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1. Bevezetés és célkituzések

Emberi er6forrds tandcsadd hallgatoként nagyon fontosnak tartottam, hogy
szakdolgozatomban egy aktudlis, human kdzponta €s a viligon minden embert értintd témat
dolgozzak fel és vessek vizsgalat ala. Ezért vizsgéalatom f6 témaja a konfliktuskezelés ¢€s
szervezeti struktura 0sszevetése. Véleményem szerint onmagaban a konfliktus jelenléte és
annak kezelése minden ember életét behdlozza. Mindenki mas-mas érzésekkel fordul egy
konfliktus felé és a kezelésében is megoszlanak a modszerek, stratégidk. Tovabba abbol
kifolyolag is érdemes megvizsgalni ezt a teriiletet, mert az tizleti és szervezeti kdrnyezetben
— ahogyan a hétkoznapjainkban is — a konfliktusok elkeriilhetetlenek. Munkank,
mindennapjaink soran kiilonbozd értékeink, céljaink iitkozhetnek. Ha nincs hatékonyan,
megfeleléen megoldva egy adott konfliktus, negativ hatassal lehet rank, de egy adott
szervezetre nézve is. Ezért kezelése kulcsfontossdgi kérdés minden tekintetben.
Dolgozatomban kifejezetten a szervezeti konfliktust vizsgalom és tobbek kozott olyan f6
kérdésekre keresem a valaszt, hogy miképpen befolyasolja a szervezeti struktura a
konfliktusok kezelését, milyen szerepet jatszik a szervezeti struktira a konfliktusok
megoldasaban, milyen konfliktusok léteznek egyes szervezetekben és hogyan lehet
hatékonyan kezelni a konfliktusokat az eltérd szervezeti strukturdban. Tehat elsddleges
célom, hogy a korabban emlitett kérdések mindegyikére kielégitd valaszt kapjak kérddives
kutatasom ¢€s egy esettanulmany segitségével. Tovabba céljaim kozott szerepel a konfliktus,
annak elényei és hatranyai, a konfliktuskezelési modszerek, valamint a szervezeti struktira
¢s konfliktus viszonyanak mélyebb megismerése ¢és feltérképezése a szakirodalom

segitségével.



2. A konfliktus keretbe helyezése

2.1 A konfliktus meghatarozasa

A konfliktus a ’confligo’ latin szobol ered, melynek jelentése Osszecsap,
Osszelitkozik, perlekedik. A pszichologidban két vagy tobb egymasnak ellentmondo
impulzust vagy motivacio kozotti harcot tekintjiik konfliktusnak. A szocioldgia is hasonldan
a pszicholdgidhoz, Osszeiitkozések egyedi eredetli és valtozo erdsségii €s sokféleképpen
lejatszodo fajtait tekinti a konfliktus 1ényegének. Ezek alapjan azt gondolhatjuk, hogy a
konfliktus egy negativ tartalommal biré folyamatot jelent, viszont egy dsszeiitkdzésnek nem
csak ez az egy oldala lehetséges. A konfliktus életiink természetes velejardja, mely a tarsas
kolesonhatasokban elengedhetetlen és fontos elem, mely életiink dinamikajat és lendiiletét
biztositja. (Szekszardi, 1995; Barczy, 2019) A konfliktus igen hasznos és pozitiv oldalat
Hegel dialektikajaval lehetne a leginkabb aldtdmasztani, miszerint minden esetben 1étre jon
egy szintézis — a tézis és antitézis altal -, mely egy magasabb rendi, 0j eredményt hoz létre.
Tehat konfliktusaink altal minden esetben kapunk egy 1j allapotot, mely az eltér a konfliktus
eldtti idoszaktol, igy segitheti személyiséglink, kapcsolataink fejléddését, megszilardithatja,

megérizheti azt. (Adam, 2012)

2.2 A konfliktus kialakulasaban megjelend tényezd, szintjei és folyamata

A konfliktus 4altalanos megismerése utan fontos megvizsgalnunk azt, hogy
konfliktusainkban milyen megjelend tényez6k jatszanak szerepet. Kisérletek alapjan azt
mondhatjuk, hogy konfliktusaink legfontosabb tényezdje az altalanos fesziiltségi szint,
melyben az egyén vagy éppen a csoport van. A fesziiltségi szint okainak az alabbi harom
tényezOt tekinthetjiik:

1. A sziikségleteink kielégitése, mely alatt alapvetd sziikségleteinket értjiik, mint ¢hség

vagy éppen biztonsag. (Barczy, 2019)

2. Szabad mozgasteriink korlatolasa, mely nem csak a fizikai értelemben vett mozgéstér
korlatait jelentheti, hanem akar az erdsen irdnyitott autokratikus vezetésii
szervezetekben, csoportokban az egyéni dontéshozatali képességeinket is. (Barczy,
2019)

3. Kiils6 akadalyok megléte, amikor valamilyen kiilsé vagy bels¢ akadaly miatt nem
tudunk kilépni egy adott helyzetbdl. (Barczy, 2019)
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Ezek alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy ez a 3 fontos tényezd jatszik alapvetden szerepet
konfliktusaink kialakuldsaban és ezek segitségével feltdrhatéak és leirthatéak konfliktus
okaink. Lathat6, hogy konfliktusaink valamely cselekményekre, valtozasokra adott
reakcidink, megnyilvanulasunk eredménye, nem pedig oka. Ezzel ellentétben gyakran azt
gondoljuk, hogy konfliktusainkban kell keresni az okot, pedig az nem mads, mint egy
eredmény, ami egy bizonyos eltérésre reagalva alakul ki. Ezek az eltérések minden
kapcsolatunkban jelen van, csak megfeleléen kell kezelniink. Az aldbbi 1. &bra kivaldéan

szemlélteti ezt a konfliktusfelfogast. (Barczy, 2019)

1. abra: Konfliktus kor

(Forras: Barczy, 2019 nyoman)

a konfliktussal
stressz kapcsolatos hiedelmek
és attitiidok
megkénnyebbiilés

eszkalacio

deeszkaldcié

megoldodas kdvetkezmények :‘ :ogrj‘;::(r:ll.lks
jobb vagy rosszabb
kapcsolatok
masok megsértése//
egyszerden feladjuk val?::;;?:ng:an

a konfliktusra

gy teszink, mintha semmi baj nem lenne
mérgesek lesziink, bantalmazunk
valamilyen hatosaghoz fordulunk

sirunk, panaszkodunk, viccelddiink

A korabbiakban ismertetett eredményekbdl kifolydlag konfliktusaink szdmos szinten és

tipusban megjelenhetnek, melyek koziil néhanyat az alabb ismertetek.

Intraperszonalis vagy intrapszichikus konfliktus: Az interperszonalis konfliktus alatt azt

értjiik, amikor sajat magunkban, a személyiinkon beliil zajlik le a konfliktus folyamata. Ez
egy olyan belsé allapotunk, amikor motivacidink, értékeink nézeteink allnak egymaéssal
szemben. Ezzel szemben az interperszonalis konfliktus személyek kozott fennalld
Osszeférhetetlenséget, Osszeiitkozést jelent. Ebben az esetben is eltérd érdekek célok

ellentmondasa jelenik meg. (Adam, 2012; Sass és Siklaki, 2011)



Csoportkozi és tarsadalmi konfliktus: Ebben az esetben a kdzvetlen kapcsolatunkban 1évo

kisebb csoportok vagy nagyobb nemzetek, tarsadalmak kozotti konfliktusrol beszéliink,
melynek alapjat szintén eltérd célok érdekek generaljak. Ebbe a csoportba tartoznak részben

a szervezeti konfliktusok is. (Adém, 2012; Sass ¢és Siklaki, 2011)

A konfliktusban szerepet jatszo tényezok és szintek megismerése utan kiilonbséget kell
tenniink a konfliktus folyamatai kozott is. Ebben a folyamatban megtalalhato két fél, a
kozottiik 1€vo interakceio, a kozottiikk 1€vo viszonykapcesolat, a felek érzelmi érintettsége, a
kozottik 1évé Osszeegyeztethetetlenség és legaldbb az egyik fél érzelmi sériilése. Ezek

alapjan a kovetkez6 folyamat irhaté le Sasfy (2018) altal:

A konfliktus altalaban egy belsd érzéssel kezdddik, példdul, ha nem értiink egyet tdrsunkkal,
vagy kifogasoljuk bizonyos reakcidjat. Lényegében az elsé szakaszban egy észlelésrol
besz¢liink, amely minden esetben szubjektiv megtapasztalads. Amig ez az észlelés nem valik
nyilvanvalova a tarsunk felé is, addig nem beszélhetiink konfliktusrol. Ezért a latencia
szakaszanak is nevezhetjiik ezt a szakaszt. Viszont amint ez az észlelés megjelenik és
jelezziik tarsunk felé, onnant6l beszélhetiink mar konfliktusrdl. Ezt a jelzést, a konfliktus
elkertilése érdekében lehetdséglink van elkeriilni, viszont amennyiben nem ezt valasztjuk és
jelezziik észlelésiinket, tobb lehetséges ut all fenn.

A tarsunk kész tenni annak érdekében, hogy kezelje észlelésiinket és azonnal megoldddik a
konfliktus.

Sasfy, (2018) leirasdban a konfliktus folyamata a kovetkezo:

A felek nem tudjék vagy nem akarjdk azonnal kezelni az észlelést és feladjak a konfliktust.
Ebben az esetben sajat magunkban kezelik a kialakult helyzetet, kibeszélhetik masoknak,

késobb felemlegethetik egymasnak, vagy éppen a jovOben taldlnak megoldast a helyzetre.

Kialakulhat a hagyomanyos értelemben vett konfliktus, melyben a konfliktus kezd
nyilvanvalova valni a felek szamadra és az érintettek felismerik, hogy valos ellentétek vagy
problémak meriiltek fel. A nézetkiilonbségek és érdekellentétek egyre nyilvanvalobbak

lesznek €s személyi ellentét alakul ki.

Ezt kovetden kibontakozhat a konfliktus, ami egy aktiv szakaszt jelent, ugyanis a felek

nyiltan kiallhatnak az ellentétes allaspontjaik mellett. Ez lehet vitak, harcok vagy mas nyilt
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konfrontaciok forméjaban. Ez a szakasz a konfliktuskezelési stratégia megvalasztasatol
fligg, miszerint a felek donthetnek amellett, hogy dnérvényesitd, egylittmiikodd vagy mind

a ketto stratégia mellett allnak ki.

A végso szakasz pedig a konfliktus megoldasa, amikor a felek probalnak megoldast talalni
a konfliktusra. Ez lehet targyalds, kompromisszumok kotése vagy mas moddszerek
alkalmazasa a konfliktus békés feloldasa érdekében. A konfliktus feloldasa lehet teljes vagy
részleges ¢és azt is eléfordulhat, hogy a felek nem jutnak megallapodasra, és a konfliktus

tovabbra is fennallhat.

Ezt a folyamatot tekintve beszélhetiink konstruktiv, illetve destruktiv konfliktusrol. A
konstruktiv konfliktus egy hatékonysag fokozd folyamat, ugyanis ebben az esetben az
érdekelt felek kreativitasa, megoldasi képessége is fejlodik. Lehetdség van arra, hogy a felek
konstruktivan és célravezetden oldjanak meg egy helyzetet. A destruktiv konfliktus viszont
egy hatékonysag gatld folyamat, mert ebben az esetben a konfliktus karos hatassal van a
részt vevd felekre és kapcsolatukra. Egy érzelmileg telitett, a dontéshozatalra,
kommunikéciora is hatast gyakorlé helyzet all fel. A konfliktus eredményének hatasa
nagyban fiigg az adott konfliktus helyzet témajatol, a felek kozi viszonytol €s egyiittmiikodés
képességétdl. (Clercq et al, 2009; Pinkley, 1992)

Osszességében elmondhatjuk, hogy konfliktus egy eredmény, mely egy folyamatot 6lel fel
¢s kezdete minden esetben az eldzményekbdl és észlelésbdl — €és annak jelzésébdl - kezdve
indul ki. Jellegét és szintjeit tekintve pedig igen sokféle lehet, ami fiigg a részvevok

kapcsolatatol és az adott tématol egyarant.

2.3 A konfliktus forrasai az egyén szintjén

Egyéni szintli konfliktusrol akkor beszélhetiink, amikor egy, két vagy tobb személy
céljai, elképzelései, érzései nem Osszeegyeztethetdek. Konfliktusaink forrasat €s az e mogott
allo viselkedést azért érdemes megfigyelni, mert ezekbdl arra kaphatunk valaszt, hogy
milyen sziikségletek és motivaciok allnak konfliktusaink mdgott. Viszont konfliktusaink
forrasai mindenki szdmara egyéniek, egyediek ¢és nagyon sokfélék lehetnek. A
kovetkezOkben igyekeztem a leggyakoribb lehetséges forrdsokat 0Osszegylijteni ¢&s

megvizsgalni. (Bakacsi, 2015)



Alapveto sziikségletek: A konfliktus kialakuldsdban az alapvetd sziikségleteink nagy
jelentéséget kapnak, igy szerepelhetnek a lehetséges konfliktusforrasok kozott. Maslow
szlikséglet-piramisanak alapjan (mely aldbb, a 2.4bran lathatd) az alapvetd sziikségletek,
melyek nélkiilozhetetlenek az életben maradashoz. Ezeket kell eldszor kielégiteni, mieldtt
mas, magasabb rendli sziikségletekre tudnank O0sszpontositani. Ezért sorolhatjuk ezeket a

lehetséges konfliktusforrasok kozé. (Stephen, 2023)

2. abra: Maslow piramis

(Forras: Savanya, 2015)

Onmegvaldsitas =~
vitalitds, kreativitis %
onfentartds, hitelesség

jatékossdg, céltudatossig

Pszichologiai sziikségletek: A korabban emlitett Abraham Maslow altal felallitott sziikséget
piramis a pszichologiai sziikségleteinkhez is kapcsolodik, ugyanis ahogy az 2. abran lathato,
az Onmegvalositas all a piramis csticsan. Ebbe a korbe mind olyan tényezdk tartoznak,
melyek az egyén beteljesitésére, kiteljesitésére torekszenek. Ilyen sziikséglet lehet a kognitiv
sziikséglet, mely a szellemi aktivitdsunkat, az {1 ismeretek megszerzését jelenti. (Stephen,

2023)

Ertékrendbeli Kiilonbségek: Ertékeink a belsé motivacioinkkal allnak osszefiiggésben,
melyek befolyasoljak viselkedésiinket és dontéseinket. Nincs egységes értékrend, de egy
adott kultrdban eldfordulhatnak kozos értékrendek, metszéspontok. Az értékek

valtozékonyak és befolyasoljak tarsadalmi beilleszkedésiinket is. Ezért konfliktusok is
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kialakulhatnak, ha értékeink ellentétesek a koriilményekkel vagy masok értékeivel.
(Csemané Varadi és Gilanyi, 2011)

Eszlelésbéli Kiilonbségek: Eszlelésbéli  killonbségeinkbol kifolyolag is addodhatnak
konfliktusaink, hiszen minden egyén masként érzékel, észlel eseményeket, helyzeteket. Az
¢észlelés soran a kiils6 ingereket értelmezziik €s ruhdzunk fel jelentéssel, amihez szamos
tényez6 - mint az inger jellege vagy személyiséglink - befolyasolja az észlelést. Emellett
hangulatunk, érdeklédésiink és végzettségiink is meghatarozza, hogyan értelmezziik ¢és

fogadjuk az informaciokat. (Csemané Varadi és Gilanyi, 2011)

Erdekkiilonbségek: Konfliktushelyzeteink tovabbi forrasa lehet kiilonbozé, eltérd
érdekeink. Az egyéni érdekek tobbnyire sajat hasznunkat szolgaljak, mely érdekében
hajlanddak vagyunk cselekedni. Az érdekkiilonbségek esetén felmeriil a tarsas orientacio
kérdéskore is, mely ebben az esetben azt jelenti, hogy egy két személyes konfliktus esetén

hogyan vagyunk képesek szocialisan viszonyulni kornyezetiinkhoz. (Sillars, 2010)

Korlatozott eréforrasok: Erdforrasaink olyan tényezdk, melyek segitségével haszonhoz,
egy kivant eredményhez juthatunk el. Onmagéaban eréforrasainkbol taplalkozunk, éljiik
mindennapjainkat és jutunk hozza olyan javakhoz mely nélkiill nem tudnank élni.
Eréforrasnak mondhatjuk a pénzt, a munkat vagy éppen a természet adta eréforrdsokat. Az
er6forrasaink abban az esetben vezethetnek konfliktushoz, ha egy adott erdforrast tobb

egyén vesz igénybe vagy éppen korlatozotta valik. (Sillars, 2010)

2.4 A konfliktus forrasai a szervezet szintjén

Az egyén, a csoport €s a szervezet céljai kozotti harmonia €s egyensuly fontos a
szervezet hatékony miikodéshez. A szervezet esetében igy egyéni, csoport szintii €s szervezet
szintli konfliktusokat is talalhatunk, hiszen a szervezetet alkotdo emberek kapcsolatai — és
azoknak mindsége — meghatarozoak, ahogyan a szervezet felépitése is, mely a
viszonyrendszereket hatarozza meg. (Sass és Siklaki, 2011) A szervezeti konfliktusok
esetében tehat sajatos és dsszetett konfliktus okokrdl beszélhetiink. Ezek a lehetséges okok

pedig a kovetkezOk lehetnek:
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Célkonfliktus: A vallalati dontésben és 6nmagéban az operativ miikodésben felmeriilnek
olyan esetek, amikor a részvevok nem azonos célokat kovetnek. Ez egy igen nehezen
megoldhato konfliktus tipust jelent, mert a felek eldsorban a sajat céljaikra fokuszalnak,

ezaltal magas lehet a versengés ¢és a sajat karok minimalizalasa. (Borgulya 1. Vetd, 2017)

Ertékelési konfliktus: Amennyiben a célok kozosek, de a célhoz vezetd elképzelt it nem
egyezik a felek kozott, az szintén konfliktust eredményez. Ez a konfliktushelyzet nagyban
fligg a résztvevok értékeitdl €s tapasztalataitdl egyarant, ugyanis minden egyén masképpen
értékeli az adott modszer eredményességét €s altalaban kordbban bevalt tapasztalataik és

értékrend;jiik szerint igyekszik beteljesiteni az adott célt. (Borgulya 1. Vetd, 2017)

Erdek- és kulturalis konfliktus: Az értékelési konfliktus alapjan beszélhetiink olyan tipust
konfliktusrol is, amikor egy helyzet megoldasat vagy cél elérését azért nem sikertil betolteni
mert a felek eltérd értékekkel rendelkeznek. Ezt tovabb gondolva, ha egy multinacionalis
vallalatot vesziink alapul, nem csak 6nmagéban az értékek lehetnek kiilonbozdek, hanem

kulturalis 6sszeférhetetlenségek is eléfordulhatnak. (Borgulya I. Veto, 2017)

Hatalmi konfliktus: Egy masik lehetséges ok az emberi eréforrés, pénziigyi vagy egyéb
mas eszkozok eloszlasat érintd probléma. Ezeknek az eszkdzoknek nem csak a megfeleld
eloszlasaban, hanem azok feletti birtoklasan is el6fordulhatnak nézeteltérések. (Borgulya 1.

