Kartyas Gabor — Krémer Andras

Ut a sikeres kollektiv munkaiigyi vitamegoldashoz. Az
egyeztetés, kozvetités, békéltetés és dontébiraskodas
lehet6sége a Munkatigyi Tanacsadé és Vitarendezd

Szolgalat keretében
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1. A konfliktusok természete és azok kialakulasa

1.1. Konfliktusok

A konfliktusokat kilonféle tudomanyagak, szakmak, igen
eltéréen értelmezik. Masként tekint a jog, a szociologia, a
kozgazdasagtan, a menedzsment- és
kommunikaciétudomanyok, vagy a matematika és
jatékelmélet a konfliktusokra, sokszor gyokeresen eltérd
értelmezésekkel, maskor csak eltér6  prioritasokkal,
hangsulyokkal, modszertanokkal, fogalmi
meghatarozasokkal. Ez a sokszintség gyakran megneheziti a
preciz szakmai nyelvhasznalatot, s olykor részben ebbdl
fakadéan a konzekvens, kovetkezetes szabalyozasok,
eljarasrendek és gyakorlatok kialakitasat és alkalmazasat is. A
pszicholégia inkabb a személyre, személyiségre fokuszal, a
jog a tényallasra és szabalyokkal valé Osszhangra, a
szoclolégia a csoportokra, szervezetekre, kozosségekre
gyakorolt hatasokra, a kozgazdasagtan a tarsadalmi
koltségekre, a menedzsment az elérhetd nyereségre, koltség-
haszon  egyenlegre, a kommunikiciétudomany az

interakcidkra, a nyelvre, narrativira, a matematika ¢és
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jatékelmélet a legjobb (optimalis) dontésekre, és a jatszma
megértésére, leirasara. Ezen eltéré megkozelitések gyakran
vezetnek ahhoz, hogy a vitakrél, konfliktusokrdl, alternativ
vitarendezési eljarasokrél szolo  irasok, moddszertanok,
részben kimondatlanul is egymassal vitatkozva mar a
definiciok ismertetésével is azoktol az alapoktdl indulnak el,
melyekhez  igyekeznek  horgonyt vetni ¢és  mads
megkozelitésekhez képest rogziteni a sajatjukat, elinditva egy
elemi (Gjra) kiindulast. Ettél az ilyen megszolalasok, irasok
részben evidencidkat fogalmaznak meg, részben visszatérve
valamilyen elemi kiindulépontokhoz, elolrél kezdik a téma
targyalasat. Masfel6l, minthogy az alternativ vitarendezéssel
kapcsolatos ismeretek széles korben még ma sem kell6en
ismertek, valamilyen alapvetések megfogalmazasa mégis
indokolt. Ebben sokat segitene, ha a kilonb6z6 szintd
oktatasi tartalmakba beépiilhetett volna az e kérben kialakult
alapismeretek megfelel6 kore, melyet azzal a példaval szokas
szemléltetni, hogy még ma is sokak szamara keveredik a
mediacié a meditacioval.

Szokas még egyéb jol hangzé mondasokat is idézni, ilyen az
is, hogy a mediacioval ugy vannak a jogaszok (mara mar, és

nem a hazai jogasz szakmaval kapcsolatban mondtak!), mint
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a kamaszok a szexualis élettel. Sokan, sokat beszélnek rola,
de kevesen probaltak. Meg kell mondjuk, ez kritikusan
hangzik, de ennél kritikusabb, hogy masok nem is beszélnek
réla, mert semmilyen, még kozvetett ismereteik sincsenek
réla. Késébb visszatériink erre, ugyanis gyakran valoban az a
helyzet, hogy azért nem hasznaljak az alternativ vitarendezés
eszkOztarat, mert a vitds felek szamara, valamint azon
személyek, intézmények, hatdsagok képviseldinek szamara is
teljesen ismeretlen, akik a vitakban kilonféle szerepet
toltenek be. Ezen ismeretek hianya olyan esetben is
fennallhat, amikor az adott kérdésekre vonatkozé jogi
szabalyozas tartalmaz valamilyen klauzulat az alkalmazhaté
alternativ vitarendezési eljarasokkal kapcsolatban, de azok
alkalmazasara nem alakult ki gyakorlat. gy az ismeretlenség
6hatatlanul bizalomhiadnyt teremt, hianyoznak azok az elemi
ismeretek, hogyan lehet igénybe venni a vitarendez6
intézményeket, szakérté személyeket, s hianyoznak azok az
ismeretek is, hogy a vitas felekkel kapcsolatba kertilé
személyek megfelel$ tajékoztatast, batoritast tudjanak adni,
érdemes megprobalni. Persze hozza kell tenniink, hogy
hianyoznak a vitas felek, képvisel6ik részérdl is azok az

ismeretek, készségek, hogyan érdemes vitdas félként
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hasznalni, az alternativ vitarendezés lehetéségeit, milyen
eltérd targyalasi stratégiak a legeredményesebbek az ilyen
eljarasokban, hogyan valtoznak meg a szerepik a
képvisel6knek, tanacsadoknak, akik az egyik, vagy masik fél
oldalan  kivanjak  segiteni megbizéikat a  legjobb
megallapodas elérésében.

Szeretnénk ezeket a csapdakat elkertilni, és elfogadva a fent
vazolt helyzetet, miszerint szamos szakmanak és
tudomanynak megvan a maga konfliktus felfogasa, éppen
arra épitenénk, hogy ezek szamara kozos alapokra éptlve
olyan felvetéseket tegyink, melyek érdemesek a
megfontolasra, tovabbgondolasra, s alkalmasak lehetnek az
adott szaktertletek szakemberei szamara a hasznositasra.
Kiadvanysorozatunk a munkatigyi vitak témajahoz
kapcsolodik, ezzel egyltt az emlitett tudomanyok
hozzajarulasa megkérddjelezhetetlen e vitak komplex
elemzésében. Ha mégis valamilyen ko6z6s kiindulépontot
kerestink a tovabbiakhoz, akkor egy erésen szukité tartalmua
konfliktus meghatarozasbél indulhatunk ki.

A konfliktusokat ugy értelmezhetjik, hogy abban kélesénés
érdekfiigeésben allé  személyek, vagy csoportok céljai,

elvarasai, értékei, vagy magatartasai Osszeegyeztethetetlenek,
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vagy egymas szamara Osszeegyeztethetetlennek tdinnek.
Ugyanakkor a konfliktusok, vitak nem értelmezhetéek a
kooperaci6 és az egyuttmikodés nélkiil, hiszen éppen ezek
megvaltozasa, megszakadasa révén alakulnak ki. Tovabbi
fontos értelmezési szempont, hogy a konfliktusok
kimenetelére is két dontéen eltéré lehet6ség van. Léteznek
olyan konfliktusok, melyekben csak olyan végeredmény
sziilethet, melyben az egyik fél egyértelmten nyertes, a masik
teljes egészében vesztesnek tekinthetd. Az egyszerliség
kedvéért ilyen a szkander, mely addig tart, amig az egyik
jatékos lenyomja a masik kezét, ekkor & nyer, a masik veszit,
vagyis mindkét jatékos szamara két értékkel végzSdhet a
verseny, nyer, vagy veszit. Mas vitdk kimenete tobbértékd
lehet ugyan, de annyiban hasonlit az el6bbihez, hogy az egyik
tél csak pontosan annyit nyerhet, amennyit a masik fél veszit.
Szélsé  értékeiben ez azonos az el6bbivel, de wvannak
kozbensé értékek is, ha a nyereséget 100%-nak tekintjik, a
veszteséget 0-nak, akkor itt lehet 90-10, 80-20, 50-50, stb.
kimenetd végeredmény. A ko6z6s az bennik, hogy
Osszértékik nem lehet magasabb, mint 100. A lehet6ségek
persze tovabb bonyolédnak, amikor a jatékosok szamara

lehet a szumma érték 100-nal kisebb és nagyobb is. Ha az
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Osszérték a vita kimeneteként kevesebb lesz, mint 100, akkor
vesztes-vesztes kimenetrSl, ha t6bb, mint 100, akkor
gyo6ztes-gybztes kimenetrdl beszélhetiink.

Anélkil, hogy itt részletes példakkal szemléltetnénk ezeket
az elméleti lehet&ségeket, a vitak elemzése egyértelmtien
igazolja, hogy a tényleges jogvitak, munkatigyi és szervezeti
vitak nagyon sok esetben lehetnek olyanok, ahol a végsé
kimenet 100 alatti és feletti is lehet. Ezen tdl az ilyen vitak
kimenetele egyszerre fligg attol, hogy az egyik fél mit tesz, s
attol, hogy a masik fél mit tesz, e dontések létrejohetnek
kozvetlen interakcié hianyaban, vagy a felek interakcidja
soran. Raadasul a vitak, konfliktusok szerkezete gyakran
olyan, hogy amennyiben a felek kilon-kilon a szamukra
legeredményesebb (versengd) stratégia szerint dontenek,
akkot a k6z6s kimenet értéke 100 alatti marad, ha sikerul
egylttmikodd, bizalmon alapul6 dontéseket hozniuk, akkor
pedig 100-nal magasabb értéki Osszesitett eredményre
juthatnak.

