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1. Az emberi erdforras gazdalkodasi igények

megjelenése a munkajogi szabalyozasban

1.1. A munkajog szerepe a foglalkoztatas el6segitése

korében

A munkaerépiaci kornyezet alapvetéen
meghatarozza a foglalkoztat6i oldalon jelen 1évé
szervezetek mikodését. Igy a  munkaerpiaci
egyensuly megteremtése globalisan a gazdasagi
versenyképesség megteremtésének  kulcsa. A
munkaerépaic helyzete azon tdl, hogy a gazdasagi
mutatok egyik meghatarozé eleme, a munkaerépiac
egyes szereplSinek jelenlétére, eredményességére is
hatassal van, hiszen egy telitett munkaerépiacon a
hatékonysag nagyobb szerephez jut, megné a
verseny ¢és a munkaer6 jelent6sége, mig egy
alapvetben pangd gazdasagban az eltartottak
szamanak, a kozterheknek a magas foka jelenti a
piaci szerepl6k muakodését nehezité feltételek
jelents részét. Igy az allami szintd jogi szabalyozas

beavatkozasa mindenképpen szikséges a piaci
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folyamatokba. Ezek lehetnek egyrészt gazdasagi jogi
(addjogi) jellegl szabalyok, vagy éppen a szocialis
jogi, foglalkoztataspolitikai szabalyok, de az aktiv
munkerépiaci szereplSk esetében nem
megkertlhetéek a munkajogi szabalyok sem.

A munkajog szerepe tehat, hogy megadja a jogi
kereteket a munkaerépiac szereplé szamara,
ckérben egyensulyt teremtve a munkavallalo
védelme és a munkaltaté gazdasagi érdekei kozott.
A magyar munkajogi szabalyozas a Munka
Torvénykonyvérdl szold 2012, évi 1. torvény altal
nagyobb lehet&séget teremt a felek megegyezésének
¢és igy a foglakoztatasi feltételek egyediesitésének, a
keretek megadasa mellett. Ez a szabalyozas tagabb
lehet6séget biztosit a felek megallapodasan és a
munkaltaté szabalyzatalkotasan keresztil a piaci
szempontok és igy az emberi er6forras gazdalkodas
megjelenésének. A keretek biztositasaval pedig a
munkavallalok biztonsagérzete is megteremtésre
kerdl.

A munkajogi szabalyozas korében ezen tilmenden a

jogl szabalyozas rugalmasabba tétele érdekében
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megjelentek az atipikus foglalkoztatasi formak,
melyek a munkaerépiaci igények kiszolgalasat
célozzak. Ekorben a nemzetk6zi és a hazai trendek
a foglalkoztatds minél szélesebb korben vald
clterjesztését, illetéleg a piaci rések kitoltését
célozzak. Igy példaul a munkeré-kdlesénzés a
hatarozott idejd munkaviszony, a bedolgozoi
jogviszony vagy a megbizasi ¢és vallakozasi
jogviszonyban torténé foglalkoztatds munkajogi
szabalyozasu alternativajat kinalja a munkaltatok
szamara, megteremtve ezzel egyltt egy Uj
foglalkoztatéi kor létrejottét is. Ezen fejlédési
palyar6l tovabbi djabb ¢és ujabb megoldasok
valhatnak le, mint az iskolaszovetkezeti tagsagon
alapul6 foglalkoztatas vagy a jelenleg tervezett
nyugdijas szOvetkezeti foglalkoztatas. Lathatéan
tehat a munkajog nyitott az 1 megoldasok

megjelenésére, beépitésére.

A foglalkoztatas ruglamasabba tétele érdekében a
munkajog fékuszaban megjelennek a jog teriiletén

kiviili egyéb szabalyozasi modszerek is, melyek mar
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az oOnkéntes szabalykévetésen alapulnak. Ilyen
megoldas a CSR (Corporate Social Responsibility)
terillete, amely a tarsadalmilag felel6s wvallalati
mikodést propagalja. Ennek megfeleléen a
szervezetek  sajat  kezdeményezésre,  sajat
elhatarozasb6l  kivannak  tGbbet  tenni a
tevékenységiik soran a fenntarthaté fejlédésért, a
foglakoztatas  szektorara  vetitve a  felel6s
egyuttmuikodésért, a munkavallalok
elégedettségének fokozasaért. Az ilyen
onszabalyozé mechanizmusok a munkavallalok
oldalarél megjelennek a munkavallal6 elégedettség,
hangulat mérésében, motivacidés és rekreacids
programok szervezésében, a fluktuacié szintjének

kontroll alatt tartasiban.

1.2. A HR munkaerépiaci jelentésége (a céges

érdekeken tul)

Els6ként ilyen eszkozként talalkozhatunk a
toborzas, kivalasztas tervezésével. A toborzas célja a

munkaeréhiany megsziintetése: a meglresedett
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munkakorokbe a  megfelel6 mennyiségli  és
minéségd  munkaerd felkutatasa. A toborzas
célcsoportjanak megvalasztasakor a minél szélesebb
kor elérése a cél, ugyanis minél tobb a jelentkezd,
annal nagyobb a bevalas esélye. A toborzast mindig
a személyzeti igény felmertilése teszi szitkségessé,
melynek harom {6 oka terjedt el. Az els6, amikor a
dolgoz6 munkaviszonya megszinik (a dolgozo
kilép, hatarozott tartamd munkaszerzédése lejar,
vagy felmondanak neki). A masik eset el6fordulhat,
ha szervezeten belili mozgas torténik, az allast eddig
bet6lt6  munkatars  el6léptetése  vagy = mas
munkakérbe torténd athelyezése révén
betoltetlenné valik a munkakor. Végil beszélhetiink
egy teljesen 4 szervezeti egység létrehozasarol, mely
kapcsan  4j  munkakorok  betoltése  valhat
szitkségessé. A toborzasi folyamat megtervezése
stratégiai jelent6ségl 1épés, melynek konkretizalasa
az egyes munkakorok betoltése kivalasztas utjan. A
kivalasztasi folyamat célja, hogy a legalkalmasabb
jeloltet talaljuk meg a munkakor betdltésére. A

kivalasztassal foglalkozéknak — a munkakor lehet6
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leggyorsabb betoltésének szitkségessége miatt —
révid  id6  all  rendelkezésiikrea  dontés
meghozatalara, ezért a kivalasztasi folyamat
alapvetéen dont6 a késébbi emberi eréforras
gazdalkodasi tevékenység sikeressége
szempontjabol.

Hasonléan a munkavégzés hatékonysaganak
névelésére szolgal a munkavallalok motivalasa. Az
Osztonzési rendszer funkcidja a hatékonysag,
rugalmassag biztositisa, ugy hogy a koltségek
szinten tartasa mellett a szervezet differencialni
tudjon a munkavallalok kézott a munkavégzésik
szinvonala alapjan. Eszkozei: elsédlegesen mar a
bérezés rendszere, illetSleg kiegészit6é jellegel a
jutalmazas. A szervezeten belili bérstruktara
kialakitdasa a szervezet fontos jellemzdje, hiszen a
szervezetfejlesztés egyik célja, hogy a magasabb
végzettségl, nagyobb  tapasztalatd, nagyobb
felel6sséget vallalo, komplex munkat végzé tébbet
keressen.

A munkaltaté hatékonysagnovelési szempontjabol

jelentésége annak van, hogy a rendelkezésére allo
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human téke legjobb kihasznalasa hogyan teremthet6
meg. Ennek érdekében az elsédleges pénzbeli
jutalmazast a differencialt bérezési rendszer és a
teljestményértékelésen alapulé jutalmazas adja,
azonban lézetnek kulféldon mar bevalt olyan
motivacios lehetéségek is, melyek kisebb koltséggel
is képesek a dolgozok 6sztonzésére. Téves ugyanis
azt gondolni, hogy az egyeduli 6sztoénzé eré a
fizetés, ha ugyanis rossz a munkahelyi hangulat, a
magas fizetés egy id6 utan kevésnek bizonyul a jo
munkaeré cégen belil tartasahoz. A j6 munkahelyi
légkor, szocialis kapcesolatok szerepe a pénzbeli
Osztonz6hoz hasonlé mértékl, ezen tul sziamos
kényelmi, konfort elem teremthet6 meg a
munkavallalé és munkaltatéi kor (egyedi és
kollektfv) megegyezése, az emberi eréforras
gazdalkodas eszkozrendszerének alkalmazasa révén.
Az egyeztetés és a vitak békés rendezése ekérben
kilonos jelentSséggel bir. Az Osztonzés  egyik
kimenete a munkavallaléi elégedettség, melyre a

késébbiekben még kitériink.
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A szervezet szempontjabol a szervezet kialakitasat
alapvetéen meghatarozo elem a munkakor elemzés
és tervezés készitése. A szervezetfejlesztés egyik
eleme a munkakorék pontos meghatarozasa, az
egyes munkakorokhoz sziukséges kompetencidk
kijelolése, a munkakori feladatok pontos rogzitése
mellett. Ezen tevékenység elvégzése a munkaltatoi
oldalon a munkavallaléi képviselet bevonasa mellett
a dolgozok szervezettel valo azonosulasat biztositja,
tovabba ezen feladaton keresztul a
mindéségbiztositasi szempontok alapjai is
megteremtheték a foglalkoztatasban. Az emberi
er6forras  gazdalkodas szépsége a  szervezeti
szempontokra figyelemmel az érdeke és a funkciok

ilyetén Osszekapcsolhatosagaban lelhetd fel.

2. A human t6ke értéke a munkahelyi

konfliktusok kezelése soran

2.1. Miért lehet a munkaltatd szamara fontos a

munkavallalé elégedettsége?
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A munkaltaté érdeke alapvetéen a gazdasagilag
hatékony munkavégzésre iranyul, hiszen piaci
profitot igyekszik termelni, ennek szamos eszkoze
¢és korlatja van a technika, termék, szervezet
oldalarol, viszont nem elhanyagolhat6 ezek kozul a
munkavallalok tevékenysége sem. A termelés
meghatarozoé eleme a munkaeré hatékonysaga. Ezen
munkavégzési hatékonysag fokozasanak,
kontrollalasanak eszkéze az emberi er6forras
gazdalkodas. A kozgazdasagtanban  elhirestlt
elméletek — Amartya Sen néz&pontjabdl kiindulva —
egyenesen human tékeként aposztrofaljak a
munkavalallokat. Eszerint az elmélet szerint a
munkavallalé  érdekei,  védelme,  egészségi
allapotanak meg6rzése ugyanugy szikséges egy
szervezet hatékonysaganak noveléséhez, mint ahogy
a gépek karbantartasa, allaginak megovasa is
elengedhetetlen. Az emberi eréforras gazdalkodas
ezen elevek mentén szamos megoldast kinal arra,
hogy a munkaeré hatékonysagat a munkaltatoi

szervezet névelni tudja.
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A szervezetekben altalaban a karriert a vezetdi
beosztasba valé kinevezés és az egyre magasabb
beosztasok jelentik. A karriertervezés
alkalmazasanak céljai azonban ezen tdl mutatnak:

1. Minden szervezet elsédleges érdeke, hogy
meghatarozé (vezetbi és szakértéi) munkakoreiben
olyan  munkatarsai  dolgozzanak, akik a
munkafeladatokat a leheté legmagasabb szakmai
szinvonalon ¢és a legeredményesebben tudjak
elvégezni.