Vetd, 2017)

Személyiségkonfliktus: A szervezet miikodésében szerepld és azt miikodtetd emberek
viszonya a legtobb konfliktus alapja. A dolgozok a legtobb esetben egymas mellett, egymas
kozelében végzik teenddiket és el6fordulhat, hogy nincs meg a kelld 6sszehang a felek kozott
vagy bizonyos szokasok, cselekvések és habitusok nem 0Osszeegyeztethetdek. Ebbe a
kategoriaba sorolhatd tovabba az intraperszondlis konfliktus is, vagyis az egyén belsd

konfliktusa. (Borgulya 1. Vetd, 2017)

Szerepkonfliktus: A szervezetben dolgozé egyén esetében el6fordulhat, hogy két vagy tobb
szerepkor kozott érzi magat, melyek ellentmondasban allhatnak egymassal. Ez altalaban

akkor fordul eld, amikor egy egyénnek tobb elvarasa és felelossége van, melyek nem- vagy
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kevésbé Osszeegyeztethetok. Ebben a tipusban is beszélhetiink intra- €s interperszonalis

konfliktusrol is egyarant. (Borgulya I. Vetd, 2017)

Kapcsolati konfliktus: Az eddig felsorakoztatott konfliktusok gyakori esetben kapcsolati
konfliktusba fordulhatnak at, mely esetében az adott konfliktus nagyon mélyen megterheli a
felek kozotti kapcsolatot és az egymas elutasitasa is bekdvetkezhet. Ez a konfliktus tipus
akkor 1ép fel, amikor a személyes kapcsolatban zavar all be. Ez nagyon sok okbdl
keletkezhet, tobbek kozt elutasitasbol, megbantottsagbol, kommunikacidés problémabol,

szakmai vitabol is. (Borgulya I. Vet6, 2017)

A koréabban felsorolt tipusok természetesen lehetséges esetek, ezen kiviil rengeteg egyéb

felosztast és egyedi esetet tapasztalhatunk.

3.Szervezeti strukturak

3.1 A szervezet meghatarozasa

A mai, modern értelemben vett szervezet kialakulasa 250 évvel ezeldttre tehetd. A
fogalom meghatarozasaban azt mondhatjuk, hogy a szervezet olyan targyak ¢és emberek
alkotta egység, melynek megfogalmazott és tartos célja van. Ezen cél elérését kidolgozott
szabalyrendszer, formalis struktira egy adott hierarchikus rendszer segiti. A mai szervezetek
6 célja foleg valamilyen szolgéltatas nytjtasdban vagy egy bizonyos igényt kielégitd termék
gyartasaban rejlik, mig a kordbbi években inkabb vallasi, szocialis szerepiik volt a
meghataroz6. Tovabbi jellemzdje, hogy tagjai minden esetben dnkéntesen csatlakozhatnak

¢és Onkéntesen hagyhatjak el az adott szervezetet. (Dobék és Antal, 2016; Poor et al, 2022)

3.2 A szervezetek lehetséges értelmezései

A szervezetek alkalmazott teriilete vagy fo termékeik szerint csoportosithatjuk. Ez alapjan
megkiilonboztethetiink banki, pénziigyi szervezeteket, oktatasi, kozmiivelddési, politikai,

kereskedelmi, egyhazi vagy civil szervezeteket. (Toth és Zéman, 2018)

A szervezetek tipusai koziil minden esetben megkiilonboztetiink tovabba formdalis és

informalis szervezeteket is. A formalis szervezet jelenti a vezetd altal meghatarozott, leirt,
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rogzitett szabalyokba, rendszerekbe foglalt szervezetet, az informalis szervezet pedig a
ténylegesen miikodd, a munkavallalok altal kialakitott szervezetet jelenti. Jelen esetben a

formalis szervezeti struktura keriil vizsgalatra és elemzésre. (Dobak és Antal, 2016)

Egy masik felosztas szerint a szervezetek miikddési szintje szerint megkiilonbdztethetiink
tarsasagiranyitasi és munkaszervezeti szintet. A tarsasagiranyitasi szint a vallalat
iranyitasaért felelés dontések szintje, amely magéban foglalja a vezérigazgatot, az
igazgatdtanacsot €s mas felsdvezetoket, akik a szervezet stratégiai dontéseiért és mikodésért
felelések. A munkaszervezeti szint a vallalat azon szintje, ahol az operativ miikodés zajlik.
Ide tartoznak a tulajdonosi célokért, elvardsokért és a napi miikodésért felelés vezetok,
kozépvezetok. Tovabba az alkalmazottak is ezen szint részei, akik szintén kozvetleniil részt

vesznek a tevékenységek végrehajtasdban. (Krisberg, 1973)

Tovabbi felosztas szerint kiillonbséget tehetiink egységes vdllalat és vallalatcsoport kozott.
Az egységes vallalat jelenti azt az esetet, amikor a vallalat egyetlen vallalatként mitkodik,
egyetlen jogi kereten beliil van bejegyezve. A vallalatcsoport viszont tobb 6nalld vallalatbol
all, amelyek tobb 0nalld jogi onallésaggal rendelkeznek, de kapcsolodnak egymashoz

valamilyen tulajdonosi vagy iranyitasi kapcsolat révén. (Bugenthal et al, (1971)

A szervezetek szerkezeti ¢s miikodésbeli megkiilonboztetése szerint megkiilonboztetiink
funkcionalis, diviziondlis és matrix szervezeteket. A harom lehetséges struktira alkalmazasa
akkor all fenn, ha az adott szervezet elérte a kivant fejlettségi szintet. Ugyanis a vallalat
novekedésével a vezetd mar nem tudja kelld6 mértékben atlatni a folyamatokat és egy
bizonyos 1dd utdn az emberi eréforras €s szakértelem is kevés lesz ahhoz, hogy a szervezet
a célokat beteljesitve mitkodjon. A vallalat méretétdl, funkcioitol fiiggden léteznek olyan
szervezetek is, melyek ezen tipusok egyszeriibb véltozatait, vagy éppen hibrid megoldésait

alkalmazzak (Chikan, 2020; Dobak és Antal, 2016)

Jogi, vezetési és miikodési szempontbol még tovabbi tipusokat kiilonboztethetiink meg,

azonban a valasztott téma szerint a korabbi felsorolas bizonyul a legrelevansabbnak.

3.3 Strukturalis jellemzok

A strukturalis jellemzdk a szervezetre vagy rendszerre jellemzo felépitési, szervezeti

tulajdonsagok. Ezeknek a segitségével irhatjuk le a szervezeti modellek jellemzdit. Ezen
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jellemzok kozé tartozik a munkamegosztas, hataskorelemzés, koordinacios eszkdzok és a

konfiguracio. (Blaho et al, 2021)

Munkamegosztas

A munkamegosztds soran a feladatokat tobb személy kozott osztjak szét a hatékony
végrehajtas €és a szervezet tagoltsaganak segitése érdekében. Mennyisegi és mindségi
munkamegosztast kiilonboztethetiink meg. Elobbinél mindenki ugyanazon vagy hasonlo
feladatot végez, mig utobbinal a dolgozdk kiilonbozd tevékenységekre specializalédnak. A
funkcionalis megosztds szakmai tevékenységek alapjan torténik, mig a tdrgyi elvii
munkamegosztas a termékek, anyagok vagy vevok szerinti felosztasat jelenti. A regiondlis
megosztas pedig foldrajzi helyzet alapjan torténik. Ezen tal, a megosztas szerint egy- €s
tobbdimenzids szervezetekrdl is beszélhetlink. Az egydimenzios szervezet esetében 1, mig a
tobbdimenzios szervezet esetében legalabb két munkamegosztasi tipust alkalmaznak
egyidejlileg. A munkamegosztas kapcsolatban all a kolcsonos fiiggessel is, ami az egyes

szervezeti rendszerek erds vagy éppen gyenge kapcsolddasat jelzi. (Dobdk és Antal, 2016)

Hataskorelemzés

A hatéaskorelemzés azt vizsgalja, hogy a szervezetek milyen dontési €s utasitasi jogokat
biztositanak. Az egyvonalas rendszerben a vezetd vagy hierarchikus folyamat végzi a
dontéshozatalt és iranyitast, mig a tébbvonalas rendszerben ez tobb személy vagy
hierarchikus szint k6zott oszlik meg. Egy masik felosztas szerint a dontések tipusatol valik
fliggdvé a hataskor, miszerint centralizalt rendszerben a stratégiai és operativ dontések a
felsd vezetés iranyitasa alatt allnak, mig a decentralizalt rendszerben szélesebb korben
oszlanak meg a dontéshozatali jogok és irdnyitasi hataskorok a szervezet kiilonb6zd szintjein

vagy személyeinél. (Dobdk és Antal, 2016)

Koordinacio

A koordinici6 az egyes szervezeti egységek tevékenységeinek ¢és erdforrasainak
Osszehangoldsat jelenti. Ez lehet strukturalis, technokratikus vagy személyorientdlt. A

strukturalis koordinacio a szervezeti struktira és hierarchia segitségével miikodik, mig a

15



technokratikus koordinacio eszk6zok és rendszerek révén valosul meg. A személyorientalt
koordinacio pedig a személyes kapcsolatokon €s kommunikacion alapul. Ezek javitasara
szamos eszkoz all rendelkezésre, példaul projekt csoportok vagy konfliktuskezelési

tréningek. (Dobak és Antal, 2016)

Konfiguracio

A konfiguracid a szervezetben a feladatok és a dontéshozatal milyenségére, annak
szervezeésére utal. A mélységi tagoltsag azt mutatja meg, hogy az adott szervezetben hany
szintll hierarchia vagy réteg talalhatd. Minél tobb szint van a hierarchidban, annal mélyebb
a tagoltsag. A konfiguracié tovabbi tipusaba tartozik a szélességi tagoltsdg, mely nem
vertikdlisan, hanem horizontalisan irja le a szervezetet, vagyis az egy vezetd ala esd
alarendeltségek szamdat abrazolja. A konfigurdcié harmadik tipusa a szervezet méretére
iranyul, ami az egy adott egységben dolgoz6 munkavallalok szamat foglalja magaban.

(Dobék és Antal, 2016)

A felsorakoztatott szervezeti strukturalis jellemzOk és az azokon beliili lehetséges tipusokat

az 1. tablazatban foglaltam Gssze.
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1. tablazat: Strukturalis jellemzok

Strukturalis
Fogalmak
jellemzok
1. mennyiségi ¢s mindségi munkamegosztas
Munkamegosztas 2. funkciondlis- targyi- regionalis elvii munkamegosztas
3. egy- vagy tobb dimenzids szervezet
4. egy- vagy tobb vonalas hataskori rendszer
Hataskérmegosztas : : :
5. centralizalt, decentralizalt hataskori rendszer
6. horizontalis és vertikalis mechanizmus
Koordinacio6 7. strukturdlis-, technokratikus-, személyiségorientalt
koordinacids eszkdzok
8. mélységi tagoltsag
Konfiguracid 9. szélességi tagoltsag
10. szervezet mérete

(Forras: Sajat munka)

3.4 Szervezeti struktarak

A szervezet, céljanak teljesitéséhez, valamint a hatékony miikodéshez ¢s elégedettséghez
minden esetben rendelkeznie kell egy megfeleloen kialakitott szervezeti struktiraval. A
szervezeti struktura egy olyan keretrendszert ad, mely meghatarozza a szervezet belsd
felépitését, hierarchidjat és miikodési mechanizmusat. A kovetkezokben harom lehetséges
tipust jellemzek a strukturalis jellemzok (lasd: 2.3 fejezet) alapjan. (Bakacsi, 2015; Falus és
Sziics, 2022)

3.4.1 Funkcionalis szervezeti struktura felépitése és jellemzoi
,»A funkciondlis szervezet egydimenziods, tobb vonalas szervezeti forma, amelyben az

elsddleges munkamegosztas funkciondlis elven torténik, a dontések erésen kozpontositott,

valamint a miikddés erésen szabalyozott.” (Dobdk és Antal, 2016: 183)
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A funkciondlis szervezet az egyik legrégebbi strukturalis formanak tekinthetd, ugyanis az
igényének megfogalmazasa mar az ipar kialakulasanak kezdetén megjelent. Ebben az
1d6szakban valt népszeriivé a tomegtermelés €s szilikség volt egy olyan szervezeti struktira
kialakitasara, mely specializaltan, hatékony munkamegosztassal tud terméket eldallitani
vagy szolgaltatast nyGjtani. Igy alakult ki az erés szabalyozottsagn és munkamegosztast
funkcionalis struktira, mely az esetek tobbségében egy egyszerli szervezet fejlodésének
eredményeként jon létre, amikor megfogalmazodik a specializacio igénye. Ezen tul
rendkiviil sok jellemzé mondhat6 el a funkcionalis szervezeti tipusra, melyeket korabban
emlitett strukturalis jellemzok (lasd 2.3 fejezet) alapjan egy tdblazatban 6sszegeztem, mely

alabb, a 2.szamu tablazatban lathatd. (Dobak és Antal, 2016)

2. tablazat: A funkcionalis szervezet jellemz6i

A funkcionalis szervezet jellemzoi
Egydimenzids szervezet
Munkamegosztas
Erds kolesonos fliggés
Centralizalt hataskori rendszer
Hataskormegosztas
Egy vagy tobbvonalas megosztas
Koordinacié Technokratikus eszk6zok
Konfiguracié M¢lységi tagoltsag

(Forras: Sajat munka)
A funkcionalis szervezet egy lehetséges abrazolasa a 3. abran lathatd, mely kivaldan

szemlélteti a strukturalis jellemzdoket, miszerint a szervezet ¢élén helyezkedik el a

vallalatvezetés szintje, alabb a funkcionalis vezetdk, végiil pedig az alkalmazottak.
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3.abra: Funkciondlis szervezeti felépités

FUNKCIONALIS SZERVEZET

VALLALATVEZETES

[
FUNKCIONALIS VEZETOK

ALKALMAZOTTAK

(Forrds: Sajat munka)

Osszességében lathatjuk a szemléltetett dbrak alapjan, hogy a funkciondlis szervezetek
er6sen strukturaltak, szabalyozottak és kevésbé rugalmasak. Altalaban stabil piacon
mikodnek, egyetlen iizletdgban tevékenykednek, ¢és részletesen kidolgozzak
tevékenységeiket. Ez a struktura lehet6vé teszi, hogy konnyen kezeljék a versenytarsakat és
a beszallitokat. Idedlis valasztas lehet olyan szervezetek szamara, amelyek szamara fontos a

vilagos ¢és atlathat6 struktura egy stabil piacon. (Dobdk és Antal, 2016)

3.4.2 Divizionalis szervezeti struktura felépitése és jellemzoi

,»A diviziondlis szervezet targyi vagy regiondlis elven képzett, viszonylag autonom
feleldsségi és elszamolasi egységekkel miikodd egydimenzios, decentralizalt és egyvonalas

szervezet.” (Dobdk és Antal, 2016: 203)

A divizionalis szervezeti struktira kialakitasa az elsd vildghaborti utani idészakra tehetd.
Ebben az iddszakban a vallalatméretek egyre novekedtek és az akkor alkalmazott
funkciondlis szervezeti struktira mar nem volt képes hatékonyan tdmogatni a szervezeti
folyamatokat. A megnovekedett szervezeteknek 3 tényezot kellett megoldaniuk: az operativ
¢s stratégiai feladatok szétvalasztasa, a feleldsségi és elszamoldsi rendszer kialakitasa és a
tervezési-szervezési rendszer kialakitdsa. Ennek megfelelden alakult ki a mai napig is
rendkiviil gyakran alkalmazott — féleg nagyobb méretli szervezetek esetében — divizionalis
szervezeti modell. A kovetkezOkben a szervezeti modellre jellemzd mechanizmusokat,

feladatkoroket igyekszem abrazolni az alabbi 3. tdblazatban. (Dobdak és Antal, 2016)
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3. tablazat: A divizionalis szervezet jellemzdi

A divizionalis szervezet jellemzoi

Targyi, funkcionélis vagy regionalis
Munkamegosztas

Alacsony kolcsonos fiiggés

Decentralizalt hataskori rendszer
Hataskormegosztas

Egyvonalas megosztas
Koordinacié Vertikélis koordinacio
Konfiguracio Szélességi tagoltsag

(Forrds: Sajat munka)

A diviziondlis szervezet felépitését a 4. dbra szemlélteti. Lathatd, hogy a divizidk kiilon

egységekként funkcionalnak és igy kiilon alkalmazotti korrel is rendelkeznek.

