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Absztrakt: Jelen tanulmany célja, hogy megvizsgaljeezeti dontéshozatal tiikrében a jogi
személyek és vallalkozasok egymas kozotti és asimgnély szervezetén belili konfliktusok
megoldasanak lehétégeit. Cél, hogy atfogé szakirodalmi attekintésseblgaljon a
konfliktuskezelés vezgetlontésekben vald megjelené8éAz alternativ vitarendezés médszerei
a személyek —jelen tanulmanyban kiemelten a dlezédmogatasara szolgalnak a
konfliktuskezelés tdbb szintjén. Az atalakitds nfizéormativ . modszer) a helyreallitas
(resztorativ modszer), az értékelés (evaluativliktudkezelés) és a megfigyelés (obszervativ
elemek tulsulya a konfliktuskezelésben) a szemédyedonfliktusban, vitaban érintett felek
eljarasi modszereinek biztositasara szolgalnak. Ngiyanazokat az eszkdzoket hasznaljak a
killbnbdz dimenzidk vezétipusai, azaz az integrald, kotefez uralkodd, elkerid,
kompromisszumos, transzformacios, tranzakciésigseafaire vezét dimenziok.

Célkitizésem megvizsgélni a veiietilusokat, a stilusok dontéssel valo kapcsolszérvezetek
egymas kozotti konfliktusainak esetén, illetveeavezeten belili konfliktusok esetén - a zet
egymas kozotti, tovabba vedletés beosztottjaik kapcsolatrendszerében Magyagme A
vezefi dontések tekintetében vizsgalhatd kérdés egyissadt alapjan a konfliktusok
megoldasanak preferalt médja: kereset benyujtasabigsaghoz vagy birésagon kivili
eljarasok: valasztott birdsagi eljaras, békéltetdediacio.

Kulcsszavak: vezetési stilusok, dontés, konfliltnsaizsment, mediacio, bizalom

1. A konfliktus természete

A konfliktus kulonb6s definicioi vildgszerte ismertek, és a definiciGkténeti
valtozasokkal éltek, melyeket az emberek és adahsea alkotnak. A konfliktus a
természetes vagy jogi személyek érdekeinek utkdzA&skonfliktusok egy része
kozosségi konfliktus, a k6zos érdek (allam, helpkd@rmanyzatok) alapjan egyes
konfliktusok egyéni érde&tiésen alapulnak, némi konfliktus keletkezik nemaeitk
szinten, az &llamok kozott, és tudjuk, ha az allam@nnak konfliktusok a
térténelemben, gyakran voltak haborik konfliktusalkkapcsolatban. Szamos példa
van az orszagokban a konfliktusok kezelésére, ésgyes orszagok torténelmi-
kulturalis fejlsdésén alapul.

A nemzetek és kultirak koélcsonods fisggge révén a vitaknak és a vitarendezési
folyamatoknak sokkal tébbet kell figyelembe venniiikint maga a vita (Schuler,
2018). A kutatds megmutatja a targyalasi tér ésrgyalasi stratégidk uUtjait, a
nemzetek, cégek és egyének kozotti megallapodgsakaelyek dlsegitik a
kereskedelmet és a zokkanentes kdlcsdnhatast (Ott & Ghauri, 2018). A kudlkar
kozotti kdzvetitést akkor haszndljak, ha a konfigdkat a kulturalis kilénbségek
hatarozzak meg vagy befolyasoljak, és amikor @sfilplalas figyelembe veszi ezeket
a kulturdlis kilonbségeket, még akkor is, ha aukalts kilénbségek nem lehetnek a
vita tényleges vagy eredeti forrasa (Schuler, 2018)

A tarsadalmi identitaselmélet szerint az egyéntsiggalma nemcsak személyes

identitasan, hanem a csoport azonossagan alapich@Ret al., 2015). A nemzetkozi
Uzleti tudosok tovabbra is kizdenek az orszag dailaralis csoportok kozotti
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kapcsolatok elméleti megitélésében (Peterson e2@18). Azsiai példa arra, hogy a
konfliktusok elkerilése a kelet-azsiai orszagokbgakori, €s a konfucianus harménia
fogalméat gyakran arra hasznaljak, hogy ezt a teridemagyardzza (Leung et al.,
2002). Szamos nagyon fontos kovetkezménye vanraéyea jogi személy vagy a
tarsadalom viselkedésének a dontéshozatalhoz ésgmlddsok megtaldlasdhoz a
felmerib konfliktusok esetén. A pénzigyi hattér fontos &typen, a kérdés, hogy az
alternativ vitarendezési valasztas milyen hataakggsol a gazdasagra a gazdasagi élet
hatasain keresztul.