Ha példaul egy kollektiv munkatigyi vitat vesziink példanak,
akkor a megallapodas hianyaban a fellépd elégedetlenség,
teljesitmény  visszatartas, fluktuacié ilyen veszteséget

eredményezhet, a megallapodas jarulékos eredményeként
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bekoévetkez6 bizalom, lojalitas, elkotelezédés nyereséget
eredményezhet, amely az Osszértéket csokkentheti, vagy
novelheti. Peres eljarasokban az id6veszteség, a perkoltségek
mindkét fél szamara veszteséget jelentenek, hiszen nem a
gyo6ztes fél nyeri meg, tehat nem érvényestl, hogy amit az
egyik fél nyer, azt vesziti el a masik fél, vagy forditva. Az ilyen
jatszmat szoktak szemléltetni a fogoly dilemma helyzettel,
vagy mas hasonlé példakkal. 1ényegiik, hogy a csak sajat
gy6zelmet célz6 magatartas e  helyzetekben nem
eredményezi egyik fél gy6zelmét sem, hanem a kolcsonos
legjobb eredmény valamilyen bizalmon alapulé kooperacid
eredménye lehet.

A konfliktusra adott valasz az egyes oldalakon lehet elkerild,
alkalmazkodd, versengd, kompromisszumkeres6, vagy

problémamegoldé (kooperativ).

1.2. Alternativ vitarendezés

Az alternatfv vitarendezési eljarasok korébe szamos eljaras
tartozik, ezek kozott tobbféle okbdl a kozvetitdi eljaras, mas
néven mediacié a leginkabb kiemelt, ismertsége és a

jogrendben kialakult kitiintetett szerepe okan. C. Moore
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megfogalmazasa szerint: A mediaciot altalaban ugy
hatarozzak meg, mint a targyalasba, vagy a konfliktusba
korlatozott jogkorrel, de mindenképpen hatésagi dontési
jogkér nélkili, a felek altal elfogadott, harmadik f¢él
beavatkozasat, aki segiti az Onkéntesen részt vevé érintett
feleket, hogy a vitas kérdésekben kolcsondsen elfogadhato
megallapodasra jussanak. Az érintett tartalmi kérdéseken tul
a mediaci6 megteremti, illetve megerdsiti a felek kozotti
kapcsolatokat, tiszteletet és bizalmat, illetve a kapcsolat
megszinése esetén minimalizalja a koltségeket és a
pszicholdgiai sériilés veszélyét.

Van olyan konfliktus, ami magatél megoldédik. Van olyan,
amelybe belefaradnak a felek. Beletérédnek a pozicid, vagy
életminéség romlasba, és lassanként talan meg is szokjak:
lassan a korabban zavaré valik a normalis élet keretévé. Van
azonban nagyon sok olyan szervezeti konfliktus is, amelyek
nem oldédnak meg maguktol. Szamtalan egymasra utalt
helyzetben magasra csapnak az indulatok. Mi a kovetkezd
lépés?  Fenyegetés,  karokozas,  zsarolas,  bosszu?
Elmérgesed6 emberi viszonyok, derékba tort karrierek,
csédbejutott vallalatok, a kovetkez6 munkahely keresése, a

vezetés tamadasa, levaltasa?
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Es itt egy nagyon fontos ponthoz értink. Az alternatfv
vitarendezési eljarasok o6nkéntesek, szigoru titoktartas
jellemzi Sket, s legtobbjik nem kotelezben zarja le a vitat.
Amennyiben a kisérlet nem vezet eredményre, a feleknek
minden egyéb érdek és jogérvényesitési lehet6ség nyitva all.
Kivétel ez aldl az arbitracié, vagy mas néven
dontébiraskodas (nem azonos a valasztott biraskodassal,
annak ellenére, hogy szamos hazai jogi meghatarozas
megfeleltethetének tekinti éket), ahol a felek el6re alavetik
magukat a doéntbird azon dontésének, mellyel a kozottik
hianyz6 megallapodas tartalmat mondja ki az arbitrator.
Vilagos, hogy itt nem a tényallas megallapitasa, annak a
szabalyoktdl valé eltérése, s az ehhez rendelhetd szankcio all
a kézéppontban, hanem a hianyzé megegyezés.

Meghatarozo tovabba az a szempont is, hogy a jog rendszere
a vitaban all6 felek k6zott soha nem kozvetlentil azzal a céllal
mikodik, hogy igazsagot tegyen. A jog minden jogrendben a
jogsértést allapitja meg, szankciondlja, s olykor e szankcid
egybeesik igazsagérzetinkkel, moralis beallitottsagunkkal,
olykor ellentmond neki, vagy semmilyen Osszefliggésben
nem all azzal. Mukodésének alapvetd jellegét tekintve ide

sorolhatjuk a valasztott birésag muikodését is, ezért nem
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feleltetheté meg a dontébiraskodassal, arbitraciéval. Ennek
kovetkeztében a vitaban allé felek azon dontése, hogy
vitajjukat a jogi intézményrendszer elé bocsatjak, nem
feltétlenil eredményezi akarcsak az egyik fél elégedettségét a
felmentd vagy szankcional6 itélet eredményeképp. Tehat a
vitaban all6 feleket tobb tényezé is arra szoritja, hogy
vitajjukat egymdssal - még ha egy harmadik személy
bevonasaval is - oly médon rendezzék, amely mindkét fél
szamara elfogadhaté folyamatban, elfogadhat6, vagy
kolesonosen  elényds  eredményre  vezethet. E  cél
megvaldsitasanak eszkozei a kozvetités, az egyeztetés, a
békéltetés, a targyalds, s végsé soron ezen célkitlzés
megvalésitasi formajaba sorolhatjuk a dont6biraskodast

(arbitralast) is.

Az alternativ vitarendezési eljarasok egyik alapjat az alabbi
fogalmak viszonyaban tudjuk meghatarozni: Hatalom (erd),
jog (igazsagossag), méltanyossag (sziikséglet).

Az eré (hatalom) alapi dontésben az erésebb gyéz, a
gyengébb veszit. A ,kinek van igaza?” tipust vitak végsé
megoldasa a birdsag, amely bar gyakran lassan, de mégis

végtl kijeloli a ,,nyertest” és a ,,vesztest”, bar ekkorra mar
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mindkét fél nagyon sok id6t, pénzt, faradtsagot vesztett és
viszonyuk  altalaban  helyrehozhatatlanul ~ megromlott.
Munkaszervezeteink egyik f6 problémaja, hogy til sokszor
nydlunk az eré alkalmazasahoz, mely a vita gyors
eszkalalédasihoz vezethet. Ha alléhaborua alakul ki, akkor is
inkabb a ,kinek van igaza?” tipusd jatékba bonyol6dunk
bele. Ezeknek a médszereknek un. ,,gy6ztes-vesztes” vagy
,vesztes-vesztes” helyzetek a gyakori végkifejletei. Sokkal
ritkabban kertl sor olyan megoldasokra, melyek azt a kérdést
teszik fel, kinek mire van sziiksége, ki mivel tud hozzajarulni
a kélesonosen elfogadhaté megoldashoz.

A vita szakértelme mindenckel6tt arra vonatkozik, hogy
telismerjiik azokat a vitakat, melyek alkalmasak lehetnek
ilyen, méltanyossag alapon torténd feloldasara, a felek
oldalan, e szakértelem alapjan veszink részt alternativ
vitarendezési eljarasban. Ahogy egy jol felkésziilt jogasz nem
csak az anyagi jog ismeretében tudja mi az elérhet6, hanem
az eljarasokra vonatkozé tudasa, gyakorlata alapjan azt is
pontosan tudja, hogyan kell a peres eljarasban részt venni,
stratégiat épiteni, idGziteni, a birdsag el6tt érvényesiteni
tgyfele allaspontjat. A j6 kozvetitésben részt vevs fél,

targyalo, ugyanigy tudja, mire kell térekedni, milyen médon
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lehet a kozvetitéi eljarasban a kozvetité szolgaltatasat a
legnagyobb hatékonysaggal a kedvez6 megallapodas javara
forditani. A kozvetitd, vagy ,,harmadik fél” szakértelme is a
vitara iranyul, tudja, hogyan kell a feleket legjobban segitent,
hogy koélcséndsen elfogadhato, lehetSleg a felek szamara
legeredményesebb megallapodast segiteni. E megallapodas
azonban csak ugy lehet a feleké, akkor azonosulnak vele,
érdekeltek a végrehajtasaban, megvaldsitasaban, ha az
tartalmaban a sajatjuk, ezért a kozvetité nem tartalmi
javaslatokat tesz a megoldasra, hanem a felekkel egyiitt
elemzi a helyzetet, az okokat, a szilkségleteket, melyek
alapjan kozosen alakitjak ki a lehetséges, kozos, sajat
megoldast, megoldasokat. Az ilyen megoldasok éppen a
fentick folytan gyakran jovGorientaltak, a tovabbi
egyuttmikodést rendezik, ebben is kilénbozve szamos
peres vitatol.