2. Hatarozott célja valamennyi szervezetnek, hogy a
munkatarsaiba fektetett erbfeszitéseinek,
beruhazasainak gyumolcsét maga arassa le a
hatékonyabb szervezeti mutkédésben, a nagyobb
egyéni, illetve szervezeti teljesitményben.

3. A munkavallalok szamara viszont fontos, hogy
vilagos perspektivat lassanak maguk el6tt az adott
szervezetben — valé  érvényestléstkre, legyen
lehet6ségiik  az  el6relépésre, és  ezeket a
lehet6ségeket, valamint az el6rejutas feltételeit

megismerhessék.
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A szervezetek ezeket a célokat csak akkor tudjak
elérni, ha a munkavallaléik részére biztositjak a
képességeiknek, tudasuknak, tapasztalataiknak és
ambicidiknak megfelel6 munkakorok betoltését, és
chhez mellérendelik az egyéni vagy csoportos
képzés keretében a fejlédés lehetOségeit. Az
eddigiekbdl kovetkezik, hogy a szervezeti karrier
tervezése megkoveteli, hogy a vezetéi funkcidk
kozott hangsilyos szerepet kapjon a munkatarsak
menedzselése.

Mind a gyakorlat, mind a  szakirodalmi
megkozelitések kilonboznek abban, hogy a tervezés
megkozelitésében minek szannak prioritast: az
egyéni  vagy szervezeti célnak az  egyéni
sziikségleteknek, vagy a szervezeti sziikségleteknek,
a képességeknek vagy egyéb mas szempontnak? A
munkajogon alapulva a munkaltat6 feladata a
munkavallalé munkakor betoltéséhez szitkséges
képzéseinek a biztositasa, melynek szintje eltéré a
szervezeti kultura szintjétdl fuiggben. Alapvetéen a
munkakér betoltéséhez sziikséges képzési szint

biztositasara terjed ki, azonban egy fejlett emberi
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er6forras gazdalkodast folytatd szervezet esetében
ez az utanpotlas nevelését és a vezetSi kompetenciak
fejesztését is tartalmazza, melynek atlathatosaga
ebben az esetben is irasos szabalyozassal teremthet6
meg.

A szervezeti karrierfejlesztési programok tartalma és
kiterjedtsége szervezetenként mas és mas. Egyes
szervezetek minden foglalkoztatottra teljes kort
programokat  készittetnek, masok csak a
teljesitményértékelés  részeként  foglalkoznak
karrierfejlesztéssel. A legtobb vallalat célcsoportokra
készittet programokat: példaul vezetékre, ndkre,
kisebbségi csoportokra.

A szervezeti igények felmérésének kiindulépontja a
vallalat szervezeti filozofiaja. Innen vezethetSk le
azok a konkrét célok, amelyek az alkalmazottak
szamara alapot nyudjthatnak ahhoz, hogy sajat
elképzeléseiket a szervezetéhez igazithassak.
Célszert a szervezetben Osszeallitani a vezetd
poziciok leltarat, mint a szervezet
karrierszitkségletét, a  feltételezett  valtozasok

felmérésével parhuzamosan megvizsgalni, hogy

Frissitve: 2020.julius 27.



megvan-e a szervezetben a valtoztatashoz sziikséges
erd, milyen ellenallassal kell szamolni a valtoztatasok
végrehajtasahoz.

A szervezeti igények felmérése szempontjabdl a
kozéptava (2-3 éves) feladatok a meghatarozok,
ezen belil is kiemelten a szervezet fejlédése
szempontjabol  kritikusnak tartott pontok és
valtozasok. Ezekre épithetSk késébb az eljévends
munkakérok, munkafeladatok, az ezek ellatisihoz
szitkséges  kritikus  képzettségek, készségek és
gyakorlati  tapasztalatok  iranti  igények. A
munkafeladatok és munkakoérok értékelése  és
rangsora alapjan rajzolhatok meg a karrierpalyak.
Az egyes dolgozok munkajanak elbiralasanal
altalaban valamilyen teljesitményértékelési rendszert
alkalmaznak. Célszert a munka- és
magatartasértékelés, mert a vezetSk igy valaszthatjak
ki azokat a munkatarsakat, akik képesek és
hajlandéak egy magasabb kévetelményt timasztod
munkakoér betoltésére.

A karrier tervezése szempontjabol altalanossagban

elmondhato6, hogy a karriert megel6zi egy karrier
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el6készitési szakasz, amelyet a munkaba lépés kovet,
majd a korai, a kozép, a kései karrier szakaszai
kovetkeznek.

A karriert el6készité fazis az épitkezés szakasza,
amelyben az iskolarendszer kilonboz6 fokozatait
végigjarva az egyén felkésziil a jovendd életpalyajara.
A munkdba lépés szakaszaban a munkaltatd és a
munkakoér megvalasztasa a legfontosabb feladat,
ebben a  szakaszban zajlanak a  felvételi
beszélgetések, a napi munkarutin kialakitasa. A korai
karrier alatt zajlik a munkahelyi szocializacio,
amelynek soran egymashoz idomul (vagy sem) a
szervezet és az egyén. B szakasz jellemzdje a
specializalédas, amelynek soran az egyén egy adott
munkakor szakért6jévé névi ki magat. A sikeres
szocializacié eredménye a felkészilés a kovetkezd
karrierszakaszra: ekkor torténik a hosszabb tava
karriercélok megfogalmazasa az adott szervezetben,
vagy kilépés a szervezetbdl. A kézépkarrier szakasza
a karriercélok feltlvizsgalatanak az ideje, amikor
vagy megerSsitheték a korabbi célok, vagy mas

iranyu célok kitzése valik szitkségessé. Ez a szakasz
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kinalja a gyOkeres valtoztatas utols6 lehet6ségét. A
késébbiekben mar a valasztott karrier megerdsitése,
szinten tartasa zajlik, az eddigiektél gyokeresen
eltérd karrierut valasztasanak esélye és sikere egyre
kisebb. A kozépkarrier szakaszaban a specialistak
generalistakka valnak.

A kései karrier id6szakaban a felhalmozott tudas
atadasara, az utanpétlas kinevelésére, a mentori
tevékenység  erdsitésére, a  visszavonulas
el6készitésére helyezédik a hangsuly.

Az ezzel foglalkozé szakirodalomban a gyakorlati
tapasztalatok elméleti szinten is megjelennek.
Lofquist és Dawis ,,Person-Job fit” modelljében
példaul jol tikroz6dik az Osszefiiggés egyén és
szervezet kapcsoldédasaban, amely befolyasolja a
karriertervezést is.

A modell alapjan altalanos szinten megfogalmazva a
karriertervezés kereteit: a személy rendelkezik
képességekkel,  valamint  sziikségletekkel. A
szervezet mikozben kovetelményeket tamaszt,
ugyanakkor lehetéségeket is biztosit. A modell

szerint két szalon fut az illeszkedési folyamat. Az
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egyik szal a személy, mint munkavallalé képességei
és a szervezet altal tamasztott kévetelmények. Ha a
megfelelés eredményes, akkor az a szervezet
elégedettségéhez vezet. A masik szal a sziikségletek
és lehet6ségek kozotti megfelelés mentén halad,
amely eredményessége a személy elégedettségét
biztosithatja. Ha a két folyamat koziil valamelyik is
sikertelen, az mindkét fél részérdl az elégedettség
hianyat okozza, az érdemi kapcsolat megszakad
koztiik, azaz a személy uj munkat kezd el keresni, a
szervezet pedig a személyt nem alkalmazza,
elbocsajtja vagy athelyezi mas munkakorbe. Ha
viszont a folyamat sikeres, a kapcsolat megszilardul,
a személyt felveszik, véglegesitik.

Az elégedettség és a felvétel/véglegesités kozott
azoknal az embereknél magasabb a korrelacio,
akiknél a korabbi munkahelyiikkel kapcsolatos
elégedettség hianya is magas volt, mivel 6k késztetve
voltak, jobb, megfelel6 munkahely keresésére.
Eppen ezért a folyamat nem statikus, hanem
dinamikus. Az alkalmazott munkaja soran tanul,

tapasztalatokat szerez, tehat készségei folyamatos
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valtozasokon mennek keresztil. Ugyanigy a
szervezet is folyamatosan alakitja kovetelményeit és
a felkinalt lehet6ségeit. Fontos azonban az, hogy egy
folyamatos egyensulyi helyzetet tartsanak fenn.

Az egyéni célok felmérésével parhuzamosan
felmeril a kérdés, hogy a szervezet megfelel6 teret
nyujt-e, ki tudja-e elégiteni az egyén fejlédési igényét.
A szervezeti sziikségletek vizsgalatanal a {6
szempont az, hogy a szervezeti célok elérése
¢rdekében megfelel6 munkaerdre van sziikség.

A szervezet altal megrajzolt jovoképhez és ennek
munkaeré-igénybeli  vetiletethez  illeszkednek,
illetve illeszkedhetnek az egyéni karrierfejlesztési
elképzelések. A szervezeti szikségletek és az
alkalmazottak felkésziltsége kozotti eltérések a
teljesitményértékelés soran kertlnek felszinre. Ezek
megszintetését olyan fejlesztési programokkal
célozhatjak meg, amelyek a szervezet képzési
programjanak alapinformacioit nyujtjak.

A karriermenedzsmentben a fels6 vezetés tagjainak
nagy szerepe van. El kell fogadniuk, hogy az emberi

t6kébe val6 beruhazas csak hosszabb tivon hoz
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eredményeket. Megvalosulasaban sziikség van a
vezet6k kozremikodésére és a  célokkal valod
azonosulasara. J6 esetben a kézvetlen munkahelyi
vezetd és a személyligyi vezet6 egyltt alakitja ki a
szervezeti karrierfejlesztési modellt. A két aspektus
Osszehangolasa soran kell 6sszehasonlitani, hogy az
egyén meg akarja-e tanulni az elvart viselkedési
formakat, illetve, hogy a szervezet altal elgondolt
karrierterv  Osszekapcsolhaté-e az  egyén sajat
terveivel.

A kutatasok kimutattak, hogy a karriertervezés
azoknal az egyéneknél a leghatékonyabb, akiknek
altalaban nagy személyes fejlédési igényik wvan,
képesek arra, hogy keresztiilvigyék a karrierterviiket,
¢és a multban is sikeresek voltak. Ez nem jelenti azt,
hogy csak néhany kivalasztott szamara lehet elérhet6
a karriertervezés, am a szervezeteknek ki kell
valasztaniuk  azokat az  egyéneket, akiknél
feltételezhet6en a legnagyobb hatékonysagot lehet
elérni.

