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1. Bevezetés és téemavalasztas

Diplomadolgozatom egy olyan témat dolgoz fel, ami az ¢életlink sordn minden
¢letszakaszunkban jelen van és folyamatos fejlodésre ad lehetdséget. A konfliktusok
elengedhetetlen részei az emberi létnek és az emberi kapcsolatoknak, ott vannak a
mindennapjainkban, a csaladban, az iskolaban és a munkahelyen is. A konfliktusok kezelése
elkeriilhetetlen a személyes, a szakmai és a tarsadalmi kapcsolatainkban vald sikeres
egylittmiikodéshez.

Egy munkahelyen, ahol kdzosségben t6ltjiik a napunk nagy részét, egyre tobb konfliktus
keriil a felszinre kiilonb6z6 forrasokbol. Annak érdekében, hogy hatékonyan ¢és
stresszmentesen toltsiik a munkaiddnket nélkiilozhetetlen a hatékony konfliktuskezelés.

Szamomra fontos volt, hogy olyan témat valasszak, aminek aktualitasa van és kiemelten
fontos a tarsadalmi, gazdasagi és szakmai koOrnyezetben. A szervezeteknek rendszerint
alkalmazkodniuk kell a valtozé munkakdrnyezethez, a munkavallaldi sokszinliséghez, az egyre
elterjedtebb tavmunkahoz, amik szintén konfrontalodashoz vezethetnek. Az egyetemi
tanulméanyaim soran elsajatitott ismeretek, valamint a konfliktuskezelés témajaban szerzett
tudasom alatamasztotta, hogy jo dontést hoztam a témam kivalasztasaval kapcsolatban.

Feldolgoztam a konfliktusokkal, azok kezelésével és a szervezeti konfliktusok
témakorrel kapcsolatos szakirodalmat, toérekedtem arra, hogy megértsiik a konfliktusok
kiilonbozo tipusait, okait és kovetkezményeit, valamint a konfliktuskezelési stratégidkat és a
hatékony modszereket a szervezeti kornyezetben. A kutatdsom sordn a kozszféra és a
versenyszféra konfliktuskezelési kiilonbségeit vizsgaltam kérdéiv segitségével, emellett
készitettem két esettanulmdnyt olyan személyekkel, akik hosszi évek ota dolgoznak a
versenyszféra és a kozszféra teriiletén, jelentds tapasztalattal rendelkeznek a munkajukkal
kapcsolatban.

Azért tartom érdekesnek ezt a kutatdsi teriiletet, mert a koz- és a versenyszféraban
miikodd szervezetek kiilonbozd jellegli kihivasokkal és célokkal rendelkeznek, amelyek
kiilonféle konfliktusokat generalhatnak. Ebb6l adoddoan a két szféra eltéré struktiraja,
hierarchigja és céljai kihatnak a konfliktuskezelési stratégidkra és modszerekre egyarant.
Hipotéziseim a konfliktuskezelési stratégidkra a munkavallaloéi és a szervezet altal elvart
stratégidkra iranyul, illetve ezzel dsszefliggésben 1évo elégedettségre és elégedetlenségre és a

kiillonboz6 konfliktuskezelési eszk6zok hasznalatara mutat ra.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. A konfliktus fogalma, meghatdarozdsa

A konfliktus egyet nem értés személyek kozott, amikor valamilyen szdndék, informacio,
érték vagy attitiid Osszeiitkozik. A latin confligo szora vezethetd vissza, ami fegyveres
Osszeiitkdzést jelent. Negativ toltetll szo, rendszerint fesziilt helyzetek, melyek nem keriilhetéek
el és altalaban valamilyen valtozassal jaré folyamatnak tekintjiik 6ket. Tudomanyaganként
kiilonbozé megkozelitések €élnek a konfliktus fogalmardl, mint példaul pszichologiaban,
gazdasagtudomanyban,  szocioldgiaban, filozofidban, pedagogidban, mind mas
kulcsfontossagu, 1ényeges tényeket emeltek ki. (Sasfy, 2018)

Bakacsi (2004) gazdasagtudomanyi megkozelitése szerint konfliktusrol akkor
besz¢liink, amikor két vagy tobb résztvevo koziil valamelyik fél azt észleli, hogy masok negativ
érzelmeket taplalnak egy bizonyos dologgal kapcsolatban, ami szamara kiemelten fontos. Tehat
a konfliktus akkor johet létre, ha szamunkra egy adott fontos dologra a koriilottiink élok
elutasitdan reagalnak. Ezek lehetnek értékek, érdekek, statuszigények, eréforrasok is.

Mig egy masik elmélet szerint, Csepeli (2001) szocialpszicholdgiai nézete azt vallja,
hogy a valtozds Onmagaban konfliktusokat generdl, viszont ezek hatasara kialakulo
konfliktusok az élet természetes részét képezik. Ez a fajta megkdzelités helyt all a
mindennapjainkban, hiszen a konfliktus és a valtozas szerves részei az életiinknek, amik
szorosan Osszefliggnek. A valtozasok lehetdségei magukban hordozzdk a konfliktusok
lehetségét is, mivel az emberek kiilonbozéen reagalnak az 10j helyzetekre. Ugyanakkor a
konfliktusok elkeriilhetetlenek a tarsadalom és az egyének fejlédéséhez. (Csiszko, 2016)

Lewin (1975) pszichologiai meghatarozasa szerint az ellentétes iranyu erdk hatasara az
egyén belsd konfliktusokkal szembesiil ¢és meg kell taldlnia a kiilonboz6 vagyak,
kotelezettségek ¢és értékek kozotti egyensulyt. A konfliktus a résztvevok szama szerint lehet
intraperszonalis, illetve interperszonélis. Az el6bbi soran belsé impulzusok {iitkoznek, mig az
utobbindl az {itk6zés a tarsadalmi kdzegben jelenik meg, személyek, csoportok kdzott.

Az emlitett nézetek kiilonboz6 szempontok alapjan vizsgaltak a konfliktust.
Osszefoglalva a gazdasagtudomanyban féként az érdekek, statuszok iitkdznek dssze, mig a
szocidlpszichologia elmélete szerint a konfliktusok veliink jardé folyamatok, tovabba az
altalanos pszichologiai megkdzelités szerint belsd ¢és kiilsd konfliktusokat tudunk
megkiilonboztetni. A diplomamunkdmban a konfliktust a gazdasdgtudomany é&s a

szocialpszichologia definicioja alapjan vizsgaltam és részleteztem.



2.2. A konstruktiv és a destruktiv konfliktus

A konfliktusok kezelése és feloldasa kulcsfontossagu a vallalati teljesitmény és az
eredményesség szempontjabol. Ennek kovetkeztében fontos megkiilonboztetni a destruktiv és
a konstruktiv konfliktusokat, mivel ezek kiilonb6zd hatasokkal birnak a gazdasagi kornyezetre
¢s a szervezeti teljesitményre.

Konstruktiv konfliktusnak nevezziik azokat a konfliktusokat, amik az egyiittmiikodésre
épiilnek ¢és pozitiv eredménnyel jarnak. Az érintettek kdlcsondsen tiszteletben tartjak egymast,
figyelembe veszik egymas érzéseit, véleményeit és allaspontjait. Ez a tipusu konfliktus segiti a
problémak megfogalmazasat, a valtozadsok megvaldsitasat, tovabba batoritjak a kreativitast és
az uj otletek kivitelezését. Erdsiti a felek kapcsolatat és hatékony kommunikaciot eredményez,
ami elengedhetetlen a konfliktus megoldas folyamataban. Az érintettek elégedetten és
nyertesként zarjak le a konfliktust, amely lehet6vé teszi szamukra, hogy pozitiv eredménnyel
tavozzanak. (Sasfy, 2018)

Morton Deutsch (id. Széke-Milinte, 2004) az alabbi 12 pontban hatarozta meg a konstruktiv
konfliktus megoldédsanak alapvetd feltételeit:

1. | A felek tudjik meghatdrozni, milyen tipusu konfliktusban vesznek részt.

2. Legyenek tudataban az erdszak okainak és kévetkezményeinek, ismerjenek alternativakat
az erdszakra.
Ne keriiljék el, hanem vallaljik a konfliktust.

Tiszteljék 6nmagukat és partneriiket, tiszteljék 6nmaguk és partneriik sziikségleteit.

Tudjanak kiilonbséget tenni az érdekek és az altaluk képviselt allaspontok kozott.

o g ~ w

Tanulmanyozzak kélcsondsen egymas érdekeit, hogy azonositani tudjik a kozos és

osszeegyeztetheto érdekeket.

7. Ugy kozelitsék meg egymas konfliktusban allo érdekeit, mint az egyiittmiikodés dltal
megoldhato problémat.

8. Figyeljenek egymas kommunikdciojara, probaljak meg minél érthetobben kozolni az
informaciokat.

9. Kontrollaljak egymas szubjektivitasat, sztereotipidit, hamis itéleteit, percepcioit, melyek az
akut konfliktusok gyakori tartozékai.

10. Fejlesszék onmaguk konfliktuskezeld kepességeit.

11. Legyen redlis onismeretiik, ismerjek sajat reakcioikat konfliktushelyzetben.

12. 4 konfliktuskezelés folyamataban maradjanak mindvégig erkolcsos emberek.”

A fenti pontokbol megallapithatd, hogy Morton Deutsch szerint melyek a konfliktuskezelés



sikeres modjai. Példaként szolgéalhat az elébb emlitett konstruktiv konfliktusra, amikor egy
vallalatnal egy feladat kidolgozasara keriil sor, amit egy adott csapatnak kell elvégeznie,
megvalositania. Az egyiittmiikodés sordn felmeriilhetnek szakmai kérdések, kommunikécios
problémak, amelyekre egy kozos cél érdekében kell kozos megoldast talalniuk.

Ezzel ellentétben, a destruktiv, vagyis a rombold konfliktus a csoport széteséséhez
vezethet, negativ hatassal van az érintett felek kozotti kapcsolatokra és az adott helyzet
megoldéasara. Erds érzelmekkel jar egyiitt és gyakran lelki sériiléseket hagy maga utan. A
kommunikaci6é romlasaval jar egyiitt, valamint eltereli a figyelmet az igazi problémardl és a
felek kozotti kiillonbozoségekre épit. Nem jellemzi az egylittmiikodés, ezaltal csokken az
eredményesség ¢és a felek nem tudnak kozos megoldast talalni, gydztes-vesztes szerep 1ép fel.
(Forgacs, 2017; Varga, 2009)

Példaként a destruktiv konfliktus létrejohet, amikor a vezetdk rivalizalnak egymassal,
versengenek a hatalomért és az iranyitasért, ami hatassal van a beosztottjaikra, megakadalyozza
az Osszefogast és az egylittmikodést.

A kozszféra és a versenyszféra szervezeteiben kialakulhat konstruktiv és destruktiv
konfliktus egyarant, amik megoldasa fiigg a szervezet konfliktuskezelési gyakorlatatol, az ott
dolgozoktol elvart konfliktuskezelési stratégiajatol, a konfliktust kivalto oktol és a vezetdi
tamogatastol is.

Tovabba a vezetOknek kiilonleges szerep jut a konstruktiv konfliktusok kialakitasaban.
Azaltal, hogy felismerik és iranyitjak ezeket a konfliktusokat, segitenek abban, hogy a csapat
tagjai fejlédjenek és erdsodjenek a konfliktuskezelés terén. Emellett fontos, hogy a destruktiv
konfliktusokat is képesek legyenek 4atalakitani konstruktivvd. Ez eldsegiti a harmonikus
munkakdrnyezet kialakulasat és a hatékonyabb egyiittmiikddést. (Leonard, 2020)

Az emberek gyakran a konfliktust karos, artalmas jelenségnek tartjak, amely kéros az
emberi kapcsolatokra és bizonyos helyzetekben nehezen kezelhetové valik. A konfliktusokra
valo reakciok hatterében gyakran az all, hogy elkeriiljiik a kényelmetlenséget és az esetleges
sériiléseket, amelyekkel a konfliktus jarhat. Fontos, hogy milyen eredménye, kimenetele van a
konfliktusnak, mert meghatarozza, hogyan alakulnak tovabb az érintett felek kapcsolatai és
hogyan képesek kezelni az el6forduld problémakat.

A konfliktuskor Marks, Johnson, Szanton (in. Barcy—Szamos, 2002) altal bemutatja,
hogy a konfliktushoz valé viszony hogyan befolyasolja a reakcidinkat az adott helyzetre, hogy
miként cseleksziink ¢és a konfliktus kovetkezményeit. Ezek lehetnek a stressz, a
megkonnyebbiilés, a megoldas, a jobb vagy rosszabb kapcsolatok és a masok megértése.

A konfliktus megoldasa nem csak a probléma lezarasat jelenti, hanem a személyes és



szakmai fejlodés jele is lehet. Ahhoz, hogy ez megvalosuljon, fontos a résztvevok batoritasa és
a nyilt vélemény kifejezése.

Osszegezve a konfliktus megoldasa soran fontos az érintett felek kozotti tisztelet, az
egylittmiikodés €s a hatékony kommunikacio. A konstruktiv konfliktusok eldsegitik a fejlodést

¢s a valtozast, mig a destruktiv konfliktusok akadalyozzak ezeket a folyamatokat.
2.3. A konfliktus tipusai

A konfliktusokat t6bb szempont alapjan is lehet tipizalni és csoportokra osztani, ilyen a
konfliktus szintje szerint, amikor beszélhetiink intra-, és interperszonalis konfliktusokrol.
Emellett fontos figyelembe venni a konfliktusban résztvevd szereploket, a konfliktus
intenzitasat, valamint érvényességét €s hatdsat a kdrnyezetiikre.

A konfliktusok az emberi interakciok részei és szdmos formaban jelentkezhetnek. A
konfliktusok lehetnek pozitiv és negativ hatdsokkal rendelkezdek és kiilonb6zd szempontok
alapjan kategorizalhatok. Az alabbiakban bemutatom Morton (in. Csepeli, 2001) altal
megalkotott hat kiilonb6z6 tipust.

Valodi  konfliktusrol akkor beszEéliink, amikor a feleknek a céljai nem
Osszeegyeztetheték, hianyzik a bizalom kozottikk, valamint versengés, gyanakvas és
rosszindulat jellemzi a kapcsolatot, amik a destruktiv konfliktus felé terelik a szituaciot. Az
alkonfliktus esetén a konfliktus valddi targya és érteke nem tisztdzott, emiatt a felek nem
ismerik fel a vele jard elonyoket, amik csak egyiittmi{ikodés utjan valosulhatnak meg. Az
attételes konfliktus soran a felek észlelték a konfliktust, viszont az igazi okot nem hoztak
felszinre, csak a tilineteit, mint példaul kommunikéacios nehézségek, fesziiltség, erds érzelmi
reakcidk. A téves konfliktusnal a feleknek nem volt okuk az Gsszelitkdzésre, ezaltal fennall a
valos konfliktussa alakulds veszélye. Lappango konfliktusnal altalaban a résztvevok nem
észlelik a konfliktust, nincs tudatukban, hogy kialakult egy valodi konfliktus. A hamis
konfliktus gyakran félreértések vagy hianyos kommunikacié eredményeként jon létre. Az
informaci6 hianya vagy téves értelmezése vezethet ilyen tipust konfliktushoz, ami hatékony
kommunikécioval elkeriilhetd lenne.

A fent emlitett tipusok az alapjan kiillonboztetik meg a konfliktusokat, hogy az okok
felszinre hozasa és az észlelésiik megtortént-e. Amely mindegyik tipusnal megjelent, az a felek
kozott fellépd kommunikacid hidnya, elmaradésa. A konfliktusok gyakran abbol addédnak, hogy
a felek nem kommunikalnak megfeleléen egymassal, nem foglalkoznak az igazi okokkal vagy
nem értik meg a masik oldal nézépontjat, amik egy szervezeti konfliktus esetében befolyasoljak

a hatékonysagot, a teljesitményt és a szervezeti célok elérését.