A konfliktusok elemzésével foglalkozo
tarsadalomtudomanyok (kézgazdasagtan, szocioldgia) f6bb
megkozelitéseiben a  konfliktuskezelés  szempontjabol
relevans konfliktust akként szokas értelmezni, mint
valamilyen korlatozott mértékben rendelkezésre allo

er6forrasokért torténd rivalizalast. Léteznek természetesen
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mas megkozelitések is, amelyek a konfliktus forrasanak a
vallalatok uralmi struktdrajat, vagy a munkavallalok és
munkaltatok egyenl6tlen pozicioit stb. tekintik, de ezeket itt
nem targyaljuk. Mégis létezik - ha gy tetszik - a konfliktusok

b

értelmezésének egy olyan ,filozofidja”, amely dontéen az
Amerikai Egyesiilt Allamokban alakult ki, majd az angolsz4sz
orszagokban terjedt el leggyorsabban, s amely meghatarozé
hatast gyakorolt e tertiletre.

Az alternativ vitarendezési modszer onkéntes és személyes
részvételen alapul. Vagy a konfliktus szerepldi, vagy azok
csoportjainak felhatalmazott képvisel6i vesznek részt a
kozvetlen targyalasokban. Az egytttmikods, érdekalapa
targyalas célja a mindenki szamara elfogadhat6, és elényos
megoldasrdl szo6lé konszenzus kialakitdsa. A folyamatot
gyakran semleges, harmadik személy a mediator, vagy
facilitator ~ vezeti, aki fentebb  korilirt, megfelelé
szakértelemmel, képességekkel és tapasztalattal rendelkezik.
Minden alapvetéen versengé tipust, Uzleti alkukon
nevelkedett ember (vezetd, vagy munkavallald) elsé logikus
kérdése az, hogy, nem naiv feltételezés-e az, hogy mindenki
szamara elfogadhaté és kolesondsen elényds megoldas

szillethet. Hiszen ha egy barackunk, vagy tortank van,
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barmeddig beszélgethetiink, ha valaki nagyobb szeletet kap,
akkor valamelyik masiknak biztosan kevesebb jut.

Ez a tétel mindaddig igaz, amig ki nem deril, hogy az
egyiknek a barack magja kell, mert fat akar dltetni, a
masiknak meg a husa, mert éhes. Vagy az egyik a dobos torta
tetejét szereti, a masik pedig az aljat, piskotat és krémet.
Ezekben az esetekben a felezésnél sokkal jobb megoldasok
kinalkoznak: a felezéshez képest ,,nyer-nyer” tipust alku a
mag-hus és karamell-krém és piskota felosztas.

A szervezeti, munkatigyi konfliktusok altaldban komplex
problémak. Szinte biztosan vannak olyan elemek, ahol a
résztvevok preferencii, érdekei és értékelései eltérnek. Igy
azutan, ha elég mélyre asunk, és megértjik a felek érdekeit és
szitkségleteit, gyakran talalhatunk olyan megoldasokat,

amivel mindenki jobban jar. Vagyis nem kétott a ,torta”

bl

mérete, hanem bd&vithets. A nagyobb tortabdl pedig

mindenki egy kicsit tobbet kaphat.

1.3. Szervezeti konfliktusok

A szervezetekben, vallalatoknal, intézményeknél keletkez6

munkatigyi konfliktusok értelmezését érdemes egy kicsit
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tavolabbrol kozeliteni. A modern tarsadalmakban, s ezek
szervezeteiben, ma mar kézhelyszert, hogy a konfliktusok
felmertilése természetes. Ma nincs olyan jol felkésziilt
vezetd, kozépvezetd, munkatars, aki ne ugy tekintene a
munkaval, egyuttmikodésben végzett tevékenységekkel
kapcsolatban a konfliktusokra, mint ezek szikségszerd
velejardja, s az eredményesség nagy — és egyre névekvé —
mértékben attdl fiige, hogyan tudunk tdllendilni ezeken a
konfliktusokon. Erdekek, allaspontok Ohatatlanul

kilonbozhetnek, akar olyan esetekben is, amikor az

,
érintettek hosszabb tavua célja, alapveté normaja k6zos, igy
példaul egyforman érdekeltnek tartjak magukat a szervezet
eredményes mukodésében, legyen az eredményesség akar
pénzben (profit, jovedelem), akiar mas hatékonysagi
mutatokkal mérheté. A vitakban résztvevé felek lehetnek
személyek, {gy munkavallalé és munkaltaté, munkatarsak,
vezet6k, vagy csoportok, szervezeti egységek, s ezek kozé
soroljuk  az  érdekképviseleteket,  szakszervezeteket,
menedzsmentet is.

Amikor szervezeti egységek részesei a vitaknak, a megoldasra

tett kisérletek vagy konfliktuskertldk, ilyenkor igyekeznek

elsimitani a konfliktust, azt eleve karosnak, destruktivnak
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tekintve. Megprobalhatnak erébdl rendet tenni, ennek
formaja lehet targyalas, de lehet szabélyozason, utasitison
keresztili kényszerités is, de lehet megallapodasra, probléma
megoldasra torekvé  egyeztetés is. Néha felmertl az
eszk6zOk kozott a tréning, vagy mas képzési forma,
felel6sok, bizottsagok kinevezése, létrehozasa, s ha a
konfliktus eszkalalédott, akkor mertl fel altaliban a
kozvetitd, vagy ilyen feladattal szervezetfejlesztd, tanacsadod
bevonasa.

A mai modern munkaszervezetek szamara egyszerre jelent
hatékonysagot eredményezé vezetSi kihivast és tarsadalmi
elvarast a fair kapcsolatokra ¢épulé  szervezet ¢és
munkaszervezés kialakitasa. Ennek egyik eszkoze a

részvételen alapuld iranyitas, vezetés.

Participativ =~ (részvételen  alapuldé)  vezetés  olyan
intézményrendszert  feltételez, amelyben kialakult a
folyamatos informaciéaramlas, és létrejottek azok a terek és
férumok, ahol az allaspontok és érdekek egyeztetése
megtorténhet annak érdekében, hogy a szervezet tagjai
szamara elény6s dontések és megoldasok sztlessenek. A

participativ vezetés nem a klasszikus menedzsment, vagy a
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burokratikus és jogalkalmazasi folyamatok helyére 1ép,
hanem azokat kiegésziti. Olyan folyamatokat indit, amelyben
a kulonféle szervezeti eljarasokban érintett szereplok
kimunkalhatjak azokat a megegyezéseket és megoldasokat,
amelyek nehezen sztlethetnének meg a hagyomanyos
technokrata dontéshozasi terekben.

Tovabbi szervezeti elem, mely a modern és hatékony
szervezeteket jellemzi, a szervezeti tanulas. EbbSl most arra
az elemre szeretnénk utalni, hogy a participativ vezetés és a
konfliktusok megfelel6 kezelésének gyakorlata olyan
szervezeti tudassa valhat, mely tovabb javitja a vitarendezés
konstruktiv képességeit, noveli a felek felel6sségvallalasat,
batoritja a szervezet tagjait a vitas allaspontjaik
megfogalmazasara, konstruktiv képviseletére, ezzel jelentds
er6forrasokat mozgodsitva a szervezet céljainak elérésére,
teljesitményének novelésére.

A konfliktuskezelés soran kialakul egy olyan parbeszéd,
amelyben sok olyan szereplé 1l kozos asztalhoz, akik
korabban talan igazan, személyesen nem is ismerték egymast
¢és biztosan nem folytattak konstruktiv parbeszédet. A
folyamat soran kisebb érdekk6zosségek szervezédnek,

megtanuljak, ki és hogyan képviselheti 6ket, megtapasztaljak,
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hogyan lehet szerteagazé érdekek kozott is megegyezéseket
teremteni és kialakulnak azok a kommunikaciés csatornak és
technikak, amelyekkel el lehet juttatni az informaciokat az
érintettekhez és a konstruktiv parbeszéd soran azok
megvitatasa is lehetévé valik. A konfliktuskezelés soran igy
intézmények éptilnek, a parbeszéd, a partnerség intézményei.
Ezek lehetnek formalis, vagy informalis intézmények. Abban
kozosek, hogy alkalmasak lehetnek arra, hogy a
konfliktuskezelés utan tovabb mikodjenek, fejlédjenek,
hogy kés6bb a szervezet élete soran természetesen felmerild
konfliktusok és problémak kezelésének, feloldasanak

szokasos formajava valjanak.

E szervezeti innovacidk mas formai is hozzajarulhatnak a
szervezeten  beltli  fair  viszonyok  létrejottéhez,
intézményesiléséhez,  ilyenek  azok a  tarsadalmi
felel6sségvallalas korébe sorolhaté megoldasok, melyek
adott csoportok, vagy a szervezet tagjainak egymashoz valé
viszonyara vonatkozoéan allitanak fel kévetendé normakat,
vallalasokat. Ilyennek tekinthet6k a ndéi munkavallalok
munkafeltételeinek pozitiv megktlénboztetése, a csaladbarat

munkahely feltételeinek vallalasa, vagy, a munkavallalok
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szamara az egyenl6é banasmodot garantald szabalyok, etikai
kédex bevezetése. Ezek koézé tartozik egy djabb
kezdeményezés, amely kifejezetten a vitak kezelésével fligg
Ossze, a szervezetl, vagy vallalati ombudsman intézménye, ez
az intézmény a hazai szervezetek kérében ma még kevéssé
ismert.