A Kkarriertervezés  alkalmazasanak  varhat6

eredményei a  szervezet —muikodésében: a

Frissitve: 2020.julius 27.



korilményekhez val6 gyorsabb alkalmazkodas,

szervezeti kultara fejlédése, nagyobb
termelékenység, gazdasagosabb eréforras-

kihasznalas, imazs képviselete, lojalitas, célokkal
valé azonosulds. Az egyéni életben a karriert
megel6zi, egy karrier el6készitési szakasz, melyet a
munkdba [épés kovet, majd a korai, a kozép, a kései
karrier szakaszai kovetkeznek. A kartiertervezés
alkalmazasanak varhat6 eredményei a
munkavallalok  szintjén: folyamatosan  fejl6dé
képességek, készségek, képességeknek,
adottsagoknak megfelel6 munkafeladatok
szinvonalas  elvégzése, ambicioknak megfelels
munkakorok ellatasa, elégedettség, siker érzése, jo
kozérzet.

A szervezet oldalardl tekintve a kartiertervezést
tobbféle szempontbdl lehet megkézeliteni. A
legaltalanosabb megkézelités az, hogy a szervezet
muikodése, eredményessége vagy jovéobeli j
feladatainak az ellatasa érdekében minden szervezet
maga hatdrozza meg és dolgozza ki a sajat

karriertervezési rendszerét. Mit gondolnak, hogyan
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is tekintenek erre a rendszerre a villalatok,

szervezetek?

1. Lehet a wvallalatok eszkozgazdalkodasanak
tekinteni a karriertervezést. Ez azt jelenti, hogy a
vallalat munkavallal6inak eljovendé tevékenységére,
beosztasara, képzésére vonatkozo elképzeléseket
megtervezik, a feladatokat és az er6forrasokat
egymashoz rendelik.

2. Lehet a vallalatok belsé utanpétlasanak tekinteni.
Ez azt jelenti, hogy a karriertervezés egyfajta
szervezeten belili szolgaltatas az adott vallalt vezet6i
¢és munkavallaloi részére. Ennek a szolgaltatasnak az
a célja, hogy, a szervezet mikodése, eredményessége
érdekében, vagy jovébeli Uj feladatok ellatasahoz
szitkséges meghatarozé munkakérok betoltéséhez a
szervezeten beliil meg lehessen talalni a tehetséges
munkatarsakat. A belsé kivalasztis utin a szervezet
egy célzott fejlesztési modszerrel gyorsan alkalmassa
képezi a kivalasztott személyt a magasabb

kovetelményld munkakorok betoltésére.
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3. Lehet a wvallalati folyamatok egyikeként
értelmezni, amelynek soran a munkaltaté a szervezet
igényei alapjan fejlédési  és/vagy elGrelépési
lehet6séget biztosit az alkalmazottak szamara azok
egyéni elképzeléseivel, adottsagaival 6sszhangban.
4. Lehet a wvallalatok teljesitményértékelésének
tekinteni. Ez azt jelenti, hogy értékelik a munkakori
feladatok kovetelményeinek megvaldsitasi szintjét, a
szakmai ismeretek, a személyiségjellemzok szerinti
megfelelést, a fejlesztés iranyait.

5. Lehet a wvallalatok kompetenciafejlesztési
tevékenységének tekinteni. Ezen konkrétan a
szakmai  modszertani,  szocialis  és  emberi
kompetenciak gazdagitasat lehet érteni. Példaul a
munkakoér betoltéséhez és a kiemelkedd teljesitmény
eléréséhez kapcsolhaté kompetenciak lehetnek:
szaktudas gyakorlati alkalmazasa, fejl6déképesség,
mindségre térekvés, helyzet- és problémafelismerd
képesség, az informaciok megszerzésének és

tovabbitasanak  képessége. Lényege: hogy a

munkavégzok rendelkezzenek olyan
tulajdonsagokkal - kompetenciakkal, amelyek
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meghatarozéak abbdl a szempontbodl, hogy azok a
munkakoér haté¢kony ellatasahoz tartozé
tevékenységeket, viselkedésmintakat meg tudjak
valositani Bzek alapjan el6re jelezhet6 az egyének
jovébeli hatékony munkavégzése.

6. Lehet a szervezetben egy o6nall6 rendszerként
kialakitani, amely egymassal kolcsonhatasban allo
elemekbdl all, tehat csak akkor lehet eredményes, ha
minden elemét alkalmazzak. Kapcsol6do elem lehet
példaul a teljesitményértékelés, toborzas, kivalasztas,

munkakori leiras, munkakorelemzés, stb.

A szervezetek az emberi tevékenység tervezésén
alapulnak, de csak akkor kezdhetik meg
mukodésiiket, ha a specialis szerepek betoltésé¢hez, a
feladatok  ellatasahoz  szukséges  személyekkel
rendelkeznek. Ennek a feladatnak a megoldasa a
személyzeti/emberi eréforras menedzsmentnek a
feladata.

A kapott adatokbol nyert informaciok alapjan attol
tiigeben, hogy a vallalati-szervezeti igényeket a

munkaerépiacrdl kell-e beszerezni, toborozni (ami
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fiige a mindenkori anyagi eréforrastdl, a vallalat
fejlettségi-ndvekedési szintjét6l) vagy a vallalaton
belili  ,beszerzéssel”  oldhat6  meg  mas
tevékenységek keriilnek el6térbe. Igy példaul, ha a
munkaerépiactél  olcsébban  és  gyorsabban
kielégithet6 az adott feladat elvégzéséhez el6re
jelzett igény, akkor a toborzas a kilsé
munkaerépiacra koncentral. Van azonban olyan eset
is, amikor a munkaerépiac karrierdinamizmusanak
folytonos valtozasa miatt nincs lehet6ség az adott
szervezetl igény kielégitésére, hanem a bels6 képzés
tudja csak megoldani azt, vagyis ekkor a bels6
toborzas kertl el6térbe. A karriertervezés itt
nemcsak egy specialis személyzetfejlesztési feladat.
Osszefoglalja mindazokat az egyénre megallapitott
céliranyos, emberi eréforras-fejlesztési feladatokat,
melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztil a
szervezet eredményes mikodtetését is tiamogatja.

A karriertervezési rendszer kidolgozasanak allandé
feladatai tehat, figgetlenil att6l, hogy melyik
szféraban  mutkoédik a  szervezet: a  karrier

meghatarozasa, a  karriertervezési  rendszer
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elemeinek a meghatarozasa, majd utana kévetkezik
a karriertimogatasi rendszer folyamatanak és az
alkalmazashoz sziikséges feltételeknek a lefrasa.

Lényeges szempont, hogy a rendszerelemek
szervesen kapcsolédnak a vallalat humanpolitikai és
vezetési rendszeréhez, a személyzetfejlesztési

feladatokhoz, a szervezet filoz6fiajahoz.

2.1.1. A karriertervezéshez kapcsolhaté teriiletek

A karriertervezés egy Onallé rendszer amely
egymassal kolcsonhatasban allé elemekbdl all, tehat
csak akkor lehet eredményes, ha minden elemét
alkalmazzak.

A szervezetnek a kovetkezd  terileteken  kell
kapcsolédnia a karriertervezéshez:

* szervezeti kultura kialakitasa, szervezeti struktira
e athelyezés, el6léptetés

. munkakortleiras, munkakorelemzés,
munkakortervezés.

A munkakorelemzés informaciét  szolgaltat a

munkakér 1ényegérdl, arrél, hogy az egyéneknek
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milyen  teljesitményt kell nyujtaniuk  ennek
ellatasahoz. Végeredménye az irott formaban is
megjelend  munkakéri  leiras. A munkakor
meghatarozasa utan lehetévé valik az, hogy a
szervezet ugy alakitsa ki a munkakoérok tartalmat,
funkcioit és kapcsolatait, hogy azok a szervezeti
célok elérését és a dolgozok igényeinek kielégitését

is szolgaljak.

2.1.2. A karriertervezéssel kapcsolatos problémak

Val6jaban azt a karriert ismerjik el, amely a
szervezeti hierarchidban torténé  eléremenetelt
jelenti. A merev  szervezeti  strukturaban,
munkamegosztasban, allandé munkakérokben valé
gondolkodas nem segiti el6 a karriertervezést. A
szervezeteken belili el6remeneteli lehet6ség, a belsé
mobilitas lesztktl amennyiben:

* a munkaszerz6dések nagy része hatarozatlan idére
sz0l,

* nehézkes a foldrajzi mobilitas,

* a cégek inkabb kiviilrél keresnek szakembert,
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* a vezetSket horizontalisan mozgatjak, és ezeket

nem el6zi meg a tudatos tervezés.

Ha csak a megiiresedé helyekre keresiink embert,
viszont nincs meglresed6 hely, akkor nincs
elémeneteli lehet6ség sem.

Még a nagy szervezetekben sem tisztazott, hogy
milyen munkamegosztas valésuljon meg a vezetok
és a személyligyi szervezet kozott a munkatarsak
tejlodésének el6segitésében.

Kilonbség mutatkozik a kis-k6zép és a nagy
szervezetek kozott. Kis-kézép  szervezetekben
szinte minden feladat a vezet6re harul és az
elémenetel tamogatasaban az egymas kozotti
személyes kapcsolat és vezet6i rahatds dominal.
Nagy szervezetekben viszont jelentSs a veszélye a
folyamat  elszemélytelenedésének, a  tervek
mechanikus  végrehajtasanak, a birokracianak.
Ugyanakkor  jobban  kialakulhatnak  olyan
munkaerSigények,  amelyek  karriertervezéssel

megoldhaték. Szintén nagy problémat jelent, hogy
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nem sok szervezet rendelkezik stratégiai tervvel, és
még kevesebb kidolgozott humanstratégiaval.

A szervezet strukturalis felépitése tehat nagyban
befolyasolja a karrier lehetéségeket. Minden
struktdra meghatarozza a karriermozgast iranyaval
egyltt, amely a tipustdl fiiggben lehet folfelé -vagy
oldaliranyt mozgas. Negativ karrierat esetén a lefelé

iranyulé mozgas figyelheté meg.