4.abra: Divizionalis szervezeti felépités

DIVIZIONALIS SZERVEZET

VALLALATVEZETES
|
DIViZIO 1 DIViZI0 2 DIViZIO 3
ALKALMAZOTTAK ALKALMAZOTTAK ALKALMAZOTTAK

(Forras: Sajat munka)

Osszességében lathatjuk, hogy a divizionalis struktira azon szervezetek szdmdra
bizonyulhat milkodéképesnek, amelyek széles termékskalaval, heterogén termékekkel,
kiilonboz6 gyartasi eljarasokkal dolgoznak. Ugyanis ezeket a folyamatokat egy dinamikus

¢s jol elkerithet6 struktiraban tudjék végrehajtani. (Dobak és Antal, 2016)
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3.4.3 Matrix szervezeti struktira felépitése és jellemzoi

,»A matrix szervezet kétdimenzios €s tobb vonalas szervezeti forma, amelyben a 2
dimenzid vezetdi egymdas szempontjaihoz alkalmazkodva kozdsen dontenek.” (Dobdk és

Antal, 2016: 229)

A matrix szervezeti struktira elsé gyakorlati alkalmazasa az atombomba kifejlesztéséhez
kothetd, ugyanis Julius Robert Oppenheimer — a projekt vezetdje, majd tudomanyos
igazgatoja - €s csapata ugy szabalyoztak a feladatokat, hogy a projektben két szakaszban két
eltérd irdnyitasi struktirat alkalmaztak. A mai matrix struktira alapjat is ez adja, mely
kiilonleges struktira abban a tekintetben, hogy 2 lehetséges alkalmazasi modja van, melyet
makro- vagy mikromatrixnak neveziink. A makromatrixndl a vallalat egésze, a
mikromatrixndl csak egy részlege vagy alrendszere hasznalja ezt a struktarat. Példaul a
divizionalis alapu matrixszervezetben a vallalat egyes részei divizionalis, mig mas részek
matrix alapuak. Projekt alapli matrixszervezetnél pedig az egész szervezet projektalapt.
(Dobak ¢és Antal, 2016)

Az alabbi, 4.tablazatban lathatdak a matrix szervezeti struktira jellemzoi.

4. tablazat: A matrix szervezet jellemzoi

A matrix szervezet jellemzoi
2 munkamegosztasi elv hasznalata egyidejiileg
Munkamegosztas
Er6s kolesonos fiigges
Vertikalis és horizontalis iranyitas
Hataskormegosztas : :
Tobbvonalas iranyitasi elv
Koordinacio Személyorientalt koordinacid
Konfiguracio Széles tagoltsag

(Forras: Sajat munka)

Az 5.4bra a matrix struktira lehetséges felépitését abrazolja. Lathatd, hogy az alkalmazottak

projektekhez rendelve dolgoznak és az egyes funkciondlis vezetdk iranyitasa alatt allnak.
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5.abra: Matrix szervezeti felépités

VALLALATVEZETES MATRIX SZERVEZET

|
FUNKCIONALIS VEZETGOK

ALKALMAZOTTAK

g
PROJEKT

| PROJEKT 1

“c" ‘

PROJEKT

(Forrds: Sajat munka)

Osszességében lathatd, hogy a matrix szervezeti struktira igen hatékony, ha a szervezet egy
folyamatosan valtozd piacra dolgozik vagy nagyon komplex feladatokat lat el, melynek
rizikotartalma igen magas, ezért folyamatos alkalmazkodas sziikséges. Viszont a matrix
szervezet rugalmassagabol adoédoan sok konfliktust hordoz magaban, ezért a szervezet
tagjainak fejlett kommunikacios és kooperacios képességekkel, illetve konfliktuskezeléssel

kell rendelkeznie a hatékony miikodés érdekében.

4. Konfliktuskezelés

4.1 A konfliktuskezelésrol altalaban

A konfliktuskezelés szerepe az utdbbi idoben kitlintetett szerepet kapott az életiinkben.
Elég csak allashirdetéseket bongésziink, melyek kozott nagy eséllyel eléfordul, hogy
képesek legylink csapatban dolgozni ¢és kivaldo konfliktuskezelés képességgel
rendelkezziink. Ez a képesség — mint mindegyik masik — fejleszthetd €s tanulhatd. De miért
lehet szdmunkra hasznos ez a képesség? Segitségével a felek kozotti viszony fenntarthatobba
valik, nyitottabba valunk, nagyobb ralatast kapunk sajat és masok szempontjaira. Ezen kiviil
dontéseink meghozatalaban is segitséglinkre lehet, valamint a megoldasra torekvés,
erofeszités soran nagyobb esély van a megoldasra és a felek kozotti, hosszatavia

egylttmiikddésre. (Barczy, 2019; Kominek, 2023) Ugyanakkor nem csak a
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konfliktuskezelési képesség elsajatitasa lehet nagy eldnylinkre, hanem maga a konfliktus
helyzet és hatékony kezelése is hordoz magaban sok-sok pozitiv tényezdt, Sasfy (2019)
szerint ezek a kovetkezOk lehetnek:

1. Tovabb fejlodésiinket segitheti a konfliktusok kezelése, kiilondsen versenyorientalt
helyzetben.

2. A fesziiltség leépitésében is segithet, azaltal, hogy a konfliktus megoldasa utan
mentesiiliink fesziiltségeinktdl, sérelmeinktol.

3. Ki tudjuk jel6lni és meg tudjuk ismerni sajat magunk és masok hatarait a konfliktusok
segitségével.

4. Onmagunk megismeréséhez is hozzisegithet, ha tudatosan figyeliink reakcidinkra,
cselekvési motivumainkra. Ezen tal, a kihivast jelentd konfliktus megoldéasa
onbizalmunkat is ndvelheti.

5. Sajat érdekeink védelmében is hasznos lehet, ha nem keriiljiikk el tudatosan a

konfliktushelyzeteket, mert altala jobban megismerhetjiik és kifejezhetjiik értékeinket.

Altalaban minden egyénre jellemzé egy adott konfliktuskezelési stratégia, melyet a legtobb
esetben alkalmaz a sziikséges helyzetekben. Viszont konfliktuskezelési stratégiank
megvalasztasa tobb, Osszetett szemponttol is fiigg, tobbek kozt az interakcio jellegétdl, a
konfliktus mélységétdl, részvevok viszonyatdl, helyszintdl. (Sasfy, 2018) Lathato tehat,
hogy a konfliktuskezelés egy Osszetett és szertedgazo teriilet, melyet sok szempontbol
vizsgalhatunk. Jelen esetben konfliktuskezelés egyéni €s szervezeti szinten kertil vizsgalatra,

mely soran a lehetséges kezelési stratégiakat, jellemz0 kezelési modszereket ismertetem.

4.2 Konfliktuskezelés egyéni szinten

A konfliktusok kezelésének moddszereire, kezelésére tobb évtizedes kutatds nyulik
vissza. Ezek koziil a legismertebbet Kenneth L. Thomas és Ralph H. Kilmann alkotta meg,
melyet Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI)-nak neveztek el. Ez a médszer 30
allitaspart tartalmaz, melyekre A és B opcio valaszthatd. Az allitdsok megvalaszolasat
kovetden atfogd képet kaphatunk konfliktuskezelési stratégiankrol, mely kivalo tajékozodasi
szempontot nyujthat onmagunk mélyebb megismerése felé. A lehetséges stratégidk kettd
érvényesitod stratégidra oszlanak szét, mely az egyiittmiikodo, illetve a sajat érdekiinket a

masik rovasara érvényesito, vagyis onérvényesito stratégia. (Thomas és Kilmann, 1974)
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A konfliktus kezelésének ismert modjai a TKI alapjan:

Verseng6: Az egyén sajat szandékait helyezi elétérbe a masokét pedig figyelmen kiviil
hagyja. A tobbiekkel szemben ez egy domindld, Onérvényesitd stratégia, nem pedig
egylttmiik6dd, ami csak nyerd vagy vesztd eredményt von maga utan. Ezt a stratégiat

leginkdbb a sajat igazunkért valo kiallas jellemzi, minden lehetséges eszkozt felhasznalva.

Elkeriilé: Elkeriilo stratégia esetén az egyik fél kilép a konfliktushelyzetbdl. ezért nem
mondhatjuk sem 6nérvényesitd, sem pedig egylittmiikddo tipusnak. Ez a probléma jegelését
jelenti, amely leginkabb akkor indokolt, amikor egy jelentéktelen vagy atmeneti problémat

szeretnénk megoldani.

Alkalmazkodé: Az alkalmazkod6 stratégia soran az egyén hajlandd lemondani sajat
szandékairol annak érdekében, hogy a masok szandékai érvényesiilhessenek. Ez a
magatartds annak tudhatd be, hogy az egyén fontosabbnak tartja a tarssal, vagy tarsakkal
vald kapcsolatot egy konfrontdlodasndl. Lényegében nagyvonalusagot, engedékenységet

jelent ez a magatartas, mely egy egyiittmiikodo és nem Onérvényesito stilus.

Kompromisszumkeresé: Ez a stratégia dtmenetet jelent mindegyik magatartas kozott,
ugyanis kozepes onérvényesités €s kozepes egyiittmiikodés jellemzi ezt a tipust. Ezt a
stratégiat alkalmazok célja altaldban egy kozds, kdlcsondsen elfogadhatdo megoldas talalasa,

amikor senki nem nyer vagy veszit egyértelmiien.

Problémamegoldé: A problémamegoldd stratégia soran az egyén egy olyan megoldast
igyekszik talalni, mely mind a két fél szamara egyforman kielégitd és mind a két fél érdekeit

szolgalja, igy egy nyerd-nyerd eredmény jon létre.

Az alabbi 6. dbra a konfliktusmegoldasi stratégidkat szemlélteti abbdl a szempontbol, hogy
azok mennyire Onérvényesitd vagy éppen egyiittmiikodd stratégidk. Lathatd, hogy a
kompromisszumkeresd stratégia van koézépen, mely mind a két polusbol enged és a

problémamegoldo6 stratégia az, amely mind a két polust egyszerre teljesiti.

24



6. abra: Konfliktuskezelési stratégiak

VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO

KOMPROMISSZUMKERESO

SAJAT CELOK ERVENYESITESE

ELKERULO ALKALMAZKODO

—»

» A MASIK FEL CELJANAK ERVENYESITESE

(Forrds: Sajat munka)

4.3 Konfliktuskezelés szervezeti szinten

A konfliktusok alapfeltétele a szervezetek esetében — ahogyan egyéni szinten is —
hogy meg tudjuk hatdrozni, milyen tipusi a konfliktus és ezt kdvetden tudunk tenni a
kezeléséért. (Lovas és Herczog, 2020) Az 1.4 fejezetben leirt Iehetséges szervezeti konfliktus
tipusok mentén haladva meg kell ismerniink azok lehetséges kezelési modjait, melyeket a
7.4bra kivaloan szemléltet. Mivel az egyes lehetséges kezelési modszerek vilagosan
lathatoak a 6.abran, ezért a kozottiik 1€v0 Osszefiiggésre szeretném terelni a figyelmet. Az
5.tablazat a konfliktuskezelési stratégiakon tilmutato, helyes konfliktuskezelési példakat
hoz. Lathat6 a tdbladzatban, hogy valamennyi esetben tisztazas, feltaras, egyeztetés szavak
szerepelnek az abran. EbbOl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy konfliktusaink
elsddleges és leginkédbb hasznosnak bizonyulé modszere a kommunikécid, informacidcsere,
megbesz¢lés. Egy nyugodt, hatékony kommunikécio a konfliktus teljes és gyors megoldasat
jelentheti. Gondoljunk csak arra, ha egy konfliktust haragban, stresszben, akarunk
megoldani. Ebben az allapotban besziikiil a tudat és nincs cselekvés. Ezért tehat
konfliktusaink soran hasznos, ha a nyilt és egyenes kommunikaciora toreksziink. (Lovas és

Herczog, 2020; Ludanyi és Pacsuta 2013)
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5.tablazat: A konfliktusok helyes kezelése

(Forras: Lovas és Herczog, 2020 nyomdan)

Kivalté ok A konfliktus kezelése

Erték Elfogadas, érzelmek levailasztasa

Erdek A valos érdekek feltarasa, egyeztetés
Kapcsolat Korabbi megoldatlansagok tisztazasa
Er6forras A gyengébb fél er6forrasainak feltarasa
Informacio Informécidcsere

A szervezeti konfliktus esetében természetesen nem csak ezek a lehetséges modszerek allnak
rendelkezésiinkre, ugyanis a mar korabban leirt (lasd: 1.4 fejezet) konfliktuskezelési
stratégidk a szervezet szintjén is alkalmazhatoak. Viszont ennek alkalmazasat és onmagaban
a konfliktuskezelést nagyban meghatirozza a szervezeti struktirdkra jellemzd
konfliktustipusok, hiszen a munkavallalok ennek megfelelden fognak stratégiat valasztani.
Ezért a kovetkezokben a mar kordbban vizsgalt (lasd. 2.4 fejezet) szervezeti strukturak

alapjan fogom ismertetni az egyes modellek jellemzd konfliktusait.

Funkcionalis szervezeti struktura konfliktusai

A funkcionalis szervezetek esetében gyakran konfliktust okoz a funkcidegoizmus, mely azt
jelenti, hogy az adott funkcionalis teriiletben dolgozok gyakran a sajat érdekeiket kovetik,
mely a funkcionalis munkamegosztés szervezésébdl adodo lehetséges konfliktusforras. Ezen
tal a funkcionalis teriiletek eltérd célokkal, kulturaval is rendelkezhetnek, ami tovabbi
konfrontalodashoz vezethet. A centralizalt hataskori rendszerbdl adoddan a fels6 vezetés
gyakran talterhelt és nem sok id6 jut a kiilonb6z6 teriiletek problémaira. Valamint a
tobbvonalassagbol adodoan eltérd utasitasok sziilethetnek, mely kommunikacios

zavarokhoz vezethet. (Dobdk és Antal, 2016)

Divizionalis szervezeti struktura konfliktusai

A divizionalis struktira esetében is elmondhaté az, hogy jellemzdé konfliktusforras az

onérdekkovetés a diviziok kozott. Viszont ebben a strukturdban elmondhatd, hogy
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kiélezettebb harc folyik az egyes eréforrasokért, hiszen minden diviz6 a sajat érdekét tekinti
szem elOtt, ezért magas szintli versengés is jellemzd lehet. Tovabbi konfliktusforras a
diviziok 6nallosagabol fakad, ugyanis gyakran a kdzpont vagy a felsé vezetés hatarozza meg

egy-egy divizido mozgasterét. (Dobak ¢s Antal, 2016)

Matrix szervezeti struktura konfliktusai

A matrix szervezetekre batran hasznalhatjuk azt a kifejezést, hogy az intézményesitett
konfliktusok szervezete, hiszen egy nagyon laza, egyszerre tobb munkamegosztast
alkalmaz6 szervezetrdl beszEliink, melynek 1ényege az 6rokos valtozasban és kihivasokban
rejlik. A munkamegosztasbol adodoan eltérd nézdpontok sziilethetnek mind a szakértelem
¢és az érdekek tekintetében. A szabalyozottsag hidnya nem biztosit egyértelmii felelosségeket,
elvarasokat, ezért gyakori hatalmi konfliktusrol beszélhetiink, melyet még inkabb aldtdmaszt
a tobbvonalassag, amely szerepkonfliktust is eredményez. Mivel a matrix szervezetben
jelentds kolcsonds fiiggésrdl beszélhetiink, ezért az eredmények elhatdrolasa is nehéz
feladat, valamint a sziikOs és kozos erdforrasokon valo alkalmazkodas szintén harcokat

idézhet el6. (Dobak és Antal, 2016)

Konfliktusok jelenléte és hatasa a szervezetben

A konfliktushelyzetek nem csak a mindennapi életiinkben hathatnak pozitivan vagy
negativan, hanem a szervezeten belill i1s. A szervezeti konfliktusok jelenlétét
Osszekapcsolhatjuk és mérhetjiikk a szervezeti teljesitmény valtozasaval. Ezt kivaléan
szemlélteti a 7. abra, melyen jol lathatd, hogy alacsony szami, illetve magas szamu
konfliktus esetén a szervezeti teljesitmény alacsony. A leginkdbb produktiv és pozitiv
1d6szakban a konfliktusok kozepes szdmban vannak jelen, tehat a konfliktus jelenléte és

hianya egyarant rendkiviil meghatarozo. (Stuart, 1993; Hofmeister-To6th és Mitev 2016)
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7.4bra: Szervezeti teljesitmény valtozasa

(Forras: Bakacsi, 2015 nyomdan)

Szervezeti
teljesitmény
valtozasa

pozitiv

kézombas

negativ

alacsony kozepes magas

Osszességében az egyéni és szervezeti konfliktusokra is elmondhatd, hogy hatékony
kezelésiik rendkiviil fontos mind egészségiink, mind pedig a harmonikus, kiegyensulyozott
¢s produktiv miikodésiink szempontjabol. Stratégiank — az adott helyzethez illeszkedd -
megvalasztasa is kulcsfontossagu lehet, de elsésorban azt érdemes szem el6tt tartani, hogy
mindig pozitivan, nyitottan és egyiittmiikodden lépjlink fel masokkal szemben. Ez az
elfogado és segitd szandékt gondolkoddsmdd, ami nagy eséllyel gyorsan és hatékonyan

sikerre viheti konfliktusaink megoldésat. (Karoliny és Podr, 2019)
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5. A kutatas

5.1 A Kkutatas célja

Az emberi kapcsolatokban és a munkahelyi kornyezetben rendszeresen eléfordulod
konfliktusok szamos szempontbdl meghatarozdak és befolyasoljak mindennapi életiinket.
Az okok, kezelési modok és tipusok feltérképezése 1étfontossagi annak érdekében, hogy
hatékonyan tudjunk reagalni ezekre a helyzetekre. A munkahelyi konfliktusok kiiléndsen
érdekesek és relevansak, hiszen a szervezeti dinamikaban mélyrehatd Osszefiiggéseket
rejtenek. Az altalam végzett vizsgalatban a munkahelyi konfliktusokat allitottam a
kozéppontba, hiszen ugy vélem, hogy ezek megfeleléen mérhetdk ¢és fontos megvilagitast
nyujthatnak a szervezeti konfliktusokrdl altalaban. A szervezeti konfliktusok vizsgélata
kiemelkedd fontossagu, mivel ezek a konfliktusok alapvetden meghatarozzak a munkahelyi
légkort és a hatékonysagot egyarant. Ugyanakkor véleményem szerint kiemelkedden fontos,
hogy a konfliktusok kapcsan ne csak a rombold és negativ hatdsokra gondoljuk, hanem a
pozitiv és épitd hatdsokra is. Ezért a vizsgalat sordn a konfliktusok pozitiv hatdsaira és nagy
hangsulyt helyeztem és kivancsian kerestem arra a valaszt, hogy a vizsgalatban részvevd
személyek érzékelik-e a konfliktusok pozitiv hatasait is. Osszességében kutatdsom célja,
hogy valaszt kapjak a szervezeti konfliktusokat érint6 kérdésekre, melyeket a kdvetkezd, 5.2
fejezetben megfogalmaztam. A kérdések megvalaszolasaval pedig egy egységes ¢€s letisztult
képet kaphatunk a szervezeti és az egyéni konfliktusokat és azok kezelését érintd

témakorben.