A vallalati  ombudsman  szerepének  kialakulasaban
meghatirozé mintaként tekintheté az Egyesiilt Allamokban
lezajlott fejlédés. Ennek soran, a vallalaton belili fair
kapcsolatok kialakitasaban jelentés szerepet kapott a
kozvetités (mediation), a dont6biraskodas (arbitration),
melyeket elsésorban kiilsé szakemberek, intézmények (mint
az FMCS, mely mutat bizonyos hasonlésagot az MTVSZ-
hez) felkérésével biztositottak a partnerek szamara. Ezek az
eljarasok  kiemelkedSen hatékonyaknak bizonyultak a
legktiléonb6z6bb érdekvitak, sérelmek, egyenld
banasmoédhoz és mas munkavallaléi sérelmek gyors, és a
vallalat szamara (is) el6ny0s, diszkrét feloldasaban dgy, hogy
a kapcsolat fennmaradt, meger6s6dott a partnerek kozott.
Késébb a kérdések kore kibévilt az etikai és integritas
menedzsment kérdéseivel (néha még a panaszeljarasok

vitarendez6i kezelésével is), s gyakran a tarsadalmi felel6sség
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nagyobb kérdéskérébe integralédott. Igy olyan jelentds
feladatkorré nétt a fenti problémakor, amely allando, a
vallalat szervezetébe beépiil intézmény létrejottét igényelte.
Ezt az intézményt nevezik leggyakrabban vallalati
ombudsmannak, ahol az intézmény egy személyt és
adminisztraciéjat is jelentheti, vagy o6nallé szervezeti
egységet is. Tovabbi feltétele volt ezen intézmény
kialakulasanak, hogy a szervezeteken belil kialakultak a
mikodésnek azok a szervezeti garanciai (partatlansag,
autoném mukodés, titoktartas), melyek elfogadhatova tették
az ombudsman tevékenységét személyét a munkatarsak,
vezetSk, tulajdonosok szamara is. Mara a szervezeti
ombudsmanok tevékenységének alapja a nemzetkdzi
szakmal szervezetiik altal kidolgozott mikodési rend, ennek
alapjan  tekinthet6 a bevezetett pozicid szervezeti
ombudsmannak, s ez garantalja megfelel6 mikodési kereteit.
A fenti eszkozokkel csupan arra kivantuk rairanyitani a
figyelmet, hogy a modern szervezetek szamos eszkozzel,
modszerrel segitik el6 a tisztességes, méltanyos kapcsolatok
kialakitasat, fenntartasat, s mindezt jol felfogott szervezeti-,
menedzsment célok érdekében teszik. Ezen eszkoztar

bévitésében lehet fontos elemként tekinteni a Munkatgyi

Frissitve: 2020.julius 27.



Tanacsadd és Vitarendezé Szolgalatra, mely eszkozeivel,
tudasaval, szolgaltatasaival egyszerre kivan hozzajarulni a
konkrét felmerils vitadk minél sikeresebb rendezéséhez, s
ezzel egyitt a vallalati-, szervezeti konfliktusok kezelésének,
feloldasanak kulturajat, gyakorlatat rendszerré fejleszteni,

gyakorlatat el6segiteni.

2. A konfliktusok feloldasanak lehetésége, az egyes

eljarastipusok bemutatasa

2.1. Az eljarasok k6z6s vonasai

Az egyes vitarendezési eljarasok kozott alapvetben egy
lényeges kilonbség van: a Szolgalat részérdl eljard tag
mennyire tud beavatkozni a vita folyamatiba. Ez a
beavatkozas a békéltetés esetén a legkisebb mértékd, a
kotelezo dontéssel  zar6do egyeztetés,  illetve
dontébiraskodas esetén pedig a legnagyobb. A megfelelé
eljaras kivalasztasanal tehat a feleknek els6sorban azt kell
mérlegelni, hogy képesek lesznek-e megegyezés utjan
rendezni a vitat, vagy a kérdés eldontésé¢hez kilsé szakértd

segitségét veszik igénybe. Mikozben tehat az egyes
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vitarendezési modszerek jellege eltér, az alabbi jellemzdék

minden egyes eljarasra igazak.

2.1.1. Az eljarasban a részvétel 6nkéntes

A Szolgalat eljarasaiban valé részvétel nem kotelezd, az
cljaras a felek kozos, Onkéntes felkérésére torténik.
El6fordulhat, hogy csak az egyik fél kéri a Szolgalat
kozbenjarasat. Ilyenkor a Szolgalat részletes tajékoztatassal,
az eljarasok és a felkérhet6 tagok bemutatasaval segitséget
nyujt ahhoz, hogy a masik fél is vallalja a részvételt, am erre
nem kotelezhetd.

Ahogy a részvétel nem kotelezs, ugy a folyamatban 1évé
eljarasbol is barmikor ki lehet 1épni. A Szolgalat eljaré tagja a
kétségek megvalaszolasaval, aggalyok megbeszélésével
természetesen mindent elkévet annak érdekében, hogy a f¢él
ne szakitsa meg a mar megindult eljarast. Am végsS soron a
tél az Ggy ura, és ha barmilyen okbdl nem kivanja az eljaras
folytatasat, akkor az eljaras véget ér. (Ez aldl egyedil a
dontébiraskodas esetén van kivétel, amely bizonyos

esetekben kotelezb.)
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2.1.2. Az eljarasok célja a vitak konszenzusos rendezése

A Szolgalat a vitak feloldasara elsésorban a felek ko6zos
megegyezésének elésegitésével torekszik. Kotelezd dontésre
csak akkor kerul sor, ha a felek ennek elGzetesen 6nként
alavetették magukat, és konszenzusos uton nem sikertlt
lezarni a vitat.

Az eljarasok messzemendkig a felek egyuttmikodésére
éptilnek. A részvétel azt feltételezi, hogy a felek elfogadjak a
Szolgalat eljarasi szabalyait, és készek a megallapodas elérése
érdekében kozosen dolgozni a masik féllel és a Szolgalat

eljar6 tagjaval.

2.1.3. Az eljaras kivalasztasa és attérés masik eljarasra

A felek kozos felkérésiikben megjelolhetik, hogy a
Szolgalatot milyen eljarasban kivanjak igénybe venni, de a
legmegfelelébb eljaras kivalasztasahoz kérhetik a Szolgalat
segitségét is (pl. a Szolgalat tanidcsadas szolgaltatasanak
keretében). Ugyanigy, szabadon kérhetik fel a névjegyzékrol
a Szolgalat eljard tagjat, de kérhetnek segitséget is a vita

jellege, targya alapjan legmegfelel6bb tag kivalasztasahoz.
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Annak sincs akadalya, hogy a felek k6zos akarattal a mar
megkezdett eljards soran egy masik tipusu eljarasra térjenek
at. Példaul, elsé korben kozvetitésre kérik fel a Szolgalatot,
azonban vilagossa valik, hogy a felek nem tudnak majd
megegyezésre jutni. Az id6 strgetése miatt mégsem tehetik
meg, hogy vitajukat ne zarjak le par napon belil, ezért
dontébiraskodasra  térnek  at. Igy par napon belil
szamithatnak az eddig kozvetit6ként eljaré személy végleges
dontésére, ami lezarja az tigyet. Ezt hibrid eljarasnak nevezik.
Elképzelhet6 az is, hogy a kozvetités eredménytelensége
esetén mas személy, a dontébiré felkérésére kertl sor,
esetinkben mindkét személy lehet a szolgalat tagja.

Az eljaras a Szolgalat Kédexe alapjan torténik. Ha a felek
kozott van hatalyban olyan megallapodas (pl. kollektiv
szerz6dés, Uzemi megallapodas), amely rendezi valamely
vitarendezési eljaras szabalyait, ugy a Koédex szabalyait azzal

Osszhangban kell alkalmazni.

2.1.4. Az eljaras dijmentes, gyors, partatlan és titkos

A Szolgalat eljarasa a felek részére dijmentes.
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A Szolgalat a vitak gyors lezarasara torekszik, ugyanakkor
kell6en tag id6korlat 4ll a felek rendelkezésére ahhoz, hogy
sikertljon minden kérdést rendezni. A szabalyzat alapjan egy
telkérésre legfeljebb nyolc targyalasi nap hasznalhat6 fel, egy
targyalasi nap pedig nyolc 6rat jelent. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy a felek idényomas nélkil folytathatjak az
eljarast, a Szolgalat tagja pedig mindaddig rendelkezésiikre
all, amig azt igénylik.

A Szolgalat tagjai fuggetlenek és partatlanok, nem képvisel6i
a feleknek, eljarasuk soran nem utasithatéak. Elfogultsag
gyanuja esetén barmelyik fél kérheti masik tag kijelolését a
Szolgalat részérdl.

A Szolgalat el6tti eljarasok és az eljaras eredménye nem
nyilvanos. Ez alél csak akkor van kivétel, ha a felek k6zosen
igy rendelkeznek. A Szolgalat részérdl eljaré valamennyi
személyt szigoru titoktartasi kotelezettség terheli, az eljaras
befejezése utan is. Ami tehat az eljaras soran elhangzik, nem
keril nyilvanossag elé. A felek ugyanakkor megegyezésikkben
arra is kitérhetnek, hogy mi az, amit az eljarasrol, illetve

annak eredményérél megosztanak a nyilvanossaggal.