2.2. A munkavallaloi  érték megjelenése a
munkaltaté szempontrendszerében, karrier vs.

human téke

A gazdasagi és kornyezeti valtozasok kovetkeztében
a placi szervezetek is igen gyors valtozasra
kényszertlnek, amelyekre az atalakulasok soraval
reagalnak. Ennek egyik fontos eleme a
munkaerégazdakodas  tertletén  bekovetkezé
valtozasok kore, amely az egyre
koltséghatékonyabb, egyre rugalmasabb és egyre

optimalisabb eréforras gazdalkodast testesiti meg.
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A karrier tervezése — a munkavallaléi érdekek
mellett — a szervezeti hatékonysag megteremtésének
is alapvet6 intézménye. Az eréforras gazdalkodasa
szempontjabol vannak ezt akadalyozo és ezt segitd
tényez6k is, melyek egy része a munkajogi
szabalyozasban is megjelenik, mig mas része azon
kivili  elvarasi  rendszerb6l — fakad.  Ezek

Osszahangban  hozasa az emberi eréforras

gazdalkodas és személyzeti politika feladata.

A munkajogon kivilrél megjelend érdekeket a
szakirodalomban horgonyként is aposztrofaljak. A
legkritikusabb horgonynak a féldrajzi biztonsag és a
szervezeti stabilitas tinnek, hisz ezek
megvalésitasara  kinalkoznak — a  legszikebb
lehetéségek a szervezeteknél, feltétlentl valamiféle
alkalmazkodasi stratégia kidolgozasara készteti
mindazokat, akik ez irant elkotelezettek. A mobilitas
megjelenésének ezen két szintje a szervezetek
méretétdl, tulajdonosi Osszetételétdl és
tevékenységétSl is nagyban fiugg. A foldrajzi és

szervezeti  biztonsigot a  munkajogban a
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munkavallalok  oldalar6l a munkakér ¢és a
munkavégzés  helye jeleniti meg, mely a
munkavallalokat a  munkaltaté rovasara  is
védelemben részesitheti. Ekorben tehat a HR
szempontok kevéssé érvényestlnek a tételes jog
kotott  szabalyai korében, azonban a Munka
Torvénykonyve altalanossagban teret enged a felek
megallapodasanak, gy az egyedi munkaszerz6dés
szintje mellett a kollektiv szerz6dési szabalyozas is
segitheti a mobilitds rugalmas megteremtését,
tervezhet6ségét.

Az ,alkalmazasi biztonsag” fogalma helyett egyre
gyakrabban az ,,alkalmazhatésag biztonsaga” jelenik
majd meg dominans elvarasként. A koznapi
gyakorlatban mindez azt jelenti, hogy az egyén
kénytelen lesz a szervezetekre, mint elsGsorban
tapasztalatot és tanulasi lehet&séget biztosité esélyre
tekinteni, amelynek ,gyimolcseit” j6 esetben
kés6bb mas szervezetben vagy foldrajzi helyen is
kamatoztatni tudja. A szervezettél vald fliggés
csOkkenésével a munkavallalé sokkal inkabb

,»Onmagatol figgs” pozicioba kertl, azaz az
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onmenedzselés kulcsfontossagu lehet az egyes
karrierhorgonyok — dltal ~ leirt  sziikségletek
kielégitésében.

Az autonémia/fiiggetlenség  karrierhorgonnyal
rendelkezé  személyek alapveté jellemzbje az
6nbizalom, amelynek jelenléte/birtoklisa  a
korabban vazolt munkaeré6 piaci és szervezeti
szitkségletek nyoman alapkévetelmény lesz. Az
aktualis  trendek alapjan e  karrierthorgony
elkotelezettjei lehetnek a valtozasok egyik 6
nyertesei, mivel szamukra épp az 6nallésag és magas
szabadsagfok — vagy mas fogalomrendszerben
,»proaktivitas” az, ami nem jelent problémat, sét
mintegy lételemitk ennek megélése. Ennek a
beépitése az eréforras tervezésébe napjainkban
clengedhetetlenné  valik, melyre azonban a
munkajog nem tud szabalyozasi alternativat adni,
viszont az egyéni és a kollektiv alkufolyamatok
meghatarozoé eleme lehet.

Az utébbi évek egyik gyakran regisztralhatd
valtozasa tovabba az, hogy dinamikusan ndvekszik a

kettés kotdédésu karrierhelyzetben 1év6k aranya, akik
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sajat karrieriikr6l, mint életstilusuk egy részérdl
gondolkodnak. Az egyéni képességek alapjan
megvalosuld karrierépités, valamint az autonémia és
telel6sségvallalas értékeinek, mint
karriertényez6knek a  megjelenése a munka
vilagaban jorészt talalkozik is a szervezet igényeivel.
Az elkovetkezd évtizedek szervezetei feltehetbleg
sokkal kevésbé lesznek ugyanis paternalisztikus
berendezkedéstek, s a munka és maganélet
Osszhangjanak  megteremtése egy  egészséges
egyensuly  iranyaba  haladhat. A kett6s
karrierhelyzetek iranti fokozédd igény azonban
természetesen 4j kihivas elé allitja a szervezeteket is,
amelyeknek {igy érdemes lesz kidolgozni azon
tamogat6 rendszereiket, amelyekkel 6sztonzoleg
hatnak munkavallal6ikra, s meg tudjak szerezni
illetve tartani a szamukra legjobbnak tartott
munkaeréket.

A fenti célok megvaldsitasa érdekében szamos
ismert szervezeti alternativa is felvazolhatd, most

csak néhanyat emlitiink a példa kedvéért:
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* rugalmas munkaid6 beosztas (kezdés és befejezés
idépontja rugalmas),

* csokkentett ideji munkavégzés (4/6 6ra naponta,
vagy kevesebb munkanap),

* otthoni munkavégzés,

* tavmunka,

e tavollét személyes okokbdl (fizetés nélkuli
szabadsag).

E  szervezeti  megoldasok a  munkaltatd
humaneréforras  gazdalkodasanak — szempontjain
alapulnak, mely igy kilon szabalyozas nélkil is a
szervezeti kultura részévé valik. Abban az esetben,
ha az atlathato és felel6s vallalatiranyitas szempontja
is el6kertl a munkaltat6 esetében, mar sziikségessé
valik az {rasos szabalyozas intézményesitése is. Ha
pedig a munkavallalok nagyobb létszama kertl a
szervezetnél foglalkoztatasra vagy a munkavallalok
érdekérvényesitési képessége erds, akkor indokolt a
kollektiv szerzbdéses szabalyozasi szint
megjelenitése is. A kollektiv szerzédés ebben az
esetben a munkajogi és a szervezeti, személyes

munkavallaléi  igények  kozotti  atjarhatosag
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megteremtésére biztosit lehet6séget. A tételes
munkajogi szabalyozas csak altalanos szabalyoat ad
a fenti szervezeti alternativakra, azonban annak
lehet6ségét, formait, atjarhatésagat a munkaltato
teremti meg. Ha ez kollektiv szerz6dés szintjén
jelenik meg, akkor a munkaviszony alanyai szamara
a garanciarendszer megteremtése mellett a
tervezhet6ség és kiszamithatésag szempontjai is
el6keriilnek a rugalmas foglalkoztatas megteremtése
mellett. A munkaltatok a kollektfv munkajog
intézményeitol és igy a kollektiv szerz6dés kotésétol
is alapvetben elzarkéznak, mert azt a munkavallaloi
érdekképviselet erdkifejtésének és a tobbletjogok
kivivasara alkalmas szintérnek tekintik. Ebbdl a
nézépontbodl vizsgalva a kérdést azonban a rugalmas
foglalkoztatas megteremtése a munkaltaté piaci
érdekeit is rogziti, illetéleg alkalmas az érdekek
egyensulyanak  megteremtésére a  munkaltato
nézépontjabol is.

Masik oldalrél a munkavallaléi  elégedetlenség
eredménye a munkahelyi elvandorlas, melyet az

emberi  er6forras  gazdalkodas  egyrészt a
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hatékonysagot gatldé tényez6ként, masrészt a
szervezeti hatékonysagot fokozé  eszkozként
jellemez. A fluktuaci6 optimalis  szintjének
megallapitasahoz fontos latnunk, hogy a szervezet
ontisztul6  képességének illetve a  rugalmas
atalakulasanak, alkalmazkodasanak egyik lehetséges
mobdszere, hogy tavozzanak a szervezetbdl, akik
nem megfelel6 teljesitményt nyujtanak. Gyakran
latjuk azonban, hogy a fluktuacié a j6l/kivaléan
teljesiték csoportjaban a legerésebb. Ennek okai
lehetnek a nagyobb munkaerépiaci érték, az erésebb
motivacio, karrierigény és a jobb Onérvényesité
képesség. Ebben az esetben a viszonylag alacsony
szintG fluktuacié is komolyabb veszteséget okoz a
cégnek, mintha a gyengén teljesitok kozil
tavoznanak tobben.

A magas fluktuaciot a jol teljesiték esetében a nem
megfelel6 elismerés, a teljesitménnyel semmilyen
kapcsolatban nem all6 6sztonzési rendszer, a rosszul
mikédé  utanpétlas  rendszer okozhatja.  Ez

kulonosen abban az esetben erdsodhet fel, ha az
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adott szakértelem szempontjabél a munkaerépiac
erésen keresleti.

Az alacsony fluktuacioé a gyengén
teljesiték korében a vezetOi batorsag,
kovetkezetesség hianyara, a rosszul mikodo
teljesitménymenedzsment rendszerre, szovevényes
belsé  politikai/lekotelezettségi  viszonyokra, a
gyorsuld fluktudcids 6rvényre vezethet$ vissza. Ezt
fokozhatja az is, ha a szervezet ismertsége és

vonzereje gyenge, ezért a munkaerépiacrol nehéz jol

teljesitéket a szervezetbe integralni.

3. A HR szilir6 megjelenése a kollektiv

munkajog egyes teriiletein

A kollektiv munkajog szerepe szempontjabol
kiindulasi alap kell legyen, hogy a vallalati vezetés
tamogassa ¢és elismerje, hogy a munkahelyi
problémakat meg lehetne allitani, miel6tt jogvitava
alakulnak, ha a vezet6k jobban kezelnék a
konfliktusokat, amikor azok megjelennek. Ezen

premissza szempontjabol fontos még, hogy a
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munkahelyi problémak a munkavallalok 6sszessége
szempontjabol jobban kezelhetéek, mint egyéni
szituaciok  megoldasaval. Természetesen ettdl
fiiggetleniil ~a  személyes  kapcsolatok  és
kommunikacié sem elhanyagolhato.

Az alternativ vitarendezési formak bevezetése
jelentés hatassal bir a munkahelyi kapcsolatok
intézésére. E nélkill a vezetés és a szakszervezetek
kozotti bizalmatlansag azt eredményezheti, hogy a
vitak formalis rendszerén haladnak végig, vagyis a
vitatott kérdésekben jogvita (pereskedés) alakul ki.
Ezen tdlmenden a kommunikaciés hianyossagok
tovabbi konfliktusokat generalhatnak. A mediacio
technikainak rendszere és a bevezetés modja egy
olyan mechanizmus elinditdsara hivatott, amin
keresztill a folyamat szereplSi elkezdhetnek bizni
egymasban. Ez megvaltoztathatja az egyének
hozzaallasat a vitahoz; elmozdithatja a kizdelmen
val6 hangsulyt egy megoldandé probléma felé.