5.2 Kérdésfelvetés, hipotézisek

Vizsgalatom soran tobb Osszetett kérdésre keresem a valaszt, melyek a konfliktusok okai,
kialakulasa, gyakorisaga €s kezelése — mind egyéni mind szervezeti szinten — kozotti

témakoroket fedi le. Ezek alapjan a kovetkezd kérdésekre keresem a valaszt:

A szakirodalmi attekintésben vizsgaltak szerint, elsdsorban a szervezeti struktarak jellemzo
konfliktusaira keresem a valaszt, hogy valoban az adott szervezeti strukturara jellemzd
konfliktus tipusok jellenek-e meg az egyes struktirdkban. Tovabba arra is keresem a valaszt,

hogy a kérddivet kitoltd személyek, a valaszaik alapjan a személyiségiikhoz leginkabb
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szervezeti struktiraban helyezkednek-e el? Végiil a szervezetre vonatkozd utolsod kutatasi
kérdésem, hogy van-e Osszefliggés a szervezeti struktira tipusa és a konfliktusok
gyakorisaga kozott.

Az egyéni konfliktust vizsgalva azt a kérdést igyekszem megvalaszolni, hogy a kutatdsban
résztvevl személyek mennyire érzékelik a konfliktus pozitiv hatdsait a szervezetben,
melyben jelenleg dolgoznak. Ezen tul a szervezeti konfliktusok kezelésének fontossaga is a
kutatasi kérdéseim kozott szerepel, abban a tekintetben, hogy a kitoltok, mennyire tartjak

fontosnak, vagy kevésbé fontosnak a szervezeti konfliktusok kezelését.

A kutatasi kérdéseim alapjan az alabbi hipotéziseket allitottam fel:

1. Feltételezem, hogy az adott szervezeti strukturak nagyobb szdzalékban a hozzajuk
tarsithat6 konfliktus tipusokkal rendelkeznek, miszerint a funkcionalis struktiraban
a sajat érdekek kovetése, eltérd célok és kultura jellemzo, a divizionalis struktura
esetében a diviziok kozotti harcok, mig a matrix struktirdban dontési nehézségek,
hatalmi konfliktusok, eltéré nézdpontok a gyakran eléforduld konfliktustipus.

2. Feltételezem, hogy a szervezeti struktira tipusa Osszefiigg a konfliktusok
gyakorisagaval.

3. Feltételezem, hogy a kutatds alanyaira jellemzd konfliktusmegoldasi stratégia nem
illeszkedik a szervezeti struktirdban elvartakhoz. Mely szerint a funkcionalis
stratégidban a masik fél céljanak érvényesitése, mig a diviziondlis €s matrix
struktaraban a sajat célok érvényesitése, vagy a sajat- és a masik céljainak 6tvozetébe
sorolhat6 konfliktuskezelési stratégidk tartoznak.

4. Feltételezem, hogy a kutatds alanyai nagyobb szazalékban a konfliktushoz negativ
hatést tarsitanak, mint pozitivat.

5. Feltételezem, hogy a kitoltok egyetértenek abban, hogy fontos a szervezeti

konfliktusok kezelése.

5.3 Kutatasi modszer

5.3.1 Kvalitativ kutatasi modszer
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Kvalitativ kutatdsi modszerem alapjat egy esettanulmany képezi, melynek helyszine
egy kolozsvari szoftverfejlesztd vallalat, ahol egy fizi6 kapcsan munkavallaloi
elégedetlenség 1épett fel. Az esettanulmany mar egy meglévé — Kerekes és Kovacs (2019)

altal - leirt esetet dolgozza fel, melynek teljes tartalma a mellékletben olvashato.

Az esettanulmany kivalasztasakor torekedtem arra, hogy olyan eset keriiljon bemutatésra,
mely egy adott szervezetben torténik, vizsgalhatod struktira alapjan és van egy kozponti
személy, akinek egy bizonyos problémdjanak megoldasa problémakba {itkézik, melyet a
szervezet vezetdségének kell orvosolnia. A valasztott esettanulmany egy erre pontosan

illeszkedd esetet mutat be, melynek alanyai, cselekménye a késObbiekben olvashato.

5.3.2 Kvantitativ kutatasi modszer

Kvantitativ kutatdsomat a szakirodalom és a felmeriilt kérdések mentén allitottam
Ossze, melyet online kérddiv formajaban végeztem. Kutatdsom részvevdi olyan
munkavallalok, dolgozok, akik 18 és 68 éves kor kozotti életszakaszban tartanak. Az
adatgytijtés idoszaka egy honapot vett igénybe. A kérddivben — mely dsszesen 18 kérdést
tartalmazott - eldontendo és kifejtds kérdésekre valaszolhattak a kitdltok, valamint 1-t61 10-

ig tartd Likert-skalat is alkalmaztam, melyek bemutatasa az 5.4 fejezetben olvashato.

5.4 Kutatasi minta

5.4.1 A kvalitativ kutatasi minta

Esettanulmanyom kozponti szervezete, helyszine a SOFTCLUIJ, mely egy 2010-ben
alapult szoftverfejlesztd cég. A szervezetet kettd f6, egy IT menedzser €s egy programozé
informatikus alapitotta azzal a céllal, hogy vallalkozasok autéflottdjanak kovetésére
alkalmas, helymeghatarozason alapuld szoftveralkalmazast alkossanak meg. Mar az elsd
évben sikeriilt kifejleszteni a tervezett applikaciot, melyre harom tigyfél is igényt tartott. Az
1d6 eldrehaladtaval a cég folyamatosan fejlodott, novekedett és egyre tobb 1) ligyfél érkezett
a céghez. Négy év elteltével 126 tlgyféllel és 21 U munkatarssal boviilt a csapat.
Portfélidjukban szerepeltek kisebb vallalkozasok, de nagyobb multinacionalis cégek is. Az

alkalmazottak pedig féleg fiatal szoftverfejlesztokbdl tevédtek Ossze. A cég irdnyitasaban,
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mikodésében a vezérigazgatd, miszaki igazgatd, egy HR-es, egy pénziigyes, Ot értékesitd
vett részt, valamint 12 programoz6. A cég, mitkddésének otodik évében egy rendiviil
kedvezO ajanlatot kapott egy szintén informacios technolédgia teriiltén tevékenykedd
multinacionalis cégtdl, a SOFTCLUJ felvasarlasara. A kedvez6 ajanlat megkotésre kertilt
bizonyos feltételek mellett. A multinacionalis cég ragaszkodott a SOFTCLUJ
alkalmazottainak megtartasahoz, tovabba a hosszl tavl cél egy 1j termék kifejlesztése volt.
A cél megvalodsitasanak érdekében a SIFTCLUJ szamos 0j programozdval, tesztelovel és
iizleti elemzd szakemberrel boviilt. A cég igy matrix alapon, projektekre bontva kezdett el
miikodni scrum, agilis modszertant alkalmazva. Ez a modszer fejlesztd, termékgazda és
folyamatiranyitoi pozicidba rendezve osztja meg a szoftverfejlesztési folyamatot. A fejlesztd
— mint programozd — adja és alkotja a termék leszallitdsdhoz sziikséges szakértelmet, a
termékgazda a termékkel szembeni elvarasokért felel, mig a folyamatiranyitd — scrum master
— a scrum modszertan szabdlyainak betartasaért és a csapattagok hatékony miikodéséért
felel. A cég tehat rendkiviil sok valtozason, szervezeti atalakitason esett at, mely a munka —
¢s feleldsségi koroket is atalakitotta. Az 01j helyzet nagyon sok megvalaszolatlan kérdést és

sok megoldésra var6 problémat hozott magaval.

Esettanulmanyom alanya Tibor, aki négy évvel ezeldtt, mar tapasztalt programozoként
csatlakozott — az akkor még start-up — szervezethez. Tibor a cég egyik legeredményesebb ¢és
legjobb szoftverfejlesztdje, mely mély €s alapos technikai tudasdban mutatkozik meg. Ezen
tal nagyon elkotelezett és megbizhaté munkavallalo. Tibor nagyon kedveli az uj kihivasokat,
szereti, ha folyamatosan fejlesztheti jelenlegi tuddsat €s Uj megoldatlan problémakon
dolgozhat. Jelenlegi munkahelyére mindig motivaltan ¢és derlisen tért be a jo
munkakoriilmények, munkatarsak és juttatdsok révén, azonban az elmult fél évben ez
megvaltozott, ugyanis folyamatosan ujabb projektek valtakoznak és gy érzi, nem tud
elmélyiilni €és igazan precizen megoldani egy feladatot és a 0j munkatarsak betanitasa is

rendkiviil sok energiat igényel mind Tibort6l, mind a szervezet egészétol.

Tibor jelenlegi helyzetét a szervezet tobbi tagja is érzékeli. Ugy vélik, hogy sok felesleges
szabaly veszi Oket koriil, nem tudnak kreativak maradni. Kezdetben komoly szakmai
lehetdségnek és eldrelépési lehetdségnek vélték a fziot, de mara ez atalakult. Nem érzik a

kellé szakmai kihivést és egyre kevésbé lelkesednek a projektek irant.
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5.4.2 A kvantitativ kutatasi minta

A kutatds alanyai, az ¢érintett korosztalyba tartoz6 ismerdseim korét adjak.
Vélaszaikat online forméban adtdk meg. A kérddiv négy tipusu kérdéskort tartalmaz,
melybdl eldontendd, nyitott kérdések, valamint Likert skalat alkalmaz6 kérdések
szerepeltek. A négy alcsoport egyike a kérddiv elején a demogrdfiai kérdések kore, mely 4
kérdést olel fel. A valaszado neme, ¢életkora, jelenlegi dgazat melyben dolgozik, valamint a
beosztasa azok, melyekre a kérdések vonatkoznak. Ezen kérdéskor a minta megismerésére
szolgal, valamint a kovetkeztetések és Osszefliggések feltarasanak egyik fontos eleme. A
demografiai kérdéseket kovetden a kovetkezd, mdasodik kérdéscsoport a szervezeti
strukturara és a szervezeten beliili konfliktusokra kérdez ra négy kérdés segitségével. A
valaszadoknak elsé 1épésben a szervezeti struktirat kell meghatarozniuk, amelyben jelenleg
dolgoznak. A valaszadast — a magyarazaton tul — abrak is segitik, hogy biztosan a tényleges
stratégia keriiljon kivalasztasra. Ezt kovetden az eldforduld szervezeti konfliktusok koziil
valaszthatjak ki azt, amelyek a leginkabb el6fordulnak a munkahelyiikon. Tizenkilenc
konfliktus tipus koziil van lehetdségiik kivalasztani a leginkdbb jellemzdbbet, valamint az
egy¢b kategoria segitségével tovabbi tipusok megadasa is lehetséges. Nyitott kérdés révén a
kitoltdk legutobbi konfliktushelyzetére is kivancsi voltam, mely a korabban feltett
konfliktustipus megerdsitésére szolgal. Ezt kovetéen a konfliktusok gyakorisdgara
vonatkozo kérdés kovetkezik, mely 5 kategoriara bontja a valaszadast. A naponta, hetente
tobbszor, hetente, havonta és évente egy-két alkalommal opciok koziil tudjak kivalasztani a
valaszadok a szdmukra legrelevansabbat. A harmadik kérdéscsoport a konfliktuskezelési
stratégiakat, megoldasokat vizsgalja. Kettd kérdés erejéig arra voltam kivancsi, hogy a
kutatas alanyai milyen mddon kezelik konfliktusaikat és ezt a stratégidt mennyiben tudjak
alkalmazni munkahelyiikon. A stratégia kivalasztasara a Thomas-Kilmann féle (Thomas és
Kilmann, 1974) konfliktuskezelési kérddiv szolgalt alapul, melybdl az o6t stratégia
meghatarozasabol tudtdk kivalasztani a szdmukra leginkébb elfogadottabbat. A stratégia
alkalmazasdnak mérésére egy feleletvalasztos és egytdl tizig tartd Likert skalat is
alkalmaztam, mely segitségével megjelolhették, mennyire elégedettek vagy éppen nem
elégedettek a stratégia alkalmazhatosdganak sordn a szervezetben. A skala 1-es értéke az
elégedetlenséget, a 10-es értéke pedig az elégedettséget jeloli. A konfliktusok megoldésat
vizsgalva, feleletvalasztos kérdéstipus segitségével arrdl kérdeztem a kitdltdket, hogy a
szervezeten beliil, hogyan oldoédnak meg a konfliktusok. Hat valaszlehetéség koziil tudtak

valasztani egy vagy akar tobb opcidt is, valamint ebben az esetben is az egyeb kategoria
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segitségével tudtak eltérd, egyéni valaszt adni a kérdésre. Erre a témakorre egy nyitott kérdés
iranyult, hogy a kitolték szerint, milyen mdodon lehet a konfliktusokat a leghatékonyabban
megoldani. A kérdések utolso csoportja a konfliktusok észlelt hatdsaira és kezelésére kérdez
rd, melyben a hangsuly a konfliktus negativ, illetve pozitiv észlelésén van. Négy kérdés
vonatkozik erre a témakorre, melybdl az elsé a munkahelyi konfliktusok jelenlétét és ennek
hataséra keresi a valaszt, vagyis a kérdés az, hogy a konfliktusok jelenléte hogyan érinti a
munkahelyi hangulatot és a munkavallalok elégedettségét? A harom valaszlehetdség, mely
a tobbnyire kedvezoleg hat, tobbnyire kedvezdtleniil hat és a nem tapasztal valtozast opciok
koziil egy megadésa lehetséges. Ezt kdvetden egy allitadsra vonatkozo egyet-, kevésbé-, vagy
egyet nem értésiiket tudtak kifejezni. Az allitds a kovetkezd: "A szervezeti konfliktusok
kezelése fontos eleme a hatékony szervezetiranyitasnak és a munkahelyi produktivitasnak."
(Karoliny és Podr, 2019: 39) Ezt kovetden az igen-, nem-, igen, tObbszor is
valaszlehetdségek koziil valasztva eldonthették, hogy tapasztaltak-e mar olyan esetet,
amikor egy konfliktus megoldasa javitotta a szervezeti miikodést vagy a munkatarsak kozotti
kapcsolatot. A konfliktus pozitiv hatasainak tovabbi vizsgalatara még kettd kérdés
vonatkozik, mely egy feleletvalasztos és egy kifejtds kérdés arra vonatkozdan, hogy —

amennyiben tapasztaltak mar ilyet — milyen pozitiv hatasait észlelték egy-egy konfliktusnak.

A kérddiv, a kutatdsban részvevOok szamara a mellékletben megtalalhaté formaban kertilt
kikiildésre. A korabban ismertetett kérdések logikai sorrendet kdvetnek, nem pedig a kérddiv
eredetileg, kikiildott forméaban talalhato formajat. Tovabba a kutatds nem a

reprezantativitasra torekedett, sem foldrajzi- sem pedig egy adott teriiletre vonatkozodan.

5.4.2.1 A demografiai adatok bemutatasa

A minta alapjén, a kérddiv Osszes kitdltéseinek szdma 85 db, melybdl 53 nd (62,4%),
32 f6 (37,6%) férfi. Eletkor szerinti megoszlasban pedig a 18 és 28 éves korosztily a
szamottevo (30 6, 35,3%). Ezt a korosztalyt koveti legnagyobb szamban a 49 és 58 (17 {6,
20,0%), majd pedig a 29 ¢és 38 éves kor kozottiek (16 16, 18,8%). Az alabbi, 8.abra

szemlélteti a korosztaly szerinti megoszlast a kérddivet kitoltok kozott.
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8.abra: Eletkor szerinti megoszlas

40,0% 35.3%
S
'S 30,0%
S 0
S
T 20,0%
N
S
T 10,0%
~

0,0%

kor kozott

N=85

Eletkor szerinti megoszlas

18 - 28 éves 29 - 38 éves 39 -48 éves 49 - 58 éves 59 - 68 éves

18,8% 20,0%

0

kor kozott  kor kozott  kor kozott  kor kozott

Eletkor

A fenti abrabdl is lathatjuk, hogy a legnagyobb szdmu kitoltést a 18 és 28 éves kor kozotti

korosztaly adja, a legkevesebbet pedig az 59 és 68 éves kor kozotti korosztaly.

A munkahelyi 4gazatot tekintve 18 teriilet koziil valaszthattak a kitoltdk, melyben jelenleg

dolgoznak. A munkahelyi 4gazatok szerinti megoszlas leggyakrabban valasztott 4 tipusa az

alabbi, 9. abran lathato.

9.abra: A minta munkahelyi 4gazat szerinti megoszlasa

Oktatas,
képzés,
tudomany,
kutatas; 16,5%

Gyartas,
termelés;
15,3%

N=85

A minta munkahelyi agazat szerinti
megoszlasa

HR,
munkaiigy;
10,6%

Ertékesités,
kereskedelem;
16,5%
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Lathato, hogy legnagyobb szamban az oktatds, képzés, tudomany, kutatas és az értékesités,
kereskedelem teriiltérdl érkeztek kitoltések, melyek 14-14 fot (28-28%) jelentenek. A
gyartas, termelés teriiletrél 13 6 (26%), a HR és munkaiigy teriiletérdl pedig 9 6 (18 %)
valasza érkezett. A tovabbi — nem feltiintetett - teriiletekrol, mint az adminisztracio, IT,
technika, fejlesztés, kozgazdasag, pénziigy, konyvelés, vendéglatoipar, egészségiigy
jellemzden 4, 5 illetve 6 6 (4,7%; 5,9%; 7,1%) valasza érkezett. Kisebb szamban, 1 és 2 {6

(1,2%; 2,4%) a jogi, épitdipari, mérnoki, kozmiivelddési teriileten tevékenykedik jelenleg.

Az utols6 demografiai adatra vonatkozd kérdéscsoportbol, a minta beosztds szerinti

megoszlasat az alabbi, 10.4bran lathatjuk.

