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ABSTRACT
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ago as a pilot project to introduce ADR in Hungary, so with this research, some relevant ideas were
carried out that can contribute to the more efficient implementation of domestic efforts.

KEYWORDS

mediation, alternative dispute resolution, small and medium-sized enterprises, ‘“non-economic”
organizations, organizational conflicts

DOI 10.14232/belv.2021.1.7
https://doi.org/10.14232/belv.2021.1.7

Cikkre val6 hivatkozas / How to cite this article:
Rékoczy Zsuzsanna (2021): Gazdasagi- és egyéb szervezetek konfliktusainak és rendezési le-
hetéségeinek dsszevetése. Belvedere Meridionale vol. 33. no. 1. 89—118. pp



BEEVEDERE 2021.1

90 Tanulmdnyok

ISSN 1419-0222 (print)
ISSN 2064-5929 (online, pdf)

(Creative Commons) Nevezd meg! — fgy add tovabb! 4.0 (CC BY-SA 4.0)
(Creative Commons) Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0)

www.belvedere-meridionale.hu

BEVEZETES

A kutatdsom sordn gazdasagi és egyéb (nem gazdasagi, példaul dllami, 6nkormanyzati fenn-
tartastl) szervezetekben torténd alternativ vitarendezés (AVR) lehetséges moddjainak vizs-
galatat végeztem el. Azért tartom indokoltnak a kiilonbdzd szervezetekben kialakuld vitak
feloldasanak megtamogatasat alternativ modszerekkel, mert Magyarorszagon — ebben a
szektorban — nincs hangsuly a konfliktuskezelés kolcsonds megelégedést szolgald lehetdsé-
geinek alkalmazasan. A szamok lesujtok. A 2017-ben lezarult 141 809 polgari perbdl 1 758
esetében tortént befejezett birdsagi kozvetités. Evente a nagysagrendileg 15 000 gazdasagi
jellegli per nem t6bb, mint 6%-a oldddik meg alternativ modon. ,,A mediécio egy olyan fon-
tos értéket képvisel, amelynek elismertetése, fejlesztése és szakmai szinvonalanak emelése,
védelme, valamennyi szakteriileten tevékenykedd szakember elsédleges célja és feladata
kell, hogy legyen. ... A gazdasagi mediacio egy olyan teriilet, amely stratégiailag kiemelten
fontos, ugyanis a cégek egy békés megegyezes esetén pénzt sporolnak, eréforrasokat szaba-
ditanak fel vagy takaritanak meg, ezaltal tovabb tudnak fejlédni, ami nemzetgazdasagi érdek
is. ...” (TROCSANYI 2019.)

A gazdasagi szektor szervezeteinek kozszolgaltatast nyujtod szervezetekkel torténd ilyen
jellegli 0sszevetésére nem iranyult tudomanyos kutatas, ahogy az angol nyelven elérhetd
nemzetkdzi irodalom a kdrnyezd, poszt-szocialista Europai Unids tagallamok esetében sem
szamolt be ilyen jellegli kutatasrol (RAkOczy 2020.). Utoljara kozel 10 évvel ezel6tt valosult
meg, AVR bevezetését szorgalmazd pilot projekt keretében (1posz.HU 2008; PIACESPROFIT.HU
2009), igy jelen kutatassal olyan vizsgalat keriilt elvégzésre, amely relevans ismeretanyag-
gal jarulhat hozza a hazai torekvések hatékonyabb megvaldsitasdhoz.

A KUTATAS ALANYAI ES TARGYA, A KUTATAS FELVETESEI

A vizsgalat alanyai KKV-k és egyéb, nem gazdasagi szervezetek korébol keriiltek ki. A kutatas
fokuszaban a (1) szervezeteknél felmeriil6 konfliktusok, a (2) konfliktusok rendezésére alkal-
mazott modszerek, a (3) konfliktuskezelés soran tdmogatast nyu;jto szereplok, a (4) felek kozotti
bizalom, az (5) AVR ismerete és (6) tovabbi lehetséges olyan koriilmények alltak, amelyek
agazatspecifikusan jellemzoek Magyarorszagon.
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A kutatas felvetései:

1. A szereplok AVR-hez kapcsolodo tudasabol nem kovetkezik a modszer gyakorlatban
torténd alkalmazasa, az onrendelkezés foka az érdekérvényesitést segité technikak is-
merete ellenére sem magas.

2. A szereplék kozotti kommunikacid mellézi a dialdgus ismérveit, nem eredményez
kooperaciot és kolcsondsen elfogadhaté megoldasra torekvést.

3. Az alternativ vitarendezés eszkdzeinek alkalmazasadhoz a sziikséges és elégséges felté-
telek csak részben allnak rendelkezésre.

AZ ALTERNATIV VITARENDEZES ES A MEDIACIO

A tarsadalomtudoményi megkdzelitések kezdetben a konfliktust a sziikds javak elosztasaért
folytatott kiizdelemként irtak le, amelyben az egymadssal szemben 4ll6 felek egyarant a ma-
sik elnyomasara, kozombositésére torekszenek (Coser 1957.). Az Gj megkozelités szerint ,,a
konfliktust, a korlatozott mértékben rendelkezésre allo er6forrasokért torténd rivalizalasként
értelmezziik, ahol a konfliktus és kooperacio egyiittesen jelennek meg.” (KREMER ET AL. 2012.
16.).

Az alternativ vitarendezés, roviden AVR olyan konfliktuskezelési eljaras, amely rogzitett
keretek kozott nyujt alternativat az érintett feleknek vitdjuk peren kiviili rendezésére. A kutatas
szempontjabol kiemelt modszer a mediacid. A medidcid egy olyan eljaras, amely tdAmogatja a
feleket, hogy megallapodasra jussanak, ha olyan konfliktushelyzetbe keriilnek, amely feloldasa-
ra 6nalldoan nem képesek. Az eljarast fliggetlen, partatlan, a konfliktusban nem érintett harmadik
személy, a mediator vezeti (SHONK 2020.). A mediaciés eljarasban a mediator a folyamatért
felelds, a dontés a felek kezében marad. A mediator timogatja a feleket rejtett érdekeik felta-
rasaban, kozos megallapodas kidolgozasaban. Fokuszban az olyan megallapodas all, amely az
egy¢b uton elérhetd, legkevésbé kivanatos eredményre figyelemmel, a lehetd legjobb elérhetd
eredménynél is kedvez6bb (SHONK 2020.; BENNETT — HUGHES. 2005.; Lovas — HERCZOG 1999.;
BEER — STIEF 1997.). A folyamat feleldseként a mediator feladata az eljaras soran létrejovo
dialogus, kétiranya kommunikacio fenntartasa és az egyiranyu, kozlés tipusu kommunikacio
minimalizalasa.

A mediacio elterjedése folyamataban kiilonb6z6, egymastol jol elvalaszthato, eltéré koncep-
cioju stilusiranyzatok alakultak ki, tiikrzve az elérendd célokot és mediatori szerepeket (KRES-
SEL ET AL. 2012.). A f6 stilus orientacidé mellett megjelennek tovabbi stilusjegyek is, tehat nincs
kizarolagossag az elméleti szemlélet terén (PILINSzKI ET AL. 2020.). A mediacios stilus fliggvé-
nyében érvényre jutd stilusjegyek alapvetden befolyasoljak az eljaras folyamatat is (COMINELLI
— Lucchiarr 2017.), eltéréen kozelitve meg az empowerment, azaz dnrendelkezés fogalmat.
A mediacio soran a mediator torekszik a szereplok sajat ,,ligyiikbe” torténé mind hatékonyabb
bevonasara.

Az evaluativ, vagy értékeld stilus esetében a mediator tartalmi kérdésekben is allast foglal
(CHARKOUDIAN 2012.; BAITAR ET AL. 2013.; IMPERATI 1997.). A stilust tobb kritika érte, egye-
bek mellett a felek 6nrendelkezésének gyengitése miatt (PILINszkI £7 4L. 2020.). A facilitativ,
vagy segitd stilusnal a hangstlyos a felek érdekeinek azonositasa €s integralasa (BAITAR ET AL.
2013.), a kapcsolat visszaépitése (MILNE ET 4L. 2004) valamint a legkedvez6bb kimenetel és
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dontés segitése (BRoNsON 2000.; Riskin 2003.), tAmogatas biztositasa a felek lehetséges mér-
tékli 6nrendelkezéséhez (FELLEGI — SZEGO 2010.). A narrativ, vagy elbeszélo stilus elmélete és
¢és az egymasrdl alkotott kép megvaltoztatasa (WINSLADE — MoNK 2008.). Egymas kolesonds
elfogadasa hatarozottabb 6nrendelkezéshez vezethet. A transzformativ, vagy atalakité stilus a
negativ, destruktiv interakcioik pozitivva és konstruktivva atalakitdsdban segit (BusH — FOLGER
2004.). Alapelv a felek onbizalmanak, ezaltal dnrendelkezésének megerdsitése, segitése egymas
valadi sziikségleteinek, érdekeinek, értékeinek, lehetdségeinek a felismerése (PILINSZKI ET AL.
2020.). Resztorativ, vagy helyreallito stilus célja az egyén kozosségbe torténd visszavezetése,
az emberi kapcsolatok helyreallitasa, az dnrendelkezés iranti hajlandosag fokozasa (WACHTEL
2007.). Az empowerment onrendelkezésre, sajat dontéseikkel kapcsolatos felelosségvallalasra
buzditja a feleket, segiti mindannak a tudasnak, tapasztalatnak és motivacionak a felszinre kertii-
1ését, amely sziikséges a kialakult konfliktusok kolcsonds megegyezésen alapuld rendezéséhez.