2.4. A konfliktusok kialakulasanak szakaszai

A konfliktus egy dinamikus jelenség, o6t jol elkiilonithetd szakaszra oszthatdo a
kialakulasi folyamata, amik a kovetkezok: a megel6zO helyzet, az észlelt konfliktus, a
kézzelfoghaté konfliktus, a konfliktus felolddsa avagy elnyomasa, illetve a konfliktus
utohatdsai. A szakaszokat részletesen Javor és Rozgonyi (2007) irdsa alapjan mutatom be.

a.) Az els6 szakaszt megel6z6 helyzetnek vagy a latens konfliktusnak hivjuk, amikor a
felek még nem észlelték a kialakult Gsszelitkozést, viszont a késébbiekben ez tényleges
konfliktushoz fog vezetni. A konfliktus kialakulhat informacidhiany, kommunikacios
problémak, eltérd értékek, érdekek, nem megfeleld vezetési stilus okan.

b.) A masodik szakasz az észlelt konfliktus és atélés, amikor valamelyik fél észlelte és
tudatosult benne a konfliktushelyzet. Ebben a szakaszban jellemz6 az erds negativ érzelmi
toltés a masik fél irant, ami lehet félelem, harag, diih.

c.) A harmadik szakasz a kézzelfoghatd konfliktus. A résztvevok fellépnek a sajat
védelmiikben és megvaltozik a kommunikacidjuk. Vitatkoznak, érvelnek, kialakitanak egy
konfliktuskezelési stratégiat, annak érdekében, hogy az 6sszelitkdzést megoldjak és athidaljak.
A szakasz fontos jellemzdje, hogy a felek mar felismerték a kozottiik 1évo konfliktust €s aktivan
probalnak megoldést talalni ra.

d.) A negyedik szakasz a konfliktus feloldasa vagy elnyomasa. Ebben a szakaszban
tobbféle iranyvonal 1étezik. A felek igyekeznek megoldani a problémat, példaul targyalasok
utjan vagy kompromisszumok kotésével. Azonban versengés is kialakulhat, ahol a felek
egymassal rivalizalnak a konfliktus megoldadsa érdekében. Eléfordulhat, hogy a felek inkabb
elnyomjak a konfliktust és keriilik az egymassal val6 interakciokat. Ezaltal a probléma nem
keriil megoldasra, hanem fennmarad és idével nehezebben kezelhetvé valik.

e.) Az 6todik szakasz a konfliktus utohatasainak a megjelenése. A konfliktus lezarasa
utan az emberekben kiilonb6z6 érzések maradhatnak, amelyek hatassal lehetnek az adott
kapcsolatokra. Ezek az érzések lehetnek eléremutatoak és segithetnek erdsiteni a kapcsolatokat
vagy a csoportkohéziot. Ugyanakkor eléfordulhat, hogy a konfliktus lezarasa negativ hatéassal
van az emberi kapcsolatokra és rombolja azokat.

Osszefoglalva a konfliktus kialakulasanak folyamatat, azt mondhatjuk, hogy valddi
konfliktusr6l akkor beszélhetlink, amikor legaldbb az egyik félben tudatosul és észleli a
fesziiltséget vagy ellentmondast, ami lehet eltérés az érdekekben, értékekben vagy
célkitlizésekben. Ezt kovetden a felek atélnek egy konfliktushelyzetet és igyekeznek azt

megoldani vagy lezarni, ami nem mindig hoz kedvez6 eredményt mindkét fél szamara. Fontos,



hogy minél hamarabb felismerjiik a konfliktus jeleit és cselekedjlink annak kezelése érdekében,

hiszen minden konfliktusnak vannak kdvetkezményei, amelyeket szem el6tt kell tartani.
2.5. A konfliktuskezelési stratégiak és modellek

A szakirodalomban sokféle konfliktuskezelési modszert irnak le, amelyek tudataban és
elsajatitasaval konnyedebben vehetjiik a konfliktusokbol adodo akadalyokat, nehézségeket.
Ennek azért van jelentdsége a diplomamunkam esetében, mivel kutatdsom sordn az egyéni €s a
szervezet altal elvart konfliktuskezelési stratégiakat egyarant vizsgalom.

A konfliktuskezelés fontos szerepet jatszik az egyéni és a tarsas kapcsolatokban,
valamint a szervezetek ¢letében is. A konfliktusmegoldasi modok a felek, résztvevok
stratégiajanak fliggvényében tipizalhatok, amiket ebben a fejezetben fogok bemutatni, Széke-
Milinte (2006) alapjan, majd ismertetem az ezzel kapcsolatos konfliktuskezelési modellt is.

A Qydztes/vesztes stratégia, amikor a felek minden esetben a masik legydzésére
torekednek, versenyként, harcként kezelik az adott konfliktust, amely soran a résztvevok
ellenségekké valnak ¢és kizarolag a gydzelemre torekednek. Csak az egyik fél érdekei
érvényesiilnek, 6 lesz a nyertes, aki pozitivan éli meg a helyzetet, viszont a vesztes félnek ennek
kovetkeztében csokken az onértékelddése és frusztraltta valik.

A fenti konfliktuskezelési stratégiat a kovetkez6 példaval szeretném szemléltetni: Egy
vallalatnal két kolléga ugyanarra az 0j poziciora palyazik, emiatt versenyhelyzet alakul ki,
hiszen mindketten szeretnék betdlteni az adott poziciot. Igyekeznek megmutatni, hogy miért az
6 személyiik lenne a legjobb valasztas.

A versenyhelyzeteket ugy lehet elkeriilni, hogy a felek racionalisan gondolkodnak.
Vilagos, hogy adott helyzetben mi jelenti a nyereséget és mi a veszteséget. Azonban attol
fliggben, hogy mi vezérli a résztvevoket, kialakulhat konstruktiv kimenetel és eldtérbe kertilhet
az Osszefogas is. Csak akkor lehet teljes mértékben megérteni a helyzetet és a konfliktus varhato
eredményeit, ha mindkét fél ugyanazokat az alapelveket koveti. Ez lehetové teszi a targyalasok
soran a realis és a kolcsondsen elonyds megallapodasok elérését. (Barcy — Szamos, 2002)

Az alkalmazkodo stratégia, amikor az egyik fél lemond a sajat érdekeir6l a masik fél
javara. Gyakran figyelmen kiviil hagyja a sajat sziikségleteit, vagyait, hogy a masik fél elégedett
legyen. Ez a tipus a versengés ellentéte. Veszélyezteti az egyén akaratat, a személyiségét és a
fejlodését.

A fenti konfliktuskezelési stratégiat a kovetkezd példaval szeretném szemléltetni: Egy
adott projekten két kolléga dolgozik egyiitt, viszont az Gtleteik és az elképzeléseik kiilonboznek.

Az egyik fél ahelyett, hogy ragaszkodna a sajat otletének a megvalositasahoz, engedi, hogy a



kollégéjanak az elképzelései valosuljanak meg. Ezaltal csokken a fesziiltség, viszont az engedd
fél hosszutavon passzivva és elégedetlenné valthat.

Az elkeriild stratégia soran a felek bizonytalanok a helyzet megitélésében, mérlegelték

az esélyeit és jobb, hatékonyabb 6tlet hianyaban az elkeriilés mellett dontenek, abban bizva,
hogy a konfliktus spontan modon megoldodik vagy késObbre halasztja a megoldasat.
A fenti konfliktuskezelési stratégiat a kovetkez6 példan keresztiil szeretném szemléltetni: Egy
adott személy észlelte, hogy a munkatarsa elmulasztja a hataridéket és nem dolgozik
hatékonyan, viszont nem jelezte a vezetdségnek, mert szerette volna elkeriili a konfliktust a
kollégajaval. Azonban ezzel a konfliktuskezelési stratégiaval altalaban nem oldodik meg a
probléma gyokere és fennall annak a veszélye, hogy a helyzet csak romlik.

A kompromisszumkeresd stratégia egy kolcsondsen elfogadott megoldas keresése, ahol

minden félnek részben érvényesiilnek az akaratai, viszont bizonyos dolgokrol le kell
mondaniuk. Ez a versengés ¢s az alkalmazkodas k6z6tt mozog. Nem rombolja a kapcsolatot,
hiszen egyensulyt teremt, és egyenld félként kezelik egymast.
Az fenti konfliktuskezelési stratégiat a kovetkezd példaval szeretném szemléltetni: Egy
vallalaton beliil konfliktushelyzet alakult ki az irodai és otthoni munkavégzés aranyanak
megosztasa kapcsan. Az egyik fél szeretne heti két napot az iroddban t6lteni, mig a masik fél
ugy véli, hogy ennél tobb irodai jelenlét lenne sziikséges, hiszen a munkakor az irodai
munkavégzést is igényli. Mindkét fél igyekszik k6zos megoldast talalni, amely mindenki
szamara elfogadhato. Végiil megallapodnak egy olyan megoldasban, ahol minden résztvevd
félnek engednie kell az érdekébdl, de mégis kedvezd szamukra.

A problémamegoldo stratégia, mikor a konfliktusban résztvevok a probléma
megoldasara torekednek, ami mindenki szamara elfogadhat6 és mindegyik fél érdekei, akarata,
sziikséglete érvényesiilni tud. Az elkeriilés ellentéte. Magas egyiittmiikodés jellemzi. Az
egyének a problémat raciondlisan és logikusan kozelitik meg a folyamat soran. Ez a kovetkezd
1épéseket foglalja magaba: a probléma meghatarozasa, kik az érintett személyek, a megoldasi
alternativak gylijtése és mérlegelése, a legjobb megoldas kivalasztasa ami mellett az értintettek
elkotelezOdnek, majd a megoldas végrehajtasa és végiil az ellendrzés. Ezzel a modszerrel nem
jérhatnak egyiitt negativ érzelmek, mivel akadalyozndk a problémamegoldas folyamatat. Ez a
fajta stratégia noveli a csoportkohéziot és az egyiittmiikddést, hiszen kozds a cél.

Az fenti konfliktuskezelési stratégiat a kovetkez6 példaval szeretném szemléltetni: Egy
vallalatnal addédott egy probléma, aminek kovetkeztében a vezetd Osszehivott egy
megbeszélést, ahol minden résztvevd megosztotta az allaspontjat és az indokait. Ezt kovetden

egyiittmiikodve kidolgoztak egy tervet, amivel mindenki elégedett volt. Igy sikeresen kezelték



a konfliktust a k6zos célok felé torténd egylittmiikodéssel.

A nyer-nyer megoldédssal minden érintett fél szdmara eldnyds megallapodas keletkezik,
amely a jellembdl indul ki, kapcsolatok felé tart és az egyezség lesz a végsd szakasz. Az ilyen
tipust megallapoddsok kornyezetében a struktardk, rendszerek, képzés, tervezés,
kommunikécio €s juttatasok mind a "nyer-nyer" elv alapjan miikodnek és az 6sszes érintett fél
tdmogatasat szolgaljak. A felek képesek megtanulni és alkalmazni a "nyer-nyer" szemléletet,
ha a megfeleld kornyezetet biztositjak szamukra. Ennek eredményeként a versengd helyzetek
konnyen atalakithatok egylittmiikodésre és pozitiv eredmények elérésére. (Covey, 2014)

Osszességében mindegyik konfliktuskezelési stratégia hasznos kiilonbdzé helyzetekben.
Az a fontos, hogy az adott szitudcidban mennyire vagyunk képesek jol alkalmazni a
legmegfelelobbet. Személyiségiinkbdl adodik, hogy az 6t féle lehetdség koziil melyik all
hozzank a legkozelebb. Egyik modszer sem jobb vagy rosszabb a masikndl, minddssze
kiilonb6z6 helyzetekre és egyéni jellemzdkre van sziikségiink a hatékony konfliktuskezeléshez.
Az emberek gyakran eltérd stratégidkat alkalmaznak a munkahelyi és csaladi konfliktusok
kezelésére is. Kutatdsomban kiemelt szerepet jatszanak a kiillonbozé konfliktuskezelési
stratégiak alkalmazasa egyénenként, illetve szervezeti megoldasként egyarant, valamint, hogy

van-e atfedés a szervezeti €s az egyéni stratégia kozott.

2.6. Thomas-Kilmann Modell

Az egyik legismertebb és napjainkban is alkalmazott konfliktuskezelési modell a
Thomas-Kilmann-Modell, ami Kern Thomas és Ralph Kilmann nevéhez fiizédik. T6bb
dimenziobol hoztak létre, annak érdekében, hogy feltarjak az 6t konfliktuskezelési startégiat,
amelyek lefedik a teljes konfliktuskezelési teret. Az interperszonalis vagy szervezeti konfliktus
megoldasahoz sziikséges Osszes konfliktuskezelési startégiat lefedi a modell, amit ebben a
fejezetben fogok részletesen bemutatni.

Thomas és Kilmann megoldasa a konfliktuskezelés hatékony megkdzelitésére iranyul.
A konfliktusok altalaban fajdalmasak az érintetteknek és kihivast jelentenek a vezetdk szdmara
is. Thomas és Kilmann kutatdsukban azt vizsgaltak, hogy az emberek kiillonb6z6 modon
reagalnak a konfliktusokra. A modelljiik az egyének mindennapi életébdl meritett inspiraciot
¢s megfigyelték, hogy az emberek altaldban az 6t kiillonbozd megkdzelités valamelyikét

alkalmazzak a konfliktusok kezelésére. (Sasfy, 2018)
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1. dbra: Thomas-Kilmann-féle konfliktuskezelési modell

Forrds: Sajat szerkesztés, Kilmann, 2023 alapjan)
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A modell két tengelyen értelmezhetd, ahol az X tengely az egyiittmiikodést, ami a
sziikségletek kozos elérését mutatja. Az y az Onérvényesitést, ami a sajat sziikségletek
kielégitését hatarozza meg. Ezen feliil tartalmazza a fentiekben emlitett 6t konfliktuskezelési
stratégiat, amik kozott nincs jo €s rossz megoldéds. Mindannyian képesek vagyunk a kiilonb6z6
konfliktuskezelési stratégidkat hasznélni, viszont ezek eltérd mértékben jelentkeznek. A
szocializacids kozeg, a személyiség, az adott szituacio, a felekkel vald viszony hatarozza meg,
hogy mikor melyik modszert tudjuk alkalmazni. A modell kapcsan kidolgoztak egy kérddivet,
amely méri az egyénre jellemzd startégidkat. A kérd6iv 30 allitast tartalmaz, A és B
valaszlehetéségek mentén tudnak a kitolték valaszt adni. Konnyen és gyorsan alkalmazhato,
megkozelitdleg 15 percet vesz igénybe a kitoltése. A kitoltOk egy képet kapnak a sajat,
Osztondsen és a legkevésbé hasznalt konfliktuskezelési startégiajukrol egyarant. (Sasfy, 2018;
Lovas — Herczog, 2020; Kilmann, 2023)

A konfliktus sikeres megoldasat befolydsolja, hogy a masik fél milyen modszert
alkalmaz. Lehet komplementer, tehat egymashoz illeszkedd, illetve nem-komplementer, vagyis
egymashoz nem illeszkedé modszer hasznalata.

Komplementer helyzet példaul az egyiittmiikodd — egylittmiikodé vagy a versengd —
alkalmazkodo, elkeriil6 — elkeriild, illetve a kompromisszum — kompromisszum. Ezekben a
helyzetekben tobbségében megoldodik a fennallé konfliktus. Azonban a nem-komplementer
helyzeteknél, mint példaul egyiittmiikodé — elkeriild vagy versengd — versengd vagy
egyiittmiikddé — kompromisszumos helyzeteknél, ahhoz, hogy a konfliktus megoldddjon,
legalabb a felek egyikének stratégiat kell valtania. (Bakacsi, 2015)
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Az emlitett stratégidk eltérden valnak be az embereknél, mivel minden egyes személy
egyedi kortiilményekkel, személyes er0sségekkel és gyengeségekkel rendelkezik. Fontos, hogy
az egyik stratégia sikere nem feltétlentiil jelenti azt, hogy az masok szamadra is ugyanolyan
hatékony lesz. Az aldbbiakban részletezem, hogy mik az eldnyei és a hatranyai az adott
konfliktuskezelési Stratégiaknak.

A versengésnek szdmos eldnye lehet, kiilondsen olyan helyzetekben, amikor gyors,

hatarozott cselekvésre van sziikség vagy olyan lényegi kérdéseknél, ahol népszeriitlen
megoldasokat kell bevezeti. A versengés 0sztondzheti az egyéneket €s a csoportokat a hatékony
¢s innovativ gondolkodasra, ami hozzéjarulhat a fejlédéshez.
Ugyanakkor fontos megérteni, hogy a versengésnek vannak hatranyai is. Az egyik
legjelentsebb hatranya az, hogy nem 0sztonzi az egylittmiikddést €s a csapatmunkat. Amikor
az emberek vagy csoportok csak a versenyt latjak egymassal szemben, kevésbé valoszinii, hogy
megosztanak az informacidkat vagy segitenének egymasnak a célok elérésében.

A problémamegoldas stratégidja nagyon hasznos lehet olyan helyzetekben, amikor
mindkét allaspont jelentds vagy amikor a f6 cél a tanulas és masok allaspontjanak megismerése.
Ellenben hatranyként jelenik meg, hogy iddbe telik, hogy megértsiik és figyelembe vegylik az
Osszes érintett szempontjat, illetve az egyetértés elérése bonyolult lehet. Emellett az is fontos,
hogy a folyamat soran mindenki hajland6 legyen nyitottan kommunikalni és egyiittmiikodni a
megoldas érdekében.

A kompromisszumkeresés alkalmazasa eldnyos lehet olyan helyzetekben, amikor a
célok kiemelkedd fontossagliak, ugyanakkor nem éri meg a feszitett versengés vagy amikor két
egyenld hatalmt fél all egyméssal szemben, valamint olyan esetekben, amikor bonyolult
problémakat idSlegesen kell rendezni. Fontos felismerni, hogy a kompromisszumkeresésnek
vannak hatranyai is. Az egyik legjelentdsebb hatrany az, hogy ez a stratégia altalaban nem vezet
teljesen kielégité megoldasokhoz mindkét fél szamara. Minden résztvevd fél valamennyit
felaldoz, ezért nem mindig lehet elérni az optimalis vagy igazsagos eredményt.