10.abra: A minta beosztds szerinti megoszlasa

A minta beosztas szerinti megoszlasa
Felsovezeto;
5,9% Vallalkozo6/Tu
lajdonos;
Kozépvezeto; 4,7%
5,9%
Alkalmazott;
%
N=85 83,5%

A valaszokat adok személyek tobbsége (71 6, 83,5%) alkalmazotti beosztasban dolgozik,
de kozép- és felsOvezetdi pozicidkban is dolgozik 5-5 6 (5,9%). Vallalkozoi, illetve
tulajdonosi beosztasban 4 {6 (4,7) dolgozik. Az aldbbi 10. abran lathatd a beosztas szerinti

megoszlas ardnyai.
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6. Kutatasi eredmények bemutatasa

6.1 A kvalitativ kutatasi eredmények bemutatasa

A SOFTCLUJ munkaerd bdvitése utan megkezdddtek a munkélatok az 0j termék
fejlesztésére, valamint a cég eredeti termékét is fejleszteni tervezték. A fejlesztések soran
problémak adodtak, melyek nagyban megnehezitették a feladatok ellatasat. Tobbek kozott
problémat jelentett, hogy nem lett tisztdzva, milyen megrendeldi igényeket elégit ki az 0j
termék, a feladatra vonatkoz6 utasitdsok nem voltak megfeleléen kommunikalva a fejlesztok
felé, valamint az id6 k6zben mddosult hataridokrél sz616 informaciok sem voltak mindenki

szamara érthetoek.

A SOFTCLUJ-ban fennall6 helyzetet a lehetd leg- gyorsabban ¢s hatékonyabban kellett

orvosolni annak érdekében, hogy a szervezet ne veszitse el munkavallaloit.

Tibor, a helyzetet mérlegelve a felmondasat kezdte el fontolgatni, mert gy érezte, a
SOFCLUIJ-ban zajl6 problémak kilatastalanok, tovabba nagyon jo esélyeket lat az uj
munkahelyre torténd elhelyezkedésre. Ugyanakkor Tibor azt érezte, nem szeretné véaratlanul
elhagyni a szervezetet, mindenképpen jelezni szerette volna a vezetdség felé is, hogy a
munkaszervezet ¢és az alkalmazottak szintjén milyen kihivasokkal és problémékkal kell
szembenéznilik. Ezért Tibor elmondta panaszait a HR munkatarsnak, aki készségesen
meghallgatta Tibort. A HR munkatars a beszélgetés utan azonnal jelezte a problémat a
kozvetlen fonokének, a pénziigyi igazgatonak, aki megbeszélésre hivta dssze a vezetdség

tobbi tagjat, hogy megoldast talaljanak a problémara.
Az értekezleten, a HR munkatars elmondasa alapjan az alabbi pontokra tért ki a vezetdseég:

Az U0j projektek nem személyre szabhatoak. A korabbi évekhez képest, nem veszik
figyelembe, hogy az egyes fejlesztok milyen feladatokban taladljdk meg a kihivast és
melyekben tudnak kiteljesedni.

Az 1) munkatarsak betanitasa — 1étszamukbol adodoan — nagyon sok energiat igényel,

valamint sok tobbletmunka keletkezik, ami a tapasztalt munkavallalokra harul.

Az 1j termék kifejlesztését a multinacionadlis cég egy elavult és a SOFCLUJ éltal hasznalt

programnyelvnél régebbi verzioval tervezik végrehajtani, ami szintén megneheziti a munkat.
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A vezetdk és fejlesztok kozotti kommunikacid nagyon gyenge az 0j feleldsségi korok

kialakuldsa miatt.

A tervtdl valo folyamatos eltérés is neheziti a munkat, melyet a hianyos kommunikacio még

inkabb komplikaltta tesz.

Az értekezlet sordn a kdvetkezd dontések sziilettek, melyet a Kerekes és Kovacs (2019) altal

leirt esettanulméanyban pontosan az alabbiak szerint olvashatoak:

a) Beszélgetni kell a régi alkalmazottakkal és meggy6zddni arrél, hogy valdban részesei-e a

valtozasnak.

b) Az 1j célokkal azonosulni nem tud6 alkalmazottaktol megvalni, mert hossza tavon

blokkoljak azoknak a munkéjat is, akik szerettek volna az 0j rendszer szerint dolgozni.

¢) Ki kell dolgozni egy egységes kommunikacids rendszert a cég dsszes munkatarsa részére,
olyat, ahol vissza is tudnak kérdezni, mindenki el6tt, annak érdekében, hogy mindenki

ugyanugy értelmezze az 0j feladatkoroket.

d) Gyakrabban kellene egyeztetni az 01j termék céljait a termékmenedzser, az értékesitd

csapat ¢s a fejlesztd csapat tagjai kozott.

Az értekezlet utan a vezérigazgatdé megkérte a HR munkatérsat, hogy segitsen gyakorlatba

tiltetni a javaslatokat és egyezségre jutni Tiborral.

6.2 A kvantitativ kutatasi eredmények bemutatasa

6.2.1 A szervezeti struktura és a szervezeten beliili konfliktusokra vonatkozo valaszok
bemutatasa

A megkérdezettek harom szervezeti struktura koziil tudtak valasztani, mely a funkcionalis,
divizionalis és matrix lehetdségek voltak. A valasztast rovid struktura jellemzés €s szervezeti

abra is segitette. A valaszok szdzalékos megoszlasat a 11.abra szemlélteti.
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11.4bra: A minta szervezeti struktirdinak szdzalékos megoszlasa

A minta szervezeti strukturainak megoszlasa

18,8%

47,1%

N=85 B Matrix Divizionalis ™ Funkcionalis

Lathatd, hogy a valaszok kozel fele a funkcionalis (40 6, 47,1%), majd a matrix (16 f6,
18,8%) végiil pedig a divizionalis (29 {6, 34,1%) struktirabol érkezett.

A kérdoéiv kovetkezd kérdése a leggyakoribb konfliktus tipusokra kérdez, melynek

legyakrabban valasztott hat elemét a 12.4bra szemlélteti.

12.4bra: A minta leggyakoribb konfliktus tipusainak megoszlasa

A minta leggyakoribb konfliktus tipusainak megoszlasa
Teljesitményértékelés | 15,3%
~§ Munkabér és egyéb juttatasok eloszlasa -
N
2 S k és felel k tisztazatl
> zerepek és felel6sségek tisztazatlansaga -
= Erdforrasok felhasznalasanak konfliktusai _
3
X Kommunikacids zavarok _
A kiilonboz iizleti egységek kozotti.. . 176%
14,0% 16,0% 18,0%
N=85 A valaszadok szama
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A kutatas alanyai 19 konfliktus tipus koziil tudték kivéalasztani azt — a szdmukra tetszéleges
darabszamu — konfliktus tipusokat, amelyek a jelenlegi munkahelyiikon leginkabb
jellemzodek. Ezek alapjan az erdforrasok felhasznalasanak konfliktusait, a kommunikacids
zavarokat ¢és a kiilonbozo iizleti egységek kozotti eltéréseket egyontetiien 15-15 és 15
(17,6%) f6 irta. A szerepek és felelosségek tisztazatlansdga, a munkabér és egyéb
juttatdsoknak az eloszlasa és a teljesitményértékelés szintén egyforma darabszamu

megjeldlést kapott, amely 13-13-13 (15,3%) {6 valaszait jeldli.

Ebben a kérdéskorben egyéni gondolataikat is megfogalmazhattak a valaszadok a legutobbi
konfliktushelyzetiikkel kapcsolatban. A valaszokat Osszesitve azt mondhatjuk, hogy a
valaszadok legutobbi konfliktusainak tulnyomé része kommunikacios probléma vagy
vezetdi dontésbdl fakadd egyet nem értés, nem megfeleld erdforrds felhaszndlas,

teljesitményértékelés, munkabérbdl adodo nézeteltérések miatt adodnak.

A leggyakoribb konfliktus tipusokra érkezd valaszokat, az elsd szdmu hipotézisem mentén
Osszevetettem a szervezeti strukturara érkezd valaszokkal. Az errdl késziilt eredmények

Osszessitett abrazolasa a 13.abran lathato.

13.abra: A szervezeti konfliktus és a jellemz0 konfliktusok csoportositasa

A szervezeti konfliktus és a jellemzo konfliktusok
tipusok csoportositasa

22 20 B A kiilonbozo tizleti egységek
20 kozotti eltérések
18 B A kiilonb6z6 tizleti egységek
g 16 ko6zotti rivarizdlas
E 14 Déntéshozatali konfliktusok
5 1 1
S 10 B Kommunikdcios zavarok
Y
s 8 ¢ |
~ 6 — = Munkabér és egyéb juttatasok
~ 4 3 n eloszlésa
2 1 . 1 11 Prioritasi konfliktusok
0 | |
Divizionalis Funkcionalis Matrix . S.Zﬂ?p ek és ,fELEIdSSégEk
tisztazatlansaga
Szervezeti strukturak N=71
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A diagram kivaloéan szemlélteti, hogy az egyes szervezeti struktirdban dolgoz6 egyének
mely konfliktus tipusokat tapasztaljadk leggyakrabban. Az &bra, a korabbi 85 valaszadd
helyett csak 71 megkérdezett valaszait szemlélteti, melynek oka, hogy a kdnnyebb
abrazolhatosadg érdekében csak a leggyakrabban valasztott konfliktus tipusok kertiltek
vizsgalatra. Az abrat megtekintve lathatjuk, hogy mind a harom szervezeti struktira esetében
a kommunikacids zavarok a leggyakoribb konfliktus tipus, melyet a divizionalis esetében 11
6 (15,5%), funkcionadlis esetében 20 {6 (28,2%), mig matrix strukturdban 6 {6 (8,6%)
valasztotta ezt az opciot. Az atlathatosag érdekében a leggyakoribb tipusok kiilon jeloltést
kaptak az abran, vords négyzet jeloléssel. A diviziondlis struktura esetében a mdasodik
leggyakrabban a kiilonboz6 tizleti egységek kozotti rivalizalas okozza a nézeteltéréseket,
melyet 8 6 (11,3%) jelolt meg. A funkcionalis szervezeti struktiranal a kiilonbozd iizleti
egységek kozotti rivalizalas és a dontéshozatali konfliktusok van a mésodik helyen, melyet
egyforman 4-4 f6 jelolt meg (5,6%). Végil a matrix strukturanal, a kommunikacios
zavarokon til a dontéshozatali konfliktusok hordozzék a legtobb konfliktust. Ezt a

valaszlehetdséget 4 £6 (5,6%) jelolte meg.

A kérdoiv kovetkezd kérdése a konfliktusok gyakorisagdt méri, mely a kovetkezd
hipotézisem egyik tényezdjét képezi. A kérdésre kapott valaszok eredményei a 14. abran
talalhato.

14.abra: A mintaban szerepl6 konfliktusok gyakorisaga

A mintaban szereplo konfliktusok

gyakorisaga
21,2% 1,2%
8,2%

m Naponta
B Hetente tObbszor
H Hetente

Havonta

N=85 15,3%
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A valaszadok tobbsége (18 f0; 21,2%) havi rendszerességgel keriil konfliktusba a
munkahelyén. Heti rendszerességgel mar kevesebben, minddssze a valaszadok 15,3%-a (13
f6), heti tobbszori alkalommal, a vélaszadok 8,2%-a (7 f6), mig napi konfliktusok
elfordulésa 1,2%-nal (1 £6) jelenik meg.

A masodik szdmu hipotézisemben a konfliktusok gyakorisagat és a szervezeti struktirakra
kapott valaszokat hasonlitom 0Ossze. A pontos Osszefiiggés felallitdsahoz kereszttabla

elemzést végeztem, melynek eredménye az 6. tdblazatban lathato.

6.tablazat: A szervezeti struktira és a konfliktus gyakorisag kereszttabla elemzése

Konfliktus gyakorisag
Valaszadok g o 5 . S o . 5
szdma S 5§ 2 5 5 S q =
=Y 5 2 = > S —~ £
2 an ‘j.é s '-E 53| =
S E| Matrix 2 3 2 9 16
3£
% £ |Funkciondlis| 0 5 6 8 21 40
N S
«2 @ | Divizionalis 1 0 4 8 16 29
1 1 7 13 18 46 85
Khi-négyzet proba eredménye: 0,545

A fenti tablazat kivaldoan megmutatja szdmunkra azt, hogy a szervezeti struktira és a
konfliktusok gyakorisaga kozott nem mutathato ki 0sszefiiggés. Ezt azzal magyarazhatjuk,
hogy a kereszttabla elemzés soran kapott khi-négyzet proba szignifikancia szinte 0,545
értékkel zarult, mely eredmény meghaladja az alapértelmezett 0,05 szémértéket.
Osszegezve, a kapott eredmény egyértelmiien megmutatja szimunkra, hogy annak az esélye,
hogy a szervezeti struktura és a konfliktusok gyakorisdga kozott 6sszefliggés mutathaté ki,

kevesebb mint 5%.

6.2.2 A konfliktuskezelési stratégiakra és megoldasokra vonatkozo valaszok
bemutatasa

A kovetkezOkben a megkérdezettek konfliktuskezelési stratégidja vizsgalatara keriil sor. A

kapott eredmények a 15. abran lathatdoak. Az abran a Thomas és Kilmann (1974)
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konfliktuskezelési kérddiv alapjan meghatarozott stratégidk nevei

szerepelnek. A

megkérdezettek nem a stratégidk pontos neveit, csak azok meghatarozasat lathattak, a pontos

kivalasztas érdekében. Az attekinthetéség miatt a stratégidk neveinek megjelenitése

bizonyult hasznosnak.

15.4bra: A mintaban szerepld konfliktuskezelési stratégidk

A mintaban szereplo konfliktuskezelési stratégiak

N=85

A valaszadok szama

e

:§0 Versengd 4,7%

3

2 Alkalmazkods  7,1%

3

0

N Elkertilé 16,5%

<

§ Kompromisszumkeresd 32,9%

=

N, Problémamegoldo 38,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

A valaszadok konfliktuskezelési stratégiait megvizsgalva azt az eredményt kapjuk, hogy a

85 f6 megkérdezett koziil 38,8% (33 f6) a problémamegoldd konfliktuskezelési stratégiat

erdsiti. Csokkend sorrendben haladva azt mondhatjuk, hogy a kompromisszumkeresd

stratégidt 32,9% (28 £8), az elkeriilét 16,5% (14 £8), az alkalmazkodot 7,1% (6 £3), végiil a

verseng0 stratégiat 4,7% (4 f6) valasztotta.

A harmadik hipotézisem szerint feltételezem, hogy a kutatds alanyai nagyobb szazalé¢kban

nem a személyiségiikhoz leginkabb passzolo szervezeti strukturaban helyezkednek el. Ennek

bizonyitasara a valasztott stratégiat és szervezeti struktirara kapott valaszokat kereszttabla

elemzéssel készitettem el, mely a 7. tablazatban lathato.

43



7.tablazat: A szervezeti- és konfliktuskezelési stratégidk kereszttabla elemzése

Konfliktuskezelési stratégia
Valaszadok g $
alaszado . N I
szama ED % £ :g % % § 2
(] —
: |2 |8 5% BE
S | & & g E %‘
o]
N,
= Matrix 1 0 7 7 1 16
R 5
S, Funkcionalis 3 5 14 16 2 40
=S
S & Divizionalis | 8 | 7 0 | 3| 29
)2 5 13 28 33 6 85
Khi-négyzet proba eredménye: 0,410

A kereszttabla elemzés soran, a khi-négyzet proba eredménye 0,410 értéket kapott, mely azt
mutatja meg, hogy a szervezeti struktura és a valasztott konfliktuskezelési stratégia nem

mutat 0sszefliggést egymassal.

A valasztott konfliktuskezelési stratégia kérdéskorénél maradva arra is valaszt kaptam, hogy
a kutatas alanyai mennyiben tudjak alkalmazni munkahelyiikon a konfliktuskezelési
stratégidjukat €s mennyire vannak ezzel a ténnyel megelégedve. A kérddivben, a két kiilon

kérdés alatt szerepld témakat egy kdzos abran jelenitem meg, mely alabb, a 16. abran lathato.
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16.4bra: Stratégia alkalmazhatdsaga ¢s az ezzel valo elégedettség

Stratégia alkalmazhatosaga és az ezzel valo
elégedettség
20
§ 20 16
\E 1
E 5
S 10 7 i
§ 5 1 3 1 29 3 3 ]
s, Sml - =m B B
N . .
Kevésbé tudom  Minden esetben tudom  Tobbnyire tudom
alkalmazni alkalmazni alkalmazni
m3 =4 m5 m6m7 "8 m9 m10
Stratégia alkalmazhatosagaval valo elegedettség: 1: elégedetlenség;
N=85 10: elégedettség

A konfliktuskezelési stratégia alkalmazhatdsagara eldre felsorolt valaszok koziil tudtdk a
kitoltok kivalasztani a szamukra legrelevansabbat. Héarom valaszlehetdség allt
rendelkezésre, melyet a fenti 4bra 3 oszlopcsoportja szemlétet. A stratégia
alkalmazhatdsagaval valo elégettséget 10 foku Likert skdla segitségével mértem, melynek
eredményeit az egyes oszlopok jeldlnek. Lathatd, hogy azok a kitdltok, akik kevésbe, vagy
minden esetben tudjdk alkalmazni konfliktuskezelési stratégidjukat, kevésbé mutatnak
elégedettséget, ugyanis a skala 1-es értéke az elégedetlenséget, a 10-es értéke pedig az
elégedettséget jeloli. (Azok a kitdltok, akik kevésbé tudjak alkalmazni stratégidjukat: 1 {0,
1,2%; 4 10, 4,7%; 3 16, 3,5%, 5 16, 5,9%; azok a kit6lték, akik minden esetben tudjak
alkalmazni stratégidjukat: 1 6, 1,2%; 2-2 6, 2,4%; 3 16, 3,5%) Azok a valaszadok, akik
tobbnyire tudjak alkalmazni konfliktuskezelési stratégidjukat, sokkal nagyobb mértékii
elégedettséget mutatnak a korabbi 2 csoporthoz képest.

Kettd kérdés erejeéig a konfliktusok megoldasat is vizsgaltam a mintaban részvevoknél.
Elsésorban arra voltam kivancsi, hogy hogyan, milyen médon oldédnak meg a szervezeten
beliili konfliktusok, amely vallalatnal jelenleg dolgoznak. A kérdésre kapott valaszok a 17.

abran lathatoak.
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17.4bra: A mintaban szerepld konfliktusok megoldasa

A mintaban szereplo konfliktusok megoldasa
Strukturalt konfliktuskezelési
, ) 2,4%
S modszerek alkalmazasa
S
%;0 Szervezeti valtozasok 2,4%
)
Ny .
=< Harmadik fél bevonasa 9,4%
1%
=S
§ Konszenzus keresése 10,6%
<
N
Kommunikacié javitasaval , , , 72,9%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
N=85 Valaszok szama

Az abran lathato, hogy a legtobb esetben a kommunikécio javitdsaval oldodnak meg a
konfliktusok, melyet 62 f6 (72,9%) jelolt meg. Ezt kovetden, gyakori valasz volt még, hogy
konszenzus keresésével (9 16, 10,6%), harmadik fél bevonasaval (8 {6, 9,4%), szervezeti
valtozasokkal vagy éppen strukturalt konfliktuskezelési modszerek alkalmazasaval (2-2 6,

2,4-2,4%) jon 1étre a konfliktus megoldasa.