2.2. Az egyes eljarastipusok bemutatasa
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2.2.1. Békéltetés

A békéltetés a legkevésbé beavatkozé jellegti vitarendezési
eljaras. A békélteté kilss, fuggetlen félként tamogatja a
feleket a vitas kérdések rendezésében és a megegyezésre
jutasban.

A vita feloldasat sokszor mar 6nmagaban az el6 tudja
segiteni, hogy a felek egy formalis eljaras keretében,
felkészult békélteté vezetése mellett tudjak atbeszélni az
ellentétes allaspontokat. A békélteté feladata, hogy olyan
targyalasi kornyezetet teremtsen, ahol a feleknek erre
lehet6sége van. Ennek keretében:

- segit a targyhoz nem tartozo, killonésen személyes és egyéb
kérdéseket levalasztani a konkrét vitarol,

- segiti a probléma értelmezését, a megvitatandd kérdések
pontos megfogalmazasat,

- segitséget nyujt a felek érveinek, ellenérveinek
megfogalmazasahoz, a prioritasok megtalalasahoz,

- igyekszik eloszlatni az esetleges félreértéseket,

kommunikacids zavarokat.
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A békéltetd a kulturalt, célhoz kotott, megegyezésre iranyulo,
érdemi targyalds feltételeit biztositja, am & maga nem
fogalmaz meg javaslatot. Mindkét félnek egyenld lehetSséget
biztosit érvei bemutatiasara, esetleges  bizonyitékai
el6terjesztésére. Ha a békéltetd ugy latja jonak, a felekkel
kilon-kiilon is folytathat megbeszélést. Ebben az esetben
mindkét felet kiillon hallgatja meg. Az egyik féllel folytatott
megbeszélésen elhangzé informaciokat csak akkor és olyan
mértékben oszthatja meg a masik féllel, amennyiben ezt a fél
megengedi.

A békélteté jogi tanacsot nem ad. Az érdekvitahoz
kapcsolodd  joganyagot, szakmai tényeket ugyanakkor
ismertetheti. Példaul, ha a vita targya szempontjabdl ez
lényeges, Osszefoglalhatja az adott kérdés torvényi hatterét, a
mérlegelhet6 alternativakat. A békéltetés sajatossaga, hogy
azt a felek kollektiv munkatigyi jogvita esetén is igénybe
vehetik (pl. a szakszervezeti munkaid6-kedvezmény, vagy
valamely informacios jogosultsag gyakorlasa feletti vitaban).
A keresetinditasi hataridGket nem érinti, ha a felek a
birésaghoz fordulas el6tt békéltetésben vettek részt, azaz a

békéltetés idejével nem hosszabbodik meg a birésaghoz
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fordulas hatarideje (Mt. 288. §). E kortlményre a békéltet6 a
teleket az eljaras meginditasakor kiilén is figyelmezteti.

A békéltetés célja, hogy a felek k6z6s megegyezéssel zarjak
le a vitat. A megegyezést az eljaras végén a békéltets irasba
foglalja, és a felekkel egyutt alairja. Természetesen nem
mindig sikertl minden vitas kérdésben megegyezésre jutni.
Ilyen esetben a békéltetd Osszegzi az eljaras eredményeit, és
segit a feleknek kijelolni a kovetkez6 1épéseket, hogy a nyitva
maradt kérdéseket miként rendezzék (pl. a felek tovabb
tajékozodnak, pontositjak igényeiket, bevarnak egy konkrét
eseményt, egy bizonyos ,lehtlési” idészak utan ujra
targyaloasztalhoz ilnek, vagy a Szolgalat egy masik

szolgaltatasat veszik igénybe).

Példa:

A felek kozott a kollektiv szerzédés atfogd feliilvizsgalata
zajlik. Mar szamos részletkérdésben megsziletett a
megegyezés, de par targyalasi pont még nyitva van. 1d6
kozben elmérgesedik a viszony az ugyvezeté6 és a
szakszervezet elncke kozott. Az lgyvezetd egy kevésbé
szerencsés radi6 interjuban ugy fogalmaz, véleménye szerint

P2

a szakszervezet tulértékeli az erejét. Erre valaszul a
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szakszervezet sajtokézleményt ad ki, amelyben az elndk a
menedzsment tehetetlenségérdl beszél. Ezutan a felek egy
hétig nem is beszélnek egymassal. Mivel mindkét félnek
nagyon fontos a targyalasok eredményes lezarasa, a
Szolgalattdl békéltet6t kérnek fel, hogy a személyes
nézeteltéréseket félretéve, segitsen kozottik lezarni a még
megtargyalandé pontokat. A békélteté az eljaras elején
tisztazza a felekkel, hogy mely kérdésekben kivannak
megegyezni, és mely pontok azok (elsésorban a kézelmult
eseményei), amelyekre majd kés6ébb, egy masik férumon
fognak visszatérni. A békéltetd a vitat mederben tartva sorra
veszi a targyalandé pontokat, nézetkulonbség esetén
tamogatja a feleket, hogy meg tudjak fogalmazni, milyen
érdekeket tartanak szem el6tt, miért nem tudjak elfogadni a
masik fél ajanlatat, és ezek ismeretében segit kozeliteni az
allaspontokat. Amikor egy pont targyalasat sikeril lezarni, a
békéltet6 megszovegezi a felek akaratanak megfelel6
megallapodast. Fontos eleme az eljarasnak, hogy
kotelezettségvallalas csak abban az esetben keletkezik, ha az
eljaras végul megallapodassal zarul. A felek szabadon

mérlegelhetnek  részkérdéseket, konstruktlv  megoldasi

Frissitve: 2020.julius 27.



lehet6ségeket kereshetnek, melyek csak akkor élesednek, ha

a végén megallapodas sziiletik.

2.2.2. Kozvetités

A kozvetités annyiban kiilonbozik a békéltetéstdl, hogy a
kozvetité a felek megegyezését sajat javaslat kidolgozasaval
is segiti. A koOzvetité szerepe tehat aktivabb, mint a
békéltet6é. Nem csak tamogatja a feleket a vita
megoldasaban, hanem maga is allast foglal a célravezetd
megoldasrol.

Ugyanakkor a kozvetitésnél is a felek maradnak az tigy urai.
A kozvetité nem értékeli a felek javaslatat, nem fejezheti ki
preferenciajat a felmertlé megoldasi javaslatok kozul. Sajat
javaslatot az eljaras azon pontjan és azon kérdésekben
fogalmaz meg, amikor és amiben a felek ezt kifejezetten
kérik. A kozvetitd javaslata a felekre kotelez6 erével nem bir.
A kozvetité a javaslatot ugy fogalmazza meg, hogy az a
feleknek tovabbi targyalasi alapul szolgalhasson, segitsen a
lezart és lezarandd kérdések azonositisiban, a tovabbi
alternativak kidolgozasaban. A Szolgalat tagjai a munkaiigyi

kapcsolatokban jartas, munkajogasz szakemberek, akik sajat
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szaktudasukra és tapasztalatukra épitve tudnak javaslattal

szolgalni a feleknek vitdjuk lezarasahoz.

Példa:

A munkaltato tevékenysége atalakitisa ~ miatt
létszamcsokkentést  tervez, a munkavallalék koérében
sztrajkkésziltség van. A munkaltaté targyalni hivia a
szakszervezetet, és bemutatja javaslatait az elkildend6
munkavallaloknak adhat6 plusz juttatasok tekintetében. A
szakszervezet elutasitéan reagal, és készen all végsé
eszkozként sztrajkot hirdetni. A felek a feszilt helyzetben a
Szolgalattdl  kozvetitd — segitségét  kérik. Az elsé
megbeszélésen a kozvetité koézremikodésével a  felek
megfogalmazzak, hogy a munkaltaté atszervezését
clkertilhetetlen 1épésnek tartjak, és abban is egyetértenck,
hogy egy sztrajk tovabb rontana a cég amugy sem fényes
gazdasagi helyzetét. A munkéltaté nem vitatja, hogy az
elkildend6 embereknek tisztes anyagi ellentételezés jarjon,
ennek formajaban azonban a felek kozoétt komoly
nézetkilonbség van. A kozvetitd a felektél kapott adatok és
kiindulé ajanlatok alapjan, folyamatosan egyeztetve a

felekkel, javaslatot dolgoz ki arra, hogy a munkaltaté a
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szakszervezet altal kért magasabb végkielégitést tobb
részletben, egy év alatt fizesse ki. A munkaltato igy is sokallja
a kifizetend6 Osszeget, a szakszervezet viszont tul soknak
tartja az egyéves hataridét. A felek a kozvetité javaslatat
alapul véve tovabb targyalnak. Végul megegyezés sziletik
egy koztes Osszeg kifizetésérdl, amelynek nagyobb része
nyomban, kisebb része fél év mulva esedékes az elktldott

munkatarsaknak.

2.2.3. Egyeztetés

Az egyeztetés ,hibrid eljaras”, amelyben a kozvetités és a
dontSbiraskodas elemei keverednek. ElsGsorban Osszetett,
bonyolult vitak esetén célszerd igénybe venni.