Az elkeriilés elonyei koz¢ sorolhatd, hogy a személy tdvol marad a konfliktustol és az
ezzel egylitt jaro erds érzelmektdl. Emellett segit megdrizni a kapcsolatokat és a kdlcsonds
tiszteletet egymas irant. Hatranya, hogy a fennalld probléma nem oldodik meg. Az elkeriilés
csak atmeneti megoldast jelent. Nem egylittmiikddd és onérvényesitd stratégia, ezaltal gyakran
elégedetlenek maradhatunk a helyzettel.

Az alkalmazkodas azért elonyds, mert segit a békesség, harmoénia megdrzésében.
Altalaban erdsiti a kapcsolatokat és segit elkeriilni az ellenséges helyzetek kialakulasat.

Hatranya, hogy az egyén lemond sajat sziikségleteirdl vagy céljairdl azért, hogy mésokat
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kielégitsen vagy konfliktusokat keriiljon el. Ez hosszu tavon kéros lehet az egyén mentalis és
érzelmi egészségére, valamint onértékelésére. (Mészaros, 2007; Bakacsi, 2015)

Ezek a konfliktuskezelési stratégidk daltalanos szandékokat mutatnak be és nem
feltétleniil specifikus magatartasokat. Mind az 6t konfliktuskezelés médnak megvannak a maga
elényei és hatranyai. Mindegyik hatékony lehet, ha a megfelel6 koriilmények kozott hasznaljak.
Kutatdsom soran figyelembe vettem, hogy az egyénnek nem csak egy konfliktuskezelési
startégidja lehet, ezért olyan mdédon fogalmaztam meg az erre iranyuld kérdést, amely

lehetdséget ad a stratégidk sorrendezésére is.
2.1. A kozszféra és versenyszféra

A tarsadalmi igények kielégitését harom kiillonbozd szektor, az 4llami, a piaci és a civil
szektor biztositja. A dolgozatomban az elébbi két szektorra fogok bévebben kitérni.

A két szektor, vagyis a koz- €s a versenyszféra, hatarozottan elkiiloniti a munkaerdpiac
vilagat, hiszen az emlitett szférak eltérd célokat kovetnek, mas-mas szerepet toltenek be és
eltér6 modon mikddnek. A kozszféra szervezeteit szamos tényezd kiilonbozteti meg a
versenyszfératol. A kozszféranak nem célja a profit maximalizdldsa, a pénzszerzés, hanem a
kozosség szolgalata all a kozéppontban. Ezzel szemben a versenyszféranak a versenyben
maradas, a profitszerzés a legfobb célja, ugyanis a tulajdonos kozvetleniil érdekelt a haszon
keletkezésében. Ebben a fejezetben bemutatom a kdz- és a versenyszféra jellemzdit, valamint
ismertetem, hogy hogyan befolyasoljak ezek a sajatos jellemzok a konfliktusok eléfordulasat

¢s kezelését. (Csoka és munkatarsai, 2021)

2.1.1. A kozszféra jellemzoi

A kozszféra egy rendkiviil valtozatos szervezet, amely szamos kiilonb6zo
munkavallaloi csoportot foglal magédba, a kormanytisztviseloket, koztisztviseloket,
kozalkalmazottakat, valamint azokat a személyeket, akik hivatisos szolgalati jogviszonyban
allnak vagy a munkatorvénykonyv alapjan foglalkoztatott, de kozszolgalati feladatot ellatd
személyeket és az allami vallalati szektor dolgozoi is idesorolhatdk. (Gellén, 2013)

A kozszolgaltatasok lényegében olyan intézkedések és tevékenységek Osszessége,
amelyek kozOsségi szervezést igényelnek ¢és tarsadalmi kozds sziikségletek kielégitését
szolgaljak. Ezek azok a szolgaltatasok, amelyeket a tarsadalom oOnmaganak nyujt, hogy
biztositsa az alapvetd sziikségletek kielégitését, a kozdsség fejlodését €és a lakossag jolétének
novekedését. Olyan k6zos javakat biztositanak, amelyek mindenki szamara elérhet6ek, mint a

védelem, a rendvédelem és a kozbiztonsag, a kornyezetvédelem, az egészségiigyi ellatas, az
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oktatas, a szocialis ellatas, a kulturalis és sportesemények. Tovabba a lakashoz kapcsolodo
szolgaltatasok (ivoviz, kozvilagitas, koztér-kezelés), a Qazdasagi (posta, kozlekedési
infrastruktira) vonatkozast szolgaltatdsok és az egyéb specidlis allami/Onkormanyzati
feladatok tartoznak a kozszféra korébe. (Csoka és munkatarsai, 2021)

A kozszféra szervezeteire jellemz6 a merev, hierarchikus szervezeti struktura. Sokféle

meghataroz6 érdekcsoport fejti ki befolyasat a dontéshozatali folyamatokra, ilyen a politikai
kornyezet, amelynek kiemelkedd befolydsold szerepe van a szervezet miikodésében. A
jogszabalyok a kozszféra szervezeteiben a legfébb mozgatéerék kozé tartoznak. A jogi
keretrendszer szabalyozza és hatarozza meg, hogy hogyan mukddnek ezek az intézmények,
milyen hatdskorokkel rendelkeznek és hogyan kell betartaniuk az eléirasokat.
A kozszféra szervezeteiben a munkavallaloktol az elvart magatartds a szabalyok betartasa, az
Ovatossag ¢és a fegyelem. Jellemzd az eredmények nyomonkodvetése, iranyitd, rendelkezd
vezetési stilus, amit a hierarchikus struktira tovabb erdsit, mivel a hataskorok és feleldsségi
korok egyértelmiien meghatarozottak. (Karoliny és munkatarsai, 2004; Csepeli, 2001; Kajtar és
munkatarsai, 2016)

A vezetd ¢€s az aldrendeltek kozotti viszony egy hierarchikus rendszeren alapul, ahol a
vezetonek €s a magasabb rendli vezetésnek eldjogai vannak az utasitdsok kiadéasara és az
iranyitasra vonatkozoéan. Az alarendelteknek és az alsobb fokozatoknak kdtelességiik ezeket az
utasitasokat végrehajtani és az iranyitasnak megfelelden cselekedni. A dontések és az iranyitas
nagy része fentrdl lefelé, a kdzponti szinten torténik és a helyi vagy teriileti egységeknek
viszonylag kevés autonomidt biztositanak. Ennek eredményeként a dontések gyorsabban
hozhatok meg €s az irdnyitas egységesen ¢és hatékonyan torténik az egész szervezet teriiletén.
(Barta, 2020)

Az irasbeli ligyintézés az egyik legalapvetobb eleme a kozszféranak, hiszen minden
irasos dokumentaciora épiil. Ez a gyakorlat lehetdvé teszi a hivatalos informéciok
attekinthetdségét és hozzaférhetdségét, valamint konnyli megosztasat a relevans felek kozott.
Az irasbeli formaban rogzitett adatok és informacidk egyértelmii nyomokat hagynak az
eljarasokrol és a dontésekrdl. Hozzdjarul az atlathatésdghoz és a jogi értelemben vett
bizonyitékossdghoz, emellett segit megeldzni a félreértéseket, vitdkat és jogi problémakat.
(Vinnai, 2014)

Ezek a jellemzOk egyiittesen hatdrozzdk meg a kdzszféra sajatos mitkddési €s szervezeti
jellegzetességeit, amik Dbefolyasoljdk és  kihatnak a  szervezetben el6forduld
konfliktushelyzetekre. A hierarchikus struktara és a jogszabalyokhoz vald kotottség hozzajarul

a konfliktusok kialakuldsdhoz és a megoldds nehézségéhez egyarant, mivel korlatozott

14



lehetéségek allnak rendelkezésre. Az ilyen szervezetekben szigortian meghatarozott hierarchia
¢s szabalyozott folyamatok iranyitjadk a munkavégzést, ami gatolja a rugalmassagot és a
problémék gyors kezelését. Emellett a dokumentacid fontossdga, kovethetdésége miatt is

korlatozott megoldasi folyamatokat részesitenek elonyben.

2.71.2. A versenyszféra jellemzoi

A versenyszféra olyan szervezeteket foglal magaba, amelyek maganvallalkozésok,
vallalatok és piaci szereplok tevékenységein alapulnak. Ebben a szférdban az iizleti tevékenység
{6 célja a profitmaximalizalas és a piaci részesedés novelése. (Csoka és munkatarsai, 2021)

A konfliktusok kezelését ¢és gyakorisdgat a szervezeti forma nagymértékben
befolyasolja. Funkciondlis szervezeti forma esetén az embereket és az eréforrasokat azonos
funkcionalis teriiletek vagy osztalyok szerint csoportositjdk, ahol az iranyitasi és dontési
folyamatok fentrél lefelé haladnak, a hierarchia kulcsfontossagu szerepet jatszik és a
kommunikécio foként az ala-folé rendelt viszonyokon keresztiil zajlik. A divizionalis
szervezetnél a munkamegosztas targyi vagy regionalis elvii, igy a hierarchia funkciok alapjan
szervezOdik. Az iranyitasi, koordinacios és ellendrzési tevékenységet a kozponti egységek latjak
el. A matrix szervezetek esetében a munkacsoportot a szakmai vezetés és a kozponti vezetés
egyarant irdnyitja, ennek kovetkeztében gyakori konfliktusok vannak a két vezetési egység
kozott. (Kiirtosi, 2013; Némedi, 2009)

A hierarchikus szervezetekben a konfliktusok gyakran a hatalmi viszonyokbol, példaul
az autoritds €s az iranyitds elosztasabol fakadnak. Egyes konfliktusokat az alsobb szintli
dolgozdk nehezebben tudnak megoldani. A szervezeti forma hatdrozza meg az erdéforrasok
elosztasanak modjat, ami szintén befolyasolhatja a konfliktusokat, emellett a szervezeti kultira
1s meghatarozza, hogy hogyan tekintenek a konfliktusokra. Lathato, hogy a versenyszféraban
i1s megtalalhatoak olyan szervezeti formak amelyekre szintén jellemzd a kozszférdnal mar
emlitett hierarchikus, ala-folé rendeltségi viszony. A szervezeti hasonldsag miatt eléfordulhat,
hogy hasonl6 eredményeket kapunk a szervezet altal elvart konfliktuskezelési stratégidkrol a
kutatdsom sordn.

A versenyszféraban eldretekintd vezetés ¢és az autondm vezetés egyarant
kulcsfontossagu szerepet tolt be a jelenlegi technoldgiai €s gazdasagi kornyezetben. A
vallalatok és szervezetek stratégiai dontéseiket olyan modon hozzak meg, hogy figyelembe
veszik a jovobeli trendeket, a piaci valtozasokat és a technologiai agazat fejlodését. Ezaltal
lehetdségiik van alkalmazkodni az el6ttiikk allo kihivasokhoz és lehetdségekhez, ami altal

fenntarthatjdk a versenyt. Ebben a dinamikus kornyezetben fontos, hogy az alkalmazottak
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kritikus gondolkodasra, kreativitasra is képesek legyenek a célok elérése érdekében. Az elért
eredményeket pozitiv 0sztonzéssel jutalmazzdk, ami segit az alkalmazottakat motivaltan
tartani, értékelni a munkajukat és arra 0sztonzik a munkavallalokat, hogy magasabb szinten
teljesitsenek €s az elvart eredményeket hozzak. (Karoliny, Laszl6, Poor, 2004)

A fentiekbdl kovetkeztetve a konfliktuskezelési stratégidkra megallithatd, hogy a
kozszféraban a biirokracia, a merev szabdlyok és a kozpontositott szervezet képe miatt a
munkavallaloktol az elkeriilé és az alkalmazkodd, esetenként a kompromisszumkeresd
stratégiat varjak el. Ezzel ellenben a versenyszféra decentralizalt és az elére tekintd vezetés
miatt a problémamegoldo stratégiat preferalja.

A kovetkezo fejezetekben a szervezeti konfliktusok sajatossagait fogom bemutatni és a

két szféraban kialakuld konfliktusok okainak feltarasat, amely segiti a kutatasom megértését.

2.7.3. A szervezeti konfliktus

A hagyomanyos vezetési szemléletmdd a konfliktusokat altaldban negativ jelenségként
kezelte, tekintettel arra, hogy zavar6 tényezoként hatottak a munkafolyamatokra. A dolgozok
gyakran kertilték a konfliktusokat és a vezetés feladata volt a béke és a rend fenntartisa a
szervezetben.

Manapsag viszont a konfliktusok szerves részét képezik a szervezeti életnek és ezek
kezeléséhez pozitiv attitidot kell kialakitani. A konfliktusok megfeleld kezelése és azok
integraldsa a szervezeti dinamikaba kulcsfontossagi a hatékony miikodés és a fejlédés
szempontjabol. A vezetési gyakorlatok egyre inkdbb arra Osztonzik a vezetdket, hogy a
konfliktusokat ne kertiljék el, hanem hozzék felszinre és kezeljék azokat. A konfliktusokat nem
csupan problémaként latjak, hanem olyan helyzetekként, amelyek lehetOséget teremtenek a
fejlodésre. A konfliktusok nyilt kezelése segitheti a valodi szervezeti problémak azonositasat
¢s megoldasat. Ezaltal a konfliktusok kezelése hozzajarulhat a szervezeti harmonidhoz, a

hatékony munkavégzéshez és a teljesitmény noveléséhez. (Csepeli, 2001)

2.7.4. Konfliktus forrasai

A szervezeti konfliktusok kialakuldsanak szdmos oka lehet, amellyel tobb kutatés is
foglalkozik. A tovabbiakban bemutatom Csepeli (2001) szerint a fobb okokat, amik
Osszelitkozéshez vezethetnek egy szervezetben, mind személyek, mind szervezeti egységek
kozott.

Egy szervezet ¢letében az elsddleges konfliktusforrds a valtozds, ami a poziciokat és a

szervezeti egységeket is érinti. Bizonytalansag jellemzi, egyesek szamdra pozitiv, mig masok
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szdmara negativ kovetkezményekkel jar. Az 0j rendszerek, folyamatok vagy struktirak
megismerése és az alkalmazkodas hozhat magaval nehézségeket.

Gyakran a szervezetekben a magas pozicioji személyek a hatalmukkal képesek csak
elérni a céljaikat. A hatalom megszerzésébdl szarmazé konfliktus fiiggetlen a szervezet
valtozasaitol. Szerencsés esetben a hatalmat elfoglald személy érdekei megegyeznek a
szervezet céljaival, ellenkezd esetben akar a szervezet széteséséhez is vezethet.

A szervezetek életében az informdcio az egyik legfontosabb eréforras, amivel egy
munkavallald rendelkezni tud. Ezek az informacidk sokszor elvesznek, nem a megfeleld
emberhez keriilnek. A felek nem ugyanugy értelmezik, illetve kiilonboz6é tanulsdgokat
vonhatnak le beldle. A rosszul értelmezett vagy hianyos, félremagyarazott informacié mind
hozzajarul a konfliktus kialakuldsahoz.

Gyakran abbol is konfliktusok keletkeznek, hogy ki, milyen teljesitménnyel kap
jutalmat, hiszen aki nem vagy nem olyan mértéki jutalmat kapott, sérelemként élheti meg.
Abban az esetben, ha az alkalmazottak nem érzik, hogy a jutalmak szétosztasa igazsagosan ¢€s
egyenlden torténik, konnyedén kialakulhatnak konfliktusok.

Rendszerint a munkamegosztasbol adodo kiilonbségek is konfliktusok forrasai. Az
egyes szervezeti egységek kiilonbozé poziciokat, felelosségi kordket, prioritasokat,
szabadsagot kovetelnek. Bizonyos munkavallalok talterheltek, mig masok tul kevés feladatot
kapnak, amik nem teszik ki a munkaidejiik teljes egészét.

A fejlesztés egy szervezeten belill gyakran konfliktusforrasként szolgal, hiszen a
szervezeteken belill miikodd egységek jellemzden aldbecsiilik egyméas munkdjanak a
fontossagat, annak reményében, hogy a sajat egységiik nagyobb tamogatast kap, mind az
er6forrasok, mind a fejlettebb infrastruktura tekintetében. A novekvd szervezeteknél a
menedzsment kdnnyebben talal megoldast, azonban a stagnalas és a visszafejlodés idején ezek
a konfliktusok kié¢lezddnek, mivel meglévd eréforrasokrol kell lemondaniuk.