A munkaltatok mellett a szakszervezetek is

idegenkednek a mediacié timogatasatol, talan azért,
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mert a sajat targyalasi szerepiik aldasasat latjak
benne.

Az alternatfv  vitarendezési modok  nagyon
hasznosak lehetnek bizonyos vitatipusokban, mint a
személyek kozti konfliktus vagy egy kapcsolat
megromlasa, de kevésbé valészind, hogy alkalmas
szerzbdéses vitak megoldasaban. A birdsagnak is
megvan a szerepe: amikor a per teljesen
elkeriilhetetlen, dontsén ésszeri idén  belil a
jogvitaban, és végrehajthaté itéletben mondja ki
dontését.

A szakszervezetek fontos szerepet jatszanak a
munkaerépiaci  berendezkedés kialakitasdban, a
tagsagukat és befolyasukat tekintve egyarant.
Természetesen szerepik az egyes orszagokban és
korszakonként is kiilonb6z6. A szakszervezeteknek
olyan piaci befolyasa is lehet, amely esetenként még
monopolizalni is képes a munkaerépiaci kinalat egy
részét.

Az emberi er6forras gazdalkodas szempontjabdl a
szakszervezet szerepe, hogy a targyalasi, egyeztetési

folyamatok meghatarozé szerepléje. Tovabba a
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szakszervezetekkel  folytatott  alkufolyamatok
eredményeként sziletnek a kollektiv szerzédések,
amelyek a hatékony emberi eréforras gazdalkodas
eszkozei is lehetnek. A targyalasi folyamat
eredményeképpen olyan megallapodas rogzitésére is
sor kerilhet, mely nem csak a munkavallalok
tobbletjogainak biztositasat teszi lehet6vé, hanem a
munkaltatok tételes munkajogi szabalytol eltéré
érdekeinek rogzitését is biztositjak. Vagyis a
kollektiv szerz6dés a munkaltatok és munkavallalok
képvisel6i kozotti olyan alkufolyamat eredménye,
amelynek a célja, hogy megallapodjanak a
toglalkoztatas kélesénosen elfogadhato
feltételeiben.

A szakszervezetek elénye az egyéb munkavallaléi
képviseleti szervekkel, torekvésekkel szemben, hogy
hatékony targyalopartnei poziciébol —indulnak,
hiszen sztrajkot hirdethetnek — nyomasgyakorld
eszkézt vethetnek be —, teljesen elvonhatjak a
munkakinalatot, amely a munkaltaté szamara
hatékonysagvesztéshez, tobbletkoltségekhez vagy

legdurvabb esetben csédhoz is vezethet. Emiatt a
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munkaltatok ~ nem  szivesen  targyalnak a
szakszervezetekkel, nem tamogatjadk a kollektiv
munkajogi folyamatokat. Annak ellenére sem, hogy
a  kollektiv  szerz6dés  eredményeképpen a
munkaltaté szamara a torvényl szabalyoktdl
kedvezobb feltételek megteremtésére is lehetSség

nyilik.

Az alternatfv  vitarendezés ¢és a Munkatigyi
Tanacsado és Vitarendez6 Szolgalat igénybevétele
esetén a targyalasi folyamatokban ezen egyensulyi
helyzet, targyalasi biztonsag is megteremthets. A
kilsé kozvetité igénybe vételével a felek érdekei
jobban kiemelhet6ek, a konfliktusok elmélyiilése
clkerilhetd és a megallapodas targykorei is
kiteljesedhetnek. ~ Vagyis az  érdekegyeztetés,
kollektiv szerzédéskotés konnyebben be  tudja
tolteni munkajogi funkcidjat.

A megallapodasok kozponti szabalyozasi tertilete a
kilonb6z6 munkakorok alapbérei, bérpotlékai, a
szabadsagolas szabalyai, rendszere a munkaltatonal,

a munkakozi szinetek id6tartama, a béren kivili
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juttatasok. Ezt gazdasagi csomagként nevesitik,
melyre van ugyan munkajogi szabélyozas a Munka
Torvénykonyvében, de a jogszabalytol kollektiv
szerz6dés eltérhet. A masik fontos témakor a
foglalkoztatasi szabalyok megallapitasa.
Idetartoznak a munkaid6-beosztas, a
feladatkijel6lés, a munkahelyi biztonsag és a
munkaterhelés szabalyozasa. A munkaidé beosztasa
és az iranyadé6 munkarend megallapitasa a
munkaltato egyoldald  joga,  melyet a
munkatechnolégia folyamatok is befolyasolnak. Ez
a tertlet sok esetben a diszkriminacié és a
munkatigyi perek egyik forrasa, igy a felek szamara
megnyugtaté szabalyozas megalkotasa els6dleges
lehet. A feladatkijel6lés szintén a munkaltatd
jogkoérébe  tartozé munkakori  lefrasban  és
munkakéri specifikacioban szabélyozott feladat, a
vitak elkertilhet6k, ha a munkaltaté folyamatosan
végez munkakor tervezést, elemzést, értékelést és ez
Osszhangban 4all a meghirdetett poziciéval és
elvarasokkal. A munkahelyi  biztonsagra

vonatkozoan a munkavédelemrdl szold 1993. évi
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XCIIL.  torvényés a végrehajtasara vonatkozo
5/1993. (XII. 26.) MUM rendelet az irinyado, amely
a munkaltatéra és a munkavallaléra nézve is
megallapit jogokat és kotelezettségeket.

A kollektiv alku egy hosszu targyalas végeredménye.
Kolesonos engedmények sorozata, amelynek a célja,
hogy ennek eredményeképpen a munkavallalok
elégedettek  és  termelékenyek  legyenek a
munkahelytikon, a munkaltato szamara
megteremtve a hatékony piaci mikoédés emberi
er6forras oldala feltételeit.

A munkaltatéi nézépont szerint a szakszervezetek
helyzetikb6l — adéddan  arra  kényszeritik  a
vallalatokat, hogy a munkavégzés szinvonalat
meghalado béreket, juttatasokat és
munkafeltételeket biztositsanak. A munkaerépiac
szempontjab6l azonban ez inkabb jelenti a
versenyképes, piaci elvarasok szerinti munkaerd
gazdalkodas  megteremtését, hosszutavon  a
munkaeré megtartasa a  magasabb  dijazas

biztositasaval kiegyensulyozodik a hatékony és
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folyamatosan azonos szinvonalon végzett munka
révén.

A szakszervezetek rahatasa a bérekre az utébbi
években  jelentésen  lecsokkent, mely a
szakszervezetek mozgasterének  beszikilésével,
térvesztésével magyarazhat6. Ennek egyik oka, hogy
meggyengtlt a sztrajk hatoereje, és ezaltal gyengiilt a
szakszervezetek érdekérvényesitd ereje.
Amennyiben azonban megfelel$ targyalopartnereivé
valnak a munkéltatoknak, ugy a kollektiv targyalasi
rendszer az emberi erbéforras  gazdalkodas
eszkozeként is er6sddhet.

A munkakapcsolatok lényege, hogy valamennyi
résztvevonek egyttt kell mikodnie egymassal az
eredményesség érdekében. A szervezeti
kapcsolatrendszer Osszetett, formalis kapcsolatai
mellett informalis kapcsolatok is kialakulnak a
munkavallalok kozott, és  befolyassal birnak a
munkavégzésre is. Azonban a munkakapcsolatok
kilonboznek a barati kapcsolatoktdl. A szimpatia
mellett fontos, hogy ki mennyirekompetens a

munkdjaban, ki mennyit tud segiteni, és a

Frissitve: 2020.julius 27.



kapcsolatokat befolyasoljak a hierarchiabdl fakado
status kilonbségek is.

Az egyluttmikodés annyira természetes formaja az
embereknek, mint a versengés. Az egyuttmikodés
nyiltsagot, rugalmassagot, megbizhatésagot, és a
kapcsolatok apolasatigényli. A szervezetekben egyre
tObb a csapatmunka. Sok esetben fordul el6, hogy a
kilonb6z6 munkafeladatokat egyesiteni kell, egyre
tObbszor van igény az egyuttmikodési készségre.
Ilyenkor felmertl, hogy hajlandéak vagyunk-e a
munkatarsainkkal megosztani a munkahelyiinket, az
Otleteinket, a munkaeszkozeinket. Megmondjuk-e,
hogy mit nem osztunk meg a munkank sorian?
Tisztazzuk-e magunkban, hogy mik a félelmeink és
felismerjiik-e,  hogy  mit  tanulhatunk  az
egyuttmikoédés  soran?  Felkészilunk-e  az
egyuttmikodésre?  Segitjik-e a munkatarsaink
telkésziilését a k6z6s munkara?

A munkavallalok  (érdekcsoportok) — kozott
elkeriilhetetlen az ellentét megjelenése. A feladat az,
hogy hogyan lehet ezeket az ellentéteket kezelni,

hogyan lehet azokat ugy megoldani, hogy mindenki
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szamara megnyugtatd legyen. A szervezetek az
ellentétek harom fé formajat kilonboztetik meg.
Ezek a vita, a versengés, és a konfliktus. A vitat és a
versengést az ellentétek pozitivabb formajanak
tartjak. A vezetd feladata, hogy a vita és versengés
nem valjon konfliktussa. Mit tehet a vita soran a
vezeté? Igyekszik jol vezetni a csoportot, vagyis
megosztja a felelGsséget, bizalmat épit ki és kihivast
jelenté feladatokkal latja el munkatarsait. Figyeli a
vita logikajat. A vitazok sok esetben elbeszélnek
egymas mellett. A vezetd segitse el6, hogy elegend6
informacié alljon a vitazok rendelkezésére és a
vitatott  kérdés  koz6s  problémamegoldassa
atformalasa valésuljon meg. Biztositsa az érzelmek
megélésének lehetGségét. A versengés hasznos is,
Osszehasonlitasi alapot hoz létre. El6térbe kertilnek
a tervek, az elért eredmények, a koltségek, az
erbfeszitések és a hatékonysag.

A versengés noveli a teljesitményt, mert a munkara
Osszpontosit, —a  csoportot  egységesebbé,
feladatorientaltabba, szervezettebbé, céltudatosabba

teszi. Egyben elktlonit is. A jol és gyengén teljesit6k
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kozott kirajzolodik egy hatar. A vezet6 a belsé
motivacié6  fenntartasaira és az  alulteljesit6k
felzarkéztatasara akcidtervet dolgoz ki, Kidertl,
hogy a jol teljesit6k megpihennek, és a babérjaikon
tlnek, vagy még nagyobb eréfeszitésre torekszenek.
A kimenetel jellege erésen fiigg attdl, hogy a
munkavallalok zart vagy nyilt helyzetinek tekintik-e
a versengést. Akkor lesz a versengés produktiv, ha
nyilt, vagyis mindenki nyerhet, a szabalyok
megfeleléek, igazsagosak ¢és mindenki altal
elismertek, a gy6zelem a résztvevokon mulik. Ha a
fenti feltételek nem  teljestlnek, akkor a
munkavillalok taktikdzni kezdenek, vagy
visszavonulnak.