Tovabbi nyitott kérdés segitségével a megkérdezetteknek volt lehetdségiik leirni, hogy
szerintlik, hogyan lehet leghatékonyabban megoldani egy konfliktust. A leggyakoribb valasz
ebben az esetben is a kommunikaci6 javitasa volt, de érkeztek olyan vélaszok is, miszerint
fontos az egymdés véleményének tisztelete, nyitottsdg, nyugodtsdg, empatia és a

személyeskedés melldzése,

6.2.3 A konfliktusok észlelt hatasa és kezelése

A kérdéscsoport elsd kérdése a munkahelyi hangulatra és elégedettségre vonatkozik a
konfliktus irdnydbol. A megkérdezettek tobbsége, 51 {6 (60,0%) ugy véli, hogy a
konfliktusok jelenléte tobbnyire kedvezOtleniil hat a munkahelyi hangulatra és az

elégedettségre. Ennek ellenkezdjét — a kedvezd hatast - 14 6 (16,5%) jeldlte meg. A
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semlegesnek mondhat6 valaszlehetdséget, mely esetben a megkérdezettek nem tapasztalnak

valtozast, 20 (23,5%) {6 jelolte meg.

Tovabb bontva az észlelt konfliktus hatdsainak kérdéskorét, arra voltam kivéancsi, hogy a
megkérdezettek tapasztaltak-e mar olyan helyzetet, szitudciot, amikor a konfliktus
megoldasa javitotta a szervezeti mitkddést vagy a kapcsolatokat a munkatarsak kozott.
Osszesen 75 6 (88,2%) jeldlte meg, hogy igen, tapasztalta mar, hogy a konfliktus pozitiv
hatassal volt a szervezeti mitkddésre vagy a munkatarsakkal vald kapcsolatra. Mindsszesen
10 6 (11,8%) valaszolta, hogy nem tapasztalta még a szervezetben a konfliktus pozitiv

hatasat.

Tovéabbra is a konfliktus negativ és pozitiv hatasait vizsgalva a 18. abran lathatjuk azt a
megoszlast, hogy a megkérdezettek szerint a konfliktusnak van e pozitiv hatdsa az egyénre,

szervezetre vagy éppen mind a kettdre nézve.

18.4abra: A konfliktusok jotékony hatasa az egyénre és/vagy a szervezetre nézve

Konfliktusok jotékony hatasa az egyénre és/vagy a
szervezetre nézve

8,2%

u [gen, a szervezetre és az
egyénre is lehet jotékony
hatasa
Nincs jotékony hatasa

57,6%

u Igen, lehet jotékony
hatasa de csak az

24, 7% : ‘
egyénre nézve
® [gen, lehet jotékony
hatasa de csak a
N=85 szervezetre nézve

Az é4bran jol lathato, hogy a valaszadok tobb mint fele (49 {6, 57,6%) ugy véli, hogy a
szervezetre €s az egyénre is lehet jotékony hatéssal a konfliktus. Ennek ellenkezdjét 21 {6
(24,7%) jelolte meg. Azt az esetet, amikor csak a szervezetre, vagy csak az egyénre lehet

jotékony hatésa, 8, illetve 7 {6 (9,4%; 8,2%) valaszolta.

47



Rendkiviil fontosnak tartottam azt is megkérdezni, hogy abban az esetben, ha tapasztaltak
mar a konfliktus jotékony hatdséast, akkor megosszak, melyek ezek. A leggyakoribb
valaszlehetdségek kozott szerepelt, hogy a konfliktus hatisara gordiilékenyebb lehet a
munkavégzés, a felek megismerhetik egymas értékrendjét, javulhat a koztiik 1év6 kapcesolat,
fejlodhet a személyiség, magasabb szinti egylittmikddésre, empdatiara tanithat.
Osszességében a valaszadok nagy része (49 6, 57,6%) felismeri, hogy a konfliktus
segitségével minden esetben valamilyen 0y allapot jon létre, ami altal a tarsunkat és sajat

magunkat is sokkal jobban megismerhet;jiik.

A kérdéscsoport utolso kérdése a szervezeti konfliktusok kezelésének fontossagat igyekszik

felmérni, melynek eredménye a 19.4bran lathato.

19.4bra: A mintaban szerepld szervezeti konfliktusok kezelésének fontossaga

A mintaban szereplo szervezeti konfliktusok
kezelésének fontossaga

Kevésbé értek
egyet
2,4%

Egyetértek

97,6%

N=85 m Egyetértek  mKevésbé értek egyet

A megkérdezettek koziil egyetlen kitolté sem valasztotta azt az opcidt, hogy nem ért egyet
az 4llitdssal, miszerint a szervezeti konfliktusok kezelése fontos eleme a hatékony
szervezetiranyitasnak €és a munkahelyi produktivitdsnak. Minddssze 2 {6, a valaszadok
2,4%-a kevésé ért egyet ennek fontossagaval és 83 6 (97,6%) egyetért azzal, hogy ez egy

fontos elem a munkahelyi produktivitasban és szervezetiranyitasban.
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7. Kovetkeztetések

A kérdéivben kapott - Osszesen 85 darab valasz koziil -demografiai adatok
megmutattak, hogy a kit6ltk tobbsége nd (53 16, 82,4%) ¢és a 18 és 28 korosztaly (3010,
35,3%) besorolasba tartozik. A legtobb kitoltd az oktatds, képzés, tudomany, kutatés
tertiletén dolgozik (14 6, 28%) és megegyez6 adatokkal a kereskedelemben dolgozok
aranya is ezzel egyenld. Ezen tul a gyartés, termelés teriileten dolgozok aranya is szamottevo
(13 16, 26,5 16). A megkérdezettek beosztasat tekintve pedig az *alkalmazott’ valaszlehet0ség
volt a leggyakoribb, melyet megjeldltek (71 £6, 83,5%). A demografiai adatok ramutatnak
arra, hogy az érkezett valaszok kevésbé eloszloak €s sok valasz egy-egy csoportot jelol,

amely befolyasolhatja az eredményeket.

A kérdoiv felépitését kovetve, a szervezeti struktirakra adott valaszok tobb tényezdre is
ramutatnak. Az els6 hipotézisem az volt, hogy az adott szervezeti struktirdk nagyobb
szazalékban a hozzajuk tarsithaté konfliktus tipusokkal rendelkeznek, miszerint a
funkciondlis struktirdban a sajat érdekek kovetése, eltérd célok és kultura jellemzd, a
divizionalis struktura esetében a divizidk kozotti harcok, mig a matrix struktiraban dontési
nehézségek, hatalmi konfliktusok, eltéré nézdpontok a gyakran eléforduld konfliktustipus.
Ez a felvetésem, a fent bemutatott eredmények (lasd: 13.4abra) és Osszefiiggések kapcsan
igazolodott. Mind a harom szervezeti struktura esetében a kommunikécios zavar okozza a
legtobb konfliktust, ugyanakkor mind a harom struktirdban, a dolgozdok, a hozzajuk
tarsithato konfliktust tipust is megjeldlték. Tovabba az esettanulmanyt megvizsgalva is azt
mondhatjuk, hogy a romaniai SOFTCLUJ, mely matrix struktarat alkalmaz, szintén a

struktarara jellemzd konfliktus tipusokat hordozza magéban.

A masodik hipotézisemben, feltételeztem, hogy a szervezeti struktira tipusa Osszefiigg a
konfliktusok gyakorisdgaval. Ez a felvetésem nem nyert igazolast. A két tényezot
kereszttabla elemzés segitségével hasonlitottam 6ssze, mely 0,545 eredményt kapott, mely

meghaladja a 0,05 hatarértéket.

A harmadik hipotézisemben feltételeztem, hogy a kutatds alanyaira jellemzd
konfliktusmegoldasi stratégia nem illeszkedik a szervezeti struktiraban elvartakhoz. Mely
szerint a funkcionadlis stratégiaban a masik fél céljanak érvényesitése, mig a divizionalis és
matrix struktiraban a sajat célok érvényesitése, vagy a sajat- és a masik céljainak 6tvozetébe

sorolhatd konfliktuskezelési stratégiak tartoznak. Ez a felvetésem részben igazoltnak
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tekinthetd. Az ismételt kereszttabla elemzést elvégezve 0,410 eredményt kaptunk, mely
alapjan azt mondhatjuk, hogy a feltételezés nem nyert igazolast. Ugyanakkor az
eredményekbdl lathatjuk (lasd: 7.tdblazat), hogy az elkeriilo stratégiat alkalmazok korében
senki nem jelolte meg a matrix strukturat, illetve a divizionalis és matrix esetében is magas
a problémamegoldo stratégiat alkalmazok aranya. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a
matrix struktardban kevésbé dolgoznak olyan egyének, akik a masik fél céljait részesitik
eldonyben. Ezzel szemben a divizionalis és matrix struktiraban azok vannak tébbségben, akik
problémamegold6 stratégiat alkalmaznak ¢és van lehetOségiik a kreativ megoldasok
kidolgozédséara, a funkcionalis szervezeti strukturaval ellentétben, ami egy rendkiviil
szabalyozott keretet biztosit. Az altalam vizsgalt esettanulmany is arra enged kovetkeztetni,
hogy a meghatarozott struktira, meghatarozott fellépést kdvetel a konfliktus megoldésara.
A SOFCLUIJ esetében a vezetség tanacsot tartott a problémak megbeszélésére és konkrét
1épéseket fogalmaztak meg annak érdekében, hogy megoldjak a fennalld konfliktust, mely

egy kivalo és hatékony konfliktuskezelési lehetdség.

Negyedik hipotézisemben feltételeztem, hogy a kutatas alanyai nagyobb szazalékban a
konfliktushoz negativ hatést tarsitanak, mint pozitivat. Allitisom részben nyert igazolést.
Feltételezésem beigazolasara — vagy éppen cafolasara — 3 kérdés is vonatkozott (lasd: 6.2.3
fejezet). Az elsO kérdés alapjan a feltételezésem teljes mértékben igaznak mondhat6, ugyanis
a megkérdezettek tobb mint fele (51 {6, 60%) ugy véli, hogy a konfliktusok jelenléte
tobbnyire kedvezdtleniil hat. Viszont a kérdések mentén tovabb haladva, a kitoltoket arra
sarkalltam, hogy idézzenek fel olyan emlékeket, amikor a konfliktusnak kedvezd hatdsat
észlelték. Ebben az esetben mar a kitoltok 88,2% (75 £6) azt jeldlte, hogy tapasztalta mar a
konfliktus jotékony hatasat és fel is tudtak sorakoztatni konkrét pozitiv élményeket. A
tovabbi kérdéseket vizsgalva is azt mondhatjuk, hogy a megkérdezettek tobbsége — tobb mint
50%-a — tapasztalja, érzékeli a konfliktus pozitiv hatdsait és gy véli jotékony hatassal lehet

mind az egyénre, mind pedig a szervezetre nézve (lasd: 18.4bra)

Otddik hipotézisemben feltételeztem, hogy a kitoltok egyetértenek abban, hogy fontos a
szervezeti konfliktusok kezelése. Feltételezésem beigazolddott (lasd: 19.4bra), miszerint a
valaszadok 97,3%-a (83 f0) egyetért abban, hogy fontos a szervezeti konfliktusok

kezelésének fontossaga.
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8.Zaro6 gondolatok

Diplomadolgozatom az altalam végzett kutatds eredményeit és egy esettanulmanyt
mutat be, melyet 6sszevetettem a szakirodalommal a szervezeti struktirak és a konfliktusok
kapcsolataban. A kutatasban részletesen elemzem az esetet és a kérddivre kapott valaszokat,
kiilonds tekintettel a szervezeti struktirdkra, konfliktus tipusokra, gyakorisagra,

konfliktuskezelési stratégidkra és a konfliktus negativ és pozitiv hatasaira egyarant.

Az eredmények Osszességében azt mutatjak, hogy a kommunikécios zavar mindharom
szervezeti struktirdban kiemelkedd konfliktusforrds. Ennek oka abban pedig abban
keresendd, hogy a kiilonb6z0 szervezeti struktirak kiilonb6zé kommunikacioés kihivasokkal
rendelkeznek, tovabbad az egyének kozotti eltérések, értékrendek is megnehezitik ezt. A
kommunikécios konfliktusforrason til mind a harom struktura beigazolta a rdjuk jellemzd
konfliktus tipusokat, miszerint a funkciondlis struktura jellemzd konfliktusa a teriiletek
kozotti eltérések és dontéshozatali konfliktusok, a divizionalis struktira az tizleti egységek
kozotti rivalizalas, mig a matrix struktira gyakran a szerepek és felelosségek
tisztazatlansagabol adodod dontési nehézségek és a hatalmi konfliktusok forrdsa. A romaniai

szoftverfejlesztd cég, mint esettanulmanyom helyszine is tokéletesen igazolja ezt.

A szervezeti struktara tipusa és a konfliktusok gyakorisdga kozotti Osszefliggés nem
igazolodott be, de érdekes megfigyelni, hogy az elkeriil§ stratégiat alkalmazok kevésbé
dolgoznak matrix struktirédban, inkdbb a problémamegoldd stratégia jellemzd, ami egy

matrix struktaraban elengedhetetlen.

A konfliktusok negativ és pozitiv hatdsainak észlelt ardnya is fontos megallapitas volt a
kutatas soran. Bar sokan negativan értékelik a konfliktust — az esettanulmany alapjan is -, de
a tapasztalatok alapjan sokan felismerik a pozitiv hatdsokat is, mint példaul a hatékonyabb

munkavégzést vagy a jobb kapcsolatokat.

A kutatas végén pedig a valaszadok egyetértettek abban, hogy fontos a szervezeti
konfliktusok megfeleld kezelése. Ez hangstlyozza a konfliktuskezelés fontossadgat mind a

szervezet, mind pedig az egyén szdmara.

Javaslom, hogy a jovoben érdemes lehet egy kibdvitett és reprezentativ kutatds kapcsan
figyelmet helyezni az egyéni konfliktuskezelési stratégidkra, a szervezeti kultura befolyasara

¢s a technologiai megoldasok szerepére a konfliktuskezelésben.
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Tablazatok és abrak jegyzéke

2. abra: Konfliktus kor (7.oldal)

a konfliktussal

stressz kapcsolatos hiedelmek
és attitlidok
megkdnnyebbiilés
eszkalacio
deeszkalacio
megjelenik
megoldodds kdvetkezmények a konfliktus
jobb vagy rosszabb
kapcsolatok
masok megsértése//
valasz: ahogyan
egyszerlen feladjuk reag él:r?lr
a konfliktusra

ugy tesziink, mintha semmi baj nem lenne
mérgesek lesziink, bantalmazunk
valamilyen hatosaghoz fordulunk

sirunk, panaszkodunk, vicceldiink

2. abra: Maslow piramis (10.oldal)

Onmegvalésités
vitalitas, kreativitds
onfentartds, hitelesség
jatékossdg, céltudatossig
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2. tablazat: Strukturalis jellemzok (17.oldal)

Strukturalis jellemzok Fogalmak

Munkamegosztas

1. mennyiségi és mindségi munkamegosztas

funkcionalis- targyi- regionalis elvii munkamegosztas

egy- vagy tobb dimenziods szervezet

Hataskormegosztas

centralizalt, decentralizalt hataskori rendszer

Koordinacio

horizontalis és vertikalis mechanizmus

2
3
4. egy- vagy tobb vonalas hataskdri rendszer
5
6
7

strukturalis-, technokratikus-, személyiségorientalt

koordinacios eszkozok

Konfiguracio

8. mélységi tagoltsag

9. szélességi tagoltsag

10. szervezet mérete

2. tablazat: A funkcionalis szervezet jellemzoi (18.oldal)

A funkcionalis szervezet jellemzoi
Egydimenzids szervezet
Munkamegosztas
Erds kolesonos fliggés
Centralizalt hataskori rendszer
Hataskormegosztas
Egy vagy tobbvonalas megosztas
Koordinacio Technokratikus eszk6zok
Konfiguracio Me¢élységi tagoltsag

3.abra: Funkcionalis szervezeti felépités (19.oldal)

FUNKCIONALIS SZERVEZET

VALLALATVEZETES

FUNKCIONALIS VEZETO6K

ALKALMAZOTTAK
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3. tablazat: A diviziondlis szervezet jellemz6i (20.0ldal)

A divizionalis szervezet jellemz6i

Targyi, funkcionélis vagy regionalis
Munkamegosztas

Alacsony kolcsonos fiiggés

Decentralizalt hataskori rendszer
Hataskormegosztas

Egyvonalas megosztas
Koordinacié Vertikélis koordinacio
Konfiguracio Szélességi tagoltsag

4.4abra: Divizionalis szervezeti felépités (20.oldal)

DIVIZIONALIS SZERVEZET

VALLALATVEZETES
|
DIViZIO 1 DIViZIO 2 DIViZIO 3
ALKALMAZOTTAK ALKALMAZOTTAK ALKALMAZOTTAK

4. tablazat: A matrix szervezet jellemzdi (21.oldal)

A matrix szervezet jellemzoi

2 munkamegosztasi elv hasznélata egyidejlileg
Munkamegosztas

Erds kolesonos fiiggeés

Vertikalis és horizontélis iranyitas
Hataskormegosztas : :

Tobbvonalas iranyitési elv
Koordinacio Személyorientalt koordinacid
Konfiguracio Széles tagoltsag
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5.abra: Matrix szervezeti felépités (22.oldal)

MATRIX SZERVEZET

[ | | |
FUNKCIONALIS VEZETGOK

.