SZERVEZETI KOMMUNIKACIO

Szervezeti vitarendezéssel Osszefliggésben jelentds szerepet kap az ,,oldottabb”, ezaltal mérsé-
kelten kinyilvanito, alapvetden kérdésfeltevésre és megértésre alapuld dialogus. A parbeszéd
e modjanak egyarant jelentésége van a problémamegoldas kozos megfogalmazasa és annak
feloldasa soran is (KREMER 2020.).

A kommunikaciotudomany megkdzelitése alapjan a kommunikacio agense az a ,,valaki (va-
lami?), aki (ami) tevéje, alakitoja, résztvevje, haszonélvezdje...” annak (HOrRANYI 2007. 175.).
A szervezeti kommunikacié ,,szimbdolumok eléallitasa, atadasa ¢s értelmezése a szervezet tagjai
kozott. ... akik magukat részeként vagy képvisel6jeként tekintik egy olyan egésznek, amely for-
malisan 0sszekapcsol, és egymastol fiiggdveé tesz egyéneket.” (ROLOFF 1989. 496.) Ennek soran
a szervezet maga is értelmezheté a kommunikacio agenseként. A kommunikacio sériilésének, a
szereplok kozotti érdekellentétnek, vagy a szerepldk kiilonbozo elkotelezodésének eredménye-
ként szervezeti konfliktus alakulhat ki (RoLOFF 1989.).

A mind tijabb kihivasoknak valé megfelelés érdekében sziikségszerii a szervezet folyamatos
tanulas iranti képessége és annak fenntartasa. A vezetéstol elvart az elkotelezettség a (1) tanu-
las terén vald proaktivitas, a (2) tanulds kiils6 és belsd forrasbol torténd megtanulésa, az (3)
emberi természettel kapcsolatos pozitiv hozzaallas, a (4) kdrnyezet kezelhetdségében valo hit,
a (5) — pragmatizmus és felmérés tjan vald megtestesiilé — igazsag, a (6) jovo felé valo pozi-
tiv orientacio, a (7) relevans kommunikacio és a nyitottsag, a (8) kulturalis sokszinliség, a (9)
szisztematikus gondolkodas, a (10) kulturalis elemzés mint a vilag megértése és javitasa soran
érvényes eszkoztar irant (SCHEIN 2010.).

A szervezet vezetését és személy szerint a vezetdket érd kihivasoknak valo megfelelés és a
valtozashoz vald alkalmazkodas képessége teszi lehetdvé a szervezet dolgozoi szamara, hogy
maguk is részesei legyenek a folyamatnak, a vezetok altal kozvetitett mintak atvételével. M-
kodésiik alapjanak alapelvei egyarant sziikségesek a szervezet fejlédéséhez. A rendszergon-
dolkodas, amely hozzasegiti a szervezetet az dnmagardl és kdrnyezetérdl valod tanulashoz. A
gondolati mintak tudatositasaval hozzajarulhatunk a mind megalapozottabb és kovetkezetesebb
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dontéshozatalhoz. A személyes kivalosag sziikségességének valdo megfelelés a folyamatos fej-
16dés iranti igény garanciaja. A tanuloszervezet ismérve az egyén szintjén biztositott dnmeg-
valositas lehetdsége, amely a szervezet miikddésének hatékonysagaban érhetd tetten. A kdzos
jovokeép kialakitasa a valddi részvételen alapulo elkotelez6dés kiemelt jelentdségii. A csoportos
tanulas valosul meg a tanuloszervezetben fellép6 eltéré nézépontok egyeztetése soran. Ezekben
az esetekben dialogus alakul ki a felek kozott, egytitt gondolkodassal segitik egymas munkajat
(SENGE 1998.).

A csoportos tanuldssal az adott csoportban a tagok novelik a csoport teljesitményét az egyé-
ni, 6nall6 adottsagaik egyesitésével. Ezt az egyesitést szolgalja a dialdgus, amely 1ényege, hogy
az egyének véleményezés nélkiil felismerjék és megértsék egymas gondolatait, amely kolesonds
tamogatast jelent a tanulas soran. A nem megfelelé6 modon alkalmazott dialdgus a szereplékben
frusztraciot, ellenérzést, elégedetlenséget general, amely allapot tovabbi konfliktushelyzetek ki-
alakulasat alapozhatja meg (Bonm 1996.). A megfeleld dialogus kialakitasanak biztositasaban
jelentds szerep és feladat harul a vezetére.

A SZERVEZETEN BELULI BIZALOM

Praktikusan a sziikséges anyagi forras ¢s a megfeleld szabalyozas és tdjékoztatds biztositasa
mellett a vezetd felé timasztott kovetelmények kdzott szamos olyan fogalom mertl fel, amely
az alternativ vitarendezéssel 0sszefiiggd, jelentds fogalom. Ilyen a bizalom, az igazsag kovetke-
zetes képviselete, az egymassal valo kommunikacioé vagy az egymas nézeteire valod nyitottsag
iranti igény. Fentiek alatamasztjak a kutatas soran lefolytatott interjik kozvetitette azon fel-
vetést, hogy az adott szervezet vitarendezési kultirajanak megvaltoztatasa alapvetden vezetdi
feladat, ugyanakkor a szervezet teljesitményét jelentésen befolyasolja a dolgozoi magatartas,
igy mégis az ezzel 0sszefiiggd feltételek igény szerinti fejlesztése prioritast élvez a gazdasagi
siker elérése érdekében. A szervezeti kultura a fentiek értelmében a kdzos tanuldsi folyamat
eredménye, amely az egyik legstabilabb és leghosszabb idon keresztiil valtozatlan aspektusa a
szervezetnek (SCHEIN 2010.). A konfliktus és a bizalom kdz6tti kapesolat sokak szerint nem szo-
rul magyarazatra. Ha a bizalom sziikséges mértékben van jelen a felek kozott, akkor a konfliktus
feloldasa konnyebb, mint annak hianyaban. De ugyanigy jelentds szerep jut a bizalomnak a
kooperacio, a koordinacio, vagy a végrehajtas soran.

A bizalom ,,az egyén hite és hajlandosaga szavak, tettek és mas altal hozott dontések
alapjan torténd cselekvésre” (MCALLISTER, [1995.]; LEWICKI — MCALLISTER — BIES, [1998.]
idézi LEwickr — ToMLINSON 2003.). A szakirodalom a gazdasagi kapocslatok tekintetében
emliti a példa statualas, a tudas és a személyazonossag alapu bizalmat. Emellett, 1évén a
veszteségtol valo félelem jelentdsebb motivator, mint a potencialisan elérhetd nyereség (Ka-
HNEMAN — TVERSKY 2009.), amely a — munkakapcsolatokra jellemzé — szamitas alapt bizalom
megjelenéséhez vezetett. Ennek 1ényege, hogy az iizleti kapcsolatba fektetett energia mérté-
ke a kimeneteli lehetdségek fliggvényében van meghatarozva. A kalkuldcid soran bizoé fél a
kockazatra fokuszal, mig a bizalmat élvezd a nyereségre. A bizalom ezen tipusa soran a felek
értik és tiszteletben tartjak egymas szandékat (LEwickr — ToMLINSON 2000.; LEwICKI — Tom-
LINSON 2003.).
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Az emberi kapcsolatok sokfélék és konnyen lehet, hogy mig bizonyos helyzetekben jelen
van a bizalom, addig mas helyzetekben bizalmatlansagrol beszéliink, de emellett az ismeret
hianyaban semleges viszony is kialakulhat. A bizalom és a bizalmatlansag ugyanakkor nem
szimplan egymas ellentétparjai. Mig bizalom esetén hit és hajlandosag van jelen a masik felé,
addig bizalmatlansag esetén félelem és védekezés (LEwicKI — ToMLINSON 2000.; LEWICKI —
TomLINsON 2003.). Fentiek tiikrében a szervezeti medidcié igénybevétele soran alapvetden a
szamitason alapuld bizalom van jelen mind a vezetd, mind a munkavallal6 részérdl.

Mindazonaltal nem segiti az egészséges kapcsolat kialakulasat — kiilondsen szervezeti mun-
kakapcsolatok esetén — sem a feltétlen bizalom, sem a teljes bizalmatlansag. S6t, adott esetben
tobb konfliktushelyzetet generalnak ezek a kapcsolatok, van, hogy maga a bizalom a kivaltoé ok.
A hatékonyabb konfliktuskezelés érdekében ugyanakkor segitséget jelent a felek kozotti biza-
lom megléte (LEwickl — TOMLINSON 2000.; LEWICKI — TOMLINSON 2003.).

A SZERVEZETI KONFLIKTUSOK KEZELESE

A szervezeti konfliktusok egy jelentds része — in. technokratikus, strukturalis és személyori-
entalt — koordinacios eszk6zokkel rendezhet. Masik része magatartasi jellegli, szembesitési
technikdkkal. Megoldas lehet harmadik fél bevonasa, amely felhatalmazasanak mértéke fiigg-
vényében lehet tanacsadd, kdzvetitd vagy dontébird. A folérendelt, azaz egylittmikddésre kész-
tetd cél kitlizése, a személyek rotacidja, a csoportkdzi tréningek, végiil a targyalas vagy alku is
megoldast jelenthet (Bakacst 2010.).

