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Bevezetés

A dolgozatomban a munkahelyi konfliktusok témakorét dolgozom fel, kizardlag a
versenyszféra munkahelyeit és munkavallaloit vizsgalva. Jelenleg HR gyakornokként
dolgozom egy magyar nagyvallalat HR osztdlyan és az ott végzett munkam soran azt
tapasztaltam, hogy a HR osztaly egyik legfébb feladata a mindennapokban a munkahelyi

konfliktusok felismerése €s — sziikség esetén — kezelése.

Oszintén hiszek abban, hogy a cégek életébena HR osztaly a kulcs egy egyiittmiikodé és
tamogaté munkahelyi 1égkor megteremtésében és fenntartasaban. Eppen ezért ugy gondolom,
hogy kiemelten fontos az, hogy minden HR-esnek naprakész tudasa legyen az esetlegesen

felmeriild problémak lehetd leggyorsabb és leghatékonyabb kezelésében.

A dualis képzésti gyakornoki munkdm soran mindig nagy hangsulyt fektettem arra mar a
tanulméanyaim kezdetétol, hogy a gyakorlatban is rogtén tudjam alkalmazni az egyetemen
megszerzett ismereteket. Mivel a munkahelyi jollétre és egészségfejlesztésre specializal odtam,
ezért jol tudom azt, hogy a munkahelyi konfliktusok hosszi tavon nemcsak a hatékony
munkavégzést hatraltatjak a munkahelyeken, hanem negativan hatnak ki az egyén jollétére és
mindennapi életére — beleértve a maganélet teriiletét is. 2023 februdrjaban kellett eldonteniink
az egyetemen, hogy melyik specializaciot valasztjuk a felkinalt lehetdségek koziil. Az altalunk
valasztott Munkahelyi jollét és egészségfejlesztésen kiviil az Integralt és modern {izleti
kommunikacié mellett is donthettiink volna. Hatdrozottan gy gondolom, hogy jo dontést
hoztunk, hiszen az altalunk valasztott specializacié keretein beliil is lehetdségilink nyilt a
kommunikaciorél tanulni, ugyanakkor mellette még szdmos olyan elengedhetetlen tudassal és
kompetenciaval is gazdagodhattunk, ami a jovében nem csak a munkahelyi, de az emberi

kapcsolatainkra nézve is rendkiviil hasznos lesz majd.

Sajnalatos médon személyesen is volt szerencsém megtapasztalni, hogy milyen lehet egy
olyan cégnél dolgozni, ahol a vezetdék ¢€s az ligyvezetés alkalmanként inkabb igyekszik
figyelmen kiviil hagyni az esetlegesen felmeriil6 konfliktusokat, vagy az okokat, amelyek a
jovoébeni konfliktusokhoz vezethetnek. Kiils6 szemléloként legnagyobb banatomra
megtapasztaltam a mobbing jelenséget is, €s megdobbentett, hogy egy neves, piacvezetd cégnél
is elé6fordulhatott ez. Ezek alapjan a tapasztalatok alapjan elsé kézbdl lathattam, hogy mennyire
sokat jelent a jO vezet6i hozzadllds, hiszen a vezetdk szerepe néha megkeriilhetetlen a

munkahelyi konfliktusok megoldasaban.



Az egyetemi éveim sordn szamos alkalmi munkat vallaltam kiilonféle rendezvényeken,
koztik céges csaladi napokon, vagy csapatépitokon és konferencidkon is. Ezek soran
meglepddve tapasztaltam azt, hogy egyes cégek milyen komoly hangsulyt fektetnek az
esetlegesen kialakul6 konfliktushelyzetek megel6zésére, kezelésére és a kellemes munkahelyi
légkor kialakitasara. Volt olyan alkalom, amikor egy nagyobb gyogyszeripari vallalat példaul
felkért egy mediatort, hogy tartson eldadast a céges manager-csapatépiton és ezt kdvetden a
résztvevok  szituacios  gyakorlatokban prébalhattdk ki magukat eldre  megirt
konfliktushelyzetekben, amik a munkahelyi mindennapokat tiikrozték. A nagyjabol kétoras
programot kovetden aztan megkérték a résztvevd vezetdket, hogy adjanak konstruktiv
visszajelzést a megismert programrol. Mindenki kivétel nélkiil hasznosnak értékelte ezt a
lehetdséget, és tobben megjegyezték azt is, hogy gyakrabban €s akar szélesebb korben is lehetne
tartani a jOovoben hasonld programokat és szivesen dolgozninak egyiitt mediatorral,

amennyiben az indokolt.

A témavalasztas soran nagy hangsulyt fektettem a tokéletes téma megtalalasara. Igy
utdlag rajottem, hogy leginkabb olyan témakon gondolkodtam ezen kiviil, amelyek kiilonb6z6
konfliktusokat generalhatnak a munkahelyeken. Ilyenek voltak példdul a generacios
kiilonbségek, vagy az iivegplafon. Mindenképpen egy olyan tipusu kutatast szerettem volna
végezni, amely a jovOben is hasznos lesz majd szdmomra a karrierem soran. A munkahelyi
konfliktusok téméja egy nagyon hosszu ideje napirenden 1év6 kérdéskort fed le. Minden
bizonnyal mar az Gsember is konfliktusba keriilt a tarsaival vadaszat kozben. Es ha jobban
belegondolunk, barmilyen meglepd, de ugyanazok lehettek a leggyakoribb konfliktusforrasok

akkor is.

Nemrég lehetdségem volt részt venni egy Conflict Night !(magyarul: Konfliktusok
¢jszakdaja) cimii interaktiv szinhazi eldadason, amelyen improvizacios szinészek €s a szinpadon
helyet foglald négy szakértd bevonasaval konfliktushelyzeteket és targyaldsi stratégidkat
lathattak a nézdk a szinpadon megjelenitve. Tipikus hétkdznapi vallalati szituiciokat,
fesziiltségeket és konfliktusokat magukba foglald helyzeteket dolgoztak fel szérakoztatd és
ezzel egyidejiileg nagyon elgondolkodtaté formaban. A két felvonas kozott a szervezok
késziiltek egy nagyon érdekes jatékkal, amit nem csak networking céljabol, de a kommunikécio
fontossaganak megértése miatt is rendkiviil hasznosnak tartok. Ajaték arrol szolt, hogy minden

nézd kapott 5 darab kartyat, rajta egy mondattal és annak a mondatnak a kiértékelésével. Ajaték

1 https://letsconnect.hu/esemenyek/conflict-night/ letdltés datuma: 2024.10.15.
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soran, amikor a nézd versenyre hivta nézOtarsat, az volt a feladat, hogy a mondat felolvasasat
kovetden rangsorolja, hogy a mondat mennyire volt asszertiv, konstruktiv, Iényegretérd vagy
pedig passziv-agressziv. Ha valaki a helyes sorrendet felallitotta, akkor elnyerte az adott kartyat.
Az alébbi képen lathaté néhany példa a kartyalapokrol. Aki hiisz darab kartyat sikeresen
Osszegylijtott fél ora alatt, tehat jol felismerte a kommunikacié tipusat, az a szervezok vendége
volt a kdvetkez0 ilyen szinhazi estre. Mikozben ezzel a kartyajatékkal jatszottam, kicsit jobban
szemiigyre vettem a nézotéren a kozonséget — vagyis a jatékosokat —, meglepddve tapasztaltam
azt, hogy tobb neves cégvezetd, illetve HR vezetd is iilt a kozonség soraiban. Ekkor dontottem
el, hogy ez tényleg egy jO valasztas, és mindenképpen ezzel a témaval haladok tovabb a

kutatdsom kapcsan.

CONFLICT ' KONNECT CONFLICT KONNECT CONFLICT
D = - B St } - e i

|

“Lehet, hogy te ezt igy “Milenne, ha “Ha két nap alatt
latod, de a tobbiek is megbeszélnénk ezt megoldod, nem szolok
érintettek.” egy kave mellett?” rola senkinek.”

GARD CARD

1. dbra Konfliktus kartyak a Conflict night-on

Biztos vagyok benne, hogy a jovo6 is rengeteg konfliktust tartogat szamunkra, mind a
maganéletiinkben, mind a munkahelyeinken. Ugy gondolom, hogy ha sikeriil egy kicsit jobban
belelatnunk a konfliktusok mozgatérugdiba, akkor sokkal megfontoltabban tudunk majd
viszonyulni egy-egy kialakult helyzethez. Amennyiben sikeriil megérteniink a konfliktusok
okait, bizonyara gyorsabban taldlhatunk megoldasokat a kérdéses helyzetek sikeres kezeléséhez
is. Ugy gondolom, hogy a munkahelyi jol1ét egyik fontos eleme a békés munkahelyi 1égkor

megteremtése ¢s fenntartasa.

Ez a dolgozat azért is kiemelkedden fontos szamomra, mert szeretném alaposabban
megérteni €s bemutatni, hogy a versenyszféraban milyen tényezdk vezethetnek munkahelyi
konfliktusokhoz, ¢s hogyan lehet ezeket hatékonyan kezelni. Az esszé célja, hogy széleskoriien
attekintse a munkahelyi konfliktusok okait, tipusait, valamint azok hatasat a szervezetekre és a

munkavallalokra egyarant. Emellett bemutatom a lehetséges megoldasokat és stratégiakat,
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amelyekkel csokkenteni lehet a megjelend fesziiltséget, a konfliktusok kialakulasat, valamint
eldsegiteni az egészséges munkahelyi 1égkor fenntartasat. Kitérek tovabba arra is, hogy egy
vezetd milyen szerepet jatszhat egy konfliktus kialakulasdban, megel6zésében vagy éppen a

hatékony megoldéasaban.