1 PROJEKT 1 | B |
ALKALMAZOTTAK

“B
| PROJEKT ]

“c" ‘ ‘
PROJEKT

7. abra: Konfliktuskezelési stratégiak (25.oldal)

VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO

KOMPROMISSZUMKERESO

ELKERULO ALKALMAZKODO

—» SAJAT CELOK ERVENYESITESE

» A MASIK FEL CELJANAK ERVENYESITESE

5.tablazat: A konfliktusok helyes kezelése (26.0ldal)

Kivalté ok A konfliktus kezelése

Erték Elfogadas, érzelmek levilasztasa

Erdek A valds érdekek feltardsa, egyeztetés
Kapcsolat Korabbi megoldatlansagok tisztazisa
Er&forras A gyengébb fél er6forrdsainak feltirasa
Informécid Informacidesere
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7.abra: Szervezeti teljesitmény valtozéasa (28.oldal)

Szervezeti
teljesitmény
valtozasa

pozitiv

kozombis

negativ

alacsony kézepes magas

8.abra: Eletkor szerinti megoszlas (35.oldal)

Eletkor szerinti megoszlas
40,0%

35,3%
S
*§ 30,0%
-~
:§ 20’0% 18,8% 20,0%
0
g 14,1% 11.8%
S 10,0%
<~
0,0%

18 -28 éves 29 - 38 éves 39 - 48 éves 49 - 58 éves 59 - 68 éves

kor kozott  kor kozott  kor kozott  kor kozott  kor kozott
N=85 Eletkor
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9.abra: A minta munkahelyi 4gazat szerinti megoszlasa (35.oldal)

A minta munkahelyi agazat szerinti megoszlasa

HR,
Oktatas, képzés, munkaiigy’
tudomany, 10,6%
kutatas; 16,5%
Gyartas Ertékesités,
termelés" kereskedelem;
1523% 16,5%
N=85
10.abra: A minta beosztas szerinti megoszlasa (36.oldal)
A minta beosztas szerinti megoszlasa
Felsovezet6;
5,9% Vallalkozo/
Kozépvezetd; — Tulajdonos;
5,9%
Alkalmazott;
N=85 83,5%

11.4bra: A minta szervezeti struktirdinak szazalékos megoszlasa (39.oldal)

A minta szervezeti struktuarainak
megoszlasa

18,8%
47,1%
34,1%
N=85 ® Matrix = Divizionalis ™ Funkcionalis
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12.4abra: A minta leggyakoribb konfliktus tipusainak megoszlasa (39.oldal)

A minta leggyakoribb konfliktus tipusainak megoszlasa

Teljesitményértékelés
Munkabér és egyéb juttatasok eloszlasa
Szerepek ¢és felelosségek tisztazatlansaga

Eroforrasok felhasznalasanak konfliktusai

Konfliktus tipusok

Kommunikacids zavarok
A kiilonbozd tizleti egységek kozotti. .

14,0% 16,0% 18,0%

N=85 A valaszadok szama

13.4bra: A szervezeti konfliktus és a jellemz0 konfliktusok csoportositasa (40.oldal)

A szervezeti konfliktus és a jellemzo konfliktusok
tipusok csoportositasa
22 20 B A kiilonb6zo tizleti egységek
20 koézottl eltérések
18 B A kiilonbozé tizleti egységek
§ 16 kozétti rivarizalas
kg 14 Déntéshozatali konfliktusok
% 12 11
§ 10 8 B Kommunikdciés zavarok
9
o5 L 0
N 6 — = Munkabér és egyéb juttatdsok
~ 4 4 H eloszlasa
5 2 1 1 11 H Prioritasi konfliktusok
0 | | |
Divizionalis Funkcionalis Matrix " S.mrf:‘pek és ,feleléSSégek
tisztizatlansédga
N=71 Szervezeti strukturak
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14.abra: A mintaban szerepld konfliktusok gyakorisaga (41.oldal)

A mintaban szereplé konfliktusok
gyakorisaga
21,2% 1.2%
8,2%

= Naponta

B Hetente tobbszor

= Hetente
Havonta

N=85 15,3%

6.tablazat: A szervezeti struktura és a konfliktus gyakorisag kereszttabla elemzése

(42.oldal)

Konfliktus gyakorisag
Valaszadok S o & . . o s 5
szdma § 8 g: > § 5 a2
2|28 | & |4 2
'z:, g Matrix 0 2 3 2 9 16
D -
E ﬁ Funkcionalis| 0 5 6 8 21 40
N =
@2« | Divizionalis 1 0 4 8 16 29
2 1 7 13 18 46 85

Khi-négyzet proba eredménye: 0,545
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15.4bra: A mintaban szerepld konfliktuskezelési stratégiak (43.oldal)

A mintaban szereplo konfliktuskezelési stratégiak

Versengd 4,7%

Alkalmazkodo 7,1%

Konfliktuskezelési stratégiak

Elkeriilo 16,5%
Kompromisszumkereso _ _ 32,9%
Problémamegoldo _ _ ~ 38,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%
N=85 A valaszadok szama

7.tablazat: A szervezeti- és konfliktuskezelési stratégiak kereszttabla elemzése (44.oldal)

Konfliktuskezelési stratégia
Vilaszadok : -
alaszado . N LB
szama gﬁ % £ :% :lé; :: _:és 2
(] —
2|2 |8 8z B
Q| @ 2 g E %’
o]
N
= Matrix 1 0 7 7 1 16
S5
SRy, Funkcionalis 3 5 14 16 2 40
==
S & Divizionalis 1| 8 | 7 10 | 3| 29
) 5 13 28 33 6 85
Khi-négyzet proba eredménye: 0,410
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16.abra: Stratégia alkalmazhatosaga és az ezzel valo elégedettség (45.oldal)

Stratégia alkalmazhatosaga és az ezzel valo

elégedettség
20
3 20 1601
‘E 15
s 10 7 t
< 4 4 O 5 6 4
S 5 1 3 1 2923 l3 3
%)
S
§ , il B— 'S
Kevésbé tudom  Minden esetben tudom  Tobbnyire tudom
alkalmazni alkalmazni alkalmazni
B3 "4 m5 m6m7 "8 m9 m10
Stratégia alkalmazhatosagaval valo elégedettség: 1: elégedetlenség;
N=85 10: elégedettség

17.4bra: A mintaban szerepld konfliktusok megoldasa (46.oldal)

A mintaban szereplé konfliktusok megoldasa

Strukturalt konfliktuskezelési B 2.4%

S modszerek alkalmazasa

S

%;0 Szervezeti valtozasok B 2,4%

)

< Harmadik fél bevonasa B 9 4%

[

N

§ Konszenzus keresése [ 10,6%

S

X Kommunikécié javitasaval [ 72,9%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

N=85 Valaszok szama
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18.abra: A konfliktusok jotékony hatdsa az egyénre és/vagy a szervezetre nézve

Konfliktusok jotékony hatasa az egyénre és/vagy a
szervezetre nézve

8,2%

m Igen, a szervezetre és az
egyénre is lehet jotékony
hatasa

= Nincs jotékony hatasa

57,6%

u Igen, lehet jotékony
hatasa de csak az

24,7% . .
egyénre nézve

H [gen, lehet jotékony
hatasa de csak a
szervezetre nézve

N=85

19.4bra: A mintaban szerepld szervezeti konfliktusok kezelésének fontossaga

A mintaban szereplo szervezeti konfliktusok
kezelésének fontossaga

Kevésbé értek
egyet
2,4%

Egyetértek

97,6%

N=85 m Egyetértek  mKevésbé értek egyet
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Melléklet

Kérdoiv:

1. On milyen nemi?
Férfi
NO
Egyéb

2. On hany éves?
18 - 28 éves kor kozott
29 - 38 éves kor kozott
39 - 48 éves kor kozott
49 - 58 éves kor kozott

59 - 68 éves kor kozott

3. Milyen teriileten dolgozik jelenleg?
Adminisztracio
HR, munkaiigy
Marketing
Ertékesités, kereskedelem
IT, Technika, fejlesztés
Gyartas, termelés
Kozgazdasag, pénziigyek, konyvelés
Ugyféltamogatés
Jog

Oktatés, képzés, tudomany, kutatas
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Vendéglatoipar, idegenforgalom
Egészségligy €s szocialis ellatas
EpitSipar

Epit6ipar, mérnoki

Epitdipar Mérnoki

Mérnok

Kivitelezés (épitkezésen munkahelyi
mérndk-figyelem a folyamatokat,
ellenérzok stb.)

Kozmivelddés

muvelodés

. Milyen beosztasban van a jelenlegi munkahelyén?
Alkalmazott

Ko6zépvezetd

Felsévezetd

Vallalkozo/Tulajdonos

. Milyen szervezeti strukturdban dolgozik jelenleg? Valassza ki az 4bra és a leirds

alapjan.

Miatrix: Az alkalmazottak egyidejlileg a funkcionalis teriileteken és a

projektcsapatokban is részt vesznek, ami egy keresztmetszetes struktirat eredményez.

Funkcionalis: A szervezetet funkcionalis teriiletekre van felosztva, amelyek sajat

specializalt feladatokat latnak el, €s egymassal szorosan 6sszefliggd modon mikodnek.
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Divizionalis: A vezérigazgat6 a legfelsd szinten van, aki alatt vannak az egyes diviziok
vagyis iizleti egységek. Minden divizidhoz tartoznak kiilonb6z6 osztalyok vagy

részlegek.

. Jelolje be, hogy a szervezetén beliil milyen konfliktusok szoktak eléfordulni? (Tobb
valaszlehetdség megadasa is lehetséges és az egyéb kategoridba tovabbi esetek

sorolhatoak fel)

A kiilonbozo tizleti egységek kozotti rivarizalas

A kiilonbozo tizleti egységek kozotti eltérések (pl.: stratégia, célok, érdekek, értékek)
Dontéshozatali konfliktusok

Kommunikacids zavarok

Prioritasi konfliktusok (elsébbség vagy fontossag masokkal szemben)
Erdforrasok felhasznalasanak konfliktusai

Kommunikacids problémak és félreértések

Szerepek ¢és feleldsségek tisztazatlansaga

Személyes ellentétek és konfliktusok

Munkabér €s egyéb juttatdsok eloszlasa

Munkamennyiség eloszlasa

Teljesitményértékelés

Szervezeti kultara

Vezetési stilus

Versengés egymas kozott a karrierlehetdségekért

Nem megfeleld munkakornyezet

Generaci6s kiilonbségek

Alkalmazkodasi nehézségek

Szakmai kérdések
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Egyéb

7. 1rja le a legutobb eldforduléd konfliktust melynek részese volt.

8. Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a kollégaival a munkéval kapcsolatban?
Naponta
Hetente tobbszor
Hetente
Havonta

Evente 1-2 alkalommal

9. Véleménye szerint, bizonyos konfliktusok jelenléte hogyan érinti a munkahelyi

hangulatot és a munkavallalok elégedettségét?
Tobbnyire kedvezdleg hat
Tobbnyire kedvezdtleniil hat

Nem tapasztalok valtozast

10. Altalaban hogyan, milyen modon oldédnak meg a szervezetén beliili

konfliktusok? (Tobb vélaszlehetdség megadasa is lehetséges)
Kommunikacio javitasaval
Konfliktuskezelés képzésen valo részvétellel
Harmadik fél bevonasa
Konszenzus keresése, egylittmiikodés €és kozos megoldas keresése

Szervezeti valtozasok
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Strukturalt konfliktuskezelési mddszerek alkalmazésa: targyalasi technikak vagy

kompromisszumok keresése

Egyéb

11. Mennyire ért egyet az alabbi allitassal?

"A szervezeti konfliktusok kezelése fontos eleme a hatékony szervezetiranyitasnak és a

munkahelyi produktivitasnak."
Egyetértek
Kevésbé értek egyet

Nem értek egyet

12.  Tapasztalt olyan helyzetet, amikor a konfliktus megoldasa javitotta a szervezeti

mikodést vagy a kapcsolatokat a munkatarsak kozott?
Igen, tobbszor is tapasztaltam ilyet
Igen

Nem

13.  Véleménye szerint, a konfliktusoknak van jotékony hatasa a szervezetre és/vagy az
egyénre nézve?
Igen, lehet jotékony hatasa de csak az egyénre nézve
Igen, lehet jotékony hatasa de csak a szervezetre nézve
Igen, a szervezetre és az egyénre is lehet jotékony hatasa

Nincs jotékony hatasa

14.  Amennyiben véleménye szerint a konfliktusnak lehet jotékony hatésa, irja le

melyek lehetnek ezek.
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15.  Mit gondol, &ltaldban milyen modon kezeli a konfliktusokat?

Probalom meggydzni a masik felet az én allaspontomrol. Fontosnak tartom, hogy az én

érdekeim, elképzeléseim kideriiljenek és érvényesiiljenek.

Igyekszem kikeriilni a konfliktust, elkeriilni a konfrontaciot gyakran a problémat

figyelmen kiviil hagyva vagy eltolva.
A kolcsonosen elfogadhatdo megoldas kialakitasara torekszem.

Mindenki szamara kielégité megoldast keresek, igyekszem megérteni a masik érdekeit.

Feltarom az okokat és kreativ megoldasokat keresek.

Szdmomra fontosabb az emberekkel valo kapcsolatom, igy hajlandé vagyok a masik fél

érdekeit feltétel nélkiil elfogadni, megérteni.

16. Az On altal alkalmazott stratégiat, melyet a konfliktuskezelés soran alkalmaz,

mennyiben tudja alkalmazni a munkahelyén is?
Minden esetben tudom alkalmazni

Tobbnyire tudom alkalmazni

Kevésbé tudom alkalmazni

Egyaltalan nem tudom alkalmazni

17.  Mennyire elégedett azzal, ahogyan hasznalni vagy alkalmazni tudja sajat

elképzeléseit a konfliktusok megoldasaban?
1: Nem vagyok elégedett

10: Elégedett vagyok

18.  Véleménye szerint hogyan, milyen mddon lehet a konfliktusokat a

leghatékonyabban megoldani?
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Esettanulmany: Munkavallaloi elégedetlenség egy kolozsvari szoftverfejleszt

vallalatnal

Tibor ugy ¢érzi, betelt a pohar. Felhdborodottan panaszolja Csillanak, véallalata HR-
menedzserének, hogy mar megint teljesen 1) feladatot kapott, habar az el6z6 projekten alig
két honapja dolgozik. Mire végre til van a nehezén, tisztan latja, mi az 0j feladat, kikkel
dolgozik egyiitt a csapatban, és mire minden jo Gton halad, 4jbol valtani kell. Megint 1;j
projektbe helyezték ¢és kezdheti az egészet elolrél. Raadasul az utobbi fél évben az 1;j
projektek, a kapott feladatok szdmara mar nem is voltak érdekesek, kihivoak. Ugy érezte,

hogy igy szakmailag mar nem fejlédik olyan gyorsan, mint régebben.

Tibort négy évvel ez eldtt, tapasztalt programozoként Iépett be a roman start-uphoz (esetbeli
megnevezése a tovabbiakban: SOFTCLUYJ), amelyet idokdzben — dsszes alkalmazottjaval és
futd projektjével egyiitt — felvasarolt egy multinacionalis vallalat. O a véllalat egyik legjobb
szoftverfejlesztdje, nagyon alapos a technikai tudédsa, eredményes, megbizhatdo ¢és
elkdtelezett alkalmazott. Az elmult négy év alatt sikeriilt beépiilnie a csapatba, alaposan
kiismerte a cég miikodésének minden részletét. Tibor mar az egyetemi évek alatt kiemelkedd
problémamegoldd képességrol tett tanubizonysagot, melyet sikeriilt tovabbfejleszteni és
hasznositani a munkajaban. Szereti a kihivasokat, de most mégis ugy érzi, elege van ebbdl a
»fejetlenségbdl”, ami a vallalatnal eluralkodni latszik. Tibor mar a felmondésat fontolgatja. ..
Ha nem sikeriil k6z6s nevezore jutni, a cég elveszitheti az egyik legjobb alkalmazottjat.
Csilla dilemmaja: potolhatatlan-e Tibor? Es ha igen, akkor vajon hogyan lehetne motivalni,

megtartani?

Tibor elégedett a netté 6750 lej (kb. 1500 eurd) havi bérével, meg a vallalattdl kapott
juttatasokkal (céges telefon ¢és laptop, edzOterem- ¢€s wuszodabérlet) ¢és a
munkakoriilményekkel (tagas irodak, kényelmes berendezés, a cég altal biztositott kavé, tea
¢és uditoitalok) a szakmai kihivasok hidnya és a stresszes munkahelyi légkor az, ami

leginkébb zavarja.
Ugyanakkor a varosban nagy az igény a tapasztalt, vezetd szoftverfejlesztd (szakmai

berkekben elterjedt szOhasznalat szerint senior developer) pozicid betdltésére alkalmas

szakemberekre.
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A romaniai szoftveragazat munkaerdpiaci jellemzoi

A 2000-es évek folyaman tobb mint félszaz nagy nemzetkozi IT cég 1étesitett romaniai
leanyvallalatot — kozottiik olyan nevek is szerepelnek, mint az IBM, Microsoft, Oracle vagy
az Intel. Romania az egy lakosra jutd IT szakemberek szamat tekintve rovid idon beliil vezetd
poziciot vivott ki maganak az EU-ban, ¢és vilagszinten az eldkeld hatodik helyet foglalja el.
Raadésul India és Kina utan harmadik helyen all a globalis szoftver-outsourcing terén.

Az agazat gyors fejlodéséhez hozzajarult az 571/2003-as torvény altal biztositott
adokedvezmény is, amelynek értelmében a programozdok — bizonyos feltételek teljesitése
esetében — mentesiilnek a 16%-o0s jovedelemadd befizetése alol. Hatalybalépése ota a
torvényt tobb kormanyrendelet is mddositotta, minden alkalommal enyhitve a teljesitendd
feltételeken.

Kozel 14 000 IT vallalat mikddik Romanidban, az alkalmazottak szdma meghaladja a 75
ezret, melyek 2014-ben négymilliard eur¢ iizleti forgalmat bonyolitottak le. A cégek 50%-a
Bukarestben és Kolozsvéaron fejti ki tevékenységét, az iizleti forgalom tobb mint felét
bukaresti, 10%-ot meghaladd részét kolozsvari cégek generaljak, a tobbi varos mind 10%
alatt teljesit. Orszagos szinten Kolozsvaron a legmagasabb az IT szakemberstriiség, itt
ugyanis minden 25 lakosra jut egy IT szakember.

A kolozsvari IT cégek ma a novekedés legnagyobb akaddlyanak a szakemberhianyt tartjak.
Ebben az agazatban a HR-eseknek komolyan meg kell dolgozni az alkalmazottak
megszerzéséért €s megtartasaért egyarant. A kilépd alkalmazottak ugyanis nagyon kénnyen
talalnak ) munkahelyet ¢s legtobbszor az el6zénél kedvezdbb feltételeket sikeriil
kialkudniuk. Ezért a szoftverfejlesztd vallalatok mar az egyetem padjaibdl is alkalmaznak
fiatal szakembereket, meg sem varva, hogy megszerezzék a diploméjukat. De legtobbjiliknek
még igy sem konnyli fedezni a névekvé munkaerdigényt.