A szervezeti vitakultira formalasaban a kdvetkezd alapvetések iranymutatasul szolgalhat-
nak. (1) Valasszuk szét az embert és a problémat! (2) Az érdekekre koncentraljunk, ne a pozici-
okra! (3) Keressiik a kozos érdeket kielégité megoldasokat! (4) Segitsiik a partnert tekintélyé-
nek megdrzésében! (FISHER — Ury 1990.).

A konfliktuskezelés soran alkalmazott modszerekkel sszefiiggésben Jameson (2009) kuta-
tasaban olvashatd, hogy szervezeti konfliktuskezelés terén a felek kozotti tanacsadas, a szuper-
vizid, megeldzte a mediacio alkalmazasat, és hogy az érdekalapt vezetési stratégia jar hosszu
tava elényokkel, szemben a jogi-alaptival és a hatalom-alaptval. Ugyanakkor a vitarendezés
soran a legkiemelked6bb probléma a 3. személy felé fenn nem allo bizalom, de jelentds volt a
kommunikécié hidnya €s az is szerepet jatszott, hogy az elhangzottak nem maradnak titokban
(Sass — SikLAKI 2011.). Susskind nevéhez fliz6dik a Harvard-modszer szervezetekre torténd at-
iiltetése. Az altala szerkesztett tanulmanykdtet szerint az alabbi esetekben hoz eredményt a kon-
szenzusra torekvés: az alkalmazottaknak erés az igényiik a dontéshozatalba vald bevonddasra,
kritikus, hogy a dontést magukénak tudnak-e; ha a logikus valasz nem tiszta; a pontos adatok
vagy nem elérhetéek vagy ellentmondasosak; ha a szabalyok és a rendelkezések nagyon komp-
lexek; tobbszereplds szituacioban eltérd nézetek versengnek; alapvetéen hasonld problémak
bukkannak fel visszatéréen. Tovabba, nincs senki feljogositva a dontéshozatalra vagy megbukik
az erre iranyuld eljaras; ha senki sem bir adekvat tudassal vagy informacidval; sz€ls6ségesen
eltérd nézetek esetén, kiilondsen népszeriitlen dontés megoszto lenne. Ha erds egylittmtikddésre
van sziikség egy megallapodas implementalasahoz, ha elegans ¢és integrativ megoldas kell. De
nem alkalmas, ha a tovabbi egyeztetés dsszezavar; ha van dontés; van adekvat informacio és
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nincs sziikség tovabbira; ha a dontéshozatal meg tud sziiletni az érdekelt felek altal; ha a felek
tudatosan kivonjak magukat a dontéshozatalbol; ha az iigy nem éri meg a befektetett energiat
(Susskind, 1999). Konkrét példa az alkalmazott modszerekre: 1. felek kdzotti targyalas, 2. coa-
ching nytjtasa a feleknek olyan alkalmazott altal, akit kiképeztek AVR stratégiakra és skillekre,
3. bels6é mediator ajanlasa, 4. kiils6 arbitrator ajanlasa, akit a felek elfogadnak (MOORE — WoOD-
ROW 1999.).

Ha elfogadjuk az egyén ¢€s a szervezet kozott feltételezhetd kdlesonhatast, valamint a vezetd
személyének szervezeti folyamatok tekintetében megkeriilhetetlen szerepét, akkor a konflik-
tusok vizsgalata szempontjabol relevans kérdés, hogy a kialakult vagy kialakul6 helyzetekben
milyen szerep jut az egyénnek és milyen a szervezeti egységnek. Az egyéni és a szervezeti
szinten torténdé dontéshozatal kontextusaban keriil megvilagitasra a kérdés, emberi modellek és
szervezeti modellek felallitasaval. A human relations-modellekkel szemben a neoweberianus
modell az egyén helyzetét egyarant vizsgalja annak csoporthoz fiiz6d6 kapcsolata, a szervezet
céljaival valo azonosulas és tarsadalmi jellemzok mentén. Barnard megkozelitésében az egyén
dontésének racionalitasat a szervezet keretei teremtik meg. Az egyén végso dontését a szervezet
céljai mentén hozza meg, a szervezeti egységtol kapott informaciok alapjan. Az egyén ugyanis
az adott helyzet meghatarozasa soran multbéli nézépontokra alapoz, amely egyedi, szubjektiv
és szelektiv megkdzelités. A megoldasok alapjan kapott reakciok mentén valtozhat az egyén
adott problémamegoldasi stratégiat illeté megitélése (PERROW 1997.). Tehat, ha a szervezeti
kultara a vitarendezés terén alternativ vitarendezési technikakra alapoz, Ggy egy id6 utan, a
szervezetben dolgozok is magukra nézve érvényesnek fogjak tekinteni a modszer alkalmazasa-
nak els6dlegességét.

A szervezeti szintli konfliktusok esetén személyek, csoportok, szervezeti egységek ko-
z6tti konfliktusokrdl beszéliink. Mastenbroek szervezet halozatmodellje nyoman a szervezet
kiilonb6z6 egységei csomopontokban kapcsolodnak. Ezek a kapcsolatok strukturalis és tech-
nikai, érzelmi, hatalmi-fiiggdségi és az eréforras felosztasara irdnyulo targyalasi kapcsolatok
lehetnek (MASTENBROEK 1991.). Mind targyalok vagyunk (FisHER — Ury 1991.), targyalunk,
amely soran masokkal szemben érvényesitjiik érdekeinket, interaktiv kommunikaciot folyta-
tunk kozos érdekek mentén 1étrejové megallapodas elérése érdekében. A puha és a kemény
targyalasi stratégiakkal szemben a Harvard-modszer koncepciovaltas jelent, amelynek alapel-
vei mellett (Ne a pozicidkon vitatkozz. Valaszd szét a személyt a problématol. Az érdekekre
és ne a poziciokra fokuszalj. Dolgozz ki lehetdségeket a kdzos haszonért. Ragaszkodj az
objektiv kritériumokhoz.) jelent meg a BATNA (Best Alternatives to a Negotiated Agree-
ment) és a WATNA (Worst Alternatives to a Negotiated Agreement) fogalmanak bevezetése.
Utobbiak a targyalas alapjan megkdthetd megallapodas helyett elérhetd legjobb és legrosz-
szabb kimeneteli lehetéségek megfontolasara 6sztondznek (FISHER — ERTEL 1995.; BENNETT
— HuGHEs 2005.; BEER — STIEF 1997.).
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A KUTATAS SORAN ALKALMAZOTT MODSZERTAN BEMUTATASA

Szekunder forraselemzés mellett kérdéives felmérést és tiz félig strukturalt szakmai mélyinter-
jut folytattam le'. Kiilon kérdéivvel mértem a KKV szektor valaszait és kiilon kérdéivvel a nem
gazdasagi szervezetekét. A kérd6iv allitasok véleményezését nem tartalmazta, nyitott és zart
kérdések mentén tortént a felmérés. Az interjik olyan szereplokkel késziiltek, akik tevékenységi
korébol kovetkezden objektiv képet tudnak mutatni a gazdasagi és az onkormanyzati szektor
konfliktushelyzeteirdl és azok rendezésének modjairdl. Tehat az interjuk esetében a KKV-kon
tul az egy¢€b szektor sziiken, az allami, vagy 6nkormanyzati fenntartast szervezetekre fokuszalt.
A szakmai mélyinterju alapjat képez0 interjuterv Steinar Kvale Az interjii cim{ konyve alapjan
késziilt. A mddszertan megvalasztasa soran figyelemmel voltam a mélyinterjuk alkalmazasat
valid moédszerként jelentd kovetelményre, amely szerint ,,a kutatds kérdései nem a szubjek-
tumra, a tarsadalmi jelenségek individualis megélésére vonatkoznak, hanem altalaban pontosan
lehatarolt részproblémakra.” (KovAcs 2007.). A témaspecifikus modszertani leiras érdekében
sziikséges ismeretek feltarasat a kvalitativ elemzés tette lehetdvé.

A kérddivek esetében — figyelemmel a két szektor kdzott mutatkozo eltérésre — minimalis
kiilonbség volt az Osszeallitott kérdéssorokban. A kitdltés anonim modon, elektronikus titon
tortént. A félig strukturalt szakmai mélyinterja azonos vezérfonal alapjan zajlott le, azzal egyiitt,
hogy a kiilonbdz6 szakmai teriilet képviseldi felé szakmaspecifikus kérdéseket is megfogalmaz-
tam. Az interju ilyen modon trténd strukturalasa lehetové tette a ,,perszonalis reprezentacio le-
hetdéségei kizarasat ..., masfeldl az egyéni interjus helyzet megteremtésével az interperszonalis
reprezentacio dinamikajabol fakado komplikaciokat is elkeriilte.” (Kovacs 2007. 270.).

A kutatasi kérdések empirikus igazolasara késziilt interjukat a hanganyagokbol készitett szo6
szerinti atiratok alapjan dolgoztam fel. A korpusz kdvetkezetes és egységes elemzése érdekében
hat kiilonboz6 f6 kategoériat allitottam fel, amelyek elemzése az interju vezérfonalak alapjan
kialakitott felépités mentén tortént. Az elemzés eredményeinek rogzitése soran torekedtem a
gazdasagi ¢s az egyéb szektor egymashoz képest jelen 1évo kiilonbségeinek rogzitésére.

A kérdéivek elemzésénél az elemszamot figyelembe véve dontden az alapsori és kétvaltozos
elemzésekre tamaszkodtam, ahol ez kiilonosen indokoltnak latszott, valtozok 6sszevonasaval 4j
valtozokat képeztem. Ezeket az adatokat a jobb érthetdség és szemléltetés érdekében igyekez-
tem grafikusan is megjeleniteni. Az adatkezelést excel tablazatkezelével végeztem.