A dolgozatom elso fejezetében roviden megfogalmazom azokat a kulcsszavakat, amelyek
tisztazasat elengedhetetlennek tartom a téma teljes kori targyalasdhoz. Kiilon kiemelem majd
a kovetkezd fontos tényezoket, definidlva a pontos jelentésiiket: konfliktus, versenyszféra,
kommunikacio, munkahelyi jollét, generdcidk, vezetés, vezetdi szerep. A lehetséges
megoldasokkal kapcsolatban bdvebben kitérek majd a mediacios €s a coaching folyamatokra
is. Ezeket a kozelmultban megjelent szakirodalmakra alapozva fogom majd kifejteni a
kovetkezd részben. A dolgozatom masodik felében ismertetem a 2024 oktoberében végzett
kérdodives kutatdsomat, melyet a versenyszféraban dolgozo 100 személy valaszai alapjan
értékelek ki. (Ez a kérddiv az 1. sz. mellékletben megtaldlhatd.) Ennek a résznek a soran
bovebben kitérek arra is, hogy a felmérésem alapjan milyen tényezok jarulnak hozza
leggyakrabban a munkahelyi konfliktusok kialakuldsdhoz, majd azok gyors eszkalalodaséhoz.
Emlitést teszek majd arrdl is, hogy a kutatdsaim és nagyrészt kitoltdim valaszai alapjan a
vezetOknek mekkora lehet a szerepe a kérdéses szituaciokban. Ezt kdvetden elemzem a
beérkezett valaszokat, a lehetséges megoldasokat és kezelési modszereket keresve a
konfliktusok elsimitasdhoz, torténjen az akar a cégen beliil, akar kiils6 szereplék bevonasaval.
Mindenképpen kivancsi voltam a versenyszféraban dolgozok tapasztalataira €s véleményére az
adott témaban, igy tobb Iehetdséget is adtam nekik, hogy egy-egy személyesen atélt szituaciot

vagy gondolatmenetet bovebben kifejtsenek.

Habar sok kiilonb6z6 forras alapjan dolgoztam, 0sszességében elmondhatd, hogy a
dolgozatom elsd felében nagyrészt Dr. Klein Sandor munkait vettem alapul, aki minden
bizonnyal az egyik legmeghatarozobb magyar szakember, ha a munkapszicholdgia teriiletérdl
van sz0. Véleményem szerint a harom legjelentdsebb kotete, a Munkapszicholdgia a 21.
szdzadban, a Vezetés- €s szervezetpszicholdgia és A szervezet lelke cimi kétet. Mind a harom
konyv nagyon széleskoriien €s érthetden megfogalmazza azokat az alapokat, amelyek a téma
bévebb vizsgdlatahoz mindenképpen sziikségesek. Az utobbi két kotet magara a
konfliktuskezelésre is bovebben kitér tobb kiillonbozé aspektusbol, ezt a késdbbiek soran

bdévebben kifejtem majd. (Klein, 2016, 18. fejezet, Klein B. — Klein S., 2020, 14. fejezet)



1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A munkahelyi konfliktusok definicidja
Maga a konfliktus sz6 tobbféle modon is definialhatd. Kenneth E. Boulding, amerikai
kozgazdasz példaul tigy fogalmazta meg a konfliktust, hogy az az emberek, vagy emberek

csoportjai kozotti versengésnek egy formaja (Klein 2016, 513.).

A munkahelyi konfliktusokat szintén tobb irdnybdl tudjuk megkozeliteni. Egyes
szakértok példaul rogton megkiilonboztetik a munkaligyi konfliktusok két alaptipusat, a
jogvitakat és az érdekvitdkat (Karoliny — Podr, 2017, 350-352.). Ezek mind a tartalmukban,
mind a konfliktusok kezelési mdodjaban eltérdek. A jogvitak, ahogy a neviikbdl is egyértelmiien
kikovetkeztethetd, olyan konfliktusokat foglalnak magukba, amelyeket egy jogszabaly
eldirasainak be nem tartasa okoz. Az ilyen jellegli konfliktusokat szinte kivétel nélkiil jogi
szakértd bevonasaval szoktak kezelni a munkaltatok, €s gyakran a munkatigyi birdsagra keriil
végiil a vitatott helyzet. Ezzel szemben az érdekvitak sosem kothetdek kozvetleniil jogi
szabalyozasok megsértéséhez. Itt a konfliktus forrasanak sokkal szerteagazobb okai lehetnek és

altalaban a sikeres megoldasuk is joval komplexebb feladat.

Mas forrasok altaldban a kivaltdo okok alapjan kiilonboztetik meg a konfliktusokat.
Beszélhetiink értékalapu konfliktusokrdl, érdekalapti konfliktusokrol, kapcsolat alapu
konfliktusokrol, eréforras alapt konfliktusokrél vagy informécié alapi konfliktusokrol. A
kiilonbozd tipustt munkahelyi konfliktusokat eltéré modszerekkel orvosolhatjuk. A helyesen
miikddo hierarchikus rendszerekben a konfliktusokat legegyszeriibben hatalmi iton oldhatjuk
meg. Ez nem minden konfliktushelyzet esetén lehet kifizetddé megoldas, hiszen kénnyen
eléfordulhat az a helyzet, hogy a szituacio szerepldi rosszul fogadjak a megoldasi kisérletet, és
az végiil csak még tobb konfliktust eredményez. Amennyiben a konfliktus tipusa olyan, jogi
folyamat kezdeményezésével is megprobalhatjuk megoldani azt. Talan a legcélravezetdbb az,
ha ahelyett, hogy hatalmi vagy jogi alapon kozelitjiik meg a problémak kezelését, megprobaljuk
megérteni azt, hogy mi a kivaltoé ok és arra koncentralunk, hogy a jovoben ez mar ne legyen

hatéassal az adott szereplokre. (Lovas — Herczog, 2019, 21-42.)

Klein Sandor szerint a konfliktusoknak hat fazisa van, amennyiben a felek konfliktusban
val6 viselkedését vizsgaljuk. Ezt szemlélteti az alabbi folyamatébra. Az elsé fazis a jelzés,
amikor az érintett felek igymond jelzik egymasnak, hogy konfliktusban dllnak. Ezt koveti a két
fél vitdja, amikor megfogalmazzak az allaspontjukat, az érdekeiket és az elérni kivant céljaikat.

A harmadik és a negyedik fazis a polarizacios és a szegregdcios folyamat, amikoris kialakul két

8



ellenséges végpont ¢és a felek mar elszeparalodnak, nem hajlandéak a kozvetlen
kommunikacidra. Ezekben a fazisokban mar a kiils6 kozvetitd segitsége kardinalis lehet annak
érdekében, hogy megeldzze az 6todik fazis kialakuldsat. Ez a destrukcios vagy mas néven
»gylldletalap” fazis, amikor a két fél mar igymond egymas ellenségévé valik. Az utolso fazis
a kimeriilés fazisa, amikor a felek mér belefaradnak a konfliktusba. Amennyiben elér a hatodik
fazisba a konfliktus, mert korabban nem sikeriilt megoldani azt, abban az esetben itt alkalom

nyilhat a konfliktus megoldéasara targyalasi folyamatokkal. (Klein, 2016, 531-532.)

M pOIariZéCié Szegregédé M

2.abra A konfliktusok 6 fazisa (a felek viselkedése alapjan)

Geert Hofstede holland szocialpszichologus sokat foglalkozott a nemzeti €és szervezeti
kulturakkal. Az eltérd kultirakban dolgozok kiilonb6zo értékrendek mentén kozelitik meg a
munkahelyi kihivasokat, ami gyakran okoz konfliktusokat. Ez taldn legfoképp a nemzetkozi
vallalatoknal lehet gyakori konfliktusforras. (Czakdé—Poor — Blaho, 2021.). A Thomas-Kilmann
konfliktuskezelési stratégidk modell is hangstlyozza, hogy az eltérd értékek gyakran
okozhatnak fesziiltségeket, és az ilyen tipust konfliktusok kezelésében kiemelt szerepet jatszik
a kompromisszumkészség €és az egyiittmikodés. Kern Thomas ¢és Ralph Kilmann az
érdekérvényesités alapjan kozeliti meg a konfliktuskezelést. Az altaluk megfogalmazott elsé
lehetséges mddja ennek az elkeriilés, ami jo hozzaallas lehet olyan szempontbdl, hogy amig a
felek nem foglalkoznak direkt a konfliktussal, az alatt az id6 alatt a fesziiltség magatol is
enyhiilhet. A verseng6 hozzaallas mar ennél valamivel drasztikusabb lehet, ugyanakkor gyors
megoldds szempontjabol biztosan hatékonyabb. Alkalmazkodd hozzaallassal is gyorsan
megoldhatoak a kérdéses szitudciok €és ez konnyebben eldsegitheti a békés munkahelyi
kornyezet megtartasat. Az egylittmiikodo stratégia egy kozos megoldas 1étrehozasat segitheti
eld, de az ilyen esetekben taldn a legaltalanosabb torekvés mégis a kompromisszumkeresés
szokott lenni. Ennek sordn mind a két érintett fél lemond valamirdl, ugyanakkor végiil mégis

egy kozos megallapodas sziiletik.

Beszélhetliink személyes és szakmai értékekrél is. Amennyiben a személyes
preferencidknak és a munkavallalok egyéni meggydzddéseinek til nagy teret hagy az adott
vallalat, akkor konnyen el6fordulhat az, hogy két kiilonbozd véleménnyel rendelkezd vagy mas

hozzaallassal dolgozdé munkavéllalé nagyobb nézeteltérésbe keriil egymassal a k6zos munka



soran. Kiilonb6z6 nemzetek példaul gyakran nagyon eltérden allnak hozzd akar magahoz a
feladatmegoldashoz is. Hiszen ki més lenne annyira preciz, mint a svéjci kolléga, vagy ki
kovetné olyan szigoruan a szabalyokat, mint a cég német dolgoz6i1? Mondhatjuk erre, hogy ezek
pusztan sztereotipiak, ugyanakkor azoknak is mindig van alapja. Aki dolgozott mar nemzetkdzi

vallalatnal, az személyesen tapasztalhatta ezt.

A munkahelyek szervezeti értékrendje is okozhat konfliktushelyzeteket, ha a
munkavallal6 esetlegesen més hozzaallassal taladlkozott korabban vagy mas munkaszervezést
szokott meg, vagy nem ért egyet vele. Ez lehet példdul egy olyan eset is, hogy az adott
munkahely nem nézi azt, hogy a munkavallal6i mennyi id6t toltenek bent az iroddban, csak azt
veszik figyelembe, hogy a feladatok megfeleld mindségben a megadott hataridére készen
vannak-e. Aki kordbban mar hozzaszokott ahhoz, hogy a nyolcoras munkaideje minden percét
pontosan a munkahelyén kell t6ltenie, az el6fordulhat, hogy felall a munkaidé végén, akar
félbehagyott feladat mellett is. O joval nehezebben alkalmazkodik az 1ij kozeghez és az 1j

mentalitashoz.