A sikeres modern tarsadalmak a GLOBE (www.globegmtogom) altal vizsgalt,
nemzetkozi 6sszehasonlitasokkal tAmogatott egyitidési hajlandésagon alapulnak
(Flrjes et al, 2010). Minden személy, jogi szemallgm, kézdsség sajat és specialis
tarsadalmi-torténelmi-pénziigyi fejlettségi szinttendelkezik. A kommunikacio,
kiemelten az diszakmentes kommunikaci6 fontos szerepet jatszik a
konfliktusmenedzsment terliletén, az egyezség éléezsvezét folyamatban.

A bizalom (McKnight, 1996), (Rousseau et al., 1998mogathatia a
konfliktuskezelést, és képet alkot a tarsadalonald&ibs allapotarol, és képes
befolyasolni a személyeket (embereket, jogi szeehsly kzosségeket, az allamokat,
orszagokat, nemzeteket is). A mediaco, mint a Kdnfi megoldasanak, feloldasanak
egyik lehetsége a konfliktushelyzetben jelleben felbomlott bizalom helyreéllitasat
is szolgélja. Az alternativ vitarendezés soran észatesen az egyes orszagok hatélyos
jogi szabalyozasuk alapulvételével, az Eurdpai Uni@008/52/EK iranyelv)
szabdalyozaséara és a vonatkoz6 nemzetkdzi szabahpof2018 UN Convention on
International Settlement Agreements Resulting fribtadiation) is tekintettel kell
lenni.

A GLOBE felmérés és kutatasi program 62 orszagagaian foglald vizsgalataban
(kdztik Magyarorszagot, az eurbpai klaszteilekkelet-Eurépaig, Albaniaval,

Orményorszaggal, Gorogorszaggal, Kazahsztannagyledorszaggal, Oroszorszaggal
és Szlovéniaval) a rangsorban Magyarorszag a @¢ethéoglalja el a tarsadalom
egyuttmikodési hajlandésaganak felmérése targyaffimjes et al, 2010). A kelet-
eurdépai klaszter lakossaga 232 millio, a brutté ahaerméke (GDP) pedig 772
milliard dollar. A klasztert megkilonbodztetkulturalis gyakorlat egymastol nagy
tavolsagban és a magas csaladi és csoportos kaltektisban jellemezhét

A régi6 komoly kihivasokkal szembesil a kommuniftazéfiarél a piacalapu
gazdasagra valo attérésdszakaban (Bencsik et al., 2016; Kosar et al. 2047).
résztvev vezetk sokkal nagyobb értéket tulajdonitanak a Gjiek és a
teljesitményorientaltsagnak, dessen kdbdnek a mély csaladi és csoportos kohézio
kulturalis 6rokségéhezOk is nagyra értékelik a karizmatikus és csapatkiipo
vezetést (Bakacsi et al.,, 2002). A hazai konflikameb kultira kialakitasa és
megszilarditdsa —s ennek fontos elemeként a kdavedvékenység, a mediacio
szélesebb korben ismertebbé tétele- tarsadalmi azslagagi szempontbél nem
elhanyagolhat6 jeleéséggel bir, mert a modern tarsadalmak fejlettségéreazok
gazdasagara a bizalomnak és egyiiiidési szintnek doét befolyasa van. A
GLOBE kutatas alapjan a magyar tarsadalom egy afcanhullott, 6nérdek vezérelt
és széthlz6 tarsadalom, amely bizonnyal sikerebd#ine, ha tagjai sajat aktusaik
kovetkezményeiért is feledséget vallalva megbiznanak egymasban, mertéha n
felelésség és az egyduttikddési hajlandésdg és megtanuljuk az adott hel§ketb
lehet legtébb kozés élményt kihozni, akkor egészségiegelmileg és gazdasagilag
is S a jolét(Furjes et al., 2010).

Rogzitend, hogy a fenti kutatastdl szamitva tobb, mint tizedtelt és a tarsadalom
egyuttnikddési hajlandésaga, kilonds tekintettel a mediéeitletére fefldott, az
alternativ vitarendezés teljes terlletével parhumam —és a terilet j6)¢ ezen
fejlédés mentén vizsgalandé.