Nem szerepelt a kutatds céljai kdzott sem a gazdasagi- sem az egyéb szervezetekre vo-
natkoztathat6 reprezentativ elemzés elvégzése, ugyanakkor az elemzések hozzajarultak a szer-
vezetek életében adott esetben kialakuld konfliktushelyzetek f6bb kategoéridinak vazolasara, a
szervezeti adottsagok vitarendezéssel 0sszefliggd elemeinek feltarasara és az AVR bevezetését

I A kutatas gazdasagi és egyéb szerveztetek vizsgalatara fokuszalt, a szektorban megkérdezett alabbi szakteriiletek
képviseldinek bevonasaval. Az interjualanyok kivalasztasa soran arra torekedtem, hogy a lehetd legteljesebb képet
kapjam a vizsgalat targyat képez6 szervezetek konfliktusai és azok kezelési modszereinek targyaban:

- alacsony (x<50 f6) létszamu KKV szerepl6 — 1 {6

- magas (x>150 f8) 1étszamt KKV szereplé — 1 6

- szervezetfejleszto tréner — 2 6

- szocidlis mediator — 1 f6

- gazdasagi szakjogasz — 1 f6

- allami fenntartasu szervezet vezetdje — 2 fo

- koveteléskezeld — 1 {6

- csaladi vallalkozas szakérté — 1 fo
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szolgald és gatlo koriilmények azonositasara. A kutatas eredményeinek értékelése, a megfogal-
mazott feltételezésekre adott valaszok és a kovetkeztetések levonasa soran szem elétt tartottam
a reprezentativitas kutatds modszertanabol kdvetkezo hianyat. Mindazonaltal az eredmények
egy része vonatkoztathatok a szektor tovabbi szerepldire is, illetve alkalmasak bizonyos 0sz-
szefliggések leirasara, tipologiak alkotasara, igy hozzajarulhat az esetleges tovabbi kutatasok
megalapozéasahoz.

A moédszertanok megvalasztasa soran tekintettel voltam arra az igényre, egyuttal kdvetel-
ményre, hogy az empiria feldolgozasa soran altalanos ¢és agazatspecifikus kovetkeztetéseket is
le lehessen vonni.

A KUTATAS EREDMENYEINEK BEMUTATASA

A kutatassal célom volt a (1) szervezeteknél felmeriild konfliktusok, a (2) konfliktusok rende-
zésére alkalmazott modszerek, a (3) konfliktuskezelés soran tamogatast nyujté szereplok, a (4)
felek kozotti bizalom, az (5) AVR ismeretének és (6) tovabbi lehetséges olyan koriilmények
azonositasa, amelyek agazatspecifikusan jellemzéek Magyarorszagon. A kutatas a gazdasagi
és egyéb (nem gazdasagi, példaul allami, 6nkormanyzati fenntartasu) szervezetekre fokuszal.

A KERDOIVES FELMERES EREDMENYEI

A kérdéivek anonim modon keriiltek kitdltésre. A kitolték szama minddsszesen 255 6 volt,
amely kit6ltok az alabbiak szerint képviselték az adott szakteriileteket.

*  Civil szervezet — 2 db

*  Egészségligyi szervezet — 15 db

*  Egyhazi szervezet — 1 db

*  Oktatasi szervezet — 8 db

+  Onkormanyzati cég — 3 db

+  Polgirmesteri hivatal/Onkormanyzat — 152 db

*  Sport szervezet — 22 db

*  Szocialis szervezet — 5 db

«  KKV-47db

A polgarmesteri hivatalok és 6nkormanyzatok magasabb részvételi aranya utalhat arra, hogy
az alternativ vitarendezéssel Osszefiiggd jogszabalyok ismerete gyakoribb, valamint a kdzigaz-
gatasi szektorban dolgozok képzési hattere az esetek tobbségében érintett valamilyen, az alter-
nativ vitarendezéssel Osszefliggd tartalmat.

A kérdoéivek kitoltésében résztvevd szervezetek, vagy szervezeti egységek dontd tobbsége,
Osszesen 202 db vezet6i 50 f6t, vagy anndl kevesebbet foglalkoztatnak (1. abra). Az aranyok
arra engednek kovetkeztetni, hogy a kisebb kdzosségek tekintetében szorosabb személyes- €s
munkakapcsolat alakul ki, a vezeté maga is érzékenyebbé valik a szervezeti konfliktusokbol
kovetkez6 nehézségekre.
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1. abra Szervezetek/szervezeti egységek létszama

10

107

m10alatt = 10-50 =51-250 251-500 = 500 felett
Forras: sajat kutatds, n=255

A valaszado szervezetek tobbsége alacsony szamu vezetdi szinttel rendelkezik, vagy nincse-
nek vezetdi szintek (2. abra). Ez a szervezeti medidcid bevezetése szempontjabdl mindenképpen
kedvezd szempont, hiszen a kutatds eredményeibdl kiolvashatd, hogy a vezetdi elkdtelez6dés
kiemelten fontos. Alacsonyabb létszamu vezet6i kor esetén kisebb a valoszinlisége a bevezetés
akadalyozasanak.

2. dbra Vezetdi szintek szama

nincs—a
11@

10 K1

s w2

7 a1

6 M1

5 10

4

3 —— 3
z
1 — |

Forras: sajat kutatas, n=255



BEEVEDERE

2021. 1. Tanulmdnyok 99

hat az az informacio, hogy a szervezetek milyen képviseleten keresztiil rendezik vitas kérdéseiket. A
valaszadok koziil szaznyolcan arrdl tajékoztattak, hogy a szervezet képviseletében minden esetben
ugyanaz az ligyvéd jar el és hatvanegyen valaszoltak ugy, hogy a szervezet nem biz meg kiilon tigy-
védet, a sajat munkatarsak végzik el az olyan jellegii feladatokat, amelyeket adott esetben tigyvéd is
elvégezhet. Emellett hetvenkilenc azon valaszok szdma, amelyek szerint iigytipusonként kiilonb6z6
iigyvéd képviseli a szervezetet. A fennmarado hét valasz egyéb valaszokat adott, amelyek informa-
cio, sziikségesség, vagy relevancia hianyara utaltak. Emellett kérdés az is, hogy az tigyvédi megbiza-
son tul van-¢ lehetdsége egyaltalan a vezetdnek konzultalnia valakivel a vitas ligyet illetden (3. abra).
Az esetek elsopro tobbségében belsé munkatarssal torténik meg az egyeztetés, aranyaiban nagyobb
mértékben ismerdssel és tigyvéddel. Kimondottan az alternativ megkozelitések szakértdihez csak
igen ritkan fordulnak/fordulhatnak a vezetdk. A KKV-k esetében erre a kérdésre a két legmagasabb
érték (egyarant 14 valasz) az ismerds és az ligyvéd kozott oszlott meg, minden mas valaszlehet6ség
1-2 alkalommal fordul eld, kivéve a coach, amelyet négyen valasztottak.

3. abra Segitség vitas helyzetben
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Forras: sajat kutatas, n=255

A tovéabbiakban, valamennyi kérdés esetében a KKV-k vezetdi altal adott valaszokat vetem
Ossze az egyéb szervezetek vezet6i adta valaszokkal.

Feltételezve, hogy a gyakorlat és az elmélet nem feltétleniil fedi egymast a szervezetek-
nél bevont harmadik személy szerepkdrét illeten, felmérésre keriilt, hogy mennyire altalanos
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az alternativ modon segitséget biztositd szakemberek altal nyujtott szolgaltatas ismerete (4-5.
abra).? Az eredmények tiikrében a mediacios eljaras a kitolté KKV vezeték esetében sokkal na-
gyobb aranyban ismert, mint az egyéb szervezetek vezetdi korében. Ugyanakkor szamolni kell
azzal, hogy az eredményeket torzithatja az a koriilmény, hogy eleve olyan személyek toltotték ki
inkabb a kérddivet, akik szamara az alternativ vitarendezés nem ismeretlen fogalom. Megnyug-
tato, hogy elenyész6 azoknak a szama, akik egyetlen eljarast sem ismernek a felsoroltak koziil.