A szervezeti konfliktusok gyakoriak és kihivast jelentenek minden szervezet szamara.
Fontos megérteni €s felismerni ezeket az okokat, hogy hatékonyan tudjunk veliik foglalkozni
¢s megoldast taldlni rajuk. A megfeleld6 kommunikacid, a konfliktuskezelési stratégiak
alkalmazasa és a vezetk kozvetitd szerepe segithet a konfliktusok felolddsaban, hozzajarulva
ezzel a szervezet hatékonyabb miikddéséhez ¢és a harmonikusabb munkakornyezet
kialakitasahoz. Kutatdsomban a konfliktust kivaltdo okokat, forrasokat is vizsgalom, hiszen a
koz- és a versenyszféra szervezetiben egyarant mas-mas okok keriilhetnek eldtérbe. A
fejlesztés, a munkamegosztas, a jutalmazas versenyszféraban, mig a hatalom, az informéaci6 és

a valtozas a kozszféraban jelenik meg, mint konfliktust kivalto forras.
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2.7.5. A szervezeti konfliktusok kezelése

Egy szervezet belso konfliktusai kétféle kimenetet hozhatnak a miikodés szempontjabol:
kedvezotlen vagy kedvez6. A konfliktusok kezelése €s lezarasa jelentds hatassal van a vallalat
teljesitményére, hatékonysagara és munkahelyi 1égkorére. Az érintett felek szamara az, hogy a
konfliktust felvallaljadk vagy inkabb keriilik és alkalmazkodnak, egy jol atgondolt dontés
kovetkezménye. Ennek soran figyelembe veszik a konfliktus okait, a megoldasi lehetdségeket,
valamint a konfliktus hossz tava hatasait mind a szervezetre, mind a munkavallalokra nézve.
(Javor — Rozgonyi, 2007)

Egy szervezet rosszul kezelt konfliktusai nem csupan belsd fesziiltségeket szitanak,
hanem koltségekkel is jarnak. Ezek a koltségek a legrosszabb esetben akar ligyfelek és
munkavallalok elvesztését is jelenthetik. Azonban a kévetkezmények nem csupan pénzben
mérhetdk. Abban az esetben, ha az eredmény pozitiv, befektetésnek is tekintheté a
konfliktuskezelés és a megoldasara szant 1d6 és a koltségei egyarant. (CPP, 2017)

Ezen okokbdl kifolyolag, fontos, hogy a szervezetek foglalkozzanak a konfliktusokkal,
aminek a kiilonb6z6 modszereit Bakacsi (2004) szerint mutatom be.

Az elsimitas, elkeriilés esetében, a résztvevok arra torekednek, hogy a konfliktusos
helyzeteket elkeriiljék vagy minimalizaljak annak érdekében, hogy fenntartsdk a harmoniat és
a pozitiv munkakdrnyezetet. A cél a jelenlegi helyzet, a stabilitas megoérzése. Akkor jellemzd,
ha a szervezet belsd felépitése, hierarchidja, munkafolyamatai és miikodési elvei szilard
alapokon nyugszanak, hosszu 1d6 alatt kialakultak €s megerdsodtek, ezek allanddak és nehéz
megvaltoztatni ket. Igy nincs kényszer a hatalmi hierarchia vagy az eréforras elosztasanak a
megvaltoztatasara sem, ebbdl adéddan nincs értelme nyilt konfliktust kezdeményezni.

A targyaldas, kényszerités esetében a résztvevOknek az eréforrasokhoz valo hozzajutés a
tét, viszont nyereség vagy veszteség egyenld aranyban oszlik meg €és az egyik fél elonye
kozvetleniil csokkenti a masik fél eldnyét vagy noveli a veszteségét. Az eréforrasokért folytatott
bels6 versengés altalanosan elfogadott és gyakori jelenség a szervezetekben. Ez egy tipikus
szervezeti konfliktus, amely akkor jelentkezik, amikor a rendelkezésre all6 eréforrasok
korlatozottak €s tobb részleg vagy egyének kozott kell azokat megosztani. Hatalmi modszer,
mert erdteljesen érvényesiilnek targyalasi kapcsolatok is. A felek kikényszeritik a sajat
allaspontjukat, amennyiben azt nem tudjak, akkor targyalas és megegyezés utjan jutnak el a
megoldasig.

Utkoztetésr6l és problémamegolddsrél akkor beszélink, ha a konfliktusok nem

versengést vagy rivalizalast jelentenek, hanem lehetdséget kinalnak a felek kozotti
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egylittmikodésre €s kozos megoldasok keresésére. Ebben a konfliktuskezelési modszerben az
eltéré vélemények megbeszélésével és a kiillonbozo allaspontok dsszetitkoztetésével hatékony
problémamegoldas zajlik. A szervezeti egységek és a tagok kozotti kapcsolatokat egyenldség
¢s egylittmiikodés jellemzi. Az érintett felek megosztjak az informaciokat €s a szakmai érveket
a konfliktusok megoldasa érdekében. Elonyben részesiti a problémak megoldasat, a hatalmi
pozicidkhoz vald ragaszkodés helyett. Ennek eredményeként a legtobb konfliktus konstruktiv
kimeneteli és lehetdséget kinal a szervezet fejlodésére és javitasara.

A bemutatott konfliktuskezelési modszerck mellett a szervezetek gyakran alkalmaznak
koordinacids eszkozoket, mint példaul a hierarchia, szabalyzatok, programok, koltségkeretek.
Tovabba kiilonb6z6 szembesitési technikakat is alkalmaznak a konfliktusok kezelésére. A cél,
hogy a résztvevok szemtdl szembe, konstruktiv modon tudjak megoldani a kialakult konfliktust.
Ezeket a szembesitési technikdkat, amelyeket a szervezetek alkalmazhatnak a konfliktus
hatékony ¢és eredményes megoldasa érdekében, a kovetkezokben ismertetem.

A szervezetek a mar kialakult konfliktusba bevonhatnak egy harmadik felet. Erre akkor
keriilhet sor, amikor a felmeriilt konfliktus kezd elmérgesedni €s az érintett felek szeretnék azt
konstruktiv iranyba terelni, de képtelenek erre. Ez a harmadik fél altalaban egy szakmailag
felkésziilt kiils6s tanacsado, aki segiti az egyiittmiikodést és a konfliktus csokkentését. A
tanacsado feladata a kommunikaci6é eldsegitése és kiillonbozé megoldasi technikak javaslasa.
Abban az esetben, ha a harmadik fél nem rendelkezik felhatalmazassal a konfliktus eldontésére,
csak segit az érintetteknek a probléma kezelésében, ezt mediacionak nevezziik és mediatorként
van jelen. Viszont az érintett felek kérhetik a tanacsadot, hogy objektiv, partatlan dontést
hozzon a konfliktusban, igy ebben az esetben dontdbird vagy arbitrator szerepet tolti be.

Ahhoz, hogy kezeljik mindennapi konfliktusainkat, nyugodtnak kell lenniink és
tiszteletben kell tartanunk masok véleményét. Az érzelmek fontos tényezdok a konfliktusokban,
ezeket racionalisan kell elismerni. Ha minden mas probalkozas kudarcot vall a konfliktus
megoldasaban, akkor kozvetitést kell kérnlink. A kozvetitok altalaban azzal probalnak
megoldast talalni, hogy javasolnak egy harmadik utat. (Raines, 2019)

A mediaci6 eldnye, hogy egyezséget hozhat létre a felek kozott, ami hosszitava
megoldashoz vezet. A résztvevOknek megvaltozhat a konfliktusokrdl kialakult képe és
hatékonyabban kezelik majd a késébb létrejové konfrontdlodasokat. A hatranya, hogy nem
minden konfliktus megoldasara alkalmas, illetve agresszid esetén sem hasznalhato. Csak abban
az esetben, ha minden fél részt szeretne venni benne. (David-Fiilop-Pataky-Rudas, 2014) A
kutatdsomban vizsgéltam, hogy a szervezeteknél mennyire gyakori a mediator bevondsa a

konfliktusok kezelésébe.
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Tovéabba Bakacsi (2004) alapjan a folérendelt célok, a konfliktusok megoldasanak egy
masik szervezeti technikaja, amelyben a konfliktusban all6 egységeknek, személyeknek egy
kozos célt tliznek ki, ami 6sztonzi Oket az egyiittmitkddésre. Fontos, hogy a cél olyan legyen,
amely Osszekapcsolja a feleket és noveli az egymastol valdo kolcsonds fliggést. Ezaltal a
konfliktus résztvevoi rakényszeriilnek arra, hogy egyiittmikodjenek és egyiittesen dolgozzanak
a cél elérése érdekében.

A személyek rotacioja, amikor a szervezeti egységek tagjait athelyezik mas szervezeti
egységekbe, akar atmeneti, akar hosszabb idére. Ez az athelyezés inkabb a konfliktusok
megelozését szolgalja, a mar meglévo konfliktusok megoldasa helyett. Lehetové teszi az
egységek kozotti jobb egyiittmiikdodést és kommunikacidt, valamint hozzajarul a kdlesonds
megértéshez és timogatashoz.

A szervezet kiilonboz6 csoportkozi tréningeket is alkalmazhat a konfliktusok
kezelésére, melyek hozzajarulnak a csapatmunkahoz és az egyiittmiikodéshez. A munkahelyi
tréningek két fO tipusat kiilonboztethetjiik meg: a munkahelyen kiviili és a munka kozbeni
tréningek. Az el6bbi esetben a résztvevoket altalaban kiemelik a munkakdrnyezetiikbdl. Ez
lehetdséget teremt arra, hogy a résztvevok maximalis figyelmet és erdfeszitést fektessenek a
tréningen vald részvételbe. A kornyezetvaltds erds motivacidt €s nyitottabb hangulatot
teremthet, ami eldsegiti a hatékony tanuldsi folyamatot és a konfliktuskezelési készségek
fejlodését. Ez a fajta tréning lehetdséget ad arra, hogy a résztvevok kozvetleniil alkalmazzak €s
gyakoroljak a tanultakat a munkahelyi helyzetekben.

A konfliktusok szervezeti kezelése gyakran Osszeférhetetlen az egyéni stratégiaval,
mivel szamos esetben mas az egyén konfliktuskezelési modja, mint amelyet a szervezet elvar.
A kutatasomban arra voltam kivancsi, hogy az egyének milyen stratégiakat ismernek fel
onmagukon, a munkahelyiikon, illetve milyen eszkdzoket alkalmaznak a konfliktuskezelésre a

szervezetek a verseny- és a kozszféra teriiletein.
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3. A vizsgadlat bemutatdsa

3.1. A kutatas célja

Kutatdsom f6 célja, hogy bemutassam, milyen kiilonb6zdségek vannak a kozszféra és a
versenyszféra konfliktuskezelésében. Mik a kivaltd okok ¢és milyen konfliktuskezelési
stratégiakat alkalmaznak a szervezetekben. Valamint kutatdsomban vizsgalom, hogy az
egyének milyen konfliktuskezelési stratégiakkal rendelkeznek, illetve hogy illeszkednek a
szervezet altal elvart, tamogatott stratégiaval, Osszehasonlitva a versenyszféraban ¢és a

kozszféraban dolgozok korében.

3.2. A hipotéziseim

A kutatdsom megkezdése eldtt az alabbi hipotéziseket tliztem ki:

H1: A kozszféraban az alkalmazkodo, elkeriil6 stratégia alkalmazasat varjadk el a
munkavallaloktol a konfliktuskezelés sordn, mikdzben a versenyszféraban inkabb a
problémamegoldd ¢és a versengd stratégidkra helyezik a hangsulyt, mig a
kompromisszumkeresd stratégia esetén nem talalunk kiilonbséget.

H2: Az elégedetlenség a munkavallalok részérdl abban nyilvanul meg, ha ellentétben van a
sajat konfliktuskezelési stratégiaja a vallalat altal elvart stratégiaval.

H3: Szervezeti szinten a versenyszféraban tobb konfliktusmegoldasi eszkodzt alkalmaznak, mint

a kozszféraban.
3.3. A vizsgalati modszer bemutatdisa

A mintavétel a kutatas egyik kulcsfontossagu 1épése, melynek soran kivélasztjuk azokat
az egyedeket vagy eseteket, amelyekkel a vizsgalatot elvégezziik. Egy kvantitativ és egy
kvalitativ kutatasi modszert valasztottam a kutatdsomhoz. Kérddivvel vizsgaltam szamos
kitoltd véleményét és tapasztalatait a konfliktusokrdl, majd esettanulmanyt készitettem a
versenyszféra €s a kozszféra teriiletérdl is.

A kérdéiv mennyiségi adatfelvételre lehetdséget add moddszer. Két egymastol
kiilonbozd, nem valoszinliségi mintavételi modszert alkalmaztam. Elsésorban az egyszerlien
elérhetd alanyok moédszerét hasznaltam, tehat a sajat személyes halozatomat hasznaltam fel a
mintavételhez, ismerdseimet, barataimat és munkatarsaimat kerestem meg, majd kértem Oket,
hogy vegyenek részt a kutatdsomban, kitdltve a kérdéivet. Ezt kovetden a holabda modszert
alkalmaztam, azaz, megkértem a mar elért személyeket, hogy tovabbitsak a kérddivet ujabb

embereknek, akik szintén részt vettek a kutatasomban. (Majoros, 2004)

21



A kérdéivvel a célom az volt, hogy hasonld kitdltdszamban érjek el valaszokat, a
vizsgalt két szféra teriiletérdl, ezen aranyon tul nem torekedtem egyéb tényezokre. A kérddiv
kitoltése onkéntesen, névteleniil zajlott és olyan kitdltékre volt sziikségem, akik dolgoznak
vagy korabban dolgoztak a koz- és a versenyszféra teriiletén.

A kérdéivet elektronikusan, Google Urlap formajaban tettem kozzé, ami 16 kérdésbol
allt, foként zart kérdéseket alkalmaztam, amit az 1. szam melléklet tartalmaz. A kérdéivem
els6 harom kérdése a demografiai adatokra iranyult, ezentdl a kitdltdnek a munkahelyével
kapcsolatos kérdésekre kellett valaszt adnia, majd a konfliktusok gyakorisagara, okaira,
jellemzoire, stratégiara, végiil az egyén elégedettségére vonatkozd kérdéseket tettem fel. A
kérddivben egyarant megtalalhatoak voltak feleletvalasztos, tobb valaszlehet6séges, linearis
skalds, illetve rangsorolandd kérdések. 2024.02.03-an tettem k6zz¢é online, majd 2024.03.11-
én 154 beérkezett valasszal zartam le. Ez 1d§ alatt tobbszor is Ujraosztottam és ujrakiildtem
olyan személyeknek, akiket korabban nem sikeriilt elérnem és kapcsolatba 1épnek veliik.

Ezt kovetéen az trlap adatainak a letoltésére keriilt sor, majd az adathalmaz
atkonvertalasat végeztem el a Statistical Package for the Social Sciences, azaz SPSS
programhoz, amellyel a hipotéziseimet kivantam tesztelni.

A masik vizsgalati mddszerem az esettanulmdny volt, ami egy olyan kutatasi mddszer,
melynek kozéppontjaban egy konkrét esemény, jelenség vagy eset all, melyet alaposan
vizsgalnak és elemeznek. Ennek segitségével atfogo és részletes adatokat lehet gyiijteni, hogy
mélyebb megértést kapjanak az adott esettel kapcsolatban. Az esettanulmany leird és
magyarazo jellegli, mivel részletesen bemutatom az eset kdriilményeit, viszont lehetdséget ad
magyarazo jellegli megallapitasok és Osszefliggések feltarasara is. (Majoros, 2004; Kontra,
2011)

Az esettanulmany segitségével szerettem volna azonositani a szervezeten beliil azokat a
tényezoket, amik kulcsfontossdgi szereppel birnak a konfliktus sajatossagai tekintetében,
egyarant a kozszféra és a versenyszféra teriiletén. Azért valasztottam az esettanulmany
modszerét, mert egy-egy eset alapjan részletesen bemutatja a két kiilonb6zd szféraban 1évo

koriilményeket, a konfliktus hatasait és a konfliktuskezelési sajatossagokat feltarja.
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3.4. A minta bemutatdsa

A kérdéssor elején a kitoltoknek demografiai adatokra vonatkozo kérdésekre kellett

valaszolniuk, a nem, az életkor és a lakohely megjelolésével.

2. abra: A minta nemek szerinti eloszldsa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Nemek eloszlasa

= N& = Férfi

A nemek kozotti eloszlast figyelembe véve, 92 nd és 62 férfi vett részt a kutatasomban,

ebbdl jol lathatd a nok tobbségi ardnya. Kutatdsom sordn a nemi eloszlas nem volt alapvetd

szempont, igy nem térekedtem az egyenld megoszlasra.