A szervezeti kultara fejlesztése €s egyértelmiivé tétele nagyban hozzajarulhatahhoz, hogy
az adott cég minimalizalja az eltérd értékrendekbdl eredd konfliktusokat a munkavallalok
kozott. A CSR tevékenységek - vagyis a vallalat tarsadalmi feleldsségvallalasa - is remek
csapatépitd lehetdségek lehetnek a cégek szamadra. Segithetnek konkretizadlni a cég altal
képviselt nézeteket és értékeket, és lehetdséget adnak a munkavallaloknak arra, hogy 6k is

csatlakozzanak ehhez. (Szlavik, 2009.)

1.2. Mi a versenyszfera?

A foglalkoztataspolitikdnak négy fontos szerepldjét emelhetjiik ki. Az elsé az allam,
amely a legnagyobb foglalkoztatoként a szakpolitikai és szakigazgatasi szerveivel hatalmas
jelentdséggel van jelen a munkaerdpiacon. A szakszervezetek és érdekegyeztetd testiiletek
miikddésének alapja a foglalkoztataspolitika és a munkaerdpiac egyensulyanak fenntartasa.
Részét képezik a munkaadoi szervezetek, a kamarai szervezetek, a munkavallaloi szervezetek

¢és a szakszervezetek.

Az imént emlitett szereplok mellett még a nonprofit- és forprofit szférat kell kiemelniink.
A nonprofit szervezeteknek elsdsorban az a szerepe, hogy a kihasznalatlan munkaerdforrasokat
¢s a helyi kozosségi sziikségleteket 6sszekapcsolja mindenki megelégedésére. Leginkdbb
hatranyos helyzetli, megvaltozott munkaképességli és tuddsuk vagy szarmazisuk miatt

kikozositett embereket foglalkoztatnak. Ahogy az a megnevezéseébdl is egyértelmii, ezek a
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szervezetek nem profitszerzés céljabol vannak jelen a munkaerdpiacon. A forprofit szféra, vagy
mas néven versenyszféra leginkabb a gazdalkodo szervezeteket, illetve a tarsas és egyéni
vallalkozasokat foglalja magaba (Sebdk, 2018, 62-83.). Mindegyik szektornak megvannak a
maga sajatossagai mind a foglalkoztatassal, mind a munkahelyi 1égkorrel és a munkahelyi
konfliktusokkal kapcsolatban is. Mivel nekem még csak a versenyszféraban van
munkatapasztalatom, ezért ugy dontottem, hogy kizardlag csak ebben a szektorban szeretném
vizsgalni a munkahelyi konfliktusok témajat. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy mas
szektorokban nincsenek konfliktusok az adott szervezeten beliil, viszont ugy gondolom, hogy
jellegébdl adodoan teljesen mas szemszogbdl kellene vizsgélni az allami szférat, vagy a

kiilonféle testiileteket és a nonprofit szférat egy masik kutatas keretein beliil.

A KSH hivatalos statisztikdjat alapul véve elmondhatom, hogy 2024 masodik
negyedévében 4709,8 ezer {6 volt a foglalkoztatottak szama, ezeknek a munkavallaloknak tobb,
mint a fele, 2794,1 ezer f6 a versenyszféraban, vallalkozasokban dolgozott. Ezt szemlélteti az
alabbi diagram is. Egy frissebb, 2024 augusztusi statisztika alapjan a magyar foglalkoztatasi
rata 75,2% volt.?

Ezer f6
4000
2000 2024. 1l. negyedév
e Vallalkozas: 2 794,1 ezer fo
+ Koltsegvetés: 650,2 ezer f6
+ Nonprofit: 298,0 ezer fo
M. Vv LIV L 1 VA PO | PO | SO LA P | B
2020 2021 2022 2023 2024

® villalkozds @ Koliségvetés @ Nonprofit

3.dbra Alkalmazottak szama szektoronként 2024. II. negyedévében, forras: KSH

2 forras: https://www.ksh.hu/s/kiadvanyok/munkaeropiaci-folyamatok/foglalkoztatottsag letdltés datuma:
2024.10.29.
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1.3. A kommunikécio
A kommunikaci6 minden bizonnyal az egyik legfontosabb dolog, nem csak a
munkahelyek dinamikajat vizsgalva, de magaban az életben altalanossadgban is. Mar az

altalanos iskolas nyelvtan 6rdkon is belénk sulykoljdk a kommunikacio jelentdségét.

Kommunikalhatunk nem nyelvi jelekkel is, s6t, az 4tlagos kommunikacionak a 60-65%-
a valojaban nem a szavakban rejlik. Anonverbalis kommunikaci6 lehet a testbeszéd, azon beliil
a kinezika (fizikai mozdulatok), a proxémika (testtavolsagok), a haptika (érintések), a
testtartasok €s akar a kiils6 megjelenés is. (Navarro, 2013, 10-25. 0.) Ezek mellett a mimika és
a hangsulyozas (hangszin, hangmélység és hangerd) is ebbe a csoportba tartozik. Azért kezdiink
el mar altalanos iskolaban tanulni a kommunikéciorol, mert elengedhetetlen a mindennapi
¢letben ahhoz, hogy egyiitt tudjunk dolgozni valakivel, és megértsiikk egymast. Borgulya
Istvanné Veté Agnes és Somogyvari Marta szavaival élve a vezetknek ,, kommunikdcioszervezs
és -alakito szerepiik” van. (Borgulya — Somogyvari, 2009, 64.) Az atlagos kozépvezetdk
legfébb feladata a munkahelyeken a kommunikécié. Munkaidejiilk nagy részét
megbeszéléseken vagy konzultaciokkal toltik. (Dobdk — Antal, 2010.) Természetesen az
alacsonyabb és a magasabb beosztotti szinteken is elengedhetetlen a kommunikacio a

versenyszféraban a hatékony munkavégzéshez.

A bevezetdomben mar emlitett Conflict Night eléaddson Szerémi Péter, az ismert
kommunikacids tréner minden konfliktusforrasnal elmondta az adott konfliktust jatszo
szinésznek, hogy 6 hogyan mondana tisztan, hatarozottan, ellentmondast nem tiiréen - vagyis
asszertivan - az adott szituacidoban elhangz6 mondatokat a konfliktusok elkertilése, avagy gyors
lezarasa érdekében. Legyiink konkrétak, indokoljuk meg a dontésiinket, javasoljunk alternativ
megoldasokat, hangsulyozzuk a jo szandékunkat és képesek lesziink asszertivan nemet
mondani. Az este végén elmondta azt is, hogy 6 minden esetben ennek a kommunikacios
formanak a hive, erre torekszik és leginkabb ezt is tanitja, viszont természetesen mindenhol
eléfordulnak olyan szituacidk és konfliktusok is, ahol méar nem hat4sos ez a mddszer. Az
asszertiv kommunikacid tgynevezett ,.én-lizenetek” kozlését jelenti, s nagy segitséget nyljt
abban, hogy a céljaink elérése fel¢ tereljiik a beszélgetést. Hatékonysaga nagyrészt abban rejlik,
hogy kevesebb érzelem van mogotte és a problémara €s annak megoldasara koncentral. (Kutasi

— Nagy, 2020.)

A vallalatok belsé kommunikacidja rendkiviil fontos az adott szervezet gordiilékeny

miikddésének szempontjabol. Ezt nagyban befolyasolhatja az adott vallalat szervezeti
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struktardja, felépitése. Helyes kommunikacio nélkiil egyarant komoly fennakadasok lehetnek a
tervezésben, a szervezésben, az iranyitasban ¢s az ellendrzésben. Akommunikéacionak van egy
formalis, az adott vallalat vezetése altal tervezett és egy informalis, azaz a munkavallalok
személyes kapcsolatai altal spontdn 1étrejové kommunikacids rendszere. A formalis
kommunikacios halozat tobbféle lehet, példaul a nagyvallalatok altaldban a szervezeti
hierarchiat alapul véve vagy vertikalisan, vagy horizontalisan kommunikalnak. A vertikalis
kommunikacidnak két tipusa van, a lefel¢ és a felfelé iranyuld6 kommunikacio, amelyeknél
tobbféle hierarchikus szervezeti felépitésnél is komoly tényezd lehet a gyors és pontos
informécidatadas. Lefelé iranyuld kommunikacioval szoktdk kitlizni a vallalat céljait és
megosztani a feladatokat. A felfel¢ irdnyuld6 kommunikéacié altaldban a visszacsatolast
szolgalja. A matrix tipusu szervezeteknek két dimenzidja van, egy hierarchikus és egy
funkcionalis. Az ilyen tipusu szervezeti felépitésnél a kommunikécids csatorndk egy
halozatként épiilnek fel. Ebben az esetben amennyiben az informacidaramlas kozéppontjaban
egy személy vagy csoport all, akkor a kommunikacios halozat centralizalt, ellenkez6 esetben
pedig decentralizalt lehet. Utobbi nagyon hatékony lehet, amennyiben 6sszetettebb feladatokat
kell atadni a szervezeten beliil. A vallalatoknak nem csak a belsd, de a kiils6 kommunikacidja
is komoly befolyassal bir a miikodésiikre. Konnyen kihathat a sikerességiikre a gazdasagi és a
tarsadalmi szereplokkel ¢s mas vallalatokkal valé kommunikacidjuk is. (Borgulya —

Somogyvari 2009, 54-67.)

1.4. Munkahelyi jollét

A munkahelyi jollétre és egészségfejlesztésre specializdlédtam az egyetemi
tanulmanyaim keretein beliil. A specializacios targyaim kozott szerepelt a kovetkezd 7 tantargy:
Munkahelyi diverzitas és inklizi6, Coaching és tanacsadas, Az atipikus foglalkoztatas
menedzselése, Didaktika és felndttképzés modszertana, Elethosszig tart6 tanulds, Stratégiai és
teljesitménykdzponti foglalkoztatas, Szervezeti kultura, iizleti etika, CSR. Ezek mellett
szabadon valaszhaté targyként tanulhattam még az Eletkormenedzsmentet. Ugy gondolom,
hogy a felsorolt targyaim megnevezése mar 6nmagaban is nagyon beszédes és rendkiviil jol
tiikkrozi, hogy héany kiillonb6z6é aspektusbol lehet megkdzeliteni a munkahelyi jollét és

egészségfejlesztés témajat.