4. abra Alternativ vitarendezési modok ismerete (egyéb szervezetek)

200 egyezteto targyalas;
177

medidcié (kbzvetités);
160 ( ) tanacsadas; 144
140
140
120 coaching; 110
100
80
60 facilitacio; 43
40 arbitracio; 23
20 ‘ egyiket sem; 8
0 ez

Forras: sajat kutatas, n=208
5. abra Alternativ vitarendezési modok ismerete (KKV szervezetek)

mediacié (kﬁzvetités), egymetﬁs tsérgyaIéS;

40

tanacsadas; 35
35
coaching; 30
30
25
20
15
10 racmtacw,
arbltracw,
egyiket sem; 1
0 —

Forras: sajat kutatas, n=47

[%a]

A kutatas soran vizsgalatra kerilt, hogy milyen jellegli problémakkal kiizd a gazdasagi és a nem
gazdasagi szektor. Ennek felmérésére azért volt sziikség, hogy lathatd legyen, hogy a hazai jogi

2 A coachingot nem tekintem alternativ vitarendezési moédszernek, ugyanakkor alkalmasnak tartom az egyén

vitarendezési kulturajanak formalasara és ilyen értelemben fontos volt ennek a technikanak is a lehetdségek kozott
torténd feltiintetése.
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szabalyozas altal mediaciora alkalmas szervezeti konfliktusokkal néznek-e szembe a vezetok. A koz-
vetités a kozvetitéi tevékenységrol szol6 a 2002. évi LV. torvény 2. és 3. §-a alapjan lefolytatott ,,olyan
sajatos permegel6z6 vagy birosagi, illetve hatosagi eljaras befejezését eldsegitd, egyeztetd, konfliktus-
kezeld, vitarendez0 eljaras, amelynek célja a vitdban érdekelt felek kdlesonos megegyezése alapjan a
vitaban nem érintett, harmadik személy (kozvetitd) bevonasa mellett a felek k6zotti vita rendezésének
megoldasat tartalmaz6 irasbeli megallapodas létrehozasa. ... A kozvetitd feladata, hogy a kdzvetités
soran partatlanul, lelkiismeretesen, legjobb tudasa szerint kdzremiikodjon a felek kozotti vitat lezard
megallapodas létrehozasaban.”. A jogszabaly a polgari jog teriiletéhez tartozo vitak rendezésére terjed
ki és a ,.torvény célja, hogy eldsegitse személyi és vagyoni joggal kapcsolatban felmeriilt azon polgari
és kozigazgatasi jogvitak rendezését, amelyekben a felek rendelkezési jogat torvény nem korlatozza.”.
Az alabbi tablazatok ¢s grafikonok jol szemléltetik, hogy az egyéb szervezetek esetében leggyakoribb
a munkaviszonnyal kapcsolatos kérdésekben felmeriild, a szervezeti egységek munkatarsai kozotti
személyes, valamint szakmai ellentétre/érdekeltségre visszavezethetd, illetve a szervezeti egységen
beliili munkaidé/munkafelosztas szervezési kérdésre visszavezethetd vita.

A felsoroltak mellett a KK'V-k esetében nagyobb aranyban keriilt megjeldlésre tovabba nem
vezetd beosztasu munkatars részerdl torténd hataskor atlépés, a nem szerzodésszerli magatartasra
visszavezethetd, beszallitoval és megrendeldvel szemben fellépd vita (6-7. abra). A fenti jogszabalyi
hivatkozas értelmében ezek alapvetden olyan konfliktushelyzetek, amelyekben hatékonyan alkal-
mazhat6 lenne a medidcié modszere.

6. abra Konfliktusok tipusai (egyéb szervezetek)

A szervezet irott belsd szabalyzataban foglaltak megszegése. 27
A szervezet vezetdjének kifejezett szandékaval szemben fellépés. 25 5%

A munkavallalokra vonatkozo jogszabalyokban foglaltak megszegése. 27 6%

A szervezeten beliili szervezeti egységek munkatarsai kozotti szakmai ellentétre/érdekelt-

ségre visszavezetheto vita. 58 13%
A szervezeten belilli szervezeti egységek munkatarsai kozotti személyes ellentétre visz- -
szavezethetd vita. 83 I
Munkaviszonnyal kapcsolatos kérdések (pl.: bérrendezés, munkaidd, szabadsag). 88 19%
Adott szervezeti egységen beliili munkaidé/munkafelosztas szervezési kérdés. 48
Hatéskor atlépés vezetd beosztasti munkatars részérol. 10
Hataskor atlépés nem vezetd beosztasu munkatars részérol. 28
Kiils6s partnerrel fellépd vita nem szerz6désszerii magatartasra visszavezethetéen. 38
Kiils6s partnerrel fellépd vita személyes ellentétre visszavezethetden. 26 (X4
Egyéb. 5

Forras: sajat kutatas, n=208
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7. abra Konfliktusok tipusai (KKV szervezetek)

Ha van, akkor a szervezet irott bels6 szabalyzataban foglaltak megszegése. 4
A szervezet vezetdjének kifejezett szandékaval szembeni fellépés. 4 5%
A munkavallalokra vonatkozo jogszabalyokban foglaltak megszegése. 2 2%
A szervezeten beliili szervezeti egységek munkatarsai kozotti szakmai ellentétre/érdekelt-

ségre visszavezethetd vita. 15 17%
A szervezeten beliili szervezeti egységek munkatarsai kozotti személyes ellentétre vissza- .
vezethetd vita. 9 10%
Munkaviszonnyal kapcsolatos kérdések (pl.: bérrendezés, munkaidd, szabadsag). 7 8%
Adott szervezeti egységen beliili munkaidé/munkafelosztas szervezési kérdés. 9 10%
Hataskor atlépés vezetd beosztasti munkatars részeérdl. 2 2%
Hataskor atlépés nem vezetd beosztast munkatars részérdl. 9 10%
Beszallitoval fellépd vita nem szerzodésszerli magatartasra visszavezethetéen. 8
Beszallitoval fellépd vita személyes ellentétre visszavezethetden. 3
Megrendeldvel fellépd vita nem szerzodésszerti magatartasra visszavezethetden. IBE 13%
Megrendeldvel fellépd vita személyes ellentétre visszavezethetden. 4

Forras: sajat kutatas, n=47

A kérdoéiv célja volt annak felmérése is, hogy milyen gyakorisaggal fordulnak vezetdikhez a
szervezetek, szervezeti egységek dolgozoi (8-9. abra). A valaszokbdl kitiint, hogy relativ magas
azoknak az eseteknek a szama, amelyekben a vezet6t elszdlitja a napi feladatai mellél egy-egy
konfliktushelyzet. Abban az esetben, ha a szervezetben lenne olyan személy, akire attestalhato
lenne a vitas helyzetek feloldasanak segitése, az igy felszabadul6 idékerettel a vezetd a szerve-
zetben ellatand6 fobb feladataira tudna koncentralni, fokozva ezzel a hatékonysagot.
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8. abra Konfliktusos esetek szama 9. abra Konfliktusos esetek szama
(KKV szervezetek) (egyéb szervezetek)
M naponta
W naponta t6bbszor
tobbszor W naponta
H naponta egyszer
egyszer hetente
hetente | | tobbszor
tobbszor 20 B hetente
H havonta 1-2 4 2 eByszer
alkalommal 8 J ® havonta 1-2
i 2 alkalommal
W évente 1-2 s I
alkalommal N B évente 1-2
SN 3 alkalommal
:»Q (,JQ "f?Q \e S ,b\"b ,@' fo:) '»50 03'}@
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v
Forras: sajat kutatas, n=47 Forras: sajat kutatds, n=208

A potencialisan segitségiil hivhaté szakemberek, a rendelkezésre allo ismeret és a felmerii-
16, alternativ vitarendezés Gtjan megoldhatd konfliktushelyzetek ismeretében érdekes volt sza-
momra, hogy azokban a szervezetekben, amelyekben korabban sikeresen alkalmaztak alternativ
vitarendezési modszert, ott milyen gyakorisdggal valasztanak egy tjabb vitas helyzetben is az
adott eljarast (10-11. abra). A valaszokbol lesziirheté eredmények biztatok, ugyanakkor fogal-
maz meg kritikat a modszerek mind szélesebb korben torténd megismertetéséért felelds szakmai
¢és kormanyzati szerepl6k felé. Mindazonaltal arra nehéz magyarazatot talalni, hogy a sikeres
alkalmazast kovetéen — még ha igen csekély szamban is, de — van, aki feleslegesnek tartja az
eljarast.
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10. abra AVR mdodszer igenybevétele (egyéb szervezetek)

m arbitracié

m medidcid

W facilitdcio
coaching

W tandcsadds

M egyeztets targyalds

Forras: sajat kutatas, n=208

11. abra AVR modszer igénybevétele (KKV szervezetek)

m arbitracié

m medidcid

B facilitdcio
coaching

m tandcsadds

M egyeztetd targyalds

Forras: sajat kutatas, n=47



BEEVEDERE

2021. 1. Tanulmdnyok 105

Ahogyan arrél az interjus felmérés is szolgaltatott informacioval, a megbizott harmadik sze-
méllyel alapvetden szemmagassagban, mellérendelt viszonyban érzékelik magukat a vezetok.
A kérdéives felmérés is megerdsitette ezt. Az egyéb szervezetek valaszadoi koziil aranyaiban
33%-a partneri viszonyként tekint a kapcsolatra, megfontoljak a harmadik fél véleményét. A
KKV-k esetében ez az arany 38%. Az egyéb szervezetek esetében a valaszadok aranyaiban
31%-a olyan munkatarsként tekint a harmadik félre, akivel kozosen dolgozza ki a megoldast.
A KKV-k esetében ez az arany 15%. Az egyéb szervezetek vezetdinek 8%-a, a KK'V-k vezeto-
inek 19%-a gondolja nala tapasztaltabbnak a szakért6t, aki jobban latja a helyzetet. Az egyéb
szervezetek vezetOinek 6%-a, a KKV-k vezetdinek 9%-a kiilsé szakértdéként tekint a bevont
személyre, akinek csak a véleményére kivancsi. Egyarant 2-2% az arany, akik olyan beosztott-
ként kezelik a szakért6t, akik jol ismerik az adott szervezetet. Minddssze az egyéb szervezetek
vezetdinek 1%-a, mig a KKV-k vezetdinek 2%-a tekint végrehajtoként a bevont személyre, aki
végrehajtja a vezetd altal elképzelt megoldast. Az egyéb szervezetek vezetdinek 1%-a gondolja
ugy, hogy a dijazassal a felelsség is a harmadik személyt illeti. Ezzel a felvetéssel egyetlen
KKYV vezetdje sem értett egyet. Végiil a kérdést az egyéb szervezetek vezetdinek 18%-a, mig a
KKV-k vezetdinek 15%-a nem tartotta relevansnak. Utobbi adat vélhetéen azért ilyen magas,
mert feltételezhetd, hogy ekkora az aranya azoknak, akik eddig egyetlen egyszer sem vontak be
kiils6s személyt az adott helyzet feloldasa érdekében.