A kérddivben a pontos életkorra kérdeztem ra, majd ezt kovetden 9 évenként

Osszevontam az adatokat, igy a kovetkezd oszlopdiagram alakult ki.
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3. dbra: A minta életkor szerinti eloszlasa (N=154)

47
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(Forrads: Sajat szerkesztés)
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Jol lathato, hogy 21 év alatti kit6lté nem volt, illetve 70 év feletti sem. Ez annak tudhato
be, hogy a tanulmanyok miatt kitolodik a munkaerdpiacra 1épok atlagos életkora, illetve a 70
¢v feletti személyek mar nem aktiv résztvevioi a munkaerdpiacnak. Megéllapithatd, hogy a
valaszaddim tobbségében 21-50 év kozotti munkavallalok, mig kisebb ardnyban az 51-70 év
kozotti dolgozok taladlhatok. Ez az eredmény abbol kovetkeztethetd, hogy elsdsorban a sajat
ismeréseimmel, munkatarsaimmal osztottam meg a kérdéivemet, akik ebbe a korcsoportba
tehetdk.

4. abra: A minta lakohely szerinti eloszlisa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Lakodhely eloszlasa

= Megyeszékhely = F&varos =Viaros = Koézség

A lakohely szerinti eloszlast nézve a kitoltok tobbsége, azaz 58 {6 varosban lakik,
tovabba 52 személy fovarosi lakos, ami szintén abbol adodik, hogy elsésorban az ismerdsok,
munkatarsak vettek részt a kutatdsomban, akik Budapestrdl és a kornyezd varosokbol

szarmaznak. Tovabbi 29 f6 kozségben él és 15 f6 megyeszékhelyen.

5. dbra: A minta munkahely besorolds szerinti eloszlisa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Munkahely besorolasa

= Kézszféra = Versenyszféra
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A munkahely besoroldsaval kapcsolatban 50-50%-0s eredményt értem el, tehat a
megkérdezettek fele, 77 6 a kozszféraban, mig tovabbi 77 {6 a versenyszféraban dolgozik. Ez
egyenld aranyt jelent mindkét szektorban foglalkoztatottak tekintetében, igy a kérddives
kutatasom megkezdése elején kitliztt célom, hogy hasonlé aranyban kapjak valaszokat mind a
két tertiletr6l, megvalosult. Azért tartottam fontosnak ezt a megoszlast, mert igy pontosabb

adatokkal van lehetéségem dolgozni.

A teriileti eloszlas tekintetében érdekes és széles skalan mozgd eredményeket kaptam,
amelyeket a 6. dbran lathatd oszlopdiagramon szemléltetek. Jol lathatéak a kozszféra és a

versenyszféra megoszlasai a kiilonb6z0 teriileteken.

6. dbra: A minta teriileti szerinti eloszldsa (N=154)

(Forrads: Sajat szerkesztés)

Teriiletek eloszlasa
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A legmagasabb létszamot az oktatas és tudomany teriilete képviseli, ahol 6sszesen 21
6 dolgozik. Ezt koveti az IT és fejlesztés teriilete, szintén 21 fovel. A HR és munkaiigy terén
20 {6t regisztraltam, mig az adminisztracio és kozigazgatas teriiletén 19 f6t. Tovabba volt
lehetdség egyéb valaszokat is megadni, ahol a mezdgazdasag, az allategészségiigy, az épitdipar
¢és mas teriiletek is megjelentek elenyészd szdmban. A diagram egyértelmiien mutatja, hogy a
kozszféraban az oktatas és tudomdany teriiletén tevékenykeddk aranya a legmagasabb, mig a
versenyszféra képviseldi kozott a legnagyobb szamban az IT és fejlesztés teriiletén dolgozdk

talalhatok, de a HR és munkaiigy tertiletérdl is magas szamut eredmények sziilettek.
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A demografiai adatokra vonatkozd kérdéseim utdn, ratértem a kutatdsom

J

kozéppontjaban 1év6 adatok feltarasara.

1. abra: A minta poziciok szerinti eloszlasa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Poziciok eloszlasa

= Alkalmazott =Vezetd

A kérdoiv eredményei azt mutatjak, hogy a véalaszadok beosztas szerinti eloszlasaban
az alkalmazottak vannak dont6 tobbségben. A kitoltok 82%-a ugyanis alkalmazott, mig a
maradék 18% kozép-,felsé vezetd vagy tulajdonos. Az utdbbi eredményeket Osszegeztem,
tovabba, mint vezetdk fogok rajuk hivatkozni. Az egyén beosztasat azért gondolom fontosnak,
mert a konfliktuskezelés szempontjabol befolyéasolja az adott személy kapcsolati halgjat,
felelosségi korét és hatalmi viszonyait.

A minta bemutatasakor fontosnak gondolom, hogy az életben vald altalanos
elégedettségrol is szot ejtsek, hiszen ez befolyasolja az egyének valaszait és a konfliktusokhoz,

azok megoldasahoz valo hozzaallasukat is.

8. dbra: A minta az élettel valo elégedettség szerinti eloszlasa (N=154)

(Forrds: Sajat szerkesztés)

Elégedettség az életben

= Elégedett = Kézémbos Elégedettlen
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Ezt a kérddivben egy 1-5 foku skala segitségével mértem fel. Az egész mintara
vonatkozoan jo eredmények sziilettek, hiszen 64%, azaz 99 6 tobbnyire elégedett vagy teljes
mértékben elégedett az éltével, mig csupan 8%, tehat 12 {6 elégedetlen. A minta egészére nézve
28%, 44 fonek k6zombos érzései vannak az €letérdl. Az egyének altalanos életmindségét €s
elégedettségérzését a konfliktusok pozitiv kimenetele, az egylittmikodés és az egészséges
munkakapcsolatok novelik, azonban a konfliktusok nem megfeleld kezelése stresszt,

fesziiltséget, negativ érzéseket kelthet.

3.5. Az esettanulmdny mintdja

A kutatasom soran az esettanulmany modszerét is alkalmaztam, amelyben mind a
versenyszférdban, mind pedig a kozszférdban dolgozd szakemberek vettek részt. A
vizsgalathoz kozépvezetoket jeldltem ki, akik széleskort tapasztalattal rendelkeznek az adott
teriileten. Ennek koszonhetéen lehetdségem nyilt arra, hogy kiilonb6zé szakmai hattérrel
rendelkezd személyeket bevonva megismerjem a konfliktuskezelés szempontjabdl relevans
tapasztalataikat. Azért volt kiemelten fontos szamomra, hogy kozépvezetdket valasszak, mert
igy sokkal atfogobb és részletesebb képet kaphattam a szervezeti konfliktusokr6l mind az
alkalmazottak, mind pedig a vezetdség szemszogébol. A kozépvezetdk altal megosztott
tapasztalatok ¢€s nézopontok segitségével jobban atlathattam a kiilonb6z6 szektorokban zajlo

folyamatokat és azok hatasat a szervezeti mitkddésre.
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4. Eredmények és értékelésiik

4.1. A kérdoiv eredményei

Az 1. tablazattal azt szemléltettem, hogy a kiilonbozo teriileteken 1évé személyek,
alkalmazottak, illetve vezetd pozicioban 1évok, napi szinten mennyi fével vannak
munkakapcsolatban. Ez azért fontos, mert aki @ munkaja soran tobb emberrel van kapcsolatban,
nagyobb eséllyel és gyakrabban kertil konfliktushelyzetbe, mint aki egy kisebb csapat tagjaként

végzi a munkajat.

1. tablazat: A rendszeres munkakapcsolatok szamdnak teriilet szerinti megoszldsa

(Forras: Sajat szerkesztés)

Teriilet Alkalmazott Vezeto
11-50 6
IT, fejlesztés 1-10 16 1-10 16
HR, munkaiigy 11-50 16 1-10 16
Egészségiigy és szocialis ellatas 1-10 16 11-50 16
Ertékesités ¢és kereskedelem 11-50 16 11-50 16
Rendvédelem 11-50 16 -
Idegenforgalom és természetvédelem 1-10 6 11-50 16
Jogi tertilet 1-10 £6 -
Adminisztracio és kdzigazgatas 1-10 6 1-10 16
Gyartas, termelés 11-50 6 1-10 £6
Kozgazdasag, pénziigyek, konyvelés 1-10 16 1-10 16
Egyéb 11-50 6 1-10 f6

A munkakapcsolatok szdménak meghatarozasat az alabbi médon mértem fel, 1-5 6, 6-
10 16, 11-20 10, illetve 21-50 f6 kozotti kategoriakbol lehetett valasztani a kitoltoknek, majd a
kapott eredményt Osszesitettem. A minta egészére nézve tobbségben vannak, akik 1-10 fovel
vannak rendszeres munkakapcsolatban, illetve a vezetok korében is ezt az aranyt tapasztaltam.
Ez arra utal, hogy az egyéneknek a munkahelyi tevékenységiik soran viszonylag kisebb,
kozvetlen munkatarsi kort kell kezelniiik. Azonban vannak olyan teriiletek, ahol a 11-50 f8s
munkakapcsolatok fenntartdsa jelenik meg, ilyen a HR, munkaiigy, az értékesités ¢és
kereskedelem vagy a rendvédelem is. A tablazatban kihtuztam azokat a sorokat, ahol nem volt

ezekre vonatkozo6 adatom a mintaban.
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A kovetkez6 grafikonon azt mértem fel, hogy kivel keriilnek inkabb konfliktushelyzetbe

az egyének.

9. dbra: A minta a Konfliktusba keriild személyek szerinti eloszldsa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Kivel keriil leginkabb konfliktushelyzetbe a
munkahelyén?

= Kézvetlen munkatarsak = Kézvetlen felettesek Felsé vezetés

Az egész mintara vonatkozoan 96 {6 a kzvetlen munkatarsaival kertil konfliktusba, mig
41 16 a kozvetlen feletteseivel, illetve 17 f6 a fels6 vezetéssel. Ezen adatokbodl arra
kovetkeztethetlink, hogy a fels6 vezetdség kevésbé elérhetd és kis mértékkel van befolyassal a
konfliktusokra, ellentétben a kdzvetlen munkatarsakkal, mivel 6k napi szinten kapcsolatban és
egylttmiikodésben allnak egymassal, igy nagyobb a valoszinlisége a konfliktusok

kialakuldsanak is.

Az éltalam készitett oszlopdiagram segitségével bemutatom a konfliktusok gyakorisagat
a szervezetekben.

10. dabra: A minta szerint a konfliktusok gyakorisaganak eloszlisa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Konfliktusok gyakorisaga
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Jol lathato, hogy 93 6, tehat a minta 60%-a legalabb havonta konfliktusba keriil a
munkatarsaival, amit viszonylag gyakorinak gondolok. Ezzel szemben 61 személy, azaz a
valaszadok 40%-a csupan évente 1-2 alkalommal tapasztal konfliktust. Ezek az adatok
bemutatjak a munkahelyi konfliktusok gyakorisagat és segitenek megérteni, hogy mennyire
jellemzoek ezek az esetek az adott szervezeti kornyezetben.

Az aladbbi oszlopdiagram az egyéni konfliktuskezelési startégiat szemlélteti, amit
onbevallas alapjan mértem fel. A kérddivben az egyes stratégidkra a definicidjuk és a jellemzoik
alapjan kérdeztem ra, ahol az egyéneknek rangsorolniuk kellett, hogy melyik jellemzé rajuk
leginkabb ¢s legkevésbé, hiszen mindegyik stratégia megtalalhaté az egyénben, csak eltérd

mértékben.

11. dabra: A minta egyéni konfliktuskezelési stratégia szerinti eloszldsa (N=154)

(Forrads: Sajat szerkesztés)

Egyéni konfliktuskezelési stratégia
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Az egész mintdra vonatkozdan a két leggyakoribb egyéni konfliktuskezelési stratégia a
problémamegoldo és az elkeriild. A diagramon egyértelmiien latszik, hogy e két stratégia koziil
a problémamegoldo a versenyszférdban, mig az elkeriilok szama a kozszféraban a legmagasabb.
Tovabba 19 {6 jelolte meg az alkalmazkodast, amely szama a kozszféraban volt a nagyobb. A
két legalacsonyabb ardnyszdmmal a versengd €s a kompromisszumkereso rendelkezik, amely
alapjan elmondhato, hogy ezek a stratégiak nem jellemzdek az altalam vizsgalt mintara. Ebbol
azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a munkavallalok szeretnének egy olyan megoldast
talalni a konfliktusokra, ami minden érintett félnek idealis és nyertes-nyertes helyzetben jonnek
ki beldle vagy inkébb elkeriilik a konfliktust, annak reményében, hogy spontin mddon

megoldodik €s késObbre halasztjak a dontéshozatalt.
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Az ¢el6zé elemzés soran megvizsgaltam az egyénekre jellemzd konfliktuskezelési
stratégidkat, azonban most szeretném attekinteni és kibdviteni ezt a szempontot a szervezetre
jellemzé konfliktuskezelési startégiaval. A kérdéivben arrdl kérdeztem a kitoltoket, hogy a
szervezetiik milyen jellemzoket var el a munkahelyi konfliktusok megoldasa érdekében. A
sajatossagokat egy-egy konfliktuskezelési startégidhoz parositottam, amely alapjan a kovetkezo

eredmények alakultak:

12. abra: A minta szervezet dltal elvart konfliktuskezelési stratégia szerinti eloszlasa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Szervezeti stratégia
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Az 12. abra oszlopdiagramja alapjan megfigyelhetd, hogy az elkeriild stratégia a
leginkabb elvart tipus a kozszféra részérdl, ezt koveti az alkalmazkodd, mig a
kompromisszumkeresé és a problémamegoldo a versenyszféra részérél. Ennek eredményeképp
kiemelkednek az ellentétek az egyéni konfliktuskezelési stratégia és a szervezet altal elvart
stratégiak kozott.

A kozszféra teriiletén az elkeriilo stratégia kiemelkedé gyakorisagabol arra
kovetkeztethetiink, hogy a munkavallalok hajlamosak elkeriilni a konfliktusokat vagy a
nehézségeket. Tovabba a szintén kiemelkedd alkalmazkodd stratégia azt mutatja, hogy a
munkavallalok hajlanddak alkalmazkodni a koriilményekhez €s a valtozasokhoz anélkiil, hogy
aktivan kiizdenének a sajat érviik mellett. Ebben az esetben a munkavallalok kénytelenek az
adott szervezet altal eldirt normakhoz igazodni, még akkor is, ha ezek nem teljesen felelnek
meg az egyéni vagy szakmai sziikségleteiknek. Ezek a stratégidk megjelenhetnek a
tulhierarchizaltsag és a szabalyozottsag miatt.

A versenyszféra részérdl a kompromisszumkeresd €s problémamegoldo stratégiak azt

jelzik, hogy itt nagyobb hangsulyt fektetnek a hatékony konfliktuskezelésre és a problémak
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megoldasara, viszont a kompromisszum esetében ez lemondassal jar. Egyértelmiien
megjelenik, hogy a versengés szervezeti szinten €s egyéni szinten sem tamogatott
konfliktuskezelési stratégia.

A kérdoéivemben megkérdeztem a kitoltoket, hogy milyen tényezdket gondolnak a
konfliktusok f6 okainak, itt tobb valaszlehetdséget is meg tudtak jeldlni €s a minta egészére

nézve a kovetkezd eredményeket kaptam.

13. dabra: A minta konfliktust kivalto okok szerinti eloszldsa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Azért gondolom kulcsfontossaglinak az okok feltarasat, hiszen ezek azonositdsa utan
eltér0 megoldasi lehetdségekkel rendelkeznek a szervezetek és a forrasok pontos
meghatarozasa lehetdve teszi a szervezetek szamara, hogy célzottan kezeljék a problémakat.

A Kkutatasomban résztvevé személyek koziil 96 f6 azonositotta konfliktus kivalto
okaként a kommunikécios problémakat és félreértéseket. Gyakran tapasztaltak, hogy a hidnyos
vagy pontatlan kommunikacié vezethet konfliktushelyzetekhez, melyek megnehezitik a
hatékony egylittmiikodést és dontéshozatalt. Tovabba a szerepek ¢és a feleldsségek
tisztazatlansaga 72 valasszal is nagy mértékben hozzdjarul a konfliktus kialakuldsdhoz. Nem
egyértelmiieck a feladatokhoz ¢és feleldsségekhez kapcsolodd elvardsok, konnyen
eléfordulhatnak félreértések ¢és Osszetlizések a munkatarsak, vezetdség kozott. A

munkamennyiség eloszldsa is magas aranyokkal rendelkezik, ugyanis ez gyakran vezet
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tulterheltséghez, mig egyes munkavallalok alulterheltek maradhatnak. Azonban jelentds
mennyiségll valasz érkezett a vezetési stilusra és az alkalmazkodasi nehézségekre egyarant. A
kérdésnél felsorolt okok mindegyikére érkezett visszajelzés és egyéb valaszok megadésara is
volt lehet6ség, ahova 2 6 irt a feladatok ellendrzésével kapcsolatos okot, amit Gsszegeztem és
megjelenitettem a diagramon.