A versenyszféraban gyakran el6fordulnak olyan csapatok, tigynevezett team-ek, ahol
kiilonbozd végzettségli vagy eltérd készségekkel rendelkez6 emberek dolgoznak egyiitt
ugyanazon a feladaton, de mas megkozelitésbol vizsgalva azt. Ezek heterogén csoportok, eltérd

létszammal. Egy feladat megoldasahoz gyakran elengedhetetlenek a kiilonb6zé emberi
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adottsdgok, hiszen az eltérések végiil komplexebb és kreativabb megoldasokat hozhatnak 1étre.
Ugyanakkor ezeknek a kiilonbségeknek Iehet hatuliitdje is, mivel az eltérd gondolkodasformak,
vélemények €s értékek miatt gyakran megkérddjelezhetik egymas teljesitm ényét a kollégak és
emiatt konfliktushelyzetekbe keriilhetnek egymassal. A jol miikodd heterogén csoportoknak az
alapja a kialakuld konfliktusok hatékony kezelése ¢€s hasznositisa. A konfliktusok
megbeszélése, de bizonyos esetekben akar a hallgatas és a kivaras is elosegitheti a hatékonyabb

munkavégzést. (v0. Edding — Schattenhofer, 2017, 35-37, 140-148.).

A szervezeten beliili kdros konfliktusok konnyen felismerhetdek. Klein Balazs és Klein
Sandor (2020) szerint ennek egyértelmi jelei lehetnek a kdvetkezdk: a rossz kommunikacio és
téves informacidk atadasa; részlegek kozotti fesziiltség, irigység, gyllolet; kollégak kozotti
személyes nézeteltérések, elhidegiilés; felsdbb szintrdl igényelt igazsagtevés, beavatkozas; a

szabalyok megmerevedése; frusztracio, ideges, reménytelen munkahelyi hangulat.

A jo munkakapcsolatok és a kellemes és nyugodt munkahelyi 1égkor rendkiviil fontos az
adott cég gordiilékeny miikddésének szempontjabol. Sajnalatos moédon azonban gyakran
eléfordul a munkahelyi zaklatas, a megfélemlités és a mobbing. A mobbing szot elsoként 1968-
ban hasznéltdk az allatok csoportos tdmado viselkedésének leirdsara. Modern értelemben
eldszor egy svéd pszichologus, Heinz Leymann hasznélta még 1986-ban és 6 mar a munkahelyi
pszichoterrort értette ez alatt. Leymann azt kdvetden kezdett el foglalkozni ezzel a témaval és
irtameg a konyvét, miutan felfedezte, hogy munkahelyén tobben is 6ngyilkossagot kovettek el
vélhetden rejtetten, nem direkt forméban megnyilvanul6 agresszié és munkahelyi konfliktusok
miatt. Sokdig leginkabb skandinav pszichologusok foglalkoztak ezzel a teriilettel, az egyik
legelfogadottabb definiciot példaul norvég kutatoknak koszonhetjiik. Kutatasaik alapjan a
munkahelyi zaklatds, vagyis mobbing alatt azt értjiik, ha valakit zaklatnak, negativan
megkiilonboztetnek vagy kirekesztenek és ez tobbszor, rendszeresen és egy bizonyos
id6tartamon keresztiil torténik. Ez egy eszkalacios folyamat, amely sordn az elszenvedd aldozat
egyre rosszabb helyzetbe keriil és ,,szisztematikus negativ tarsas cselekmények célpontjava
valik”. Budavari — Takacs, 2020, 18.) Tobbféle tipusba vagy dimenzioba is besorolhatéak a
mobbingviselkedések, az utobbi idében sok kutatd foglalkozik ezekkel, és probal hatékony
megoldéasokat taldlni, annak érdekében, hogy ezek minél inkabb hattérbe szoruljanak és
minimalizaldédjanak a munkahelyeken. (Csehné — Kraiciné, 2020,) A mobbing jelenlétébdl azt
feltételezhetjiik, hogy az adott munkahelyen ,,az érzelmi légkor destruktiv, nincs jo kooperdcio,

csoportvédelem és biztonsagérzés”. (Tari, 2010, 179.)
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Mediacio

A mediacio egy egyre elterjedtebb facilitalttargyaldsi modszer a hosszabb ideje fennallo
konfliktusok megoldasara. A medidcid maga ,,egy specidlis kommunikdcio a konfliktusban allo
felek kozott, mely kommunikaciot egy partatlan, a konfliktuskezelésben jartas személy, a
mediator iranyit”. (Lovas — Herczog, 2019, 44.) A mediatorok mindig személyre szabott
megoldasokkal dolgoznak, hiszen sosincs két egyforma konfliktus. Bevonasuk nagyban segiti
azt, hogy a konfliktusban all6 felek el tudjak mondani nyiltan egy semleges €s partatlan
szereplonek a sérelmeiket, €s azt kovetden az adott szituaciot mas perspektivabol is lassak. A
medidcionak tobb szakasza van, hiszen egy hosszabb, komplexebb folyamat, strukturalt
felépitéssel. A3 f6 fazisa az el6készités, a medidcid maga és az utokovetés. Az elsd fazisban a
szakember nagyvonalakban megismerkedik az adott szitudcioval, amelyet majd kezelnie kell.
Tart egy elokészitd beszélgetést mindkét fél bevonasaval, elmondja nekik az eléttik allo
folyamatot és egyiitt megfogalmazzak a mediacio céljait. A masodik fazis a legdsszetettebb,
ezért fontos a bemutatkozas €s a folyamat bévebb ismertetése. A formalis dolgok, példaul a
szerzOdéskotések is ekkor torténnek. A konfliktusban 4116 felek 6sszeszedik a megtargyalando
témakat, kérdéseket, problémékat, majd kidolgoznak a medidtor segitségével egy
megallapodast a kialakult helyzet kezelésére. A mediacios iilés maga tobbféleképpen is
lezarulhat, természetesen idealis esetben egy megallapodassal a felek k6zott. Sajnalatos mddon
eléfordulhat az is, hogy a felek tigy érzik, hogy nincs sziikségiik megallapodasra, avagy az adott
koriilmények kozott nem szeretnének megéllapodast kotni. Ebben az esetben a mediécids
folyamat befejezddhet, hiszen a felek kolcsonds nyitottsdga is sziikséges ahhoz, hogy
eredményessé valjon. Amikor a mediacio sordn sikeresen megallapodast kotottek az érintett
felek, nem zarul le rogton a folyamat, és a mediadtor még a tovabbiakban is jelen van, igaz a
hattérben, hogy amennyiben még sziikséges lenne folytatni tudja a mar megkezdett folyamat

tovabbvitelét. (Lovas — Herczog, 2019, 44-105.)

Coaching

A coaching folyamat egy, a mediacional kevésbé kotott beszélgetésekbdl 4116 folyamat.
Vannak egyéni és csoportos coaching folyamatok is, illetve megkiilonbdztethetiink life és
business coachingot is. Egy coaching beszélgetés mindig az tigyfélre vagy az tligyfelekre
fokuszal, €s célja az, hogy Ok tisztan lassak az eseményeket. A coach a folyamat soran
egyenrangu partnere az ligyfelének. Kiemelkedé kommunikacids képességgel és elfogulatlan
gondolkodassal viszonyulnak masokhoz. Még ha latja is a coach mar az iigyfele megjelenésekor

annak problémadjat, €s el tudja képzelni az arra szerinte legjobb megoldast, akkor sem mondja
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ki, hanem hagyja, hogy az tligyfele magatol kezdjen el megnyilni, néhany iranyitott és értd
kérdéssel segiti csak a mélyebb gondolkodasban. Neki nem az a feladata, hogy meglassa a
problémat, vagy megértse azt, esetleg azonosuljon vele és megoldja helyette, hanem az, hogy
tamogassa az ligyfelét a sajat Gtja megépitésében. Az eredményes coachinghoz altaldban
legalabb 8-12 alkalmas beszélgetés sziikséges, ennyi alkalom mér lehetdséget teremt arra, hogy

érdemben feltegyiik, aztan eredményesen megvalaszoljuk az 6nmagunknak feltett kérdéseket.
(Kello, 2019.)

A jelenleg legelterjedtebb iranyzata a coachingnak a Gestalt irdnyzat. Itt a coach és az
tigyfele a hogyan kérdésre fokuszal és nem a tartalom, hanem inkébb a folyamat érdekli dket.
A felismerés, az észlelés, a tudatositas €s az értelmezés a f6 fokusza a folyamatnak. A Gestalt
coaching tapasztalati ciklusa Fritz Perls (2004) munkassaga alapjan harom f6 szakaszbol all: a
kontaktus eldtti, a kontaktus alatti és a kontaktus utdni ciklusbol. Ezeken beliil nyolc f6bb
fordulopontot emlithetiink meg, melyek nélkiil nem johet 1étre egy egészséges coaching
folyamat. Ezek a kovetkezok: az érzékelés, a felismerés, az energia mobilizalasa, a cselekvés,
a kontaktus, az elégedettség, a visszavonulds és a termékeny iiresség. A kontaktus a
leglényegesebb pontja a coach ¢és az ligyfél kapcsolatanak. Amennyiben ez nem alakul ki, a
teljes folyamat sikere veszélybe keriilhet. Az lizleti vilagban a Gestalt iranyzat okoz némi
paradoxont, azonban a tapasztalt coachok altalaban meg tudjak oldani ezeket az akadalyokat is.
A tipikus iizleti coaching altalaban rendkiviil keretezett, a célok meghatarozasaval kezdddik és
a végét azok teljesiilésének az értékelése jelenti. Ezzel szemben a Gestalt coaching feltételez
egyfajta célnélkiiliséget. A masik nagyobb paradoxont az okozza, hogy a coach munkajat
finanszirozd szervezetnek valoszintlileg hatarozott elképzelései vannak arrdl, hogy milyen
eredményt szeretne latni a munkavallaldjatol a folyamat hatasara. A Gestalt nem fogadja el ezt

feltétel nélkiil, tartja a személyes, szakmai és etikai hatarait és csak az iigyfele érdekeit nézi.

Altalaban a coach egy kiilsé szereplé a vallalatok életében, azonban mostaniban a
nagyobb munkaltatok néha mar alkalmaznak belsé coachokat. Ez nagyon hasznos lehet, hiszen
igy nem csak a drasztikusabb esetekben valik elérhetévé a munkavallalok szdmara. Rdadasul
sokkal jobban belelat a szervezeti kultardba, esetlegesen megeldzheti egy kisebb

konfliktushelyzet eszkalalodasat is.