A kérddives felmérés kitért a peres, illetve a peren kiviili eljardsok szdmanak felmérésé-
re, valamint azok koltségvonzatara. Az egyéb szervezetek vezet6i koziil 120-an vettek részt
olyan vitarendezésben, amelyben a vita peren kiviil, megallapodassal, vagy egyezséggel zarult.
A KKV-k vezet6i koziil 22-en. Az egyéb szervezetek vezetdinek valaszai alapjan peres, vagy
egy¢b hivatalos tton lefolytatott eljarasban a kdvetelésnek egészében 22, részben 20 esetben
adtak helyt, mig 23 esetben keriilt elutasitasra. A KK'V-k vezetdinek valaszai alapjan peres, vagy
egy¢b hivatalos iton lefolytatott eljarasban a kdvetelésnek egészében 6, részben 9 esetben adtak
helyt, mig 8 esetben kertilt elutasitasra. Ennél a kérdésnél kiilonosen megmutatkozik a kutatés
nem reprezentativ volta, ugyanakkor az latszik az eredményekbdl, hogy a peren kiviili megal-
lapodasok szama dsszességében nagyobb, €s a peres, vagy hivatalos eljarasok kisebb részben
adnak helyt a kdvetelés egészének.

Ami a vitarendezésre forditott kdltségek mértékét illeti, a kérdéivvel felmérésre keriilt, hogy
a peres és hivatalos eljarasokra, tovabba kimondottan a mediaciora forditott koltség milyen ha-
tassal voltak a szervezet anyagi helyzetére (12-13. abra). Emellett kérdés iranyult arra is, hogy
esetleg jart-e nyereséggel az adott peres, vagy hivatalos uton rendezett eljaras (14-15. abra),
valamint arra, hogy az elhallgatott szervezeti vitak milyen hatast valtottak ki (16-17. abra). A
valaszok alapjan a koltségek az adott szervezetre nézve vagy annyira elenyész6 mértékiiek vol-
tak, hogy az a legkisebb mértékben sem volt hatassal a szervezetre, vagy érezhetd volt ugyan a
hatésa, de csak minimalis mértékben. Ugyanakkor nyereséggel csak rendkiviil alacsony szamu
esetben jart egy-egy peres, vagy hivatalos uton lefolytatott vitarendezés. Ez az arany 1ényegé-
ben azt jelenti, hogy a megitélt kdvetelés legjobb esetben is csupdn fedezte a konfliktushelyzet
eredményezte karokat, tehat a megvalasztott eljarasrend nem hozott tovabbi hasznot anyagi
értelemben. Lévén — szemben az alternativ vitarendezési eljarasokkal — a peres és egyéb hiva-
talos eljarasok rendkivill ritka esetben vonjak maguk utan a személyes kapcsolatok javulasat, a
megvalasztott eljarasrend az elérheté minimalis legjobb eredményt hozta csak.
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12. abra Vitak peres, vagy egyéb uton térténd rendezésének koltsége (egyéb szervezetek)

nem relevans

a szervezetre nézve sulyosan megterheld, komoly dldozatok ardn
atvészelhetd, kritikus mértékben volt hatassal

a szervezetre nézve hosszabb ideig megterheld, de dtvészelhetd,
jelentds, nehezen kezelhetd mértékben volt hatassal

a szervezetre nézve érezhetd, de nem megterheld, arra minimalis
mértékben volt hatassal

a szervezetre nézve elenyészd mértékii, arra a legkisebb
mértékben sem volt hatassal

a szervezetre nézve atmenetileg megterheld, érzékelhets, de
kezelhetd mértékben volt hatassal

Forras: sajat kutatds, n=208

13. abra Vitak peres, vagy egyéb uton torténd rendezésének koltsége (KKV szervezetek)

nem relevans

a cégre nézve végzetes, olyan jelentds hatassal volt, ami a
szervezet megsziinéséhez vezetett

a cégre nézve silyosan megterheld, komoly aldozatok aran
atvészelhetd, kritikus mértékben volt hatdssal

a cégre nézve hosszabb ideig megterheld, de atvészelhetd,
jelentds, nehezen kezelhetd mértékben volt hatassal

a cégre nézve érezhetd, de nem megterheld, arra minimdlis
meértékben volt hatdssal

a cégre nézve atmenetileg megterheld, érzékelhetd, de kezelhetd
mértékben volt hatassal

eepreneesen e
semvolt hatassal

Forras: sajat kutatas, n=47
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14. abra Nyereség mértéke peres, vagy hivatalos uton térténd vitarendezés esetén
(egyéb szervezetek)

migen =nem = nem relevans
Forras: sajat kutatéds, n=208

15. abra Nyereség mértéke peres, vagy hivatalos uton torténto vitarendezés esetén
(KKV szervezetek)

=jgen ®=nem = nem relevans

Forras: sajat kutatas, n=47

A mediacios eljarasokra forditott koltségek az esetek elsdprd tobbségében semmilyen hatas-
sal nem jartak a szervezetre nézve. Alig néhany esetben fordult eld, hogy a koltségek a szervezet

rész¢rol elviselhetd 0sszeget kisebb, vagy nagyobb mértékben meghaladtak.
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16. abra Mediacio koltségének hatdsa (egyéb szervezetek)

= igen, a legkisebb mértékben sem
volt hatassal

= igen, érzékelhetd, de kezelhetd
mértékben volt hatassal

m igen, jelentds, nehezen kezelhetd
mértékben volt hatdssal
igen, kritikus mértékben volt
hatassal

= igen, minimadlis mértékben volt
hatassal

= nem

m nem relevans

Forras: sajat kutatas, n=208

17. abra Mediacio koltségének hatasa (KKV szervezetek)

m igen, a legkisebb mértékben sem volt

hatassal

m igen, érzékelhetd, de kezelhetd

mértékben volt hatdssal

= igen, kritikus mértékben volt hatassal

igen, minimalis mértékben volt
hatassal

® ingyenes volt
= nem

= nem relevans

Forras: sajat kutatas, n=47

E%E/Tf

Az elhallgatott szervezeti vitak tekintetében is inkabb arrdl szamoltak be a szervezetek veze-

tdi, hogy azok a szervezetre nézve elenyész6 mértékben voltak hatdssal, ugyanakkor 10% f6lott
jelentkeztek olyan esetek is, amelyben mar érezhetd, de nem megterheld, illetve atmenetileg
megterheld volt egy-egy ilyen szervezeti vita (18-19. abra). Az, hogy az esetek tobb, mint felé-

o

ben kdnnyen kezelte a szervezet az eléallt veszteséget abbol is kdvetkezhet, hogy nagy szamban
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keresik fel a vezetoket a szervezet dolgozoi vitas helyzeteikkel, igy vélhetden aranyaiban keve-
sebb keriil elhallgatasra.

18. abra Elhallgatott vitak kéltségének hatdsa (egyéb szervezetek)

m 3 szervezetre nézve atmenetileg megterheld,
érzékelhetd, de kezelhetd mértékben volt hatassal

= g szervezetre nézve elenyészd mérték(, arraa
legkisebb mértékben sem volt hatdssal

= a szervezetre nézve érezhetd, de nem megterheld,
arra minimalis mértékben volt hatdssal

a szervezetre nézve hosszabb ideig megterheld, de
atvészelhetd, jelentds, nehezen kezelhetd
mértékben volt hatdssal

= g szervezetre nézve sulyosan megterheld, komoly
dldozatok drdn atvészelhetd, kritikus mértékben
volt hatassal

= nem relevans

Forras: sajat kutatas, n=208

19. abra Elhallgatott vitak kéltségének hatdsa (egyéb szervezetek)

m 3 cégre nézve atmenetileg megterheld,
érzékelhetd, de kezelhetd mértékben volt hatassal

= 3 cégre nézve elenyészd mértékd, arra a legkisebb
mértékben sem volt hatdssal

= 3 cégre nézve érezhetd, de nem megterheld, arra
minimalis mértékben volt hatassal

a cégre nézve hosszabb ideig megterheld, de
dtvészelhetd, jelentds, nehezen kezelhetd
mértékben volt hatassal

= nem relevans

Forras: sajat kutatas, n=47
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A SZAKMAI INTERJUK MEGALLAPITASAINAK OSSZEFOGLALASA

A gazdasagi szervezetek korében felmeriil azon ligytipusok, amelyek esetében alkal-
mazhaté mddszer az alternativ vitarendezés: a munkaiigyi vitak, a szervezeten beliili
személykozi konfliktusok, illetve a szakmai, valamint teljesitéssel osszefliggésben fel-
meriil6 konfliktusok (RAkOczy 2020.).

A legnagyobb kihivast a tartozasok kezelése jelenti, pénziigyi védelem hianyaban a
legerdsebb csaladi, illetve egyéb vallalkozasok is térdre kényszeriilnek. A csaladi val-
lalkozasok specialitasat a csaladon beliili és a szakmai vitak kozotti hatarok elmosodasa
indikalja. A vitak nagy részében a csaladon beliili személyes viszonyok és — példaul
0rokosodés soran — az eltérd érdekek komoly kihivasok elé allithatja a vallalkozast,
ezaltal a csaladot is (RAKOCzY 2020.).

Fiiggetleniil annak jellegét6l, méretétdl és piacatdl valamennyi vallalkozésra igaz, hogy
abban személyes és szakmai konfliktusok egyarant keletkeznek (RAkOCzy 2020.).