Minél inkdbb 0ssze vagyunk koétve technolégiailag gazdasagilag, annal tdbb
kihivassal kell szembesulniink. A nemzetek, kultjixdték és vitarendezési eljarasok
kolcsonds fuggségén keresztll a vitarendezésnek joval tdbbrességiéls tekintettel
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lennie, mint 6nmagaban a vitara. Amennyiben koke§i () tarsadalmi és politikai
trendeket, az interkulturalis megértés a kulcsahatséges konfliktusok elharitasanak
vagy transzformdalasanak és a hatarokon &tiegyuttnikodés edmozditasanak
(Bencsik et al., 2014; Poor et al, 2017). Kultdkéizotti mediaciorol beszélink, ha a
konfliktus kulturalis kulénbségek altal meghatarba@gy befolyasolt és amennyiben
a konfliktus megoldasi folyamata figyelembe veszlet a kulturdlis killonbségeket,
még abban az esetben is, amennyiben a kulturdliénii$ég nem feltétlenil a
konfliktus eredeti forraséSchuler, 2018).

Tal néhany megemlitett magyar sajatossagon tem@slidyozandé, hogy az alternativ
vitarendezés a vildAg szamos helyén megtalalhatd. békés vitarendezésre,
konfliktusmenedzsmentre valé toérekvés folyamatalaternativ vitarendezésnek
nevezzik a birésagi kdzvetitést, a kdzvetitésglasetott birdsagi eljarast, a békéitet
testiiletek vitarendezési eljarasat, a békéltetksmediacié olyan eljaras, amely
hasznot jelenthet az Uzleti élet szamara. Azokeaélyek, akik konszenzust értek el,
nagyobb eséllyel szandékoznak adjen is kapcsoldédni egyméashoz. Tovabba a
kapcsolodashoz sziikséges bizalom igy fenntarthato.

2. Bizalombdl konfliktus. Konfliktus helyett bizalom?

A mediacios eljarast kovétn a bizalom még magasabb szintre is emelkedhet,ani
konfliktust megedzé szint, mivel a konfliktusban érintett felek nagholeséllyel
tekintenek Uzleti partneriikre agy, mint félelés megbizhaté személyekre, akikkel
konfliktusokon is képesek tuljutni és bir6sag idéewetele nélkdl, éssZemddon
tudnak konfliktust oldani (Zaleski, 2015). A bizeldermészetesen nemcsak az uzleti
életben, a jogi személyek kozotti konfliktus mergdent soran jatszik meghatarozé
szerepet, hanem a természetes személyek kozoéttikkasmenedzsment soran is.
Bizalomra épitve —ez az alapja a mediaciés eljmi@igddésének. Szamos tanulmany
foglalkozik az eladé-vey konfliktusmenedzsmentjével, mint Celuch et al (201
kiemeli a mediacié azon céljat, hogy a bizalom mtki&p koélcsonhatasba abbdl a
célbol, hogy a partnerrel folytatott kommunikacidaést gyakoroljon az elad6-vev
kapcsolatrendszerben a konfliktusrendezés soran.

A bizalom egy pszichologiai &llapot, amely magébmglalja a sebezhéség
elfogaddsanak szandékat a masik személy szandékabgzviselkedéséheziZ5ds
pozitiv varakozasaink alapjan. (Rousseau et al98J19A hizalom értelmezhéta
tarsadalom felé tekintve és mas személyek felé, ramibnalis szamitasok alapjan
tarsadalmi jelerdiséggel bir (Tyler, 1996). Megallapitast nyert, haglyizalom szintje

a meghizdé és a megbizott (Ugyfél, kliens) kozdtitalesség, a meghizhatésag és a
kozvetlenség dsszegeként hatarozhaté meg elosztwasaaonossag egységével.

B=(H+SZ+K)/O

A kliens lehet egy barat, csaladtag, tanulinok, bel$ ellertr vagy barmely mas
személy, akivel bizalmi kapcsolatba lépiink (Grei26r.3).

Az 1. abra egy rovid képletet ad szamunkra, a bmakgyenlete cimmel Maister
(2010) munkaja alapjan. Rogziti, hogy a bizalomitelésség, a megbizhatdsag és a
kozvetlenség Osszege elosztva az 6nazonossagdatakak azzal érvelnek, hogy a
bizalom alapu tarsadalmak novéktermelékenységet mutatnak azaltal, hogy hatast
gyakorolnak a vallalkozasok, cégek szervezetremészeBloom et al., 2012) és a
nemzetkdzi Uzleti stratégianak szervezet-alapu Gegkése bontakozott ki a
feltérekw gazdasagokban (Peng et al., 2008).
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A BIZALOM EGYENLETE