Az IT szakemberek bére joval meghaladja a roméniai atlagbéreket. Az eset torténetének
1d6szakaban a romaniai nettdé havi atlagbér 1950 lej (435 eurd), a legmagasabb agazati
atlagbért (5148 lejt, vagyis 1149 eurot) az IT agazatban fizetik, &m Bukarestben ¢és
Kolozsvéron az orszagos atlagnal magasabb bérek alakultak ki.

A helyi sajtoban megjelentek szerint a vallalatok egyharmadanal 1000—1500 eur6 nett6 havi
bért keresnek a szoftverfejlesztok. Mintegy 10%-uk 1500-2000 eurdt is kinal, de
egyes — féleg multinaciondlis — vallalatok a tapasztalt programozoknak akar 3000—4000
eurot is fizetnek. A kiilfoldi tulajdonosu vallalatok altal ajanlott magas béreket a helyi cégek

nem tudjak megfizetni, emiatt sokan elveszitik legjobb embereiket és kiszorulnak a piacrol.
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A SOFTCLUJ megalakulasa és fejlodése

A SOFTCLUIJ Kft. egy kolozsvari startup cég, melyet 2010-ben alapitott két fiatal kolozsvari
szakember: egy IT menedzser €s egy programozod informatikus.

A cég 16 terméke a vallalkozasok autoflottajanak kdvetésére alkalmas, helymeghatdrozasra
alapul6 szoftveralkalmazas (applikacid). Kezdetben az egyik alapitd tag a szoftvertermék
fejlesztéséért, a masik pedig az értékesitésért felelt. Mar a beindulas évében sikeriilt
kifejleszteni az applikdcid elsé valtozatat és talalni harom lgyfelet. A termék kezdeti
valtozata lehetdvé tette, hogy az ligyfelek egy webes applikacion keresztiil kovethessék
kovetkezd évben négy 1j alkalmazottal boviilt a fejlesztd csapat. A klienskor is fokozatosan
boviilt, ezért a termék tovabbfejlesztése, illetve személyre szabdsa tovabbi
személyzetndvekedést generalt. Miikodésének negyedik évében a cég mar 126 iigyfelet
szolgalt ki. Fdleg kisebb cégeket, de a portfolioban mar multinacionalis kliensek is voltak.
Ekkor mar 21, tobbnyire fiatal szakembert (az atlagéletkor 31,2 év volt) alkalmazott a
SOFTCLUL.

Az értékesitésért felelds tulajdonos a vezérigazgatoi (Chief Executive Officer, CEO), a
szoftvertermék fejlesztéséért felelds tulajdonos pedig a miiszaki igazgatoi (Chief Technology
Officer, CTO) poziciot toltotte be, aki maga is kodolt. Rajtuk kiviil a cégnél egy HR-es, egy
pénziigyes, ot értékesitd (sales-es) és 12 programozé dolgozott, akik — koztiik Tibor is — a

CTO kozvetlen beosztottjai voltak.

Az alkalmazasfejleszté csapat munkavégzési modjat a miiszaki igazgatd alakitotta ki. Az
Osszes felmeriild problémat és fejlesztési igényt task-okra (feladatokra) bontotta, ezekrdl
nyilvantartast vezetett és ebbdl a nyilvantartasbol minden programozo6 a sajat belatasa szerint
valaszthatott maganak mindig jabb tennivalot. Tibor ekkoriban gy valasztott, hogy a
feladat szamara kihivast, technikai jdonsagot jelentsen. A rutinfeladatokat pedig rendszerint

a kezdd, frissen belépett alkalmazottakra biztak.
Miikodésiik 6todik évében a tulajdonosok nagyon kedvezd ajanlatot kaptak egy informéacios

technologiai szolgéltatdssal foglalkoz6 multinaciondlis véllalattol a SOFTCLUJ

felvasarlasara, ezért igy dontottek, hogy eladjak a céget.
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A SOFTCLUJ beilleszkedése a multinacionalis vallalatba

A felvasarlassal a multinacionalis vallalat elsdédleges célja az volt, hogy a Nyugat-Europaban
futé szoftvertermékeik karbantartasat ¢és fejlesztését a romaniai szakembergarda
bevonasaval biztositsa. Emellett a SOFTCLUJ tigyfeleit is meg akartak tartani. Hosszabb
tava célként pedig egy uj termék kifejlesztése is megfogalmazaddott.

E céloknak valé megfelelés azt jelentette, hogy a kolozsvari cégnek gyorsan ndvekedni
kellett. Megkezdddott az Gjabb IT szakemberek toborzasa és alkalmazasa. A cél egy 6tvenes
1étszam elérése volt, amelynek nagy része a fejlesztéi munkakorben foglalkoztatottakat
jelentette, de alkalmaztak szakembereket tesztelésre, az ligyfelek tdmogatdsara és tizleti
elemzésre is.

A kolozsvari cég 0j szervezeti felépitésében megtalalhaté a CEO, a CTO és kineveztek egy
pénziigyi igazgatdt (Chief Financial Officer, CFO) is, akinek van egy pénziigyes ¢s egy HR-
es beosztottja. A vezetdség tagja tovabba az értékesitési vezetd (Sales VP), aki értékesitok
munkdjat iranyitja és ellendrzi. A CTO, CFO és a Sales VP a CEO-nak jelent, aki viszont a
multinacionalis vallalat vezetdjének van alarendelve. A fejlesztd csapat munkajat tovabbra
is a CTO iranyitja.

A cég munkavégzését projektre bontva alakitjak. Projektnek tekintik példaul a 1étezd termék
Uj klienshez valo telepitését, bevezetését, vagy a termék személyre szabdsat,
tovabbfejlesztését, az ligyfeleknél felmeriild igények szerinti kiegészitését.
Szoftverfejlesztésre a cég a SCRUM modszertant alkalmazza, amely a legelterjedtebb agilis
szoftverfejleszté modszer. Ez a modszer a szoftverfejlesztési folyamatot harom — a fejleszto,
a termékgazda és a folyamatiranyitdi — pozicioba rendezve szervezi. Az elsd szerepkdr tehat
a fejlesztd (developer). A fejlesztéi csapatnak minden, a miik6ddé termék leszallitdsahoz
szikséges szakértelemmel rendelkeznie kell. gy szakmai elképzettségétdl fiiggetleniil,
fejlesztonek szamit a termék eldallitdsdban résztvevd minden munkatars. A
termékgazda (product owner) szerepkorben 1€vo csapattag a termékkel szembeni elvarasok
felméréséért és azok egy sorba rendezett listdba, az un. product backlog-ba rogzitéséért felel.
A SCRUM szabalyainak betartdsaért és a csapattagok hatékony egylittmiikodéséért pedig
a scrum master (folyamatiranyitd) szerepkorben 1évo csapattag felel0s.

A régi alkalmazottaknak csak egy része maradt az eredeti alaptermékhez kot6do kolozsvari
projektben. A tobbiek, igy Tibor is, az elkdvetkezd két honap alatt, haromhetes képzéseken
vettek részt a cég parizsi székhelyén, majd a multinacionalis véllalat folyé projektjeiben

kezdtek el dolgozni.
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Az 1j, nemzetkdzi kornyezetben megvaltozott tehdt a munkavégzési rendszer, a
munkaszervezési modszerek €s a projekteket is rangsoroltak. A munkakorok tisztazasa a HR
részleg bevonasaval folyt, Csilla is aktivan részt vett benne ¢és megfigyelte, hogy a

kisvallalkozas idejébdl szarmazd csapattagoknal sok esetben problémat okozott a valtozas.

A kolozsvari cég eredeti termékével kapcsolatos projektek

A SOFTCLUIJ eredeti terméke ¢és az ehhez tartozo ligyfélkar, illetve a potencialis 0j tigyfelek
igényeinek kielégitése valtozé szamu projektet generalnak az uj cégnél. A programozdoknak
azokat a feladatokat kell elvégezni, amelyek a klienssel megallapodott hataridére torténd
szallitasdhoz sziikséges. Mivel a régi csapatbol tobb fejlesztt atiranyitottak az 1j,
nemzetkdzi projektekre, ) munkatirsakat is bevontak az itt felmeriild feladatok
elvégzéséhez. A frissen felvettek mentordlasa a tapasztalt fejlesztokre harult, ami plusz
megterhelést jelentett szamukra.

Tobben is ugy latjak, hogy az 0j helyzetben tal sok felesleges szabaly veszi 6ket koriil. Van,
aki azt érzi, hogy egy kicsit sem tud kreativ lenni egy kreativnak hirdetett munkakdrben.
Nem azt kifogéasoljak, hogy keményen kell dolgozni, hanem azt, hogy til merev

szabalyokkal szembesiilnek.

A multinacionalis vallalat termékeivel kapcsolatos projektek

Amikor valamelyik nemzetkozi tigyfélnél felmeriil egy 0j projekt lehetésége — példaul
sziikségessé valik az ott futd termék uj funkciokkal torténd kiegészitése vagy bovitése — a
CTO kinevez két lizleti elemzdt, akik felveszik a kapcsolatot az tigyféllel és kozosen
egyeztetik az igényeket. Egyikiik a projekt scrum master-e lesz, 6 az, aki a feladatokat
azonositja, majd eldonti, hogy hany fejlesztore lesz sziikség a megvalositashoz, leszogezi a
prioritasokat és a hataridoket. Ezeket a feladatokat kell a fejlesztd csapatnak hataridére
elvégezni. A scrum master-ek a CTO-nak, illetve egy anyavallalati menedzsernek szamolnak
be a projekt elérehaladasarol.

Ezek a projektek sok esetben rutinszerii, de magas munkaigényli feladatokbdl allnak. Az
atvett projektek nagy része régi, elavult technologidkra épiilt, amelyekhez nehezen
alkalmazkodtak a fejleszték. Az is gyakran el6fordult, hogy a fejlesztéket egy mar
megalakult masik projekten dolgoz6 csapatbol ilyen induld projektbe helyeztek at. Ilyen

atcsoportositasnak lett az aldozata par esetben Tibor is.
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Tibort kezdetben lelkesitette a lehetdség, hogy a hazaiakon kiviil nemzetkozi projektekben
is részt vehet, mivel komoly szakmai fejlédési és eldlépési lehetdséget latott benne. Ezekben
a projektekben viszont Tibor nem érzékeli a vart komoly szakmai kihivasokat. Ez
frusztracidt okoz szamara, hiszen azon szakemberek kozé tartozik, akik nem csak képesek
tartani a tempot a folyamatos és rohamos technoldgiai fejlddéssel, hanem igénylik is ezt a

fajta kihivast.

Uj termék kifejlesztése és értékesitése

Uj termékként egy mobil alkalmazas kifejlesztése meriilt fel. Ez az applikaci6 az egyik, a
cégcsoportban mar 1étezd rendszer Aatiiltetése (szakszoval: migrdldsa) lenne mobil
platformra. A migraci6 soran egy régebbi rendszert () miikodési platformra helyeznek, ami
alkalmanként a teljes szoftver Gjrairasat is jelentheti. A rutinszeriibb feladatnak szamito
megvalositas, fejlesztoi tesztelés, illetve a kapcsolodd dokumentaciok elkészitése mellett ez
a projekt lehetdséget ad a kreativ termékfejlesztésre, a munkatdrsak részt vehetnek a
tervezési €s specifikdcios folyamatokban is. Ebben a projektben Tibor is kamatoztathatta
magas szintl analitikus képességeit, ugyanakkor lehetdség nyilt a legtjabb technologidk és
eszk6zok alkalmazasara a fejlesztés elso pillanatatol.

A szoftverfejlesztés 1ényege a megrendeldi igények megértése és ezek kielégitésére kreativ
megoldasok kidolgozasa. Habar az agilis termékfejlesztési modszer elfogadja, hogy a
kovetelmények akar a fejlesztés vége felé is valtozhatnak, a szoban forgd uj termék
fejlesztése sordn nyilvanvaldéan problémat jelentett, hogy nem lett tisztdzva, milyen
megrendeldi igényeket elégit majd ki az 0 termék.

Az 1) termékért a kolozsvari leanyvallalatnal is egy termékmenedzser felelds, az 6 feladata
a termékkel kapcsolatos feladatok koordindldsa. A termékmenedzser — kis létszamu
csapatara hivatkozva — nem dolgozta ki elég alaposan az 0j termékre vonatkoz6 részleteket,
mikdzben a tulajdonosok hatariddt szabtak az 0j termék elkésziiltére.

Ugyancsak a termékmenedzser feladata lett volna a piackutatds koordindlasa, de erre sem
kertilt sor. Akadozott az értékesitd csapattal (amelynek Gsszetétele szintén folyamatosan
valtozott) torténd egyeztetés is arrol, hogy mit kérnek a lehetséges kliensek. Az értékesitd
csapat sok esetben mas képességeket adott el/mutatott be a potencidlis tigyfélnek, mint amire

a terméket kifejlesztették (és amire a termékmenedzser felhatalmazast adott).
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Ezért a fejlesztd csapatban mindezek miatt gyakran kellett donteni arrdl, hogy mit
fejlesztenek és milyen hataridore €s a kiilonbségekrdl rendszeresen jelentést kellett késziteni

a cégvezetés szamara.

A problémak osszefoglalasa és javaslatok a megoldasukra

Miutan Csilla meghallgatta Tibor panaszait és néhany mas alkalmazottal is elbeszélgetett,
jelezte a gondokat kozvetlen fondkének, a pénziigyi igazgatonak, aki értekezletre hivta a
vezetOség tagjait, hogy megoldast taldljanak a felgyiilt problémékra. A HR-es a

kovetkezOképpen foglalta 0ssze az altala észlelt problémakat:

a) Azok a fejlesztdk, akik a régi cégben megvalaszthattdk, hogy milyen feladatot vallalnak
el, annak alapjan, hogy mi az, ami szdmukra kihivast jelent és érdekes, de az 0 helyzetben
konkrét feladatokat kapnak, amelyeket nem utasithatnak vissza, mert elvégzésiik sziikséges

egy magasan rangsorolt, a multinaciondlis vallalat szamdra fontos projekt befejezéséhez.

b) Raadasul, mivel a cég folyamatosan alkalmaz 0j embereket, akiket egybdl ,,bedobnak a
mély vizbe”, mindig keriil a csapatba olyan kezdé munkatars, akit be kell tanitani, és akinek
a munkdjat iranyitani kell. Ez a feladat legtobbszor tobbletmunka forméjaban a régi,

tapasztalt alkalmazottakra harul.

c¢) A projektek tobbségét a multinaciondlis vallalat régi Ttgyfelei altal hasznalt
szoftvertermékek karbantartdsa és tovabbfejlesztése generalja, amelyek nagy része régi,
elavult szoftvertechnoldgidkra épiil, és amihez a fejlesztd csapatnak alkalmazkodni kell. Ez
a technologiai ,,visszalépés* frusztralja a fejlddni vagyd, tjdonsdgokra éhes fejlesztoket.

d) A termékmenedzser €s az értékesitOk kozotti egytittmitkodés hianya a fejlesztd csapaton
csattan, amely két iranybdl érkezd, sokszor egymdsnak ellentmondd, igényeket kell, hogy
figyelembe vegyen, vagy a mar kész modulokon valtoztatdsokat hajtson végre, a szoros

hatarid6k betartasaval, ami fokozott stresszel jar.
e) A legtobb programoz6 szamara az is Uj feladatot jelent, hogy az elvégzett munkat, illetve

a tervtdl valo eltéréseket folyamatosan jelenteni kell a kozvetlen fénoknek, ami sok

adminisztrativ munkaval jar.
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Az értekezlet soran a résztvevok a kovetkezo javaslatokat fogalmaztak meg:

a) Beszélgetni kell a régi (kisvallalkozasbol atvett) alkalmazottakkal és meggy6zddni arrdl,

hogy valdban részesei-e a valtozasnak.

b) Az 0j célokkal azonosulni nem tudd alkalmazottaktél megvalni, mert hosszu tavon

blokkoljak azoknak a munkajat is, akik szerettek volna az 0j rendszer szerint dolgozni.
¢) Ki kell dolgozni egy egységes kommunikacids rendszert a cég dsszes munkatarsa részére,
olyat, ahol vissza is tudnak kérdezni, mindenki el6tt, annak érdekében, hogy mindenki

ugyanugy értelmezze az 0j feladatkoroket.

d) Gyakrabban kellene egyeztetni az 01j termék céljait a termékmenedzser, az értékesitd

csapat és a fejleszto csapat tagjai kozott.

Az értekezlet utdn a CEO megkérte Csillat, hogy segitsen gyakorlatba {iltetni a javaslatokat

¢és egyezségre jutni Tiborral.
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NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérol és eredetiségérol

A hallgat6 neve: Mezei-Belényesi Kamilla
A Hallgat6é Neptun kédja: EVIVGZ

A dolgozat cime: Konfliktusok vizsgalata egyéni és szervezeti szinten a funkcionalis,
divizionalis és matrix struktirakban

A megjelenés éve: 2024
A konzulens intézetének neve: Vidékfejlesztés ¢s Fenntarthaté Gazdasag Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Humantudomanyi és Szakképzési Tanszék

Kijelentem, hogy az 4ltalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegii, sajat
szellemi alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabol vettem at,
egyértelmiien megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudoméasul veszem, hogy a zarovizsga-
bizottsag a zardvizsgabol kizar és a zardvizsgat csak 11j dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és
nyomtatasat engedélyezem.

Tudomadsul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotés
felhasznélasara, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltésre keriil a Magyar
Agrar- és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetden
- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szamitott 5 év eltelte utan

nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem konyvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2024.4prilis 19.

Hallgat¢ alairasa



NYILATKOZAT

Mezei-Belényesi  Kamilla (EVIVGZ) konzulenseként nyilatkozom arrél, hogy a
zarddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliot attekintettem, a hallgatot az
irodalmi forrdsok korrekt kezelésének kovetelményeirsl, jogi és etikai szabalyairdl
tajékoztattam.

A zarédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfélidt a zarévizsgan térténd
védésre javaslom / nem javaslom.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem

Kelt: 20 l Lf‘ év 0 L‘{’ hé 4 Cf nap
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