Az elbiirokratizalodas az allami, onkormanyzati fenntartdsu szervezeteknél tovabbi
kihivas elé allitja a szerepléket. A KKV-k esetében belsd ligyvéd hianyaban egymas
kozott egyeztetnek szoban a vitas felek, amelybdl a legritkabb esetben keriil sor irasbe-
liségre. Mindez nagyfoku bizalom meglétét feltételezi. Nagyon sok esetben az adott szo
mentén és alapjan jonnek létre jogligyletek, amelyekkel kapcsolatban kialakul6 konflik-
tusok feloldasa kés6bb nagyon nehézkes, ha egyaltalan lehetséges (RAkOCzy 2020.).
A kozigazgatasi szektorra jellemz0 lehet a szakmai szempontbol megkérddjelezhetd fel-
s6bb utasitas, amely 6nmagaban képes konfliktushelyzetet generalni (RAkOczy 2020.).
Fliggetleniil a szektortol, a konfliktusok jelentds része a nem megfeleld kommunikacid
eredményeként jelentkeznek, legyen az személyek vagy szervezeti egységek kozotti,
illetve vezet6i kommunikacid. Emellett — kiilondsen az egyéb szervezetek korében — a
dolgozok érdekérvényesitési és onrendelkezési lehetdségei esetenként kiilondsen kor-
latosak, sok intézményben elképzelhetetlen a rendszer adottsagain belathatéd idén beliili
valtoztatas (RAkO6czy 2020.).

Egyarant elmondhat6 mindkét szektorrol, hogy elényben részesitik az tigyek megtar-
gyalasat. Elméletben, és ha megvalosul, akkor a szervezeten beliili konfliktusok ha-
tékony rendezése mindkét szektor esetében a kozosen kialakitott megallapodason
nyugszik, ugyanakkor nem jellemzé a vezetd beosztasban 1év0 szerepldkre a helyzet
rendezése iranti igény megléte. Lényegében — kiillondsen az allami és dnkormanyzati
szektorban — magéara marad a munkavallald a konfliktusaval, a rendszerben elérhetd
eszk6zok — anyagi forras, vagy munkavallaloi nyitottsag hidnydban — nem a kivant ha-
tasfokkal mitkodnek (RAkOCzy 2020.).

Munkavallalo-munkaltatd relacioban, végsd esetben, ha nincs megegyezés, a vezetd
dont, kihasznalva a hierarchiai adta folényét. A szervezeteken beliili konfliktus keze-
1ésében — szektortdl fiiggetleniil — kiemelt szerep jut a vezetdnek, szinte kivétel nélkiil
minden esetben a vele val6 egyeztetés az elsd hivatalos forum, habar szervezetenként
eltéro keretei lehetnek (RAkOCzY 2020.).
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Jellemz6 a preventiv megkozelités jegyében torténd konfliktuskezelési képzések jelen-
léte, azonban azok szervezeti kulturaba torténd atiiltetésének hianyaban nem vezetnek
érdemi megoldasra (RAkOczy 2020.).

A gazdasagi szektorban a kovetelés megitélése fiiggvényében eléfordul, hogy lemond
annak behajtasara iranyuld torekvésérdl a karosult. Legtobbszor a kovetelés és a rafor-
ditand¢ id6 és egy¢eb koltség fliggvényében valasztjak ezt az utat, tehat akkor, ha dsszes-
ségében dragabb az ligy végére jarni, mint tovabblépni (RAk6czy 2020.).
Konfliktusaik ¢s vitas helyzeteik rendezése soran a gazdasagi szektor szerepldi segitsé-
gért csaladtagjaikhoz, szakmai kapcsolatrendszeriikon keresztiil egymashoz, vagy erre
a célra létrejott érdekképviseleti szervezetekhez, a kamarahoz, kiilonb6z6 online szak-
mai csoportokhoz, illetve jogi képvisel6khoz fordulhatnak (RAKOCzY 2020.).

Vallalati tanacsado, vagy coach megbizasara a kisebb szervezeteknek gyakorlatilag
egyaltalan nincs lehetdsége. Amennyiben van belsé jogasz munkatars a szervezetnél,
akkor specialis jogi kérdésekben fordulnak kiilsé tigyvédhez, ugyanakkor nem valto-
gatjak az ligyvédeket az ligyek fliggvényében (RAkOCzY 2020.).

Mindkét szektorra jellemzd, hogy ahol lehetdség van szakértd személy bevonasara, ott
a felsGvezeté mint megbizd jellemzden tanacsadoi szerepben latja szivesen a bevont
szerepl6t, viszonyuk mell6ézi a hierarchikus vonasokat, kapcsolatuk partneri (RAKOCZY
2020.).

Az egyéb szervezetek egy részénél jogszabalyi eldirds szupervizor biztositasa, de te-
kintettel a szakma szerepldinek specifikus felkésziiltségére, sokszor a segitségnytijtas
e modja éppen a szektorban felhalmozott relevans tudas miatt nem tud érvényesiilni
(RAkOCzZY 2020.).

A bizalmi viszony mindségét tiikrozi a vezetok dontési jogosultsaganak biztositasa, il-
letve a felelésségvallalas elkeriilésébdl kdvetkezd dontéshozatal hianya a kozépvezetdi
szinteken. Sokszor — a sziikséges bizalom hidnydban — nem jon létre olyan kapcsolat
a fels6vezetd és a kdzépvezetd kozott, amelybodl érdemi szakmai és emberi timogatas
kovetkezne a kdzépvezetd szamara (RAKOCzy 2020.).

A két szektor Gsszevetése nyoman tapasztalhatd, hogy a piaci szereplok esetében je-
lenlévé csekély ismerettel szemben az egyéb szervezetek egyes teriiletein altalanosan
ismertek az alternativ vitarendezés eszkozei és modszerei (RAKOCzy 2020.).

A megkérdezettek a piaci szektort érintéen az eljarasok ismeretének és alkalmazasa-
nak minimalis mértékérdl, vagy teljes hianyarol szamoltak be, ami latva a peres esetek
szamat, illetve megfigyelve a szakmai kapcsolatok bizalmi alapokon nyugvé természe-
tét, nehezen érthetd. Ugyanakkor mindez szervezeti kultara fiiggd. Ahol eleve ismert a
modszer, ott szinte minden valtozatat alkalmazzak (RAk6czy 2020.).

A piaci szektorban, valamint az allami szektor piaci szektorhoz kapcsolodé szervezetei-
ben, illetve az oktatasi agazatban 1ényegében minden szervezetfejlesztéssel dsszefiiggd
képzés részeként igényelt a konfliktuskezelési ismeretek atadasa is. Ezzel kivanva elér-
ni, hogy ne is alakuljanak ki szervezeti konfliktusok. Ugyanakkor kimondottan, célzot-
tan konfliktuskezelési tréningre nincs igény (RAk6czy 2020.).

Annak tekintetében, hogy a szervezeti konfliktusok kezelésével megbizott szerepld
miként kapcsolddjon az adott szervezethez, a valaszok alapvetden a kiils6s megbizott
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iranyaba mutattak, de a bizalom kialakulasa és a rendelkezésre allas olyan szempontok,
amely akar a belsé munkatarsi poziciot is indokolhatjak (RAKOCzy 2020.).

t. A szervezeti konfliktusok esetében kovetendd szabalyok rendszerbe foglalasa is vegyes
reakciot valt ki, azzal egyiitt, hogy vannak szervezetek, amelyek mar felismerék a kove-
tendé folyamat irasos formaban torténd rogzitésének elényeit (RAKOCzy 2020.).

A KUTATAS EREDMENYEIBOL LEVONHATO KOVETKEZTETESEK

A nem reprezentativ elemzés, egyuttal a kutatas soran megfogalmazott felvetések tekintetében
kapott eredményeként rogzitett, gazdasagi szektorra és egyéb nem gazdasagi szereplokre vo-
natkoztathatd Osszefliggések és tipologiak alkalmasak lehetnek a kutatasba bevont szerveze-
teken tul tovabbi szerepldk altali hasznositasra és egy esetleg reprezentativ, kvantitativ kutatas
elékészitésére.

Az alternativ vitarendezés szervezeti szinten torténd alkalmazasanak elengedhetetlen felté-
telei kozé tartozik a (1) mddszer irant elkotelezett felsGvezetés, (2) a mediacio alapelveinek, kii-
16n6s tekintettel a titoktartas kovetelményének érvényesitése, (3) az eljaras 1étrejotte érdekében
sziikséges bizalom megléte a vezet6ség és a dolgozok részérdl egyarant, (4) a sziikséges anyagi
forras biztositasa, (5) az eljarasrend megfeleld szabalyozasa és a szervezet munkatarsainak tel-
jeskort tajékoztatasa, (6) lehetdség és igény belso, konfliktuskezelési képzésre, (7) nyitottsag a
konfliktus eredményezo helyzetek 1) megvilagitasba helyezésére.

A kutatasi felvetésekkel kapcsolatban az alabbi megallapitasok sziilettek:

1. A szereplok AVR-hez kapcsolédo tudasabol nem kovetkezik a modszer gyakorlatban
torténé alkalmazasa, az onrendelkezés foka az érdekérvényesitést segité technikak
ismerete ellenére sem magas.

Az interjuk alapjan gazdasagi szervezetek munkatarsai kevesebb konfliktuskezelési is-
merettel rendelkeznek, mint az egyéb (nem gazdasagi, példaul allami, dnkormanyzati
fenntartast) szervezetek munkatarsai, azonban a kérdéives felmérés nem ezt tamasztotta
ala. Az eltérés kovetkezhet abbol, hogy a kérdéivet adott esetben eleve, az alternativ vita-
rendezésre nyitottabb szervezetek toltotték ki.