1.5. Generaciok

A munkahelyi jollétnek a kiilonb6zo generacidknal eltérd jelentdsége van. Ursula Lehr

német kutatd szerint akar 6t generacio is jelen lehet egyidoben a kitolddo életkor miatt. A
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vallalatok ¢életében is szinte kivétel nélkiil megjelenik harom vagy négy generécio is. Ezek a
generaciok sokszor mas szokasokkal és mas szemléletmoddal rendelkeznek, illetve rendkiviil
eltérd lehet a munkaattitiidjiik. Kutatdsom soran tobbféle felosztassal is talalkoztam €letkori és
kohorszélmény-hatarok alapjan, mivel nem tudjuk egyértelmiien behatarolni a generaciok
kozotti hatarokat. Folyamatos téma a tuddsok korében a generacios eloszlds. Vannak olyan
kutatok, akik szerint nem lehet életkor alapjan elvéalasztani 0ket egymastol. Példaul Neil Howe
¢s William Strauss szerint a kovetkezo 3 tényezot érdemes inkabb figyelembe venni: az ,,észlelt
tagsag”, amely a kamaszkor végén ¢€s a felndttkorban valik teljessé, a ,,k0zos hiedelmek és
viselkedés”, ez a munkaval, maganélettel, kornyezettel szembeni attitlidok és viselkedés, a
harmadik pedig a ,,k6z0s hely a torténelemben”, ami az adott generaciot meghatarozo jelentds
torténelmi eseményeken alapul. (Dr. Téréesik, 2015, 13-15.) En a késébbickben a kovetkezo
csoportositast vettem alapul: a babyboom generacio 1946-1964 kozott sziiletett (a
kérdéivemben 60+), az X generacid 1965-1979 kozott sziiletett, vagyis jelenleg 45-60 éves
korcsoport, az Y generacido 1980-1996 sziiletett és a Z generacié pedig 1997-2011 kozott

sziletett.

Jelenleg a munka vilagaban a legidésebb korosztaly a babyboom generacio, akik vagy a
nyugdij elott allva, vagy nyugdijasként gyakran részmunkaiddben visszatérve vannak jelen a
szervezetek életében. Ez a generaci6 még a kisebb szervezetekhez és a nyugodtabb
munkakdriilményekhez szokott hozzd karrierje sordn. Szdmukra az esetek tobbségében
fontosabb a munkaidékeret, mint a napi feladatok elvégzése. Altalanossagban elmondhat6
roluk, hogy nem szeretik sem a valtozasokat, sem pedig a konfliktusokat. Kénnyen
motivalhatok elismerésekkel, eldléptetésekkel vagy pénzbeli juttatidssal. Az X generacionak
mar ugymond nagyobb igénye van a béren kiviili juttatasokra és joval fontosabb szamukra a
munka-maganélet egyenstlyanak fenntartasa is. Nekik is ugyanugy sziikségiik van az
elismerésekre, de mar valamivel konnyebben ¢és sokkal tudatosabban valtanak munkahelyet,
mint az id6sebb generacio. Oket sokkal nagyobb valdsziniiséggel jellemzi a
munkaalkoholizmus, a rengeteg taléra és a perfekcionizmus. Eléfordulhat, hogy éppen a
kimeriilés, kiégés szakaszdban jarnak. A Covid talan a legnagyobb fordulopont volt az
¢letiikben, aminek kdszonhetden végre megtapasztalhattak a munkahelyi rugalmassagot. Mivel
koriikben jelenleg altalanosnak mondhat6 a sziiléi szerep, igy fontosabb szamukra a
rugalmasabb munkaid6 és az, hogy ne essenek ki a csaladi élet hétkdznapi feladataibol. Az'Y
generacio talan a legtudatosabb a munka vilagdban. Kiemelten fontos szamukra a munka-

maganélet egyensulya €s soknak tlinhet nekik mar az a mennyiségii munka, amit a kordbban
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emlitett két generdcido még szo6 nélkiil, azt természetesnek véve elvégez. Ez a generdcio mar
probaljatudatosan alakitani a befektetett munka és a munkaidd aranyat. Az ¢ esetiikben sokkal
fontosabb a megfeleld0 munkahelyi légkor és tamogatd kozdsség megléte, nagyobb
valdszinliséggel valtanak munkahelyet abban az esetben, ha nem érzik jol magukat az adott
helyen. A legtobb képviseldje ennek a generacionak éppen elkotelezddik maganéletében.
Elkoltozik, meghazasodik, csaladot alapit. Sokkal jobban vagynak az idilli csaladi életre, mint
barmelyik masik korosztaly. Ok sokkal valdsziniibben keresik a csaladbarat elismervényt a
munkahelyek portfolidiban, weboldalain. (Tari, 2010.) Sokkal innovativabbak és kreativabbak,
mint az idésebb kollégaik, ugyanakkor a Z generacio még oOket is feliilmulja ebben a
tekintetben. A Z generacid, avagy IT generacid tagjainak, akik a vilag elsé globalis
nemzedékének, sokkal természetesebb az, hogy csak olyan munkat végezzen, amivel igymond
,hasznosak™ lehetnek a tarsadalom szdmara. Kotottségeik még nem nagyon vannak, ezért
sokkal batrabban valtanak akar mas orszagba, vagy egy teljesen mas munkakorre is. A
tarsadalmi feleldsségtudatuk sokkal erdsebb, mint az idésebb generacioknak, naprakészebb
informéaciokkal rendelkeznek a vildg problémairol, ezaltal sokkal fontosabb szamukra az épp
aktualis munkaltatojuk tarsadalmi felel6sségvallalasa, CSR-ja. Ok 4ltalaban sokkal
nyitottabbak az 0j élmények megtapasztalasara, ugyanakkor gyakran eléfordul, hogy gyorsan
elvesztik az érdeklddésiiket az adott témaval vagy feladatokkal kapcsolatban. Habar
altalanossagban elmondhat6 roluk, hogy igyekeznek minden koriilmények kozott a lehetd
legmagabiztosabbnak tiinni, mégis hatalmas sziikségiik van a pozitiv megerdsitésre és a
sikerélményekre. Kiemelten fontos szamukra a siker, a karrier és a pénz is, mivel Ggy latjak,
hogy a fogyasztoi tarsadalomban csak ez viszi ket eldre. (Tari, 2011.) Az Y és foleg a Z
generacioban gyakran felmeriil a sajat vallalkozas alapitdsanak az otlete is, s6t, amennyiben
nem talalnak olyan lehetdséget a munkaerdpiacon, amely megfelel az igényeiknek, altaldban

vakmerdbben belevagnak a sajat elképzeléseik megvalositasaba.

Dr. Tordcsik Maria (2015, 22.) egy kutatasdban a kovetkez6 modon nyilatkozik az altala
vizsgalt harom generacié munkahoz val6 hozzaallasarol: 1. Az érett generacio egy €letre szolo
munkahelyet keres, kiegészitd keresettel, nagyrészt dllami vagy szovetkezeti alkalmazasban. 2.
A kozépgeneracidt a pozicié megtartasa, a valtozd elvarasok as a vallalkozasok jellemzik.
Egyarant el6fordul a korcsoportjukban a munkanélkiiliség €s a tulora is. 3. A fiatal generacio
prioritdsa az 6nmegvaldsitds. Munkahelyvaltasok, nemzetkdzi munkavallalas, a multik vilaga

jellemzi 6ket.
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1.6. Vezetdi szerepek

Magat a vezetést egy Dobdk Miklds és Antal Zsuzsanna altal irt konyvet idézve ugy
definidlndm, hogy a vezetés célja ,,eredményesen megvalositani a dolgokat a tobbi ember altal,
illetve veliik egyiitt. Ezt a vezetoi munkat a célkitiizés és stratégiaalkotas, a szervezés, a

munkatarsak személyes vezetése, valamint a kontroll vezetési funkciok segitségével

ertelmezziik.” (Dobak — Antal, 2010, 29.)

Kurt Lewin német-amerikai pszichologus 3 féle vezetdi stilust kiilonboztetett meg
egymastol: a tekintélyelvli (autokrata), a demokratikus és a megengedd (Laissez fair).
Mindegyik vezetdi tipusnak vannak olyan sajatossagai, amelyek egyes beosztottaknak
nehézséget okozhatnak a hétkdznapokban, hiszen eltér attol a stilustol, ami kelléen motivalhatja
Oket. A vezetdi stilus Osszefiigg az adott szervezeti egység, esetlegesen a vallalat
kommunikacios stilusaval is. Példaul konnyen lehet, hogy egy demokratikus és egy autokrata
vezetd ugyanazt szeretné véghez vinni, viszont mivel a demokratikus vezetd odafigyel a
teljeskorti belsé kommunikécidra, igy az autokrata vezetOnek sikeriil gyorsabban és
hatékonyabban megvalodsitania a terveit, hiszen 6 nem ,pazarolja” az idot a kotelezo
kommunikacios itvonalakra. Minden beosztott masfajta vezetdt képzel el maganak, és konnyen
el6fordulhat az is, hogy estlegesen nem tud megfelelden alkalmazkodni, amikor az elképzelés
¢s a valosag eltér egymastol. Ha példaul nem hagy neki a vezetdje akkora dontési teret,
amekkorara sziiksége lenne és alkalmasnak érzi magat. Vannak olyan munkavallaldk is nagy
szamban, akik konnyebben dolgoznak egy autokrata vezetével allandd nagy nyomas alatt,
hiszen igy azt érezhetik, hogy az ¢ feleldsségiik csokken, mig a vezetdé nd. De vannak olyanok
is, akik szeretnek kiteljesedni egy megengedo vezetd mellett, szabadon szarnyalhatnak, jobban
érvényesiilhet a kreativitasuk. Kurt Lewin kisérletei alapjan azt allapitotta meg, hogy a
megengedd és a demokratikus vezetdk a szimpatikusabbak a munkavallalok szdmara, azonban,
ha a feladatmegoldas hatékonysagat vizsgaljuk, akkor az autokratikus, vagyis tekintélyelvii

vezetSk a jobban teljesitenek. Es ez teljesen érthetd is mindannyiunk szamara.

A vezetés mar dnmagaban is egy rendkiviil komoly és sokrétli feladat. A vezetdknek
rengeteg kiilonbozo készséget kell elsajatitaniuk ahhoz, hogy hatékonyan tudjak végezni a
feladataikat és eredményesen tudjak koordinalni a csapatuk mukodését. (Minter, 2013, 15.)
Tobbféle vezetdi szerepfelfogast kiillonboztethetiink meg egymastol. A jo vezetdk altaldban
sikeresen tudnak valtani ezek kozott a vezetdi szerepek kozott az alapjan, hogy mit kivannak
meg mindennapi események és az aktudlis feladatok. A tapasztalt vezetok mar nagyon jol érzik

azt, hogy mikor kell empatikusnak lenniiik, mikor kell motivalniuk, mikor kell kiemelkedniiik
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a csapatukbol, vagy épp ellenkezdleg, inkabb hattérbe huzodniuk a munkafolyamatok soréan.