A kovetkezd kérdésemmel azokat az eszkozoket szerettem volna megvizsgalni,
amelyeket a szervezetek alkalmaznak a konfliktusok megoldasa érdekében. Az el6z6 kérdéshez

hasonldan itt is tobb valaszlehetdséget meg tudtak jeldlni az egyének.
14. abra: A minta konfliktus megoldasi eszkiozei szerinti eloszlisa (N=154)

(Forrads: Sajat szerkesztés)
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mKozszféra mVersenyszféra

A minta egészére nézve legtobben, 79 fével a kommunikacio javitasat jelezték, ami
pozitiv arra nézve, hogy az el6z6 kérdésben megvizsgaltak alapjan a legtobben a
kommunikécios problémakat, mint a konfliktusok kivaltdé okot azonositottak. Ebbdl
kovetkeztethetd, hogy a szervezetek felismerték ezt a tényezdt, mint konfliktusforrast és aktivan
dolgoznak azon, hogy javitsanak a kommunikacios folyamataikon. Ez jelentheti a rendszeres
értekezleteket, nyitott kommunikacids csatornak kialakitasat, ami mindenki szamara elérhetd
és jelezni tudja a problémajat, a véleményét és az Gtletét.

Tovabba nagy aranyszdmmal rendelkezik a feleldsségi teriiletek tisztdzésa, ami szintén

az el6z06 keérdésben egy kiemelkedd ok volt. A valaszokbdl arra kovetkeztethetiink, hogy ezen

a tényezon is dolgoznak a munkahelyek, hiszen, ha mindenki tudja, hogy milyen hataskore és
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feladatai vannak, gyorsabbak lesznek a dontéshozatali folyamatok és csokken az ebb6l adodod
konfliktusok szama.

Sajnélatos, hogy 47 f6 szerint a munkahelye nem tesz semmit a konfliktusok
kezeléséért, ami negativan befolyasolhatja a dolgozok kozotti kapcsolatokat, jelentdsen
csOkkenthetik a teljesitményt és hatékonysagot egyarant.

A kérdéivemben kitértem szociologiai kérdésekre is, mint példaul, hogy mennyire érez

magaban bels6 vivodast, fesziiltséget a munkahelye kapcsan.

15. dbra: A minta belsd vivédas jellemzdje szerinti eloszlisa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)

Belsd vivodas

45
40 39
35
0 26
25
20 17
15
10

5

0

Kézombos Mindig

mKozszféra ®Versenyszféra

Azért tartottam fontosnak megvizsgalni ezt, mert ebbdl tudunk kovetkeztetni a
megoldatlan, a nem felszinre hozott és a destruktiv konfliktusok hatasaira az egyénre nézve. A
kérddivben egy 1-5-ig terjedd linedris skala segitségével tudtak vélaszt adni a kérdésre, ahol az
1-es jelentette, hogy soha, mig az 5-0s, hogy gyakran, mindig belsd vivodast érez magéban,
majd ezeket Osszegeztem.

A kozszféra és a versenyszféra kozti kiilonbségek jobb szemléltetésének érdekében
alcsoportokra bontottam €s a 15. dbra szerint szemléltetem.

A minta egészére nézve megallapithatd, hogy 45% sosem tapasztal vivodast,
fesziiltséget a munkahelye kapcsan, amit pozitiv tényként kezelhetiink, hiszen a munkahelyén
keletkez6 konfliktusok, problémak megoldasara lehetdséget kindl a szervezet, igy nincs
sziikség arra, hogy a munkavallalé hazavigye ezt a terhet, ezéaltal a munkavégzése is

hatékonyabb lesz. Azonban 28% gyakran, sziinteleniil érzi a vivodasokat, ingeriiltséget a
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munkahelye miatt és 27% a semleges valaszt jelolte, tehat ezek az érzések csak idészakosan
jelentkeznek és kevésbé zavard mértékben.

A kozszféra teriiletén gyakrabban fordul el6 ez a jelenség, mint a versenyszféra
esetében. Ez arra utalhat, hogy a kdzszféra munkakdrnyezete altalaban tobb konfliktusforrast
tartalmaz és ezek a konfliktusok nincsenek megfeleléen kezelve, ami kihatassal van az egyéni
kozérzetre.

Kutatdsom soran azt is felmértem, hogy a kitolték mennyire elégedettek a

munkahelyiikkel.

16. dabra: A minta munkahelyi elégedettség szerinti eloszldasa (N=154)

(Forrads: Sajat szerkesztés)
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mKdzszféra ®Versenyszféra

Osszességében 54% legalabb elégedett a munkahelyén, mig csupan 12% gondolja tigy,
hogy nem, vagy egyaltalan nem elégedett és a kett6 kozotti kozombosség 34%.

A kérdbivben szintén egy 1-t6l 5-ig terjedd linearis skalan volt lehetdség valaszt adni a
feltett kérdésre.

Megallapithatd, hogy a versenyszféraban tevékenykeddk nagyobb elégedettséget
mutatnak munkahelyiikkel kapcsolatban, mint a kdzszféraban dolgozok. Erdekesnek gondolom
Osszevetni az eldz6kben bemutatott belsd vivodassal, hiszen ott joval tobben tapasztaltak ezt a

tényezdt, viszont ennek ellenére magas elégedettséget mutatnak az aranyszamok.
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A mintaban bemutatott altalanos ¢letelégedettség érzését alcsoportokra bontva egyarant

bemutatom.

17. abra: A minta élettel valo elégedettség szerinti eloszlasa (N=154)

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Az oszlopdiagramon jol lathatd, hogy a versenyszférdban 1évé munkavallalok
elégedettebbek az életiikkel, mint a kozszféraban dolgozok. Azonban az elégedetlenségnél
szintén a versenyszféranak az ardnyszama a magasabb, de a kiilonbség kevésbé jelentds a
kozszféraban tevékenykedékkel. Osszeségében elmondhatd, hogy a versenyszféranak a 70%-a
altalanossagban elégedett az életével, 20% kevésbé elégedett, kozombds, mig 10% teljesen
elégedetlen. Azonban a kozszféra adatait nézve 58% elégedett, 36% kdzombdosséget tapasztalt,
mig 6% elégedetlenséget érez az életével kapcsolatban.

Osszehasonlitva az el6z6 munkahelyi elégedettség diagrammal, megfigyelhetd, hogy a
kozszféra teriiletérdl tobben elégedetlenek a munkahelytikkel, viszont ez nincs kihatassal a
maganéletiikre, mert az €életben 1évo elégedettségiik magasabb.

Meglatasaim szerint a konfliktusok megfelel kezelése és az egyén stratégiajanak az
illeszkedése a szervezeti startégidhoz csokkentené a munkahelyen kiviili vivodasokat, stresszt,
fesziiltséget. Ez novelné az elégedettséget a munkahelyi kornyezettel szemben és az
altalanossagban vett ¢let-elégedettséget egyarant. A konfliktusok nem megfelelé kezelése,
negativ érzéseket valt ki az ott dolgozokbol. Az egyiittmiikddés, a problémamegoldas hianya

gatolja a munkakapcsolatok kialakitasat, amelyek befolyasoljak az altalanos élettel vald

elégedettséget is.
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4.2. Esettanulmdanyok

A diplomadolgozatom kutatasanak €s hipotézisem vizsgélata érdekében bemutatok két
esettanulmanyt a kozszféra €s a versenyszféra teriiletérdl egyarant, amely lehetdség ad arra
hogy a kiilonb6zd szektorok konfliktuskezelési kiillonbségeit és hasonlosagait részletesebben
megvizsgaljuk. A teljes esettanulmanyok a 2. és 3. szamt mellékletben talalhatoak meg.

A versenyszféra esettanulmanyanak kozéppontjaban egy szervezeti vezet6 all, aki egy
magyar szoftverfejleszté vallalatnal tevékenykedik 7 éve, ebben a pozicioban. Az
esettanulmany célja, hogy bemutassa, hogyan alkalmazza a konfliktuskezelési stratégidkat a
vallalatban. Emellett azt is feltarja, hogy ezek a stratégiak milyen hatassal vannak a szervezet
altal elvartakhoz, valamint hogyan befolyasoljak a munkavallalok elégedettségét és a
munkahelyi hangulatot. Ezt kovetéen bemutattam az el6z6 pontokat egy kozszféraban dolgozo
kozépvezeto segitségével is.

A kozszféra esettanulmanyom meghatiarozd személye jelenleg 30 éve dolgozik a
kozszféra teriiletén, kozépvezetd pozicidban, folyamat és iigyvitelszervezés teriileten.
Fontosnak gondoltam két hasonl6 pozicidi szinten 1évd alanyt keresni, mert igy sokkal mélyebb
betekintést enged nyujtani a konfliktusok megoldasanak folyamataba, eszkdzeibe és ralatast ad
a beosztottak és a vezetdség kapcsolatara egyarant.

A két esettanulmany alapjan ugy gondolom ¢s azt a kovetkeztetést tudom levonni, hogy
a kozszféraban talalhato szervezetek esetében kevesebb hangsulyt fektetnek a konfliktusok
hatékony kezelésére, mint a versenyszféraban. Ugyan vannak torekvések, viszont a felsd
vezetdségnek nagyobb odafigyelést kellene biztositani ezek hatékony megoldéasara €s olyan
dontéseket kellene hozniuk, amik a feladat, a probléma megoldasara fokuszalnak és nem
engedik a személyes ellentétek eldtérbe keriilését. Sok esetben ha a munkavallalokat engednék
onalléan megoldani a konfliktusokat a vezetdség beavatkozdsa nélkiil, hatékonyabb
eredményeket tudnanak elérni, mivel ezekben az esetekben nagyfoku egyiittmiikodés sziikséges
¢s a munkavallalokban meg is van az ehhez sziikséges kapacitdsuk. Azonban ennél a
szervezetnél ellenben a versenyszféraval, a konfliktusok gyakran nem eldremutatok és rombolo
hatassal vannak a munkakdrnyezetben dolgozok és a konfliktusban részt vett felekre egyarant.
A versenyszféra szervezete esetében torekednek a konfliktusok hatékony megoldésra, a
személyek kozotti egyiittmiikddésre, a csoportkohézidra és egymas nézOpontjainak megértésére

egyarant.
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4.3. Hipotézisek vizsgalata

A diplomadolgozatomban szereplé kutatast harom hipotézis mentén alakitottam ki.

Ebben a fejezetben a hipotézisek megvalaszolasat teszem meg.
4.3.1. Elsd hipotézis

H1: A kozszféraban az alkalmazkodo, elkeriilé stratégia alkalmazasat varjak el a
munkavallaloktol a konfliktuskezelés soran, mikozben a versenyszféraban inkabb a
problémamegoldo és a versengd stratégiakra helyezik a hangsulyt, mig a

kompromisszumkeresé stratégia esetén nem talalunk kiilonbséget.

Az igazolédséara vonatkozdan kereszttabla elemzést alkalmaztam.

18. dbra: A kiz- és a versenyszféra dltal elvart konfliktuskezelési stratégia szerinti kereszttibla elemzés

(Forras: Sajat SPSS kutatds alapjan)

Szféra* Szervezet altal elvart stratégia Crosstabulation
Szervezet dltal elvart stratégia
Kompromisszu  Prokblémameg

Elkerild mkeresa oldd Alkalmazkodd  Versengd Tatal
Szféra  Versenyszféra Count 9 k| 25 11 1 77
% within Szféra 11,7% 40,3% 32,5% 14,3% 1,3% 100,0%
Kizszféra Count N 10 16 18 1 77
% within Szféra 40,3% 13,0% 20,8% 24 7% 1,3% 100,0%
Total Count 40 41 41 30 2 154
% within Szféra 26,0% 26,6% 26,6% 195% 1,3% 100,0%

19. dbra: A koz- és a versenyszféra dltal elvirt konfliktuskezelési stratégia szerinti Chi-négyzet proba
(Forras: Sajat SPSS kutatds alapjan)
Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
Yalue df (Z-Sided_}__
Fearson Chi-Square 26,9657 4 t{,um I
Likelihood Ratio 28,234 4 = 001
Linear-by-Linear 1177 1 278
Association
M of'Valid Cases 164

a. 2 cells (20,0%) have expected countless than 5. The minimum
expected countis 1,00.
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A kereszttabla alkalmazasa soran 6sszefliggéseket keresiink a valtozok kozott, ebben az

esetben a szféra és az elvart konfliktuskezelési stratégiak, mint nominalis valtozok kozott. A

Chi-négyzet probamutaté megfigyelt értéke <0,001, ami Kisebb, mint az elméleti értékiink, azaz
a 0,05. Megallapithato, hogy statisztikailag igazolhato, szignifikdns Osszefiiggés van a két
valtozo kozott. Ezzel azt igazoltuk, hogy a szféra egyértelmiien meghatarozza az alkalmazott
konfliktuskezelési stratégiat.

A kérdéiv eredményeinek 12. dbraja alapjan szintén lathato, hogy van kiilonbség a két
szféra ¢és az elvart konfliktuskezelési stratégia kozott.

A 18. abra adataibol latjuk, hogy a versenyszféra kiemelked6 értékei a
kompromisszumkeres6 és a problémamegoldé stratégia, mig a kozszféra esetében az elkeriilés
¢s az alkalmazkodés az elvart konfliktuskezelési stratégia. A versengd stratégia esetében az
elemszam alacsony volt, kevesebb, mint 5 6, igy a versengd stratégiara nincs megbizhatod
eredményiink.

A felallitott hipotézisem azon része igazoldott be, hogy a kozszféraban az
alkalmazkodo, elkeriild stratégia alkalmazasat varjak el a munkavallaloktol a konfliktuskezelés
soran, mikdzben a versenyszféraban a problémamegold6é az elvart stratégia. Azonban a
kompromisszumkeresé stratégia a versenyszférara jellemz6, igy hipotézisem ezen része nem
nyert beigazolodast.

Ezek alapjan megallapithatd, hogy a versenyszféraban igyekeznek olyan
konfliktuskezelési stratégidk alkalmazaséara, ami a szervezet és az egyén szamara is kedvezd
lehetdségekkel bir és egylittmiikodésre ad lehetdséget. Azonban a kozszféraban a szervezetek
altal elvart stratégiakbol kovetkeztethetd, hogy elsdsorban a szervezet érdekeit, céljait tartjak
szem el6tt, ami az egyéni érdekek és sziikségletek hattérbe szoritasaval jar. Ez a megkozelités

altalaban a konfrontacio elkertilésére és a meglévd allapot megdrzésére iranyul.

A versenyszféra és a kdzszféra teriiletén készitett esettanulmanyom alapjan hipotézisem
azon része is beigazolodast nyert, amely azt allitja, hogy a kompromisszumkeresd stratégia
esetén nem talalunk kiilonbséget, hiszen az esettanulmanyaim szerint mind a két szféraban
jellemzden elvart stratégia a munkavallaloktol. Az ezzel kapcsolatos allitdsokat az
esettanulmanyokbol az alabbiakban idézem:

Versenyszféra esetében: ,, Tovabba, a szervezet teljeskoriien elvarja az ott dolgozoktol,
hogy aktivan torekedjenek a problémamegoldasra, amennyiben ez nem lehetséges

kompromisszumok utjan oldjak meg a konfliktusokat. Ezzel arra észtonzik a munkatdrsakat,
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hogy proaktivan alljanak hozza a kihivasokhoz és kreativ megoldasokat keressenek a felmeriilo

probléemakra.”

Kozszféra esetében: ,,Alanyom meglatasa szerint a vallalat altalaban az elsodleges
megoldaskeént a kompromisszumra torekszik. Abban az esetben, ha ez a megkozelités nem vezet
eredmeényre, akkor az alkalmazkodast varjak el az ott dolgozoktol, az uj kériilményekhez, az uj
munkamodszerekhez annak érdekében, hogy a konfliktusok kezelhetok legyenek és a
munkafolyamatok zavartalanul miikédjenek tovibb.”

A verseng06 konfliktuskezelési startégiat a fentiek alapjan meglatdsom szerint sem a koz,
sem a versenyszféraban nem varjak el a munkavallaloktol, illetve az ott dolgozok sem érzékelik

ezt a tipusu stratégat.

4.3.2. Masodik hipotézis

H2: Az elégedetlenség a munkavallalok részérél abban nyilvanul meg, ha
ellentétben van a sajat konfliktuskezelési stratégiaja a vallalat altal elvart stratégiaval.

Az igazolasara vonatkozoan kereszttabla elemzést alkalmaztam. A két vizsgalt valtozo,
hogy van-e eltérés a sajat és a szervezet altal elvart stratégia kozott, mint nominalis valtozo és
a masik valtozé a munkaelégedettség, amely ordindlis valtozoként jelent meg, mivel egy 1-t61

5-ig terjedd skalan lettek reprezentalva az értékek.