Az interjuk alapjan a sajatos vitarendezési kultiirara és az emiatt passziv természetii tu-
dasra visszavezethetden, nem jellemz0 a konfliktuskezelési ismeretek szervezeti konflik-
tusok soran torténd alkalmazasa. A kérd6iv vonatkozo kérdéseire adott valaszok alata-
masztjak ezt a megallapitast, igen alacsony a szama azoknak az eseteknek, amelyekben
alternativ vitarendezés mellett dontenek a felek. Ez a dontés sziiletik annak ellenére, hogy
a peres eljarasok csak ritkan jarnak valamelyik fél szamara teljes sikerrel és hogy azok
sokkal koltségesebbek.

Mindkét szektorra jellemz6 a képzéseik soran fennallo konfliktuskezelési oktatds iranti
felsdvezetdi igény megléte. Ugyanakkor tényleges konfliktuskezelést a vezetdk csekély
szama végez, pedig annak alapjan, hogy a szervezet dolgozdi milyen gyakorisaggal és
milyen jellegli vitakkal fordulnak hozzajuk, adott esetben erre lenne igény. Mindazonaltal
nem gondolom, hogy minden esetben a kdzvetlen vezetonek, vagy a szervezet vezetdjé-
nek lenne a feladata a szervezeti vitak feloldasa.
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Az egyéb szervezetek egy részének esetében a munkatarsak — specifikus felkésziiltségé-
bl kovetkezo — egyiittmiikddésének hianyara vezethetd vissza a szervezet altal nyujtott,
alternativ segitség haritasa.

Fiiggetleniil a szektortol, a konfliktusok jelentds része a nem megfeleld kommunikacid
kovetkezménye. Emellett — kiilondsen az egyéb szervezetek korében — a dolgozok érde-
kérvényesitési és onrendelkezési lehetségei esetenként kiilondsen korlatosak.

2. A szereplok kozotti kommunikacié mell6zi a dialégust, nem eredményez kooperaciot

és kolcsonosen elfogadhatéo megoldasra torekvést.

A szervezetek szerepl6i kozotti, valamint a szervezetek kozotti kommunikacié modja sok
esetben nem nyujt megfeleld alapot a dialogusok kialakulasara.

Az egyéb szektorra jellemzd lehet a szakmai szempontbol megkérddjelezhetd felsdbb
utasitas, amely dnmagaban képes konfliktushelyzetet generalni.
Munkavallalo-munkaltaté relacioban, megegyezés hianyaban a hierarchikus rendszerbél
kovetkez6 vezetOi, autoriter dontéssel zarul le a konfliktus. Ez a , latszat demokracia”
nem nyujt megfeleld alapot a kooperaciora és a kdlcsondsen elfogadhatdo megallapodas
kialakitasara.

Kozépvezetdi szinten hidnyzik a felettes iranyaba fennallo bizalomnak az a foka, amely
kovetkeztében a kozépvezetd maga kérne segitséget vezetdi képességei javitasara. Dia-
l6gus hianyaban, a kdzépvezetd alkalmassaga latszatanak fenntartdsaval tovabb mélyiti a
hianyos tudasara visszavezethetd konfliktushelyzeteket.

A gazdasagi szektor vitai soran valodi dialogusok kialakulasat nagymértékben korlatozza
az informacioforrasok hitelességének annak mentén torténé meghatarozasa, hogy az mi-
lyen mértékben mutat egyezést az egyén eredeti elképzelésével. Ez a hozzaallas nagyon
sokat arthat a konfliktusok valodi rendezése soran, mert adott esetben olyan valotlan pozi-
cioba helyezi a feleket, amelybdl csak nagy nehézségek aran mozdithatok ki a kooperacio
iranyaba.

3. Az alternativ vitarendezés eszkozeinek alkalmazasahoz a sziikséges és elégséges fel-

tételek csak részben allnak rendelkezésre.

Vezet6i példamutatas és a sziikséges feltételek konzekvens biztositasa nélkiil 1ényegében
megvalosithatatlan barmilyen irdnyu szervezetfejlesztés. Ugyanakkor a vezetd szerepe
az AVR technikdk bevezetése targyaban sziikséges, de nem elégséges feltétel, a gondol-
kodasmod megvaltoztatasanak sziikségességével jar a dolgozoi részrdl is. Utobbi feltétel
teljesiilése bizonyos keretek kozott ismét a vezetdt allitja kihivas elé. Amellett, hogy a
szervezeti kapcsolatok mindsége javulhat a vitarendezési kultara valtozasaval, a hatéko-
nyabb kommunikacio eredményeként egyuttal a szervezet teljesitményének javuldsara is
szamitani lehet. Utobbi eredmény a vezetd alapvetd gazdasagi érdeke, amely a szervezet
szempontjabol talmutat az egyének, illetve a szervezeti egységek kozotti viszony mind-
ségének javitasa iranti céljan.

A bizalom hidnya sokszor a feleldsségvallalas elkeriilésével jar, amely adott esetben a
sziikséges dontések meghozatalanak és javaslatok megtételének elmaradasahoz vezethet.
Jellemz6 a preventiv megkdzelités jegyében torténd konfliktuskezelési képzések jelenléte,
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azonban azok szervezeti kultiraba torténd atiiltetésének hianyaban nem vezetnek érdemi
megoldasra. Lényegében — kiilondsen az allami és dnkormanyzati szektorban — magara
marad a munkavallal6 a konfliktusaval, a rendszerben elérhet6 eszkdzok — anyagi forras,
vagy munkavallaloi nyitottsag hianyaban — nem a kivant hatasfokkal miikodnek.

Azzal egyiitt, hogy a kis- és kozépvallalkozasok korében nincs meg a felkésziiltség a
szereplok részérdl arra, hogy hogyan nyilvanuljon meg adési, vagy hitelezdi pozicioban,
egyre nagyobb az igény ismereteik bovitésére, mig a konfliktuskezelésre vonatkozé isme-
retek korét a kozépvezetdk inkabb feleslegesnek tartjak.

Abbol, hogy az ligyvédi szerep folyamatos valtozasa egyre inkabb partneri kapcsola-
tot eredményez a szervezetekkel, kdvetkezhet az alternativ vitarendezés iranti igény
megerdsddése.

Az interjuk alapjan megéllapithat6, hogy mindkét szektorra érvényes a korlatos anyagi
forrés, és egyik szektor esetében sem altalanos érvényli ez a jelenség, tehat vannak olyan
szereplok, akiknek a koltségvetése megengedi a folyamatos képzés biztositasat, vagy
kiilsds, fiiggetlen szakértd bevonasat. A kérddives vizsgalat alapjan az esetek nagyobb
rész¢ében erre van is igény a szervezeteknél, azzal egyiitt, hogy a ténylegesen létrejovo
megbizasok, vagy alternativ vitarendezési eljarasok szama messze elmarad attol, amely a
felmérés eredményeibdl kovetkezik.

Az interjuk sordn kirajzolddott kép alapjan a szektorok szervezeti konfliktusainak rendezé-
sében nyujtott szakmai tamogatas kdzvetett és kozvetlen segitséget jelenthetne. Azaltal, hogy
a konfliktus helyzetek egyre szélesebb korti forrasbol taplalkoznak és ezzel szemben a preven-
ciora, vagy a kezelésre fordithato forrasok korlatosak, a szervezetre adaptalhato segitség értel-
mezhetd lenne valamennyi teriileten. Mindezeknek ugyanakkor elsédleges feltétele a megfeleld
kommunikacio elsajatitasa, az onrendelkezés iranti igény fokozodasa és annak timogatasa, a
kooperaciora valo torekvés megerdsddése.

A kutatas eredményeit felhasznalva, az itt feltart folyamatokat, viszonyokat, szabalyozaso-
kat beépitve mindkét szektor vonatkozasaban megvaldsult 1-1 szervezetnél, pilot projekt jel-
leggel a szervezeti vitak alternativ uton torténd biztositasa érdekében sziikséges dokumentacio
elkészitése. Az e két példan keresztiil megszerzett tapasztalatot felhasznalva sikeres kisérletek
tehet6k az eljarasrend tovabbi szervezetekbe torténd bevezetésére is. Ez a dokumentacio hat-
hatds segitséget jelenthet a szervezeti konfliktusok kezelése soran, illetve az azok rendezésébe
bevont személy szerepének, valamint feladat- és hataskdrének meghatarozasaban. A szervezetre
alakitott formajaban akar egy, mar meglévé szabalyzat részeként, vagy kiilon szabalyzatba fog-
lalva, 6nallé dokumentumként is funkcionalhat.

Figyelemmel a mediacié egyik alapelvére is, az eljarasrend onkéntes bevezetése feltehe-
téen eredményesebb, szemben a nem szabad elhatarozasbol torténd alkalmazassal. Orszagos
bevezetése esetén, kdszonhetden a szerepldk potencialisan magas szamanak, az eszkoz alkal-
mas lehet szemléletformalasra és hozzéajarulhat a vitarendezési kultira esetleges valtozasahoz.
Amely kovetkeztében el6allo szervezeti valtozasok, illetve a szervezetre gyakorolt hatasok egy
része tovabbi kutatas keretében mérhetd lenne, amely kutatas ugyancsak relevans eredmények-
kel szolgalhatna a hazai szervezeti vitak rendezése tekintetében.
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