A vallalaton belili hatalomért folyé versengés, harc

a mindennapi élet realitisai koz¢ tartoznak.

4. A HR szir6 mint érdek az alternativ

vitarendezés soran

4.1. Konfliktusok megjelenése
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Az emberi eréforras gazdalkodas alkalamzasanak
egyik alapvet6 el6feltétele a konfliktusok szirése és
megfelel6  kezelése. A konfliktus  békés
rendezésének igénye a munkaltatdban akkor mertl
fel, ha ez sziukséges szamara a foglalkoztatas
hatékonysaganak novelése és ezaltal a piaci
eredmények, versenyhelyzet javitasa ¢érdekében.
EBzért  szikséges ravilagitani arra, hogy a
munkaltatonak is érdeke a vita békés rendezése, a
munkavallaléi érdekek figyelembe vétele, ha az
képes javitani a munkaerépiaci hatékonysagot. A
felek a  munkaviszony  létesitésekor  a
munkaszerz6dés mellett pszicholdgia szerz6dést is
kotnek, melynek elvarasi rendszere kivetil a
munkaviszony tartalmara, vagyis megjelenik benne a
felek valodi elvarasi rendszere. A munkajognak nem
szerepe a pszicholégiai szerzédés kontrollalasa,
azonban a jog és a gazdasagl érdekek mentén annak
tartalma az emberi eréforras gazdalkodas altal is
megtolthetd tartalommal. Az alternativ vitarendezés

szerepe lehet ekbrben az  érdekellentétekbdl
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érdekazonossag elérése, mindez a munkavégzés
hatékonysaga jegyében.

A munkaltatok és a munkavallalok kapcsolata
konfliktusokkal terhes. Az érdekek Osszehangolasa,
egyeztetése fontos folyamat. Egymas érdekeinek
szem el6tt tartasaval, a ,,win-win” tipusu attitGd
gyakorlasaval még nem lehet konfliktusmentes
munkakornyezetet  teremteni. A konfliktusok
rendezése is a problémamegoldas egyik lehetséges
formaja, ha  megfelel6  eszkozok — allnak
rendelkezésre. A konfliktusok mentén mereven
fejez6dnek ki a kilonboz6 vélemények, érdekek. A
munkaviallalok megfogalmazzak egymasra
utaltsagukat, és megoldasok utan kutatnak.

A konfliktushelyzet akkor alakul ki, ha a
munkavallalok olyan célokért versengenek, amelyek
nem érhetéek el mindannyiuk szamara. A
konfliktusok egy részében a résztvevék helyesen
itélik meg, hogy az elosztandé javakbol, munkabér,
munkahely, elismerés, nem, vagy nem egyforman jut

mindenkinek. A konfliktusok kialakulisaban nagy
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szerepe van az észlelésnek, az informacidknak és az
informaciék értelmezésének.

A szervezeten  belili  észreveheté  karos
konfliktusoknak a jelei mutatkoznak, ha:

- Rossz a kommunikacié.

- A kommunikiciés csatorna kialakitisa és
mukodtetése hidnyos, nem szakszerd.

- A részlegek ko6zotti egytittmikodés hianyzik, vagy
egészségtelen versenyhelyzet teremtése sem segiti a
hatékony makodést.

- A munkatarsak kozotti személyes 6sszetitkozések
megszaporodnak és a kezelésik egyre magasabb
vezetSi szintre kertl. A szervezetben a szabalyok
megmerevednek, rugalmatlanna valnak a valtozasok
kezelésére kevésbé alkalmasak.

- A szervezetben kitapinthaté az ideges, feszilt,
frusztral6  hangulat. A frusztralt  vezeték
kommunikaciéja még jobban ranyomja a bélyegét a
szervezet hangulatara, és motivaciojara.

Ezen a helyzeten nem segit a még t6bb

kommunikacié, a problémas munkavallalok mas
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munkakorokben  torténé  tovabbfoglalkoztatasa
sem.

A konfliktus megoldasaban a felek alapvet6en
kétféle magatartast tanusithatnak. Amennyiben a
felek egyoldalian a sajat megoldasukat akarjak
rakényszeriteni a partnerre, figyelmen kiviil hagyva
annak  tOorekvéseit, nyilvanvaldéan  élesedik,
elmérgesedik a konfliktus, esetleg Gjabb teriiletekre
terjed ki, eszkalalédik. Ez az ut konnyen vezethet
oda, hogy a jatszma végén mindkét fél rosszul jar,
karvallottként kertl ki a konfliktusb6l. A masik ut,
hogy a felek kélcsondsen figyelembe veszik egymas
érdekeit, torekvéseit és egytitt keresik a megoldast a
konfliktus feloldasiara. Az elsé esetben a keletkezett
konfliktus destruktiv, 2 masodik esetben konstruktiv
iranyba fog elmozdulni.

A konfliktusokban 1évé energia hasznositasa akkor
lehet sikeres, ha az egyének és csoportok céljai
vilagosak. A célhoz vezet6 utrél minden
munkavallalét el6zetesen informalni kell és a
hibazast nem megtorlassal, hanem fejlesztéssel kell

helyretenni. A  konfliktusokat alapvetéen nem
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szabalyozni kell, hanem a vallalati kultira és a
menedzsment eszk6zok célravezeté alkalmazasat
kell igénybe venni.

A szabalyrendszerek legtébbje targyalas utjan alakul
ki. A targyalasos helyzetek és a konfliktusok kozel
allnak  egymashoz. Amennyiben a vitaban
résztvevék felismerik a konfliktust és torekszenek
annak megoldasara, az allaspontok kozelednek
egymashoz. Ha a felek kapcsolata 6, akkor a tények
az els6dlegesek, nem a  pozicidk, a
problémamegold6 targyalasmod a  jellemzé, a
partnerek elfogadjak és megértik a célok és érdekek
kilonbozbségét. A rossz kapcsolat hatasara a nem
kritikus téma kisebb érdekkiilonbségei is problémat
okozhatnak, a konnyen megoldhaté kérdések is
kiterjedhetnek az allaspontok megmerevedése

végett.

4.2. A munkahelyi konfliktusok és kezelésiik

sajatossagai
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A munkahelyeken is dont6 szerepe lehet a
konfliktusok megoldasban annak, hogy a létrejott
konfliktust milyen iranyba mozditjuk el. A
kezelésben azonban mindenckel6tt a konfliktus
lényegének,  okainak  vilagos  tisztazasara,
megértésére van szitkség. A gyakorlati tapasztalatok
azt mutatjak, hogy idénként a munkavallalok és
képvisel6ik — elsé indulatukban a valédi vagy vélt
érdeksérelem miatt — ugy lépnek fel, hogy
elmulasztjdk a helyzet elemzését ¢és rossz
modszereket, eszkdzoket alkalmaznak, ezzel eleve

hatranyos helyzetbe hozva magukat.

A munkavallalok képvisel6i nem engedhetik meg
maguknak, hogy a helyzet pontos ismerete, a
konfliktus okainak elemzése nélkil elhamarkodott
lépéseket tegyenek, mivel a munkahelyi konfliktusok
igy kollektiv érdekellentétekben, elégedetlenségben
csucsosodhatnka ki.

Az egyes felmeril6 konfliktusok kezelésénél
tigyelembe kell venni azt a tényt, hogy a munkaltato

és a munkavallalok képvisel6i kozott —tartos
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viszonyrendszer létezik, hosszu tavon kotelesek
egyuttmikodni. Amennyiben az aktualis konfliktust
nem képesek megfeleléen kezelni és az
elmérgesedik, ez varhatdan kedvezétlentl hat vissza
a kialakult kapcsolatrendszerre, a viszony is
megromlik. Szélséséges esetekben visszamendleg is
veszélyeztetheti az elért eredményeket,
eszkalalédhat a konfliktus. Erre is talalhattunk
példakat az elmult id&szakban a  kollektiv
szerzbdések felmondasaval, vagy a szakszervezeti

tisztségvisel 6k, izemi tanacstagok eltavolitasaval.

Amennyiben azonban egy aktudlis konfliktust
képesek vagyunk egyuttmikodve, mindkét fél
szamara megfelel, elfogadhaté médon megoldani,
ez kedvezéen hathat ki a mikédé munkatigyi
kapcsolatokra. A munkahelyi konfliktusok
kezelésénél nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt a
tényt sem, hogy a felek kozott nincs
kiegyensulyozott eréviszony, hatalmi egyensuily. A
munkaltatonak rendelkezésére allnak olyan dontési

lehet6ségek, amelyekkel egy konfliktust hatalmi
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széval is megoldhat. Természetesen ennek lehetnek
szamara kedvezétlen kovetkezményei is. A
munkaltaté  kedvezébb  pozicibban van az
informacidk, a rendelkezésére allé szakapparatus
tekintetében is. Ezek a munkavallal6i oldalnal nem,
vagy csak korlatozottabb mértékben allnak a
rendelkezésére. A viszonyrendszerhez az is
hozzatartozik, hogy a munkavallalok képvisel6i
gyakran egzisztencialisan is fliggenek a partnertél.
Ez a helyzet abban teszi érdekeltté a munkavallalok
képvisel6it, hogy a kapcsolatok rendezetten, jol
mikodjenek, a  konfliktusok  megoldasaban
egyuttmikoddk legyenek. Természetesen ez nem
jelentheti a megalkuvast, konfliktusok elkertlését,
s6t esetenként erdt is tudni kell felmutatni, nyomast
kell tudni gyakorolni a térvények adta kereteken
belil, de az eltéré eréviszonyokkal kalkulalni kell.

A munkatigyi konfliktusok megoldasa
szempontjabol kedvezének itélhetd az a korilmény,
hogy a munkaltaté és a munkavallalok kozott az
érdekellentétek  mellett  szamos  kérdésben

érdekazonossag is létezik. Ezeket az érdekazonos
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helyzeteket figyelembe véve fordithaté a konfliktus
elénnyé. Ezt a fajta nézGpontot az emberi eréforras
gazdalkodas alapvetéen figyelembe veszi a
hatékonysag elérése érdekében. Azonban a
konfliktusok  békés rendezése az alternaity
vitarendezés  aspektusaval  kieégszilve  még
hatékonyabb kommunikaciét eredményezhet. A cég
stabil mukodése, fejlédése, a  j6  munkahelyi
kozérzet, és még szamos tényezé olyan ko6zos
érdekek, amelyekre alapozva az érdekellentétbél
fakad6  konfliktusoknal —az  egylttmikodésre
Osztonozhetik a feleket. Senki nem érdekelt a
munkahelyen a bizonytalansagban, a feszilt
légkorben, a masik fél  kiszamithatatlan
magatartasaban. A munkaltatékat a j6vében — a
felel6s vallalatiranyitas ideologiaja mentén — az is
Oszténozheti a konfliktusok  konstruktiv
megoldasara, hogy az allami tamogatisok ¢és
kozbeszerzések palyazat utjan torténd elnyerésénél
feltétel a rendezett munkatigyi kapcsolatok megléte.
Igy egy elmérgesedé konfliktust kbvetSen, az esetleg

jogerés  elmarasztalasuk  kovetkeztében jelentSs
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pénztél  eshetnek el. Az emberi eréforras
gazdalkodas, az alternativ vitarendezés és a felel6s
tarsasagiranyitas ~ egyittes  érvényesilése  a
konfliktushelyzetek hatékony rendezését
eredményezheti.