20. dbra: Az egyéni és a szervezet dltal elvirt konfliktus és a munkaelégedettség szerinti kereszttabla elemzés

(Forras: Sajat SPSS kutatas alapjan)

Eltérés az egyéni és a szervezet altal elvart konfliktuskezelési stratégia kozott * Munkaelégedettség Crosstabulation

Munkaelégedettség

Teljes
Egyaltalan mertekben
nem elégedett Nem elégedett Kozombds Elégedett elégedett Total

Eltérés az’egyéni ws a Nincs eltérés  Count 3 6 16 13 1 39
szervezet altal elvart % within Eltérés az egyéni 7.7% 15,4% 41,0% 333% 26%  100,0%
konfliktuskezelési stratégia és a szervezet altal elvart
kozott konfliktuskezelesi stratégia

kozott

Van eltérés Count 3 6 36 39 31 i i

% within Eltérés az egyeni 2,6% 52% 31,3% 33,9% 27,0% 100,0%

&s a szervezet altal elvart

konfliktuskezelési stratégia

kizott
Total Count 6 12 52 52 32 154

% within Eltérés az egyéni 39% 78% 33,8% 33,8% 20,8%  100,0%

£s a szer altal elvart

konfliktuskezelési stratégia

kozott
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21. dbra: Az egyéni és a szervezet dltal elvirt konfliktus és a munkaelégedettség szerinti Chi-négyzet proba

(Forras: Sajat SPSS kutatas alapjan)

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,0522 4 ‘ 005 )
Likelihood Ratio 17,760 4 ,001
Linear-by-Linear 13,442 1 <001
Association
N of Valid Cases 154

a. 3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 1,52,

A Chi-négyzet probamutatdé megfigyelt értéke 0,005, ami kisebb, mint az elméleti

értekiink, azaz a 0,05. Tehat van statisztikailag igazolhatd szignifikdns Osszefliggés a két
valtozo kozott. Azonban harom celldban kevesebb, mint 5 megfigyelés van, amely torzithatja a
vizsgalt eredményeket.

A 20. 4bra tablazatabol megallapithatd, hogy azon csoportban, ahol eltérés van az egyéni
¢s a szervezet altal elvart konfliktuskezelési stratégia kozott, magasabb volt a munkaval valo
elégedettség, mint abban a csoportban, ahol nem volt eltérés a konfliktuskezelési stratégiak
kozott. Ezek alapjan megallapithatd, hogy az altalam felallitott hipotézis nem igazolodott be.

A vizsgalt mintdra magas munkaelégedettség jellemzd, ami lathaté az eredmények 16.
abraja alapjan. Feltételezhetd, hogy azon szervezetek esetében, ahol a munkavallalo
konfliktuskezelési stratégiaja Osszhangban van a szervezet altal elvart konfliktuskezelési
stratégiaval, mas tényezok okozhatnak alacsonyabb munkaelégedettséget. Ezek kozé
tartozhatnak példaul a juttatasi csomagok, a vezetési stilus és a munkakdrnyezet mindsége.

Az esettanulmany idézett része alapjan a versenyszféra torekszik az elégedettségre és a
hatékony konfliktuskezelése, ha az adott munkavallalé nem az elvart stratégiat alkalmazza,
azonban a kozszféra esetében kevésbé befolyasolja a szervezet altal elvart stratégia a
munkahelyi elégedettséget a régebb ota ott dolgozok esetében.

Versenyszféra: ,, Természetesen  el6fordulhat, hogy nem  minden  kolléga
problémamegoldo hozzaallassal rendelkezik. Ilyen esetekben fontos a helyzet megértése és
kezelése, hogy a csapat munkdja és hatékonysaga ne szenvedjen kart. Az ilyen kollégakkal valo
egylittmiikodeés soran kiilonos figyelmet kell forditani a kommunikaciora, igy a szervezeti
vezetok gyakran beszélgetnek veliik négyszemkozt, amivel a csapatban valo aktivitasara

osztonzik, illetve, hogy ne érezze magat elnyomva, kirekesztve hosszutavon. A vezetdoség
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igyekszik a kollégak elégedettségére torekedni.”

Kozszféra: ,, A szervezetben dolgozok tobbsége hosszu évek ota részt vesz a
munkafolyamatokban, ami jelentés mértékben konnyitheti az alkalmazkodast vagy a
kompromisszumokkal valo megkiizdést és az ezzel jaro lemondast, igy ez kevésbé befolydsolja
a munkaval jaro elégedettséget. Azonban az ujonnan csatlakozo munkatarsak esetében gyakran

nehézséget jelent az alkalmazkodas, kiilonosen akkor, ha mas szektorbol érkeznek.”

4.3.3. Harmadik hipotézis

H3: Szervezeti szinten a versenyszféraban tobb konfliktusmegoldasi eszkozt
alkalmaznak, mint a kozszféraban.

Az igazolasara vonatkozéan Mann—Whitney-probat alkalmaztam. A hipotézis soran a
két vizsgalt valtozo a konfliktuskezelési eszk6zok alkalmazasanak szama, mint skala valtozo,

illetve a két szféra, mint nominalis valtozé jelenik meg.

22. dbra: Az egyéni és a szervezet dltal elvirt konfliktus és a munkaelégedettség szerinti

(Forras: Sajat SPSS kutatas alapjan)

Ranks
Szféra I Mean Rank Sum of Ranks
Konfliktuskezelasi Versenyszfara T 88,55 6285 50
ULl 2 L Kozszféra 77 65,45 5039,50
Total 154

23. dbra: Az egyéni és a szervezet altal elvdrt konfliktus és a munkaelégedettség szerinti

(Forras: Sajat SPSS kutatds alapjan)

Test Statistics®
Konfliktuskezel
&si eszkizik
alkalmazasa

Mann-Whitney LI 2036,500
Wilcoxon W 5039,500
i -3,453

Asymp. Sig. (2-tailed) {<,DU1}
a. Grouping Variable: Szféra

Van statisztikailag igazolhato szignifikans eltérés a két csoport kdzott, mert a kapott
értékiink, <0,001, kisebb, mint az elméleti érték, azaz a 0,05, vagyis a konfliktuskezelési

eszk6zok szama é€s a szféra kozott eltérés igazolhato.
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A 22. dbra atlagos rangszama alapjan megallapithatd, hogy a versenyszféraban tobb
konfliktuskezelési eszkozt hasznalnak, mint a kozszféraban, igy az altalam feltételezett
hipotézis beigazolodott.

A kérdo6iv eredményeinek 14. abraja alapjan 32 f6 a kozszféra teriiletérdl ugy vélekedett,
hogy munkahelye semmit nem tesz a konfliktusok kezelése érdekében, mig a versenyszféraban
dolgozdk jelentdsen kevesebben vélekedtek igy.

Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a versenyszféraban nagyobb hangstlyt fektetnek a
konfliktusok feloldasara, az emberi er6forras megtartasa és hatékony mikodésének céljabol.
Azonban a kozszféra esetében a kotott keretek miatt kevésbé fontos a konfliktusok megoldasa,
mivel szabalyok hatdrozzak meg a szervezet miikddését.

Az esettanulmany idézett része alapjan a versenyszféra széles korli és valtozatos
eszkozoket alkalmaz. Ezzel szemben a kozszféra szervezeteiben korlatozottabbak az elérhetd
konfliktuskezelési eszk6zok.

Versenyszféra: ,, Lehetoséget biztositanak minden munkavallalonak, hogy az
erdeklodesiiknek megfeleloen részt vegyenek képzéseken. Gyakran vannak csapatépito
programok, emellett figyelnek a kolléga jollétére és a jovoben lévé szakmai terveinek a
megvalositasanak a tamogatasaban is nagy szerepet jatszanak. Tovabba az egyiitt dolgozo
munkatarsaktol szoban és egy kérdoiv segitségével is rendszeresen visszajelzést kérnek. A
kivalasztasi folyamat soran is kiemelt figyelmet forditanak az egyiittmiikodés fontossagara,
mivel a csapatban dolgozo személyek vétojoggal rendelkeznek. Ez azt jelenti, hogy minden
csapattagnak dontési joga van az uj tagok kivalasztasaban, ami nagy jelentéséggel bir a csapat
osszetartasaban és hatékonysagaban. Valamint a szervezetnél minden ott dolgozonak
lehetosége van kozvetleniil az iigyvezeté igazgatonak irni a fennallo konfliktusrol vagy
problémardl, amit megtehetnek névvel vagy névteleniil, ezt kovetéen a vezetok megteszik a
sziikséges lépéseket a konfliktus feloldasa vagy a probléma elharitisa érdekében. Mindezen
feliil a konfliktustol és a benne részt vevo felektol fiiggbéen valasztjiuk ki a hozzajuk leginkabb
illo modszert, ami segiti a konfliktus megoldasat egyiittmiikodeés utjan.”

Kozszféra: ,,A szervezet igyekszik csékkenteni a konfliktusokat azzal, hogy heti
rendszeresseggel tart megbeszéléseket. Azonban ezek a megbeszélések nem mindig valosulnak

meg, mivel mas, prioritast élvezo feladatok is elofordulnak, amelyek elvonjak a figyelmet.”
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5. Kovetkeztetések és javaslatok

A szakirodalom feldolgozasa és a vizsgalatom elemzése soran kideriilt, hogy a
kozszféraban és a versenyszféraban eltéré elvardsok vannak a konfliktuskezelési stratégiak
tekintetében. Emellett fontos kiilonbségeket lehet felfedezni a konfliktusok kezelésének
modjaban is. A koézszféraban alkalmazkodo és elkeriilo stratégiakat, a versenyszféraban pedig
problémamegoldo és kompromisszumkereso stratégiakat varnak el.

Gyakran felfedezhetd ellentét a szervezet altal elvart és az egyénre jellemzd stratégiak
kozott is. Ennek oka lehet, hogy a kdzszféra biirokratikus szervezete kevésbé foglalkozik az
egyénnel, inkabb a szabalyok betartasa és a poziciok jelentdsége a fontos. Nem 6sztonzott, hogy
az egyének a vezetdikkel, munkatarsaikkal megvitassdk problémaikat, kérdéseiket.

A versenyszféraban ezzel ellentétben nagyobb hangsulyt fektetnek a szervezetben 1évo
konfliktusok kezelésére, a munkavallalora eréforrasként tekintenek, akiket konnyen
elveszithetnek egy konkurens cég ajanlata miatt. Amennyiben a konfliktusok nincsenek
hatékonyan, megfeleléen kezelve, hatranyban keriilnek a munkaerdpiacon, elveszithetik
versenyképességiiket amely egy versenyszféraban miikodo vallalat esetében altalaban a piaci
részesedés csokkenését is jelenti.

Az alabbiakban a kutatisomhoz kapcsolédd javaslataimat fogalmazom meg. Ugy
gondolom, hogy érdemes lenne az altalam feltett hipotéziseket egy nagyobb elemszadml mintan
megvizsgalni, ami a reprezentativitasra torekszik. Ennek a célja nye az lenne, hogy a kutatas
eredményei altalanosithatok legyenek a populaciora nézve, illetve nagyobb minta segitségével
lehetdséglink nyilik az adatok megbizhatosaganak és validitasanak novelésére.

Fontosnak gondolom, hogy az egyéneket felmérjik a Thomas-Kilmann
konfliktuskezelési stratégiakra vonatkozé tesztje alapjan, amely segitségével pontosabb,
megbizhatobb adatokat tudnank meg a személyekre jellemzd stratégidkrol. A teszt kitoltése
azonban nagyobb mintaszdm esetében sok 1d6t venne igénybe, ezért is valasztottam kutatdsom
soran Oonbevallas alapjan leirt informéciokat.

Erdemes lenne minél tobb szervezetet felkeresni, hogy 6k mit gondolnak az elvart
konfliktuskezelési stratégiakrol, mivel jelen adataim soran foként az alkalmazottak altal
érzékelt stratégidk jelentek meg. Interji keretén beliil lehetne vizsgalni, hogy egyes vezetok
milyen stratégiakkal probaljak megoldani a szervezeti konfliktusokat, azonban ehhez széles

korii kapcsolatrendszerre is sziikség lenne.
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6. Osszefoglalds

Diplomadolgozatom készitése soran arra torekedtem, hogy alaposan és atfogdan
bemutassam a szervezeti konfliktusok témakorrel kapcsolatos szakirodalmat és a sajat kutatasi
eredményeimet egyarant.

Meglatasom szerint a kutatasom megkezdése eldtt kitizott céljaim megvaldsultak és a
kutatasom soran kiilonds figyelmet forditottam a koz- és a versenyszféra konfliktuskezelési
gyakorlatainak elemzésére.

Szamos problémara ramutatd eredményekre kaphattam ratekintést az altalam vizsgalt
minta feldolgozasa soran, amelyek segitettek megérteni, hogy hogyan ¢élik meg a
munkavallalok a konfliktusokat, milyen gyakorisaggal és milyen valaszokat kapnak a
szervezetekt6l. Sajnalatos modon lattam, hogy a vizsgalt mintamban sok szervezet nem tesz
megfeleld [épéseket a konfliktusok kezelése és megoldasa érdekében.

Dolgozatomban kiemelt szerepet kapott az egyéni és szervezet altal elvart
konfliktuskezelési stratégiak azonositisa és elemzése. Fontosnak tartottam feltarni, hogyan
reagalnak a kozszféraban és a versenyszféraban dolgozod személyek és szervezetek a
konfliktusokra, valamint hogyan befolyasoljak ezek a stratégidk a munkahelyi légkort és az
alkalmazottak elégedettségét.

Esettanulmanyaim készitése soran értékes meglatasokra tettem szert és személyes
tapasztalatokkal gazdagitottam a statisztai adatok eredményeit.

Ugy gondolom, hogy a konfliktuskezelésnek a mindennapjaink sordn egyre nagyobb
aktualitdsa van. Fontos, hogy a szervezetek hatékony konfliktuskezelési eszkozoket
alkalmazzanak, amelyek tdmogatjak és eldsegitik a hatékony munkavégzést és egyiittmiikodést.
A konfliktusok nem csak kihivast jelentenek a szervezetek szamara, hanem lehetdséget is
kinalnak a novekedésre és fejlodésre egyarant. A hatékony konfliktuskezelési stratégiak
alkalmazasai segithetnek megeldzni a fesziiltségeket és az ellentéteket, valamint eldsegithetik
az ¢épitd jellegli megoldasi folyamatok javaslatat és az egylittmiikodést.

Erdekes lenne tovabbi kutatast végezni arrdl is, hogy a verseny és a kozszféra
szervezeteiben hogyan alakulnak a vezetdi konfliktuskezelési stratégiak, megoldasok, illetve
vezetdi szemszogbdl hogyan érzékelik a szervezeti konfliktusokat és milyen médon vesznek
ezekben részt. Ugy vélem, fontos lenne tovabbi vizsgalatokat végezni ebben a téméban, mivel
az esettanulmanyban megfigyelhetd, hogy mig a versenyszféra esetében a felsé vezetdség
aktivan részt vesz a konfliktusok kezelésében és tdmogatja az alkalmazottakat, addig a

kozszféra esetében gyakran éppen a vezetdség a konfliktusok f6 forrasa.
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Mellekletek

1. sz. melleklet: Kerdoiv

Konfliktusok és kezelésiik a szervezetekben

Kedves Kitolto!

Kovacs Viktoria vagyok, a Magyar Agrar és Elettudomanyi Egyetem emberi eréforras és
tanacsado mesterszakos végzos hallgatoja.

A diplomadolgozatom témaja a szervezetekben kialakul6 konfliktusok és ezek hatékony
kezelési formainak vizsgéalata. Az adatgylijtéshez olyan személyeket keresek, akik a

versenyszférdban vagy a kdzszféraban dolgoznak.

A kérdéivem teljesen anonim ¢&s a kitdltése 5-10 percet vesz igénybe.

Ko6sz6ndém, ha egy kitoltéssel hozzajarul a diplomadolgozatom sikerességéhez!

1. Az On neme
o NO
o Férfi
2. Az On életkora
3. Az On lakéhelye
o FoOvaros
o Megyeszékhely
o Varos
o Kozség
4. Munkahelyének besorolasa
o Kozszféra
o Versenyszféra
5. Milyen teriileten dolgozik?
o Adminisztracié és kozigazgatas
o HR, munkaiigy
o Ertékesités, kereskedelem
o IT, Technika, fejlesztés

o Gyartas, termelés
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o Kozgazdasag, pénziigyek, konyvelés
o Ugyféltamogatas
o Jogi teriilet
o Oktatas, képzés, tudomany, kutatas
o Idegenforgalom ¢és kornyezetvédelem
o Egészségiigy ¢és szocialis ellatas
o Egyéb:
6. Jelenlegi munkahelyén milyen poziciot tolt be az alabbiak koziil?
o Alkalmazott
o Kozépvezetd
o Felso vezetd
o Vallalkoz6/Tulajdonos
7. Hany emberrel van rendszeresen munkakapcsolatban?
o 1516
o 6-1016
o 11-20 {6
o 21-50 {6
8. Kivel keriil leginkabb konfliktushelyzetbe a munkahelyén?
o Kozvetlen munkatarsak
o Kozvetlen felettesek
o Kozvetlen felettesek
9. Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a kollégaival a munkaval kapcsolatban?
o Naponta
o Hetente tobbszor
o Hetente
o Havonta
o Evente 1-2 alkalommal
10. Jeldlje be a konfliktusok fébb okait, amelyek jellemzéek az On munkahelyén! (Tébb
valasz is adhato)
o Kommunikécios problémak és félreértések
o Szerepek ¢és felelOsségek tisztazatlansaga
o Személyes ellentétek és konfliktusok
o Munkabér és egyéb juttatasok eloszlasa

o Munkamennyiség eloszlasa
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Teljesitményértékelés

Szervezeti kulttra

Vezetési stilus

Versengés egymas kozott a karrierlehetéségekért
Nem megfelel6 munkakornyezet

Generacios kiilonbségek

Alkalmazkodasi nehézségek

Szakmai kérdések

Egyéb:

11. Allitsa sorrendbe az alabbi allitasokat sajat magéara jellemzéen! Egy érték csak egy

allitashoz kothetd. (1. hely - leginkabb jellemzi az On konfliktuskezelését, 5. hely -

legkevésbé jellemzi az On konfliktuskezelését)

o

o

o

Igyekszem kikeriilni a konfliktust, elkeriilni a konfrontacidt, gyakran a problémat
figyelmen kiviil hagyva vagy eltolva.