H+M+K
O

BIZALOM =

H = Hitelesség M = Megbizhatosig K = Kozvetlenség

2. abra: A bizalom egyenlete

Forras: thegetralproject.com alapjan a szegjat szerkesztése

A gazdasagi alternativ vitarendezést vizsgalvarhjtott kapcsolat all fenn a vezetési
stilusok és konfliktusmenedzsment stilusok kodzott n@enedzserek, vezet
tisztségvisdik kdrében, a személyek kozotti (vedletts beosztottjaik) konfliktusok
kezelése soran (Saeed et al. 2014, Karam et abB) 2@hzitik, hogy a vezetés a
menedzsment teriletének egyik leggyakrabban vizgei@insége. A személyiség, a
személy sajat magahoz valé viszonya szintén gagddshatasokat eredményez
(Akerlof and Kranton, 2000) Tovabba, feltarva aatés és a csapat teljesitményének
és kreativitdsanak kapcsolatat —a kommunikacié ésaom kulcsszavak. Szamos
elméleti és gyakorlati munka igazolta a kapcsolb@asranszformativ vezetés és a
csoport teljesitménye és kreativitasa kozott (Bakesl., 2015). Fontos és relevans
tényed, hogy a konfliktussal érintett felek képesek laemgle kommunikalni
egymassal, és a fenndllé érdekkonfliktusékdsne sulyosbodjon, ne huzddjon el, ne
okozzon megterhélés talzott koltségeket és amennyire lehetségeitaafeloldasra
kertiljon és megegyezéssel zarédjon.

Mi teszi lehetségessé a békét? Melyek azok a fokrémelyek sziikségesek a béke
épitéséhez és megkdtéshez? Mind a térténelem, peidid jelenlink tisztazotta teszi,
hogy a haboruk kiadasai és forrdsai messze megaklatokat, melyek a béke
épitésére allnak rendelkezésre. Adekvat forraselkgs$zilés és teljes elkotebel?s
hianyaban a béke csak egy tavoli elképzelt idedllepot, mintsem egy gyakorlat
elény. Az el$dleges einy a forrdsokra vald tekintettel, hogy megtalalpek utat a
tamogatashoz, a végrehajtashoz és a béke infrast@jdnak hossza tava
fenntartdsdhoz. Ennek eléréshez sziikségiink varrd&sdi fogalmanak kiterjesztett
megértésére. A béke forrasai kérdésnek megkozekisszéles irdnyban teigheg:
tarsadalmi-gazdaséagi és szociokulturdlis irdnyokbAm el szerint a forrdsok
elsssorban pénziigyiek, de egyéah kritikus az alapok kifizetésének tarsadalmi
dimenziéjaval kapcsolatban. A masodik azt jelzighaz emberek és kilonk®z
kulturdlis tradicitik a béke felépitésére szintisddieges forrasok (Lederach, 1997).

3. Vezeti stilusok hatasa a
konfliktusmenedzsmentre

Azért, hogy egy szervezet sikeres lehessen, a beotgozéknak harmoniaban
szlikséges munkajukat elvégezni azért, hogy eléhesdkitizéseiket (Saeed, 2014).
Kiindulasképpen, mi is az a vezetés? A vézels felelsssége meghatarozni a
valésagot. Az utolsé pedig koszdnetet mondani. #6Ke&z6tt pedig a vezétszolgal.
(De Pree, 2004). A vezetésr vezetkrol, vezetési gyakorlatrél, koncepciokrol
szamtalan elméleti munka, ir4s, tananyag, vitagnyemlap szél. Nem konfy
meghatarozni, hogy mit is jelent a vezetés. Vezetéaden olyan iranyitasi,
szervezeési, ellgmzési tevékenység, amelyet egy személy legaldbb teggbbi
személlyel dsszefiiggésben gyakorol. A kilodbiezetési stilusok dsszefuiggésben
allnak a konfliktusrendezési stilusokkal. Azok aze#k, akik doénten a
transzformativ vezetési stilushoz tartoznak, azegid#l6 és a koteléz
konfliktusmenedzselési stilusokat adoptaltak. Azamezetk, akik tdbbnyire
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tranzakcionalis stilus veziit a kompromisszum-két  (kiegye®)
konfliktusmenedzselési stilust képviselik. Mig sdaz-faire vezetési stilus az elkérll
konfliktusmenedzselési stilust adoptélta (Saeed, @014).