(Bohm, 2018, 166-181.)

Rengeteg kiilonbozo forrassal taldlkoztam a kutatdsaim soran, amelyek igyekeznek minél
jobban megfogalmazni azt, hogy milyen kompetencidkkal kellene rendelkeznie az idedlis
vezetonek. Az egyik forrdsom szerint, amely nemrég irddott, példaul ma mar kiemelten
fontosak a kovetkezd vezetdi kompetencidk: szakmai hozzaértés, lojalitds, kitartas,
hatarozottsag, dontésképesség, példamutatas, konfliktusmegoldd képesség. (Dénes, 2009.)
Ezzel szemben Fred Luthans, Stuart A. Rosenkrantz és Harry W. Hennessey 1985-0s
tanulmanyat alapul véve, a hatékony vezetdket vizsgalva a kovetkezd tulajdonsagoknak van
elengedhetetlen szerepe: a konfliktuskezelésnek, a kommunikécionak a szervezeten kiviil
allokkal, a dontéshozatalnak, a kommunikacionak a szervezeten beliill, a beosztottak
fejlesztésének, a papirmunkdnak, illetve a tervezésnek €s a célkitiizésnek. Henri Fayol XX.
szazad eleji kutatadsa szerint pedig a kovetkezd hét pontban foglalhat6 6ssze az idealis vezetok
kivanatos tulajdonsagai: testi egészség ¢és €leterd, intelligencia és szellemi frissesség, erkolcsi
vonasok, magas foku altaldnos miiveltség, vezetésikészség (ez szerinte az elOrelatas, a tervezes,
a szervezeEs, a parancsolds, a koordinalas és az ellendrzés képességébdl 4ll), altalanos ismeretek
az alapfunkciokrol, illetve a lehetd legnagyobb foki szakmai felkésziiltség a vallalat
tevékenységi koreirdl. (Klein, 2016, 56-57.) Az imént vizsgalt harom kiilonbdzd forrasban tobb
atfedés is van. Latszik az is, hogy mar tobb, mint egy évszazada jol megfogalmaztak az ideélis
kompetencidkat. Ugy gondolom, hogy ezek nélkiil a kompetenciak nélkiil nem lenne szabad
senkinek sem vezetdi pozicidba keriilnie. Sajnos azonban mindenki, aki tobb évet eltoltott mar
a munka vildgaban, valdsziniileg taldlkozott mar olyan vezetdvel, aki ezek hidnydban is

vezetove valhatott. Ezt a kutatdsom néhany kitoltéje is igazolta személyes tapasztalataval.

Amikor egy vezetd azzal szembesiil, hogy a munkahelyén konfliktusok vannak,
haromféle reakciora szamithatunk tdle. Az els6 az elfojtasa a konfliktusnak, amikor a vezetd
onmaganak is hazudva tagadja a konfliktus létezését, vagy lebecsiili annak komolysagat. A
masodik lehetséges reakcio a konfliktus eszkalalasa. Ez gyakran nem szdndékosan torténik egy
rossz helyzetfelismerés vagy téves kezelés miatt. A harmadik reakcio6 a konfliktus kezelése, ez

ugymond a vezet6 feladatai kozé sorolhat6 ,.kotelezd” reakcio. (Klein B. — Klein S., 2020, 532-

538.)
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2. Sajat kutatas bemutatasa

2.1. Célja

Kutatdsom sordn arra szerettem volna valaszt kapni, hogy milyen kiilonbségek vannak az
egyes generaciok tagjai kozott a munkahelyi konfliktusok terén. A babyboom, az X, az'Y és a
Z generacid versenyszféraban dolgozo ndi és férfi tagjai hogyan vélekednek a munkahelyi
konfliktusokat befolyasol6 tényezokrdl. A felmérésemben demografiai és végzettségi adatok
alapjan is megkiilonboztetem a kitoltdimet és a tapasztalt kiillonbségek alapjan teszek
megallapitasokat. Ezen kiviil arra is kivancsi voltam, hogy mit gondolnak a kialakulod
munkahelyi konfliktusok megfeleld és hatékony kezelésérdl és milyen személyes tapasztalataik

vannak ebben a témaban.

A kérdéivem legfobb kérdése az, hogy a sajat tapasztalataik és véleményiik alapjan
szerintiik milyen tényezok okozhatnak leggyakrabban munkahelyi konfliktust. Els6sorban az
alabbi tényezOk — generacios kiilonbségek, nemi fesziiltségek, eltéré értékrend, rossz
munkaszervezés, hatalmi fesziiltségek, szakmai konfliktusok, rossz kommunikacié -
besorolasaval szeretnék valaszt kapni erre a fontos kérdésre. Ezt a hét kiilonb6z6 opciodt a
korabbi fejezetekben leirt szakirodalmi kutatdsomra alapozom, azonban ezek mellett nyitva
hagytam lehetdségként egyéb opcid megadasat is, és ezzel tobben is éltek. A kérdéivem
masodik felében a vezetdk és a tréningek fontossagat szeretném felmérni a konfliktushelyzetek
kezelésében, hiszen sok ismert szakirodalom is hangsulyozza ezek jelentdségét ¢s
hatékonysagat. Nem feledkezhetiink meg arrdl sem, hogy a nagyvallalatok manapsag egyre
novekvo Osszegeket koltenek az ilyen jellegli tréningekre és képzésekre, €s mara mar egy

egészen komoly bevételt termeld iparag alakult ki az ilyen jellegii kereslet kielégitésére.

2.2.  Akitoltok kore

A kérdoiv kitoltdi kozil 100 kitoltdt vizsgalva a ndk és férfiak aranya 43% és 57%. A
generacids megoszlast tekintve a babyboom generaciobdl 2 nd és egy férfi. Az X és az Y
generacios kitoltéim aranya 45% ¢€s 33%, vagyis a kitoltdim tobb, mint haromnegyede 28 és 60
év kozott van, ami azt jelenti, hogy szinte biztosan jelenleg is aktiv munkavallalok. Az X
generaciobol 18 nd és 27 férfi, az Y generaciobdl 11 nd és kétszer annyi, vagyis 22 férfi,a Z
generaciobol pedig 12 nd és 7 férfi kitoltém van. Az aranyokat a kovetkezd oszlopdiagram is

szemlélteti.
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A kitdltdk generacios megoszlasa

Férfi MG Férfi MG Férfi

Férfi MG
Babyboom (60+) | X generdcid (45-60 év) Y generdcid (28-44 év) Z generdcid (16-27 év)

4. abra A kitolték generacios megoszilasanak abrdzolasa oszlopdiagrammal

Végzettségiiket tekintve a babyboom generaciosok kétharmada diplomas, egyharmada
pedig érettségivel rendelkezik. Az X generacidban is a diplomasok dominalnak, 35-en
rendelkeznek ilyen végzettséggel, ketten pedig PhD-t végeztek. Rajtuk kiviil van még 4 OKJ
végzettséggel rendelkez0, 2 gimnaziumi érettségivel rendelkezo, egy érettségi és felsdfoku OKJ
képzést végzett holgy, illetve egy masik ndi kitoltonek pedig még jelenleg folyamatban van a
felsofoku tanulménya. Az Y generacidoban a X generaciohoz hasonlé a megoszlas, 23 0
biiszkélkedik diplomaval, szintén ketten doktoraltak ¢és harman rendelkeznek OKJ
végzettséggel. Tovabbi 3 {6 olyan kit61td van, aki 28 és 44 év kozotti és érettségizett, illetve 2
embernek vannak folyamatban a fels6foku tanulmanyai. A 19 Z generécids kit6ltonél mar
értheté modon az tapasztalhatd, hogy nem olyan nagy a diploma aranya, mint az iddsebb
generacioknal. Ez a korukat figyelembe véve egyaltalan nem meglepd. A kérdéivem kérdéseit
megvalaszold Z generacios személyek koziil 8-an végezték mar el az egyetemet és szerezték
meg a diplomdjukat, ugyanakkor tovabbi 7 személynek folyamatban vannak a fels6foki
tanulmanyai. 1 fonek sikeriilt elvégeznie az OKJ képzést és harman végeztek gimnaziumot
vagy szakkozépiskolat, anélkiil, hogy jelenleg folyamatban lenne valamilyen felséfoka

képzésiik, igy 6k csupan érettségi vizsgaval rendelkeznek.

100 kitoltd koziil 0sszesen 12 felsdvezetd van, akik koziil 6 nd és 6 férfi. Rajtuk kiviil 17
kozépvezetd toltotte ki a kérddivem, koziilik 6 né és 11 férfi. Az alkalmazottakat vizsgalva a
noéi-férfi kitoltok ardnya 45-55%. A demogréfiai adatok figyelembevétele alapjan a kovetkezd
megallapitasokat tehetjiikk: a ndk 74%-a ¢és a férfiak 70%-a budapesti lakos, vagyis
kimondhatjuk, hogy a kit6lték kozel haromnegyede a fdvarosban él. A munkahelyi beosztést
figyelembe véve az alkalmazottak haromnegyede, a kozépvezetok 71%-a, a felsé vezetok 67%-

a, a vallalkozok 60%-a és az egyetlen gyakornok kitoltd is szintén budapesti. Vélhetden a
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budapesti kitoltok talsulyat az eredményezte, hogy a kérddivet elséként a Facebook-oldalamon
tettem kozzé. Mindossze 33 olyan kitoltdém van, aki korabban valtott mar munkahelyet
konfliktushelyzet miatt. Oket lakohely szerint megvizsgalva azt latjuk, hogy 70%-uk fovarosi,
15%-uk pedig megyeszékhelyi lakos. Ez nem meglepd, ha figyelembe vessziik azt a tényt, hogy
a fOvéarosban és a nagyvarosokban tobb a munkalehetdség, nagyobb a fluktuacio, konnyebb a
munkahelyvaltas és a beilleszkedés egy 1) pozicidba. A kitoltéim 68%-anak a legmagasabb

veégzettsége diploma, nekik az 50%-uk Budapesten él.

A kitoltéim 38%-anak tobb, mint 20 év munkatapasztalata van. Ez az alabbi
kordiagramon halvanykék szinnel van jeldlve. 15%-nak 16 és 20 év kozotti, 11%-nak 11 és 15
év kozotti, 16%-nak 6-10 év, és szintén 16%-nak 2-5 év és ahogy, azt az alabbi jobb oldali
kordiagram lila szini korcikke is mutatja 4%-nak csupdn egy évnél kevesebb

munkatapasztalata van.