Probalom meggy6zni a masik felet az én alldspontomrol, fontosnak tartom hogy az én
érdekeim, elképzeléseim kideriiljenek és érvényesiiljenek.

Torekszem az egyiittmiikodésre és egy olyan megoldasra, ami nekem és a masik
félnek egyarant kedvezo.

Engedek a sajat akaratombdl, de elvarom, hogy a masik is ezt tegye.

Elfogadom a masik fél érdekeit és alkalmazkodom hozza.

12. Jellje be, mely konfliktuskezelési modszerek jellemzdek az On munkahelyére! (Tébb

valasz is adhato)

o

o

o

(@]

(@]

Kommunikacio6 javitasa (rendszeres értekezlet, nyitott forum)
Képzés ¢és fejlesztés (szervezett konfliktuskezeld tréningek)
Hierarchidk feliilvizsgélata és modositasa

Jutalomrendszerek €s elismerési programok bevezetése
Konfliktuskezelés a vezetdség bevonasaval

Konfliktuskezelés mediator bevonasaval

A feleldsségi teriiletek tisztazasa és a munkakori leirds pontositasa

Semmit sem tesz a munkahelyem a konfliktusok kezelésének érdekében

13. Jelblje be, hogy az alabbi llitasok koziil melyik jellemzi az On munkahelyét!

©)

o

A szervezet elvarja, hogy egyénileg, hatékonyan oldjuk meg a fennall6 problémékat,
de mind a ketten jol jarunk

A szervezet pontosan eldirja, hogy mik a szabalyok és aszerint kell viselkedni
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o A szervezet nem vesz tudomast a konfliktusokrol és nem probalja megoldani azokat
o A szervezet szandékosan versenyhelyzetet teremt a munkavallalok kdzott, a gydztest
jutalmazzak
o A szervezet nyitott a problémak atbeszélésére és enged a sajat érdekébdl amennyiben
latja a munkavallalo torekvéseit
14. Mennyire gyakran érez magaban belsd vivodast a munkahelyével kapcsolatban?
1- Soha 5- Mindig
15. Mennyire elégedett a munkahelyével?
1- Egyaltalan nem 5- Teljes mértékben elégedett vagyok
16. Altalanossagban mennyire elégedett az életével?

1- Egyaltalan nem 5- Teljes mértékben elégedett vagyok

2. sz. melleklet

Esettanulmany: Versenyszféra

Az esettanulmany kozéppontjdban egy szervezeti vezetd 4all, aki egy magyar
szoftverfejlesztd vallalatnal tevékenykedik 7 éve, ebben a pozicidban. Az esettanulmany célja,
hogy bemutassa, hogyan alkalmazza a konfliktuskezelési stratégiakat a vallalatban. Emellett
azt is feltarja, hogy ezek a stratégidk milyen hatdssal vannak a szervezet éltal elvartakhoz,
valamint hogyan befolyasoljdk a munkavallalok elégedettségét és a munkahelyi hangulatot. Ezt
kovetéen bemutatom az el6z6 pontokat egy kozszféraban dolgozo kézépvezeto segitségével is.

Szervezeti vezetoként, az iranyitasa alatt all6 10-15 {6 munkatarsra iranyul a
feleldssége, akikkel kozvetleniil egyiitt dolgozik és koordinalja a tevékenységeiket. Emellett
nap mint nap szoros kapcsolatban all a felsé vezetéssel és a vele azonos pozicidoban dolgozé
kollégéaival is rendszeres egyeztetéseket folytatnak, ebbdl addéddan gyakran talalkozik
kiilonbozo allaspontokkal és prioritasokkal, amelyek konfliktushelyzetekhez vezethetnek. A
szervezeti hierarchidban felsd és also szinteken egyarant sziikség van az egylittmitkddésre €s az
Osszehangolt munkéra.

A vizsgalt személyem egyaltalan nem tartja magat konfliktuskeriild tipusnak, hiszen ez
az O pozicidjaban nem is lehetséges, torekszik a problémamegoldasra ¢és a
kompromisszumkeresésre. Esettanulmanyom alanya eddigi munkaja soran azt tapasztalta, hogy
a konfliktusok hasznos és sziikséges részei a fejloddésnek és az egyiittmiikodésnek. Tobbek
kozott egy csapat formalddasanak folyamataban elkeriilhetetlen a "vihar", ami segiti az igazi

csapatOsszetartozas kialakitasdban. Munkavégzése soran torekszik a konfliktusok okainak
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feltarasara. Példaul, ha erdéforras alapu a konfliktus €s a kolléga ugy érzi, hogy talzott terhet
visel, akkor munkaszervezéssel igyekszik javitani a helyzeten. Ennek célja az, hogy egyensulyt
teremtsen a feladatok kozott és megfeleléen eloszlassa az erdforrasokat a hatékonyabb
munkavégzés érdekében.

A kompromisszum mellett gyakran torekszik olyan megoldas keresésére, ami tulmutat
az eddig szambavett lehetdségeken. Ilyen modszer a Stephen R. Covey: A kiemelkedden
eredményes emberek 7 szokasa konyve alapjan a szinergia, amivel arra utalt, hogy
egylittmikodéssel jobb eredményeket érhetiink el a munkénk soran. A szinergia 1ényege az,
hogy a csoport tagjai kiegészitik, tamogatjak ¢s inspiraljak egymast, ami eredményesebb és
hatékonyabb munkavégzést tesz lehetdvé, mint az egyéni erdfeszitések. Ez eldsegiti a
kreativitast, az innovacidt és az 1) Otletek generalasat, hozzajarul a célok és a pozitiv
eredmények eléréséhez. (Covey, 2014)

Amennyiben a korabban emlitett modszerek nem vezetnek eredményre a
konfliktushelyzet kezelésében, idonként a humor hasznalata is felmeriil végsd megoldasként.
Azaltal, hogy a humort bevonja a helyzetbe, megprobal konnyedebb hangulatot teremteni és
csOkkenteni a fesziiltséget. Ez alkalmas lehet arra is, hogy feloldja a stresszt és segit a feleknek
1j nézépontbdl szemlélni a helyzetet. Fontos azonban, hogy a humor érzékenyen és megfelelden
legyen alkalmazva, hogy ne sértsiik meg a kollégat vagy ne sulyosbitsuk a konfliktust.

Tovabba, a szervezet teljes korlien elvarja az ott dolgozoktol, hogy aktivan torekedjenek
a problémamegoldéasra, amennyiben ez nem lehetséges kompromisszumok Utjan oldjak meg a
konfliktusokat. Ezzel arra Osztonzik a munkatarsakat, hogy proaktivan alljanak hozza a
kihivasokhoz és kreativ megoldasokat keressenek a felmeriild problémakra. Természetesen
eléfordulhat, hogy nem minden kolléga problémamegoldd hozzaallassal rendelkezik. Ilyen
esetekben fontos a helyzet megértése ¢és kezelése, hogy a csapat munkéja és hatékonysaga ne
szenvedjen kart. Az ilyen kollégakkal vald egyiittmiikodés soran kiillonds figyelmet kell
forditani a kommunikaciora, igy a szervezeti vezetOk gyakran beszélgetnek veliik
négyszemkozt, amivel a csapatban vald aktivitdsara 0sztonzik, illetve, hogy ne érezze magat
elnyomva, kirekesztve hosszutavon.

A vezetOség igyekszik a kollégak elégedettségére torekedni. Lehetdséget biztositanak
minden munkavallalénak, hogy az érdeklédésiiknek megfelelden részt vegyenek képzéseken.
Gyakran vannak csapatépitd programok, emellett figyelnek a kolléga jollétére és a jovoben 1évo
szakmai terveinek a megvalositasdnak a timogatdsaban is nagy szerepet jatszanak. Tovabba az
egylitt dolgoz6 munkatarsaktol szoban és egy kérddiv segitségével is rendszeresen visszajelzést

kérnek. A kivalasztasi folyamat soran is kiemelt figyelmet forditanak az egyiittmiikodés
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fontossagara, mivel a csapatban dolgozd személyek vétdjoggal rendelkeznek. Ez azt jelenti,
hogy minden csapattagnak dontési joga van az 0] tagok kivalasztasaban, ami nagy jelentdséggel
bir a csapat Osszetartasdban ¢és hatékonysadgaban. Valamint a szervezetnél minden ott
dolgozoénak lehetdsége van kozvetleniil az ligyvezetd igazgatonak irni a fennalld konfliktusrol
vagy problémarol, amit megtehetnek névvel vagy névteleniil, ezt kovetden a vezetok megteszik
a sziikséges 1épéseket a konfliktus feloldasa vagy a probléma elhéritdsa érdekében. Mindezen
feliil a konfliktustol és a benne részt vevo felektdl fliggden valasztjak ki a hozzajuk leginkabb
ill6 modszert, ami segiti a konfliktus megoldasat egytittmikodés ttjan.

Osszegezve elmondhatd, hogy a versenyszféraban 1évé szervezet odafigyel a
konfliktusok hatékony kezelésére és a munkavallalokat is erre 0sztonzi. Kiemelked6 hangsulyt

fektetnek tovabba az egyén szakmai €s €letbeli elégedettségére és fejlodésére.

3. sz. melleket:

Esettanulmany: Kozszféra

Az esettanulmanyom masik meghatdrozo személye, aki 30 éve dolgozik a kozszféra
teriiletén, jelenleg kozépvezetd pozicidoban, folyamat és ligyvitelszervezés teriileten. Fontosnak
gondoltam két hasonlo pozicioi szinten 1évo alanyt keresni, mert igy sokkal mélyebb betekintést
enged nyujtani a konfliktusok megoldasanak folyamatdba, eszkozeibe és ralatast ad a
beosztottak és a vezetdség kapcsolatara egyarant.

Altalanossagban elmondhatd, hogy az adott szervezetnél mindennaposak az
Osszeiitkozések egyének kozott és szervezeti egységek kozott egyarant. A konfliktusok forrasa
foként a mas osztalyokkal vald kooperacio soran az elvégzendd feladatokbol, a hatariddék
betartasabol és az elkésziilt tesztallomanyok tesztelésébdl adodik.

Alanyom meglatasa szerint a szervezet altalaban az elsddleges megoldasként a
kompromisszumra torekszik. Abban az esetben, ha ez a megkdzelités nem vezet eredményre,
akkor az alkalmazkodast varjak el az ott dolgozoktol, az uj korilményekhez, az Uj
munkamodszerekhez annak érdekében, hogy a konfliktusok kezelheték legyenek és a
munkafolyamatok zavartalanul miikddjenek tovabb. Azonban a kutatdsomban résztvevd
személy problémamegoldonak tartja magat, viszont sok esetben erre nincs lehetdsége. A felsd
vezetdség részEerdl azért, mert az altaluk szabott szabalyokhoz valo alkalmazkodast varjak el
tdle. A beosztottak iranyabodl azért nem tud problémamegoldé lenni, mert 6k inkabb elkeriilik
a konfliktust vagy kompromisszumot kell kotniiik. Ezek a stratégidk gyakran tovabbi

konfliktusokat sziilnek és destruktiv kimeneteliiek. Mindemellett gyakran jon l1étre versengés is
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az egyiitt dolgozo osztidlyok kozott, ugyanis a feladatok elvégzéséhez sok megbeszélés,
egyeztetés folyik az informatikai és egyéb szakteriiletekkel, de altaldban az a végeredmény,
hogy megprobaljak meggydzni a masik felet a sajat dllaspontjukrol. Ez egyrészben eldnyt jelent
a teljesitményre nézve és 6sztonzoleg hat a kollégakra, nem ad egylittmtkodésre lehetoséget,
viszont stresszt €s nyomast gyakorolhat az egyénekre.

Ezeknek a konfliktusoknak a hatasa a teljesitményre nézve valtozo, mert a versengés
miatt a rejtett hibdk is feltarasra keriilnek, viszont a hangulat frusztralt, fesziiltséggel teli a
munkatarsak és a vezetOség kozott egyarant. Sokszor egyaltalan nem kommunikalnak
egymassal vagy az kifogasolhat stilusban zajlik és a kdlcsonds tisztelet hianyaban.

A szervezet igyekszik csokkenteni a konfliktusokat azzal, hogy heti rendszerességgel
tart megbeszéléseket. Azonban ezek a megbeszélések nem mindig valdésulnak meg, mivel mas,
prioritast ¢élvezd feladatok is eldfordulnak, amelyek elvonjak a figyelmet. Lathato, hogy a
szervezet igyekszik rendszeressé tenni a kommunikéciot és a konfliktuskezelést a heti
megbeszélések révén. Ezek a taldlkozok lehetdséget teremtenének arra, hogy a munkatarsak €s
a vezetdség kozosen megvitassadk az aktudlis problémakat és egyeztessenek. Ugyanakkor
gyakran el6fordul, hogy a nézeteltérések hatterében a vezetdség all. A szervezet vezetdinek
dontései, a vezetési stilus, a feladatok ellendrzése kivaltd tényezOként szolgilnak a
konfliktusokban.

A szervezetben dolgozok tobbsége hosszu évek oOta részt vesz a munkafolyamatokban,
ami jelentés mértékben konnyitheti az alkalmazkodast vagy a kompromisszumokkal valo
megkiizdést és az ezzel jard lemondast, igy ez kevésbé befolydsolja a munkéval jard
elégedettséget. Azonban az Gjonnan csatlakozé munkatarsak esetében gyakran nehézséget
jelent az alkalmazkodas, kiilonosen akkor, ha mas szektorbol érkeznek. Az Gjjonnan belépdknek
gyorsan kellene alkalmazkodniuk a meglévd szervezeti kultirahoz és a szabalyokhoz, ami
azonban iddbe telhet és fesziiltséget okozhat. Ez kiillondsen igaz, ha a szervezet merev
szabalyokat kovet, amelyek nem feltétleniil egyeznek a korabbi munkahelyiik gyakorlataval.

A szervezet lehetdséget kinal a koztisztviseloknek évente, hogy Onkéntesen részt
vegyenek konfliktuskezelési képzésen. A képzés segit az alkalmazottaknak megérteni a
konfliktusok forrasat és azok kezelésének moddszereit, valamint javitja az egylittmiikodési
készségeket, O0sztonzi az egyéni fejlédést és hozzajarul a pozitiv munkahelyi légkor

kialakitasahoz.
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Nyilatkozatok

. NYILATKOZAT

diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérél és eredetiségérdl

A hallgaté neve: Kovacs Viktoria

A Hallgaté Neptun kédja: D6EQI7

A dolgozat cime: A konfliktusok sajatossagai a kozszféra és a
versenyszféra szervezeteiben

A megjelenés éve: 2024,

A konzulens intézetének neve: Vidékfejlesztés e"s Fenntarthaté Gazdasag Intézet

A lonzulens tanszékének a neve: Humdantudomanyi és Szakképzési Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzék munkajabol vettem at, egyértelmien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant dllitottam, tudomasul veszem, hogy a zérdvizsga-bizottsag a
zarbvizsgabdl kizdr és a 2arévizsgat csak Uj dolgozat készitése utdn tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatdsat
engedélyezem, )

Y '
Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznalasira, hasznositdsara a Magyar Agrr- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabélyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltSltésre kerll a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem kénywvtari repozitori rendszerébe. Tudomdsul veszem, hogy a

megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szémitott 5 év eltelte utdn
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem konyvéri repozitori rendszerében.

Kelt: Budapest, 2024.04.15.

K uevo MG

Hallgato alairasa
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NYILATKOZAT

Kovécs Viktéria (hallgatd Neptun azonositéja: D6EQI7) konzulenseként nyilatkozom arrdl,
diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kévetelményeirdl, jogi és etikai szabélyairdl tajékoztattam.

A zérédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét a zarévizsgan torténé

védésre javaslom / nem javaslom®.
—

A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen _nem*‘2

Kelt: Lol év 9 l‘" ho /1 (7 nap

/K/)_)Jr_,/x D et bes (
@156 konzulens
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