A munkatigyi konfliktusok munkahelyi sajatossagai
kozé tartozik, hogy a belsé viszonyok szamos
kérdésben szabalyozottak. Torvényben
szabalyozottak a munkatigyi kapcsolatok, és
lehet6ség  van  kollektiv — szerzédésben, tzemi
megallapodasokban tovabbi szabalyozasokra is,
beleértve a  konfliktusok  soran  kévetendd
eljarasokat, magatartasokat. FEzek hatékonyak
lehetnek az Osszetitk6zések megel6zése
szempontjabdl is. Lehet, hogy a megallapodasok,
szerz6dések megkotése éles vitakkal, fesziiltségekkel
jar, de ha megkotésre keriltek, jelentsen
csOkkenthetik a jovore nézve a napi vitdk

gyakorisagat.

4.3. A munkatigyi konfliktusok tipusai
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43.1. Valédi okokon és tévedésen alapuld

konfliktusok

A konfliktusokat megkiilonboztethetjik annak
alapjan, hogy valésagos alapjuk van, vagy tévedésen,
vélekedésen, esetleg megtévesztésen alapulnak.

A korabban mar emlitett helyzetelemzés egyik
fontos funkcidja, hogy kizarja a téves konfliktusok
felvallalasat, amikor annak nincs val6sagos alapja,
csak mi ugy gondoljuk, azt feltételezzik. A
tajékoztatas hianya, a szajrol szajra  terjedd
mendemondak, a mashol hallott rossz tapasztalatok
miatt a munkavallalok és képvisel6ik olyan varhato
érdeksérelmeket vélelmeztek, amelyeket a tervezett
intézkedések nem tartalmaztak. Ezek a téves
konfliktusok koénnyen kivédhet6k a megfelel6
tajékoztatas idébeni kikényszeritésével, a sziikséges
informaciok beszerzésével.

Téves konfliktusokhoz vezethet a bizalmatlansag, a
partnerrel szembeni el6itélet, amikor rosszindulatot
¢és olyan varhaté6 magatartast feltételeziink rola,

aminek nincs valdsagos alapja. A téves konfliktusok

Frissitve: 2020.julius 27.



kozé sorolhatjuk azt is, amikor a feleket tudatosan
ferditett informaciokkal egymasnak ugrasztja egy
harmadik szerepld, kihasznalva a kézottik meglévé

fesziiltséget.

4.3.2. A valédi munkatigyi konfliktusok okai

A wvalédi konfliktusok tovabb osztalyozhatdak
annak alapjan, hogy milyen okok hoztak létre. Ezek
leggyakrabban az eltéré érdekeken alapulnak.
Tipikus az, amikor a feleknek egy meghatarozott
er6forrason kell osztozkodnia ugy, hogy a felek csak
a masik fél rovasara juthatnak el6nyhoz. A
munkahelyeken ennek legjellemzébb példdja a
bérfejlesztés mértéke. Elsé 1épésként az, hogy a
létrejott nyereség hogyan keriill felosztasra a
fejlesztés, a profit és munkavallaloi bérek fejlesztése
kozott. Itt eltérd érdekek vannak a tulajdonosok, a
menedzsment és a munkavallalék kozott, ezek a
targyalasokon utkézni  fognak —egymassal. A
bértargyalasok masodik 1épésében az érdekek

kilonbozbsége fesziltség forrasa lehet az egyes
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dolgozo6i  csoportok  kozott. A meghatarozott
keretb6l milyen aranyban részestljenek az egyes
egységek vagy dolgozoéi csoportok.  Szazalékos
legyen a béremelés, vagy olyan korrekcid sziikséges,
amely a kialakult aranyokat sztkiti. Nyilvanvalo,
hogy a kilénb6z6 megoldasok masként-masként
érinthetik az egyes csoportok érdekeit.

A munkatigyl kapcsolatok tertiletén szamos mas
kérdésben 1s kialakulhatnak érdekalapu
konfliktusok, gondoljunk az atszervezésckre,
létszamcesokkentésekre,
teljesitménykovetelményekre. Okozhat

feszultségeket az is, hogy eltéré értékrendek

)
léteznek, és meghatarozott kérdésekben mast-mast
tartunk igazsagosnak, koévetendének. Gyakran
utkozik a szocialis szempont a teljesitményelvvel.
Gondoljunk arra, hogy milyen eltéré véleménytk
van az embercknek arrdl, hogy milyen aranyd
jovedelemkiilonbségeket tartanak igazsagosnak vagy
elfogadhaténak.

A munkahelyi kapcsolatokban idénként a konfliktus

forrasa a kialakult hatalmi viszonyok
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megvaltoztatisanak szandéka. Példaul amikor a
munkavallaléi képviseletek nem tudjak meg-felel6en
gyakorolni a  jogositvanyaikat  és  annak
kikényszeritésére torekszenek. Arra is voltak példak,
hogy a munkaltatok itélték a szakszervezet
befolyasat, erejét tul soknak, és kiilonb6zé modon
annak visszaszoritasat kivantak elérni.

A konfliktusok  megoldasa  szempontjabol
meghatarozé szerepe lehet annak, hogy megértsiik
milyen érdekek, értékek ttkoznek, milyen hatalmi
szempontok jatszanak kozre. Az esetek egy részében
ezek nem teljesen vilagosak, keverednek, egymasra
éptlve jelennek meg. Jol példazhatja ezt az, amikor
egy tipikusan érdekalapu konfliktust, példaul
bérvitat racionalisan, tényekre, szamokra alapozva
kivanunk megoldani sikerteleniil, mivel a partnernek
mas a motivacidja. Példaul a munkaltaté mar
clktelezte magat a tulajdonosnak, vagy a
szakszervezet azért all  el6  teljesithetetlen
koveteléssel, mert ra akar licitAlni a masik

szakszervezet kovetelésére.
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A munkatigyi konfliktusok megfelel6 kezeléséhez
annak a tisztazasa is szikséges, hogy munkajogi
vitardl vagy érdekvitardl, kollektiv munkatigyi
vitardl van-e sz6. Jogvitardl akkor beszélink, ha a
konfliktust az okozta, hogy valamelyik fél t6rvényt,
mas jogszabalyt, vagy kollektiv szerz&déses
rendelkezést sértett. Kollektiv munkatigyi vita
esetén nem tortént jogszabalysértés, a felek az eltérd
érdekeiket, torekvéseiket a torvényes kereteken belil
utkoztetik. E korben van lehet6ség a Munkatigyi
Tanacsado és Vitarendez6 Szolgalat
igénybevételére, mely a felek kozotti partnerség

megbrzését célozza.

4.4. A konfliktusok rendezése

A konfliktuskezelés egyik leghatékonyabb rendezési
eszkOze a targyalasi szituacié, mely a vitat az
onérvényesités és az egylittmikodés dimenzidiban
helyezi el. Az oOnérvényesités és egyuttmodés

tobbféle viszonyrendszerben fordulhat el6:
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- Az alacsony  egyittmikodés  alacsony
onérvényesités mellett elkertlé tipusu targyalasi
stratégiat eredményez. Az ilyen targyalé nem ad
6nall6 javaslatot, passzivan viselkedik és igyekszik a
masik fél javaslatait elharitani. Itt a pozitiv konfliktus
hatasai nem érvényestilnek.

- Az alacsony Onérvényesités és  magas
egyuttmikodés az alkalmazkodo targyalashoz vezet.
A sajat célok alarendel6dnek az egylittmikodésnek,
amely hosszu tavua kapcsolat esetén megengedhetd.
Veszélye, hogy a kolcsondsen elényos megallapodas
nem érhetd el.

- Az alacsony egyuttmikédés  és  magas
onérvényesités  esetén  versengé  targyalasrol
beszélhetiink. Rovid tava kapcsolatban megtéril, de
kemény alkut feltételez. A nyité ajanlatnal jobb
eredmény nem érhet6 el, vagy a megallapodas nem
jon létre.

- A magas Onérvényesités és magas egyuttmikodés
problémamegoldé targyalast jelent. A felek olyan

szituaciot teremtve prébalnak megallapodni, a
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melyben a legkisebb az ellenallas. A sajat és a partner
céljai ugyanolyan fontosak.

- A koOzepes egyittmikodés és  kozepes
onérvényesités eredménye a kompromisszumos
targyalas. A felek a javaslatokat és ajanlatokat
Osszevetik. Mindkét fél engedményekre kényszertl.
A megallapodas a legoptimalisabb eredmények

elérését nem teszi lehetdvé.

5. A mediaciéo és a konfliktuskezelés, mint
lehetséges HR funkciok elényei,

hasznosithatésaga a munkahelyeken

Az Egyesult Kiralysagban, az USA-ban és mas
nyugati allamokban egyre nagyobb teret nyer a
munkatigyi vitakban a mediacié. A mediacié egy
kommunikaciés folyamat, amelyben a vitaban részt
vevé felek egy kozvetité segitségével egyezségre,
megértésre juthatnak. Specialis technikakkal és
mobdszerekkel vezetik a  feleket, akik a sajat

dontéseiket hozzak meg végil a sajat konfliktusuk
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megoldasara. A mediatorok  semlegesek  ¢és
partatlanok a felek, illetve a kimenetel iranyaban. A
biréi mentalitastol alapvetéen megkilonbozteti a
fiiggetlen mediatorok szellemiségét, hogy szamukra
etikailag tiltott egy dontést barmilyen formaban a
felekre erSltetni. A biré és a valasztott bird
dontéshozd, a medidtor nem. Az arbitriacid sorin
vagy a peres eljarasban egy feleken kiviil all6, idegen
személy dont meghallgatasuk utan. Adott esetben
sajat mérlegelése, vagy akar absztrakt szabalyok
alapjan olyan tgyekben, amik a felek sorsat,
mindennapi életét, gyakran erkolcsi 1étét alapjaiban
érinti. A dontést végul egy rajtuk kivil allo, idegen
személy hozza meg a sajat életitkben. Hagyomanyos
peres eljaras esetén ez az idegen személy altal hozott
dontés egy olyan eljarassal parosul, ami potencialisan
a laikus felek szamara érthetetlen absztrakt
szaknyelven zajlik, és a targyaloterem fesziltségével
parosulva gyakran pszichikailag is igen megterhel6
szamukra. A mediacié sokkal alacsonyabb anyagi és
érzelmi terhek aran oldhat meg munkatigyi vitakat.