¢

1 82-3 w4-5 B+ =1évalatt =2-5 6-10 =11-15 =16-20 =20 évnéltdbb

5. dbra Munkahelyek szama kérdiagram 6. dbra Szakmai tapasztalat kordiagram
Osszesen 3 olyan kitoltém van, akik elmondasuk szerint még soha nem taldlkoztak
munkahelyi konfliktussal. Egyikiiknek egy évnél kevesebb szakmai tapasztalata van,
mindossze egy helyen dolgozott ezidaig és még folyamatban vannak a felséfokd tanulményai,
tehat igazabdl nincs relevans munkatapasztalata. A masik 2 személynek pedig 2-5 év kozotti
szakmai tapasztalata van és mindketten 2-3 helyen dolgoztak 6sszesen, viszont az egyikiik egy
vallalkozé még folyamatban 1év0 tanulmanyokkal, a masikuk pedig PhD-val rendelkezo

alkalmazott.

Ahogy az a bal oldali kordiagramon is lathatd, a kitoltdim 10%-a minddssze egy
munkahelyen dolgozott eddig és koziiliikk 3 f6 — egy vallalkozo6, egy alkalmazott és egy felsd
vezetd — tobb, mint 20 évnyi szakmai tapasztalattal rendelkezik. Osszesen két felsdvezetd és

egy kozépvezetd van, aki a karrierje soran soha nem valtott még munkahelyet. Az egyik
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kitoltém valdsziniileg éppen most munkét keres, mivel annak ellenére, hogy minddssze egy
munkahelye volt eddig, bejeldlte azt, hogy valtott mar munkahelyet konfliktushelyzet miatt.
Megosztotta velem, hogy egy kollégajaval keriilt konfliktusba azt kovetden, hogy tobb feladatat
is atvette, viszont iddrdl iddre sajnos hibazott a tulterheltsége miatt. A kitoltdim 45%-a 2-3
munkahelyen dolgozott mar a palyafutdsa soran, koziilikk minddssze 10 munkavallalo valtott
munkahelyi konfliktus miatt [ezenkiviil egy esetben volt cégen beliili valtas]. Megfigyelhetd az
is, hogy koziiliik 18-an tobb, mint 16 éves szakmai tapasztalattal rendelkeznek és pont fele
ennyi, vagyis 8 olyan kitdltém van, aki 11-15 éves palyafutasa soran dolgozott ugyanigy kettd
vagy harom munkahelyen. Az 0sszes kitoltdom 11%-a 5 éves vagy annal rovidebb
munkaviszonnyal rendelkezik csak, kozilik harman még 1 évnél is rovidebb
munkatapasztalattal szintén ebbe a csoportba tartoznak. A 17 kézépvezetd beosztasban dolgozo
kitoltdm koziil 8-an soroltak magukat ugyanebbe a kategoridba. 26 olyan személy osztotta meg
velem a gondolatait, aki 4-5 munkahelyen dolgozott mar, koziiliikk mindossze 8-an valtottak mar
munkahelyi konfliktusra hivatkozva. 5 kozépvezetd és 3 felsdvezetd van a kitoltdim kozott,
akik ebbe a kategériaba tartoznak. Nagyon meglepddtem azon, hogy van Z generacios kitoltd
is kozottiik, méghozzéa 4 {6, akiknek a haromnegyede 2-5 év szakmai tapasztalattal rendelkezik,
viszont a 4. személy 1 évnél is kevesebbel. Lehetségesnek tartom, hogy 6 esetleg korabbi
didkmunkat is beleszamolt a munkahelyek kozé, mert ha pont egy évet néznénk, ez abban az
esetben is kevesebb, mint 3 havonta egy valtast jelent, ami pedig véleményem szerint irrealis.
A 4-5 munkahelyen dolgozok majdnem fele, 12 személy 20 évnél is tobb szakmai tapasztalattal
rendelkezik. A 6 vagy annal tobb kiilonb6z0 munkahelyi kdrnyezetet megtapasztalok 19-en
vannak. Az 0Osszes babyboom kitoltém egyharmada, vagyis ugyanugy egy f6, mint a
munkahelyet még nem valto ,kategériat” megjelold valasztotta ki, hogy ennyiszer valtott
munkahelyet. Szerintem azt batran kimondhatjuk, hogy ez egyaltalan nem reprezentativ adat a
kevés 60 év folotti kitoltd szama miatt. Itta Z generacios kitdltobol is mindodssze egy van, aki
2-5 év szakmai tapasztalattal rendelkezik, jelenleg gyakornoki pozicioban dolgozik és egyszer
egy hoénap utdn valtott mar munkahelyet munkahelyi konfliktushelyzet miatt. Ezt a
konfliktushelyzetet meg is osztotta velem, leirta, hogy gyakornoki alldsa soran folyamatosan az
0 szavaival élve ,abuzaltak” 6t ¢és nem a munkakori leirasdban szereplé munkat kellett
végeznie. Ahogy szamitottam ra, a legtobben - 11-en - az X generacio tagjai. Azoknak, akik 6
vagy tobb munkahelyet is megjartak a fele vezetd, 7 felsdvezetd és 3 kozépvezetd. A nemi
megoszlas is majdnem megegyezik, 10 nd és 9 férfi valtott ennyire sokszor. Erdekesnek

taldlom, hogy koziiliik a 19-b6l minddssze 12-en valtottak mar konfliktushelyzet miatt.
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Akik mostandig véltottak mar konfliktushelyzet miatt munkahelyet (33 f6), azok nagy
része, 23 f6 vagy a rossz vezetd személye, vagy a vezetovel (2/3) vagy egy kollégaval (1/3)
tortént nézeteltérés miatt valtott. 3 olyan kitdltdm van, aki azt kovetden valtott munkahelyet,
hogy bar megigértek neki vagy egy magasabb fizetést vagy egy eldléptetést, de az az igéret
ellenére sem valosult meg. Ugy latszik, hogy a csalodas nagy Iokést adhat egy
munkahelyvaltasra, hiszen a be nem tartott igérettel a munkavallalé bizalma megrendiil, és

lojalitasat veszti a munkaltatéval szemben.

2.3. Munkahelyi konfliktusokhoz vezetd tényezdk vizsgalata

Empirikus kutatdsom nagyrészt arra a kérdésre fokuszalt, hogy milyen tényezdk allhatnak
a munkahelyi konfliktusok kialakuldsanak hatterében. Megkértem a kitdltdimet arra, hogy
rangsoroljak egytdl hétig terjedd skalan a kovetkezd lehetséges konfliktust kivalto tényezdket
aszerint, hogy szerintiik mi okozza leggyakrabban a vallalatok és a munkavallalok életében a
konfliktusokat. A hét lehetséges ok: generacids kiilonbségek, nemi fesziiltségek, eltérd
értékrend, rossz munkaszervezés, hatalmi fesziiltségek, szakmai konfliktusok, rossz
kommunikacio. A vizsgalt munkavallalok 36%-a szerint a leggyakoribb munkahelyi konfliktust
okozo tényezd egyértelmiien a rossz kommunikécio, 17%-a szerint a rossz munkaszervezés,
15%-a szerint pedig a hatalmi fesziiltségek. A maradék 64 munkavallalobol, akik a rossz
kommunikaciot nem az elsé helyen jeldlték meg, 22-en azt valasztottak ki, hogy ez a méasodik
leggyakoribb konfliktusforrds. A kitoltdk 19%-a a masodik leggyakoribb indokként
azonositotta a rossz munkaszervezést. A hatalmi fesziiltségek és a szakmai konfliktusok eléggé
megosztottak a valaszadokat, ugyanakkor a tobbség (5%-ot €s 4%-ot leszamitva) nem sorolta
ezeket a legkevésbé jelentds konfliktusforras kozé. Allandé kérdés lehet, hogy a szakmai
hozzéértés mennyire fontos a vezetOknél. A kérddivem egyik kitoltéje a kovetkezot irta:
~Kaptunk egy szakmdjdban inkompetens vezetot, akit egy gydrtosor mellol emeltek be egy
egyaltalan”. Aharmadik leggyakoribb konfliktusforraskénta legtobben, vagyis a kitoltok 3 1%-
a a szakmai konfliktusokat jelolték. A negyedik leggyakoribb konfliktusforras 23 {6 szerint az
eltérd értékrendek, 21 f6 szerint pedig a hatalmi fesziiltségek. A kitoltok 52%-a szerint a nemi
fesziiltség volt a legelhanyagolhatébb szempont a konfliktust eldidéz6 okok vizsgélataban. Ez
52 kito1tot takar: 17 n6t és majdnem kétszer annyi, 35 férfit. Ugy gondolom, hogy ez legfoképp
annak tudhat6 be, hogy a ndk és a férfiak méasképp értelmezik a nemi kiilonbségekhez kdthetd
konfliktusokat. Eldzetesen tobb szakkonyvben is azt olvastam, hogy a szerzd kiilon