Ebben az esetben a vita feloldasa egy egyeztetd bizottsagban
torténik. A bizottsagba a felek egyenlé szamban delegalnak
tagokat, az elnok pedig a Szolgalat tagja, akit a felek kbzosen
kérnek fel. Kilonosen bonyolult tigynél a felek a Szolgalat
tobb tagjat is felkérhetik (paratlan szamban). Ilyenkor a felek
kozosen allapodnak meg a bizottsag elnokének a
személyében, a Szolgalat t6bbi tagjat pedig az egyes felek

egyenlé szamban kérik fel. Példaul, a szakszervezet és a
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munkaltaté 13 {6s egyezteté bizottsagot hoz létre. A
szakszervezet és a munkaltaté is 6t-0t {6t delegal a
bizottsagba, a Szolgalat részérél harom fét kérnek fel. Az
elnék személyében megallapodnak, mellette mindkét fél egy-
egy tagot valaszt a névjegyzékrol.

Az egyeztetés alapesetben a kozvetitéshez hasonldan zajlik.
A bizottsag tagjai az elndkkel k6zosen dolgozzak ki azokat a
megoldasi javaslatokat (alternativakat), amelyekrél donteni
kell. Az elnok a két fél altal delegalt tagokkal folytatott
folyamatos parbeszéddel segiti el6 a megegyezést. O maga
nem dont a vitaban, am sajat javaslatot is kidolgozhat a felek
szamara (lletve, t6bb személy felkérése esetén, ezt
megtehetik a felek altal kivalasztott tagok). Az eljaras a felek
megegyezésével zarul, ennek hianyaban az elnok irasban
Osszefoglalja az eredményeket.

Az egyeztetés azonban ugy is torténhet, hogy a felek még az
eljaras megindulasa el6tt irasban alavetik magukat a bizottsag
hatarozatanak. Ilyenkor a bizottsag kotelez6 — erejd
hatarozatot hoz. A hatarozatot a bizottsag tagjai és az elnck
hozza meg, szavazategyenl6ség esetén az elnok szavazata
dont. Bz az eljaras tehat a dontébiraskodashoz all kozelebb,

hiszen ha a felek kozott nincs egyetértés, a donté szot az
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elnok (a Szolgalat tagja) mondja ki. A elndknek ebben az
esetben is torekednie kell arra, hogy lehetSleg a felek
megegyezésével dontsék el a vitas kérdéseket. Szavazasra
akkor kertl sor, ha vilagossa valik, hogy a felek nem tudnak
megegyezni az adott kérdésben. A szavazasra feltett
javaslatok kidolgozasa is a felek k6z6s munkajaval torténik.
Onkéntes aldvetés esetén az egyeztets bizottsig kotelezd
hatarozata munkaviszonyra vonatkozé szabaly, amelynek a
kollektiv szerzédéssel egyez6 jogi kotbereje van (Mt. 13. §).
Nincs akadalya, hogy a felek alavet6 nyilatkozatot az eljaras
alatt tegyenek. Példaul, az eljaras elsé felében vilagossa valik,
hogy a felek nem értenck egyet egyes vitas kérdésekben, am
az 1d6 szoritasaban muszaj miel6bb megegyezésre jutniuk.
Ilyenkor a kozvetités tipusi egyeztetésbdl az eljaras

folyaman lesz dontSbiraskodas tipusu egyeztetés.

Példa:

A munkaltaté javaslatot tesz a szakszervezetnek, hogy az
utébbi idében megszaporodé fegyelmi vétségek miatt a
kollektlv szerzédést egészitsék ki egy fejezettel, ami
részletesen szabalyozza a fegyelmi felel6sséget és a

lehetséges szankcidkat. A szakszervezet tamogatja a
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javaslatot, mivel fontosnak tartjak, hogy minden szervezeti
egységben, minden igazgatésag alatt azonos szabalyok
vonatkozzanak a munkavallalok felel6sségre vonasara. A
felek felmérik, hogy a szabalyok kidolgozasahoz legalabb 6t-
hat Iényeges targyalasi pontban kell megegyezésre jutniuk (pl.
hogyan zajlik a fegyelmi eljaras, milyen fegyelmi buntetések
lehetségesek, milyen fegyelmi vétségek esetén lehet
felfliggeszteni az eljaras alatt all6 munkavallalot stb.). Ezért
egyezteté bizottsagot alakitanak a részletek kidolgozasara,
amelybe harom-harom tagot delegalnak, és a Szolgalat
részérdl figgetlen elnokot kérnek fel. A felek Onkéntes
alaveté nyilatkozatot tesznek, igy a bizottsag hatarozata a
kollektiv szerz6déssel azonos sulyu, jogilag kotelezd erejd
lesz.

Az eln6k és a felek az elére meghatarozott napirend szerint
végig veszik a f6bb kérdéseket. Egy-egy lezart téma utan az
eln6k szavazasra teszi fel a kérdést, tobbségi tamogatas
esetén tovabblépnek a kévetkez6 targyalasi pontra. Amikor
a felek kozott nincs egyetértés, az elndk megkisérelni addig
kozeliteni az allaspontokat, amig nem jon létre megegyezés,
vagy nem all el6 nyilvanval6 patthelyzet. Utébbi esetben az

elnék szavazataval dontik el a vitat. Ezekkel a 1épésekkel
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haladva a bizottsaigban — dontéen konszenzusos uton —

elkészil a fegyelmi felel6sségrél szolé megallapodas.

2.2.4. Dont6biraskodas

A dontbébiraskodas a leginkabb  beavatkoz6  tipusu
vitarendezési eljaras. Ilyenkor az eljaras végén a Szolgalat
felkért tagja a vitat lezarva, dontébiréi hatarozattal dont. A
feleknek akkor célszerl ezt valasztani, ha elszantak a vita
gyors és végleges lezarasara, és ezért akar arra is készek, hogy
a donté szoét atengedjék egy kiilsé félnek. A dontébird
hatarozata ugyanis a felekre kotelezd.

Ugyanakkor a dontébirdi eljaras soran is érvényesil a felek
megegyezésének elsédlegessége. Azaz, a  dont6bird
elsGsorban arra torekszik, hogy a felek megegyezés utjan
zarjak le a vitat, és csak ennek eredménytelensége esetén
dont 6 maga. Ez azt jelenti, hogy az elsé harom targyalasi
napon a dontébirénak tilos hatarozatot hoznia. Eddig az
eljaras a kozvetitésnek megfeleléen zajlik. Ez alatt a
dontébird a feleket (szakértSket, tandcsadokat) meghallgatja,
az iratanyagot attanulmanyozza, és az allaspontokat kozelitve

segiti a feleket konszenzusra jutni. A feleknek ugyanakkor
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mar ebben az elsé harom napban is annak tudataban kell
targyalni, hogy ha nem sikeriil megegyeznitik, gy a negyedik
napon a dontébir6 hatarozataval mar lezarhatja az eljarast,
amely kotelez6 lesz.

A felek a dontSbiraskodasnak egy masik tipusat is
valaszthatjak. A felkérésben kikothetik, hogy a dont6bird
sajat dontést nem dolgozhat ki, hanem a felek altal kimunkalt
végleges ajanlatok kozil kell valamelyiket kivalasztania. Bz
tehat azt jelenti, hogy az eljaras végére mindkét félnek ki kell
dolgoznia egy részletes ajanlatot, amely minden felmertl6
vitas kérdést rendez. A dontébiré pedig csak annyit tesz,
hogy a két végleges ajanlat kozil kivalasztja az egyiket,
amelyik megitélése szerint jobban szolgalja a vita kozos
érdekek mentén torténd rendezését. Bz a kivalasztott ajanlat
lesz kotelez6 a felekre. A dont6bird hatarozata ilyenkor teljes
egészében atveszi a kivalasztott ajanlatot, azon semmit nem
valtoztathat meg,.

Ez utobbi eljaras azt kivanja meg a felektSl, hogy végleges
ajanlatukat kell6 6nmérséklettel tegyék meg. A dontébird
ugyanis a masik fél érdekeit figyelmen kiviil hagyo, egyoldalu
elényokre épité ajanlatot nem fogja elfogadni. Az

ajanlattételt megel6z6 egyeztetések szerepe éppen az, hogy a
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felek a dontébiré koézremutkodésével fel tudjak tarni a
lehetséges kompromisszum kereteit, hogy a szamukra még
elfogadhato, de a masik félnek is vallalhato végleges ajanlatot
tudjanak tenni. Természetesen nem kizart — sét, a dont6bird
kifejezetten erre fog térekedni —, hogy ebben az esetben is a
felek megegyezésével zaruljon az eljaras, és ne kertiljon sor a
végleges ajanlatok megtételére.

