldolgozatian marad.” Oliver Ahrens (2012)
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