A legérdekesebb és legsokoldalibb eszkoz, amit a
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birésagi ut el6tt a vita rendezésére igénybe lehet
venni.

A mediacié ma ismert megoldasa az Egyestlt
Kiralysagban a XX. szazadban intézményestlt.
Angliaban,  Skoécidban  és Eszak—irorszégban
nincsenek jogszabalyok a kozvetitésrdl, a vitak
alternativ megoldasat szolgalo eljarasok
kibontakozasa spontan fejlédésnek, kormany
nyilatkozatoknak, illetve néhany bir6sagok munkajat
segité rendszer és itéletek elsésorban perkoltség-
kedvezményekben megnyilvanulé Gsztonzésének
koszonhets. Igy elméletileg elégségesnek kellene
lennie a magyar jogi szabalyozas szintjének is, mert
nem attél mikodik az alternativ vitarendezés,
hanem attdl, hogy az érintettek azt elfogadjak és
megfelel6 megoldasnak tartjak vitajuk rendezésére.
Az Alternative Dispute Resolution (ADR) egy
alternativ  vitarendezési eljarasokat Osszefoglald
gytGjtéfogalom, amelyben a mediacié csak az egyik,
az alternativ vitarendezési moddszerek kozil. Az
ADR eljarasok gyakorlatat az angolszasz orszagok

kozil leginkabb az Egyesiilt Allamok alkalmazza.
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Eurépaban szintén az angolszasz teriileten jelenik
meg leger6sebben az alternativ  vitarendezés
intézménye.

Esetleiris:

A 2008-as unids medidcids iranyely alkalmazdsinak pogitiy hatdsai
mellett a brit kormdny rigy dontitt, hogy a Polgdari Eljardsi Szabdlyok
(CPR) szabdlyainak megijitdsival is osztonzi a feleket és azg
igazsagsolgdltatas intézmeényeit az ADR eljardsok haszndlatira. A
CPR sgerint alternatiy vitarendezési mdd minden, a rendes birdsagi
eljdrdson kiviili jogvita megolddsdra szolgdlo mddszer. A feleknek meg
kell fontolnink, hogy valamely alternativ vitarendezési mod nem lenne-e
megfeleldbb, mint a pereskedés. Meg kell probalnink megegyezni, hogy ag;
ADR  melyik formdjdt vilaszfiak. A felperes vagy ag alperes is
kitelezhetd lebet, hogy bizonyitékot szolgdltasson arrdl, hogy az ADR
eljardsok valamelyikét megfontoltik.

A birdsdgok azon az dllasponton vannak, hogy a pereskedés végsd
megoldds, és a keresetel nem kivinatos idd eldtt benydjtani, amikor a
megegyezés lebetdségeit a felek még aktivan keresik. A CPR rendelkezései
szerint, amennyiben el a bekedést a felek nem kivetik, erre a
magatartdsra a birdsdgnak figyelemmel kell lennie, amikor a perkiltséget

megdllapitia.

Ennek ellenére az eljarasi szabalyok megujitasaval
nem sikerilt az elSiranyzott célnak megfelel6

aranyban drasztikusan csokkenteni a munkatigyi
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valasztott birdsagok el6tti  tgyek szamat. A
munkahelyi vitarendezés még mindig tal gyakran
burokratikus Nagy-Britanniaban.

Alternativ vitarendezési megoldasok lehetnek még:
- Egy egyszert igénylési eljaras: Példaul a bér- vagy
szabadnapi jogosultsaggal kapcsolatos, vilagos vitak
esetében.

- Az informalis beszélgetésekre alkalmas tér
biztositasa, mely olyan munkahelyi kultarat
teremthet, ahol az embereknek nem kellemetlen
bocsanatot kérni. Masrészt a vezetSi attitidok
megvaltoztataisa és a  munkavallal6-centrikus
gondolkodas jelenthet valtozast.

A mediaciéra azért van szikség, mert az
alkalmazasaval rendezni kivant munkahelyi vitak a
jelentés mértékben (80%) sikeresen, egyezséggel
végzédnek. A medidcié sikeressége abban rejlik,
hogy mind a két fél részt vesz a mediacion, vagyis
egyuttmikodési  hajlandésagat  kimutatja. A
résztvevOoknek feltétlentl elkotelezettnek  kell
lennitik a tovabblépésben és egymas nézépontjanak

megértésében.
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Azért javasoltak az ADR eljarasok a munka
vilagaban, mert azok a személyek kozti kozvetlen
konfliktusra vagy egy kapcsolat megromlasara
visszavezetheté vitdk megoldasaban tudnak a
legnagyobb tarsadalmi hasznot hajtani. FEzzel
szemben példaul a szerzédésszegésekbdl vagy a
személyek elleni erészakbdl fakadé jogsérelmekben
a klasszikus biréi at az ajanlott. Az AVR moédszerek
kozul a mediacié és a helyreallité eljarasok a
legrelevansabbak szervezeti kornyezetben.

A harmadik fél (mediator vagy facilitator) feladata
az, hogy lehet6séget teremtsen arra, hogy a felek
szabadon  beszéljenek,  levegyék  alarcaikat,
megmutassak emberségiiket, felfedjék elvarasaikat
¢és kizdjenek értiik, fel- és elismerjék hibaikat és
felel6sségtiket, ¢és  sajat  értékrendjik  alapjan
dontsenek  és  cselekedjenek.  Ezekben a
mobdszerekben a konfliktus olddsat az biztositja,
hogy a felek pontosabban megértik a kialakult
helyzetet, felel6sséget vallalnak és megtalaljak a

szamukra legmegfelel6bb megoldasokat.
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Nagyon sokféle konfliktust tapasztalunk a
kornyezetiinkben. Egy résziik egyének és csoportok
kozotti racionalis érdekkonfliktus. Ilyen példaul a
vendégeiért kiizd6 éttermi terasz tulajdonosa és az
étterem  felett laké konfliktusa: az egyik sok
vendéget és hosszu nyitva tartast szeretne, a masikat
zavarja az este felszGr6d6  zaj.  Szintén
érdekkonfliktus  alakulhat ki egy = human
szolgaltatasért felel6s intézmény vezetbje és az
anyaszervezet gazdasagi vezetGje kozott:  a
szolgaltatasban érdekelt minél tobb forrast akar, a
gazdasagi vezetS pedig a pénziigyi egyensulyt akarja
tartani. FEzek a  racionalis  érdekellentétek
szimmetrikusak abbol a szempontbdl, hogy az
allaspontok moralisan ugyanannyira védhetéek, igy
a felek egyenlé partnerként 1épnek a vitaba. A felek
eldonthetik, hogy megegyeznek, mediatort hivnak
vagy perre mennek. Mediatort altaldban akkor
hivnak, ha mar végképp feladtadk a megegyezés
lehet6ségét, de perre menni mégsem szeretnének.
Ha mediatort (mas néven kozvetitét) hivnak, akkor

a mediator feladata az, hogy a feleket egy

Frissitve: 2020.julius 27.



egylttmikodd targyalasi folyamatra vezesse. Vagyis
abban segitse a feleket, hogy egy higgadt és
konstruktiv  folyamat soran fel tudjak tarni
szitkségleteiket és érdekeiket, és azok alapjan el
tudjanak jutni a szamukra kélcsénosen elfogadhato
megoldashoz.

A konfliktusok masik alapveté tipusiaba a
sérelemokozas és a normaszegések tartoznak: olyan
események, amelyek sérelmet okoznak egy
személynek, vagy csoportnak, megszegik a szervezet
vagy a koOzOsség normait, akar torvényeket is
sértenek. Tipikus példa az egy munkacsoporton
beliil egymast kikezdé munkatarsak konfliktusa,
vagy az Ugyfélre tamado alkalmazott. Ezekben a
konfliktusokban nincs moralis szimmetria: az egyik
tél kart okoz, a masik — az daldozat — pedig
elszenvedi. Amennyiben egy ilyen eset birésagra
keril, akkor a buntetSjog hatalya alatt all, és az
elkovetore altalaban biintetést szabnak ki.

A mediacié f6 célja az érdek alapu targyalas és
megegyezés. A mediator nemcsak az érdekekre

figyel, hanem a prioritaisokban  mutatkozé
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eltérésekre és megfogalmazott ajanlatokra is, mert
ezek alapjan lehet az Gssznyereséget maximalizalni
és  nyertes-nyertes  jatszmaba  forditani a
problémamegoldast.

Miutan kialakult a megegyezés a felek kozott, a
mediator segit megszévegezni a megegyezést ¢és
megtervezi az utankovetés modjat.

Szervezetek és kozosségek életében a korabban
definialt egyszerG esetek mellett nagyon sok
komplex és visszatéré konfliktus is kialakul. A
csoportok torténete, a szereplék értékeinek és
identitasuk eltérései, el6itéletek, helyi hatalmi
viszonyok, a kozigazgatasi rendszer anomalidi, és
sok mas — aranylag allandé — fesziltséggerjesztd
tényez6 keveréke huzédhat meg  konfliktusok
mogott és jarulhat hozza kiélez6désukhoz. Az
érintettek altaldban egy konfliktusos eseményrél
beszélnek, ami azonban csak a jéghegy csicsa. A
kontextus, vagyis az, ami a viz alatt van, hatarozza
meg alapvetéen, hogy kezelhet6-e egyaltalan az
adott konfliktus révid, az adott eseményre

koncentralé folyamattal.
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Konfliktus atalakitiasrol, transzformaciérol akkor
beszélink, amikor a tartés eredmény érdekében a
konfliktuskezelésnek a  kornyezet  konfliktust
gerjeszt6 hatasaival is foglalkoznia kell. Ilyenkor a
folyamat nem eset-fokuszd, hanem a szakember az
esetet lehetéségnek tekinti: olyan ablaknak, amin
keresztil el lehet inditani a konfliktust generald
kornyezet atalakitisait. Az eset a szakember
felfogasaban tugy jelenik meg, mint az atalakitas
szitkségességének felismerését segité elem. A
folyamat soran az eset katalizatorként mikodik. A
szakember abban segit a résztvevéknek, hogy az eset
¢s a kornyezet elemzését Ossze tudjak kapcsolni
annak érdekében, hogy feltarjak a kapcsolati
mintakat, és olyan megoldasokat talalhassanak,
amelyek mind a kialakult epizédot, mind a general6
kornyezetet kezelik. A munkatgyi kapcsolatok
esetében az egyedi helyzetbdl adédéd érdekellentét
kollektiv konfliktussa alakulasa is megel6zhet6 az

ilyenkor torténé kézbeavatkozas révén.
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