A dontbbirdi eljaras tovabbi sajatossaga, hogy két esetben
nem a felek onkéntességén alapul, hanem torvény alapjan
kotelezd az igénybevétele. Ezek az alabbiak [Mt. 293. § (2)
bek.]:

- ha a munkaltato és az tizemi tanacs nem tud megallapodni
az Uzemi tanics valasztasinak, illetve mkodésének
koltségeiben [Mt. 236. § (4) bek.], vagy

- ha a joléti célu pénzeszk6zok felhasznalasa tekintetében az
tizemi tanacs és a munkaltaté nem ért egyet (Mt. 263. §).
Kotelezé dontébirdi eljaras esetén a vitaban érdekelt fél
kérelmére a Szolgalat eljaré tagja a masik felet irasban felhivja
az eljarasban val6 részvételre. A felek  kotelez6
dontébiraskodas esetén is valaszthatnak, hogy azt a fent
bemutatott két forma kozil hogyan szeretnék lefolytatni

(végleges ajanlattétellel vagy nem).
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Példa:

Megvalasztasa utan az Uzemi tanacs konzultaciot
kezdeményez a munkaltatéval, hogy meghatarozzak az
tizemi tanacs éves mikodési koltségkeretét. Az tizemi tanacs
altal részletesen kidolgozott javaslathoz képest a munkaltatd
csak egy toredék Osszeget ajanl fel. Ezt azzal indokolja, hogy
az Uzemi tanacs szamara mindennel felszerelt irodat biztosit,
amelynek teljes rezsikoltségét allja a teljes évre, ideértve az
irodaszereket,  fénymadsolopapirt,  internet  elérést,
telefonvonalat is. Az tizemi tanacs ezt nem kivanja elfogadni,
mivel elmondasa szerint nincs sztiksége ilyen komoly irodai
infrastrukturara, illetve sziikségleteit a tagjai sajat eszkozeivel
(pl. otthoni szamitégépeikkel) is meg tudja oldani. Ehelyett
nagyobb pénzosszeget szeretnének elkolteni a tanacs
tagjainak képzésére, szakkonyvek vasarlasara, tanacsadok
igénybevételére. Mivel megegyezés nem jon létre, a felek — a
torvény elbirasat kévetve — dontébiraskodasra terelik az
tgyet.

Az eljaras els6 szakaszaban a felek pontositjak ajanlataikat,
eléadjak érveiket, a dont6bird pedig igyekszik az eltérd

allaspontokat kozeliteni. Mivel két targyalasi nap utan sincs
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megegyezés, a dont6biré a harmadik targyalasi napon
felhivia a felek figyelmét, hogy konszenzus hianyaban
hatarozattal fogja lezarni az tgyet. A koltségvetés
keretszamairdl azonban tovabbra sincs egyetértés. Mivel a
dont6bird ugy {téli meg, hogy hirom nap utin minden
informacié a rendelkezésére all a dontéshez, a negyedik
targyalasi napon hatarozatot hoz, amelyben igyekszik
mindkét fél méltanyolhaté érdekeinek kell6 sulyt adni. Az
lzemi tanacs éves koltségvetését a dont6bird hatarozata

szerint biztositja a munkaltato.

3. Személyi feltételek a kollektiv munkatigyi vita sikeres

megoldasara

Ahhoz, hogy konstruktiv, mindenki szamara el6ny6s
megallapodasok rendezhessék a vita kimenetelét, autoném
szerepl6kre van szitkség. Ez nem jelenti feltétlendl azt, hogy
a vitas felek egyenl6en erések, azonos eréforrasok felett
rendelkeznek a vita kimenetelésre vonatkozdan, csupan
annyi kévetelményt, hogy képesek allaspontjukat 6nalléan
kialakitani, azt a vitarendezés eljarasaban képviselni. A hazai

munkatigyi kapcsolatok koérében szerzett tapasztalatok arra
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iranyitottak a kutatok figyelmét, hogy gyakran éppen ez az
alapveté kovetelmény sériilt a rendszervaltast kovetSen a
munkavallaléi oldalon, s ennek tulajdonithatd, hogy olyan
kevés kollektiv targyalasra kerilt sor az elmult évtizedekben.
A szervezettség lecsokkent, a képviseletek meggyengiiltek, a
targyalasok, ha létrejottek is formalissa valtak. Mara azonban
kiderilt, gyakran a munkaltatok szamara sem jelent ez idealis
helyzetet, ma els6rendd érdekévé wvalik a legtobb
munkaltatonak, hogy munkavallaléit megtartsa, fejlessze,
ezzel biztositva a mikodés szamara az egyik legfontosabb
er6forrast.

Gyakran a legnagyobb hianyt mindezzel egylitt az jelenti,
hogy a szervezetekben, hianyzik az a szakértelem, s e
szakértelemmel esetleg rendelkez6 személy hataskore,
lehet6sége, hogy a felmerilt vitakat azok jellege, szerepldi
szerint a felmerilésiikkor megfelel§ palyara allitsak. Ezt
szokas terelésnek nevezni, melynek legfontosabb elemei az
alabbiak:

- Els6 szinten elemezve a felmertlt vitat, megallapitani a
szitkséges résztvevoket, feleket, Sket a vita rendezésébe

bevonni.
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- Megvalasztani, hogy az adott vitaban milyen eljarasoknak
van létjogosultsaga, ha tobb lehetSség is felmertl, ezek
milyen sorrendben adnak lehetéséget a leghatékonyabb
rendezésre.

- Az egyes eljarasokkal kapcsolatban legalabb elemi
tajékoztatast adni a feleknek arrol, mi a lehetséges dontésiik
az eljarasban valé részvétellel kapcsolatban, milyen
el6késziileteket tehetnek meg, vagy érdemes megtennitk,
milyen moédon vehetnek részt, s milyen kimenettel
zarulhatnak az eljarasok.

Jol latszik, hogy itt mar szikség van az alternativ
vitarendezéssel kapcsolatos ismeretekre is.

Targyalok azok, akik képesek felkésziilten szakszerten részt
venni a vitarendezési eljarasokban, megel6legezve azt a
bizalmat a masik fél és az eljaras irant, ami sziikséges az
eredményes  megallapodas  kidolgozasahoz, az ezt
eredményezé targyalashoz. E targyaloknak rendelkezniiik
kell azzal a felhatalmazassal is, hogy a megsziletd
megallapodast alairhassak, az abban foglalt teendékért
felel6sséget vallalhassanak. Gyakran ez olyan dilemmaként
jelentkezik, hogy a vezetés mely tagja vegyen részt a

targyalasban, s gyakori, hogy olyan vezetét, képvisel6t kiild a

Frissitve: 2020.julius 27.



munkaltat6 targyalni, akinek nincs elegendé felhatalmazasa
az ott felmeriil6 kérdésekben vallalast tenni. Természetesen
e probléma a munkavallalok oldalan is gyakran fennall, mivel
egy targyalason olyan opciok is felmertilhetnek, melyek
elfogadasara, vallalasara nem rendelkezik felhatalmazassal a
munkavallalok képvisel6je. Ilyenkor érdemes sziineteltetni a
targyalasokat, amig a felek tisztazzak azt a jatékteret, amelyen
belil természetesen a legjobb megoldasra torekszenek, de
delegaldik képesek elfogadni az e jatéktéren belil kialakitott

megoldasokat.

3.1. Kozvetitk

A mediator nem bir6, nem szakértd, vagy tanacsad6. Nem
tiszte a megoldas kitalalasa. A mediator folyamat szakért6 és
tanacsadé. Hivatasa az, hogy a résztvevlket segitse hozza
ahhoz, hogy sajat maguk talaljak meg, hogyan lehet a koztik
feszul6é konfliktust feloldani és hozzdk meg a dontést a
mikodoképes és a viszonyokat sem rombolé megoldasrol.

A szakember abban segit, hogy hatékonnya valjon a
konfliktuskezelés és problémamegoldds folyamata. A

semleges harmadik fél segit kialakitani azt a légkort,
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amelyben a csoport tagjai biztonsigban és motivaltan
dolgoznak  egyttt, segiti a  résztvevok  kozotti
kommunikaciot, strukturalja és vezeti a problémamegoldas

folyamatat és segiti a tartdés megegyezések megfogalmazasat.

Az alternativ vitarendezés soran a mediator feladata az, hogy
segitsen a résztvevOknek abban, hogy allaspontjaikat
(kezdbpozicidikat) kifejtsék, feltarjak a mogottik rejld
érdekeket és szitkségleteket, és megértsék a tobbi fél érdekeit
és szikségleteit. Hiszen amikor a vita a bemerevedett
allaspontokbol kimozdul, és e mogottes okokat feltarja,
altalaban esély nyilik a megegyezésre.

Magyarorszagon a kilonféle mediacios tertleteken ugyan
léteznek kozvetitdi névjegyzékek, kozvetitoi listak, ennek
ellenére nincs kénnyd helyzetben, aki hozzaérté mediatort
keres vitija megoldasahoz. Nagyon sokan vannak, akik
kozvetitéi, mediatori munkat vallalnak, de a tényleges,
sikeres mediatori eseteket igencsak korlatozott szamu kore
végzi a mediatoroknak. Tanacsolni annyit lehet, hogy
mindenckel6tt  a  gyakorlati  tapasztalatot  tekintsik

referencianak, s a szakmai szervezetek kapcsolati
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hal6zatahoz kapcsolodo, képzett mediatort érdemes felkérni
a vitarendezéshez.