A konfliktus jéghegy modelljéd annak csucsan, a birdésagi eljarasban csak és
kizardlag az uggyel, a jogvitaval, a bizonyitassaljogkérdésekkel talalkozhatunk.
Ami a birésagi eljarasban — a jéghegy cslcsan —latsaik, az mar megmutatkozik a
kovetke®d szinten, ez a mediacié szinte, a kozwetieljaras altal biztositott
konfliktuskezelési lehéségek. Itt mar a felek érdekei is felszinre kerkilne
belekerlilnek a kommunikacidba, hasznalatban vanWak azonban még egy, a
cslcsrdl szintén lathatatlan része a konfliktuskkreemelyek a mult megoldatlan
kérdéseit, jogi eljarasokon Kilis rendezend konfliktuselemeket tartalmaznak.

Jogkérdések/birésagi
eljaras

X

Erdekek,
szlkségletek/kozvetiti
eljaras
X

A mult megoldatlan
problémai, /egyéb
eljarasok

1. abra: A konfliktus jéghegy-modellje

Forras: szekz sajat szerkesztése

Rahim (2011) tipologiajaban a szervezeti konflikbemedzselési stilusok a
kovetkedk:

- Integralo

- Lekoteled

- Kompromisszumos
- Uralkodd

- Elkeruls

A szervezetrendszerben tevékenykedzetk vezetési stilusai az alabbiak:
- Transzformaciés
- Tranzakcionalis
- Laissez-faire

Saeed és szditArsai (2014) konstruktiv konfliktusmenedzsmentrtekintik az
integral6 és lekoteléz mig destruktiv konfliktusmenedzsmentnek az umddkés az
elkeril  stilusokat. Allitasukat igazoltak tanulmanyukbamely szerint a
transzformaciés vezetési stilus pozitiv kapcsolatotutat a  konstruktiv
konfliktusmendzsmenttel és negativ a kapcsolodaswle a vezetési stilusnak a
destruktiv  konfliktusmendzsment stilushoz. Szint&apcsolédast igazoltak a
tranzakciés vezetési stilus és a kompromisszumo¥likkoismenedzsment stilus
kozoétt. Részbeni kapcsolédas igazolhaté a laismiee-f vezetés destruktiv
konfliktusmenedzselési stilussal val6 azonosulésélgtén. A laissez-faire vezetés
azonban negativ kapcsolédast mutat a konstruktifliknismenedzselési stilusokkal.

A kozvetiti eljaras, a kompromisszumos, a konszenzusos karglnenedzsment
szintjein végighaladva lathatd, hogy ebben az &jgan nem is a megegyezés, a
megallapodas megkétése jelenti az utolséd allonhé@stem a kdvetkeztetések egyiittes
levonasa, a jdsbeni kapcsolédas és az utdkdvetés. Az emberek tegikiids
kapcsoldodasa csakis a bizalom legaldbb minimalimérhed, racionalis értelemben
vett jelenlétével valosulhat meg. Jogi személyekokid kapcsolédas is a bizalom
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minimalis |étezését feltételezi. A bizalom hianya agyittniikdds és fejbds
kapcsolodas lehéségének a hianyat eredményezi.

4. Osszegzés

A konfliktusmenedzsment kreativ tevékenység, melyrdkalmazasa haszonnal
segitheti a tarsadalmat, az egyént, a véllalkozisakz lzlet életet, a konfliktus és
kiegyensulyozottsag dinamizmuséra és egyensulysazpontositva.

A konfliktusmenedzsment a béke elérésének egyili. iy konfliktus és a béke
tarsadalmi jelentését tekintve (Lederach,1995) #rii6® kultirdk személyei,
szervezetei, munkahelyei, csaladjai, szomszédagllamok, a fogyasztok képesek
meghozni a sajat dontéseiket —az alternativ viteeés, a konfliktusmendzsment, a
mediacié eljarasi és tartalmi eszkozeivel. A tdadai-moralis kdrnyezet pozitiv
hatassal bir az innovaciéra. A tarsadalmi-erkokésinyezet és az innovacio kozotti
pozitiv kapcsolatot a vitak és dontések széldséigét fokozatosan kozvetitették
(Seyr and Vollmer, 2014).

Jelen tanulmany elemezni kivanta a konfliktus dsizalom fogalmat, természetét,
hangsllyozva, hogy a bizalom a vita békés rendeefséz alapja, a felek
kapcsolédasanak a feltétele. Minden személyes kijliss alapvét feltétele a
bizalom. A bizalmon alapul6 kapcsolatokban a telségnek felértékédiott szerep jut

és a sajat dontések feletti félebég megsziletését a tarsadalom nyereségeként
értékelhetjik, a dontések keretét ado alternateremdezési eljarasok pedig mind az
egyén, mind a tarsadalom szdméra nyereséggel bmitga
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