A konfliktushelyzetben szakképzett segitség ahhoz kell, hogy
meg lehessen talalni azt a pontot, ahol biztonsaggal be lehet
avatkozni a folyamatba. A szakérté segithet az aktualis
helyzet és a résztvevok elemzésében és konfliktuskezelési
stratégia kialakitasaban. Talan a legfontosabb szerepe a kiilsé
szakértének az, hogy semleges és partatlan félként keresheti
fel a résztvevéket és segithet a mobilizalasban, a képviselet
megszervezésében, a  folyamat  elinditasdban  és
levezetésében. Elmérgesedett helyzetben a kiils6, semleges
személy lehet sok szereplé szamara a biztositék arra, hogy
valami 4j szakasz kezddédik, ami reményt nydjt a helyzet
javitasara.

A kozvetitGket a rdjuk vonatkoz6 jogszabalyok szigoru
titoktartasra kotelezik az eljaras alatt, s azt kovetéen is. Ez a
titoktartasi kotelezettség ugyanolyan szigord, mint az
tgyvédek esetében. Ez valaszt ad arra a gyakori kételyre,
melyet a felek gyakran vetnek fel a kozvetitéssel
kapcsolatban, hogy ,kiviszik” a vitat. Ez pontosan annyira
nem all fenn, mint amikor barmelyik fél kilsé jogaszt,

tgyvédet keres meg a probléma megoldasaban, tanacsot

Frissitve: 2020.julius 27.



kérve téle. Ekkor sem szokott felmeriilni, hogy ,,kivissziik”
az ugyet, mivel az mar teljesen koztudott, hogy az tgyvédet
e titoktartas koti. A kozvetit6tdl ugyanerre a diszkréciora
szamithatunk.

A Munkatigyi Vitarendez6 és Tanacsadoi Szolgalat éppen azt
a célt thzi maga elé, hogy az alternativ vitarendezésben
megfelel6 ismeretekkel rendelkezd, nagy tapasztalattal és
elméleti tudassal biré6 munkajogaszok segitsék a vitas feleket
a megfelel6 keretek kijelolésében, s sziikség esetén a
Szolgalat vitarendezésben jartas, specialis felkésziltséggel és
készségekkel rendelkezé mediatorok utjan biztositsa a hozza
fordul6 szervezetek munkatigyi vitdjanak gyors, szakszerd

rendezéséhez felkészult szakembereket.

4. A konfliktushelyzetek feloldasanak lehetséges munkajogi

eszkozei és kommunikacids technikai

Az érdekvitaknak nincs jogilag szabalyozott alapja, nem
valamilyen jogkérdés all az el6térben, hanem altalaban
gazdasagi jellegli az ellentét. Eppen ezért ezekben a
konfliktushelyzetekben a jogi szabalyozasnak csak csekély

szerepe lehet. Példaul, a torvény részletesen szabalyozza,
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hogy a szakszervezet tisztségvisel6it milyen munkaid6-
kedvezmény illeti meg. Ha ezt a munkaltaté nem biztositja,
akkor a szakszervezet igényét birdsag el6tt érvényesitheti. Ha
ezzel szemben a vita arr6l szo6l, hogy a munkaltaté nem olyan
ttemezésben szabadsiagolja a munkavallalokat, ahogy az
szamukra a legoptimalisabb lenne, ez mar nem jogilag
rendezett kérdés, amelyet birésag nem is tud feloldani. A
Munka Torvénykonyve mégis rendez bizonyos alapvetd
kereteket ahhoz, hogy a munkaltaté és az érdekképviseletek
a jogvitanak nem minGsilé vitaikat is rendezni tudjak. Erre
harom jogilag szabalyozott utat biztosit: konzultacio,
egyeztetd bizottsag és dontobiraskodas.

A torvény azonban csak tag kereteit szabdlyozza a
munkaltaté és a munkavallaloi érdekképviseletek kozott
egyeztetéseknek. A targyalasok menetét, eljarasrendjét
gyakorlatilag szabalyozatlanul hagyja, ugyanakkor tag keretet
enged a megallapodasokkal torténé rendezésnek. Ez
felel6sséget és lehetSséget is ad a feleknek. Ha mar kialakult
a vita, a fesziilt helyzetben igen nehéz még arrdl is egyeztetni,
ki vezesse az egyeztetést, milyen szabalyok alapjan, milyen
lehetséges végkifejletekkel stb. A Szolgalat éppen ezt az Grt

hivatott kit6lteni. A Szolgalat szabalyzata 6sszhangban van a
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Munka Torvénykonyve —el6irdsaival. Igy az  egyes
vitarendezési  szolgaltatasokkal a  felek kidolgozott
modelleket kapnak a vitakezelésre, akkor is, ha korabban
nem rogzitették azokat a kereteket, amelyekhez egy
konfliktus helyzetben tartani fogjak magukat.

Az alabbiakban réviden 6sszefoglaljuk a konfliktushelyzetek

feloldasara vonatkozo jogi kereteket.

4.1. Targyalas a felek kozott: a konzultacid munkajogi

szabalyai

A torvény definicidja szerint a konzultacié a szakszervezet,
llletbleg az Uzemi tanacs ¢és a munkaltatdé kozott
véleménycsere és parbeszéd (Mt. 233. §). Konzultacié
esetében a munkaltaté és a szakszervezet kozott olyan
kommunikaciérdl van szé, amikor nem feltétleniil van vita a
felek kozott, hanem csupan a hatékony egylttmikodés
érdekében folytatnak targyalasokat. A gyakorlatban azonban
tipikusan akkor tlnek targyaléasztalhoz a felek, amikor
érdekellentét is van a konkrét témaban. A felek barmikor,
barmilyen tgyben kezdeményezhetnek konzultaciot a masik

félnél. Konzultaciét az Uzemi tanacs és a szakszervezet is
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barmikor kezdeményezhet, és kérésiikre a munkaltatd
koteles targyaldasztalhoz dlni. A megegyezés természetesen
soha nem kotelezd, de legalabb meg kell hallgatni a masik fél
allaspontjat.

A konzultaciéra vonatkozé rendelkezések azt biztositjak,
hogy a szakszervezet, illetve az lizemi tanacs véleményezési
és tajékoztatasi joga ne meriljon ki egy formalis
levélvaltasban, amely utin a munkaltaté az érdekképviselet
allaspontjanak érdemi mérlegelése nélkil dont. Ilyen
esetekben valédi véleménycsere, parbeszéd szikséges. A
konzultacié szabalyainak megszegése miatt akar birésaghoz
is lehet fordulni. A  birésaig azonban legfeljebb
megallapithatja a jogsértés tényét, de mas érdemi szankciot
nem alkalmazhat a targyalasokat szabotald féllel szemben
(Mt. 289. §).

Ahhoz, hogy a konzultacié valéban érdemi targyalas legyen,
a torvény az alabbi kévetelményeket rogziti. A konzultaciot
a kezdeményezésben megjellt célhoz kototten, a
megallapodas érdekében, oly moédon kell lefolytatni, hogy
biztositott legyen:

- a feleknek a konzultacié targyahoz szikséges szintd

képviselete,
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- a kozvetlen, személyes véleménycsere,

- az érdemi targyalas.

Komoly sulyt ad a konzultaciénak az a torvényi szabaly,
amely szerint annak tartama alatt, de legfeljebb hét napig a
munkaltato a tervezett intézkedését nem hajthatja végre. S6t,
hét napnal hosszabb idétartamban is megallapodhatnak a
felek. Példaul, a munkaltaté koltségesokkentési okokbodl
elhatirozza az tlzemi étkezde bezarasat. Ha emiatt a
szakszervezet konzultaciét kér, akkor a targyalasok ideje
alatt, de legfeljebb hét napig az étkezdét még mukodtetni
kell. Bezarasra csak a hét nap letelte utan kertilhet sor, vagy
ha a konzultaci6 alatt mar korabban megallapodas sztletik.
Természetesen olyan eset is lehetséges, hogy mar a
targyalasok elsé napjan (de legalabbis hét napnal hamarabb)
nyilvanvalova valik, hogy a felek kozott nem lesz
megegyezés. A gyakorlat alapjan a munkaltaté ilyenkor joggal
tekintheti eredménytelennek a konzultaciot, és folytathatja az
intézkedés végrehajtasat. A hét napos felfiiggeszté hataly
célja elsésorban az, hogy a munkaltaté idében, ne a tervezett
intézkedés bevezetése el6tt egy-két nappal ljén csak

targyaloasztalhoz a munkavallaléi oldallal. Megallapodas
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hianyaban a munkaltaté a hatarid6 lejartakor a konzultaciot

befejezi.

4.2. Vitarendezés kiilsé fél bevonasaval

A felek kils6, fliggetlen szerepls segitségét is igénybe
vehetik, ha maguk nem tudnak megnyugtaté megoldast
talalni érdekvitajukban. A Munka Torvénykonyve erre az
egyeztetd bizottsag és a dontébiraskodas intézményét kinalja
Mt. 291-293. §). E vitarendezési formak szabalyai
megegyeznek a Szolgalat altal ajanlott egyeztetéssel és
dontébiraskodassal, ezért ezek megismétlésétol eltekintiink.
A Szolgalat eljarasi kédexe mindkét vitarendezési format

részletesebben szabalyozza.
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