kategoriaként kezeli a ndket az érzelmek, stressz, konfliktusok, vezetés témaban. Ezt részben
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érthetdnek tartom, mivel ezek a konyvek mind kifejtik, hogy mennyire kiilonbozik a nék és a
férfiak agyi miikodése, avagy mennyire mashogy mutatjak ki a stresszt a két nem képviseldi. A
tanulmanyaim sordn is tobbszor eléfordult, hogy hosszasan beszéltiink egy-egy 6rdan a nemi
megkiilonboztetésekrdl, vagy az tivegplafonrdl. Ezekre alapozva tévesen tigy gondoltam, hogy
a kérdéivemben biztosan a 3 leggyakoribb konfliktust okozo tényezd kozott fog szerepelni a
nemi fesziiltségek. A nék lathatoan érzékenyebbek a téméra. Osszesen 12 kit61td sorolta be a
nemi fesziiltségeket a legvaldszinlibb vagy masodik legvalosziniibb konfliktusforrasként.
Nekik haromnegyediik, vagyis 9 személy né. A kutatdsombol tisztan latszik, hogy az X
generacio tagjai szerint gyakrabban okozhat munkahelyi konfliktust nemi fesziiltség, mintaz’Y
¢és a Z generaciohoz tartozok véleménye €s tapasztalata alapjan. 7-en az X generacio tagjai, a
tobbiek szinte egyenld ardnyban Y, Z és babyboom generaciosok. A masik legelhanyagolhatobb
konfliktusforras a kérdéivem kérdéseit megvalaszolok 60%-a szerinta generacios kiilonbségek.
Ezt arra alapozom, hogy a kérdéivemben hét konfliktusforrast kellett sorba tenni gyakorisag
alapjan. A generacios kiilonbségeket 42%-a a kitoltdimnek a hatodik leggyakoribbnak, 18%-a
pedig a hetedik leggyakoribbnak értékelte. Ez 0sszesen 60 {6t jelent. Koziiliik 25-en az X
generacio tagjai, 21-en az Y generdcio tagjai, 13-man a Z generaci6 tagja, 1 kitolté pedig a
babyboom generaci6 tagja. Az Osszes megkérdezett munkavallalo 11%-a gondolja pont
ellentétesen ezt, vagyis sorolja ezt a legval6szinlibb konfliktus okozé tényezd kézé. Tobb mint
a fele ennek a 11 fének, szdm szerint hatan, az X generaci6 tagjai. Ebbdl megallapithatnank,
hogy az X generacio tagjai altalaban komolyabb tényezOnek tartjak a generacios kiilonbségeket
a munkahelyi konfliktusokban, de az egy mondattal korabbi megallapitdsom, miszerint a
legelhanyagolhatdbb tényezonek tartok tobbsége X generacios, ennek valdjaban egyértelmuien
ellentmond. Ugy gondoltam, hogy amennyiben az 6sszkép mogé nézek majd, akkor tehetek
statisztikai adatokkal alatdmasztott megallapitasokat arra vonatkozdan is, hogy az egyes
generaciok esetlegesen sokkal valosziniibben soroljak eldrébb, illetve hatrébb a generacios
kiilonbségeket, mint munkahelyi konfliktust kivalthat6 tényezdt, de ebben ugy tlinik, hogy
tévedtem. Ezt okozhatja az, hogy a kit61t6k kevesen, minddssze szdzan vannak. Valdsziniinek
tartom, hogy ha legaldbb 6tszér ennyi kitoltdom lenne, sokkal tisztabban kirajzolodnénak

statisztikai mintak ezekrdl az aranyokrol.
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Lehetseges konfliktusforrasok
Szakmai konfliktusok
Rossz munkaszervezés

Rossz kommunikacio

Nemi fesziiltségek

Hatalmi fesziltségek

Generacios klldnbségek

Eltéré értékrend
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u Legritkabb m 8. leggyakoribb m5. leggyakoribb m4. leggyakoribb
3. leggyakoribb ® 2. leggyakoribb ®mLeggyakoribb

7. abra Lehetséges konfliktusforrasok abrdzolasa savdiagrammal

Ahogy az a savdiagramrol is leolvashaté a rossz munkaszervezéssel kapcsolatban
lathatéan bizonytalanok voltak a kitoltok, mivel ez kdzel azonos ardnyban szerepel az elsd hat
szinten. A rossz munkaszervezést tobbféleképpen is lehet értelmezni. Gondolhatunk itt a
talorakra, vagy akar a munka-magéanélet egyensulyanak fenntartasara vagy felboruldsara is. A
munka-maganélet egyenstlyanak a fenntartdsa manapsag mar az egyik legéltalanosabb elvaras
a munkavallalok részérdl. A versenyszféraban ezt segiti a Covid-jarvany idején, 2020 tavaszan
megjelent home office jelenlegi megtartasa legaldbb heti egy-két napban. Gyakran kifejezetten
ez a lehet0ség segiti a munkavallalot a munkahelyvalasztasban, és ezt a cégek is nagyon jol
tudjak. Tapasztalataim alapjan a legtobb munkavallald, akivel az utébbi 3 évben talalkoztam
interju keretein beliill, a munkakeresésnél elonyben részesitette azokat a pozicidkat és

vallalatokat, amelyek hibrid munkavégzést is fel tudtak kinalni a potencialis jeldlteknek.

Kitoltéimnek adtam lehetdséget arra is, hogy ha barmi mas okbdl tapasztaltak munkahelyi
konfliktus kialakulasat, akkor azt megoszthassadk velem. Tobben is éltek ezzel a lehetdséggel,
¢és részletesen leirtdk, hogy példaul az eltéré személyiségjegyek, az elditéletek vagy a
kiilonboz6 stilusok miatt tapasztaltak mar problémat. Volt egy valaszaddém, aki a tulorakat és a
munkaidSkeret be nem tartasat is konfliktust okozé tényezéként jeldlte. Ugy gondolom ez
meglepd a szigoru torvényi szabalyozasokat figyelembe véve. Volt két olyan kitdltém, akik
szerint a politikai nézetek is gyakran okozhatnak konfliktusokat a munkahelyeken. Ezen kiviil
a kulturalis kiilonbségek €s a rasszizmus is szerepelt a valaszadok altal leirt egyéb okok kozott.

Akitoltdim 5%-a szerinta bérezés vagy arossz kompenzacios rendszer is lehet konfliktusforras.
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2.4. Munkahelyi konfliktusok hatékony kezelése és a vezetOk szerepe

Feltettem azt a kérdést a kitoltéimnek, hogy szerintiik hogyan lehet a leghatékonyabban
megoldani egy munkahelyi konfliktust. Itt a kovetkezd lehetdségek koziil véalaszthattak:
megfeleld vezetdi hozzaalldas, HR bevonasa, kiils6 szakérté bevondsa, tréningek,
kommunikacio fejlesztése, konfliktust okozé személy eltdvolitasa, sehogy. Az imént felsorolt
opciok kozil tobbet is ki tudtak valasztani, illetve nyitva hagytam a lehetdséget tovabbi opciok
megadasara. A kit61tdim 84%-a szerint a megfeleld vezetdi hozzaallas az egyik leghatékonyabb
mod a munkahelyi konfliktusok megoldasaban. A kérdésre valaszt adok 75%-a szerint a
kommunikacio fejlesztése mindenképpen elengedhetetlen ezen a teriileten. 22 olyan kitoltével
talalkoztam, aki minddssze két dolgot valasztott ki az altalam felsorolt lehetdségek koziil, a
megfeleld vezetdi hozzaallast és a kommunikacio fejlesztését. A valaszt adok 34%-a szerint a
konfliktust okozd személy eltavolitasaaz egyik leghatékonyabb megoldas lehet. Ezt tobben is
kiegészitették annyival, hogy csak a drasztikusabb esetekben, vagy az eset sulyossagatol
fliggden valasztanak ezt a lehetdséget. Egy kitolto pedig tigy gondolja, hogy megoldasként elég
az is, ha csak egy masik részlegbe vagy csoportba keriil 4t a konfliktust okozd személy,
amennyiben erre lehetéség van, de nem sziikséges teljesen eltavolitani az adott munkahelyrdl,
hiszen mas emberek kozott lehet, hogy j6 munkavallalo lesz. A valaszadok 19%-a ugy gondolja,
hogy a tréningek kifejezetten nagy segitséget jelenthetnek a munkahelyi konfliktusok hatékony
kezelésében. Koziiliik tizen két tényezOt tartanak még hatékony megoldasnak a tréningen kiviil:
a megfeleld vezetdi hozzaallast és a kommunikacio fejlesztését. A HR osztalyt mindossze a
kitolték 14%-a vonna be, kiilsé szakértét pedig csak 9-en. Ez elgondolkodtatdé abban a
tekintetben, hogy vajon a munkavallalok tudjak-e, hogy pontosan milyen feladatai vannak a

HR-eseknek.

Fontosnak tartottam felmérni, hogy egy felmeriild6 munkahelyi konfliktus esetén a
munkavallalok mit varnak el a vezetdjiiktdl. El6re megadtam a kdvetkezd valaszlehetdségeket:
tamogatas, nyitottsag, hallgassa meg a feleket, partatlansag, kozvetito szerep, mediacio, kiilsé
szakértd bevonasa, tréning kezdeményezése, gyors dontéshozatal, egyaltalan ne szdljon bele.
Természetesen ezek mellett nyitva hagytam a lehetdséget arra is, hogy kiegészitsék az imént
felsorolt lehetdségeket a sajat gondolataikkal és tapasztalataikkal. A kitoltdk majdnem
haromnegyede, 74%-a szerint a tAmogatas €s a nyitottsag mindenképp elvarhato a vezet6tol a
felmeriild konfliktushelyzetekben. Ugyanekkora az ardnya azoknak, akik ugy gondoljak a
megkérdezettek koziil, hogy a vezetd partatlansaga is elengedhetetlen. A vélaszt adok 15%-a

szerint a vezetOnek eldszor minden esetben meg kell hallgatnia a feleket, €és koziiliik 3 fot
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leszamitva, azaz 12-en Gigy gondoljak, hogy emellé még elengedhetetlen a vezetd partatlansaga
1s. A kitolték 36%-a szerint kdzvetitd szerepet kell jatszaniaa vezetdnek a konfliktushelyzetbe
kertlt felek kozott, ezzel segitve a kialakult helyzet megoldasat. Ugyanilyen aranyban, szintén
36%-a a kitoltéknek jelolte be a mediaciot is felmeriild lehetéségként. Ha jobban
belegondolunk, akkor teljesen redlis az, hogy ez a két tényezd azonos mennyiségii jelolést
kapott, hiszen szoros Osszefliggés lehet a kettd kozott. A kitdltok minddssze 23%-a szerint
fontos a gyors dontéshozatal a konfliktuskezelésben. Ez azért meglepd, mert az idé mulasaval
nagy esély van a konfliktus mélyiilésére, igy kés6bb sokkal nehezebb a helyes megoldas.
Azonban a masik oldalrél vizsgalva ezt, a gyors beavatkozassal lehetségessé valik, hogy
elsikkadnak olyan fontos tényezOk, amik segithetnék a megoldast. Ha példaul megfeleld
informaci6 hidnyaban hozunk dontést, akkor el6fordulhat az, hogy csak a felmeriilt helyzetet
kezeltiik, de nem az azt kivalto tényleges okokat sziintettiik meg. A valaszaddk 6%-a elzarkozik
attol, hogy a vezetd beleszoljon a beosztottak kozott kialakult konfliktushelyzetbe, ugyanakkor
tobben, szam szerint 4-en is kihangsulyoztak, hogy a konfliktus sulyossagatol és jellegétol
fliggden esetleg mas lehet az idedlis vezetdi hozzaallas. Ez teljesen jogos észrevétel, hiszen nem
minden konfliktus olyan sulyl, hogy annak megoldésaba a vezet6t is be kelljen vonni, sokszor
hatékonyabb, ha a felek maguk kozott talaljak meg a megoldast a konfliktus kezelésére. Kiilsé
szakértot csupan a kitoltok 4%-a szerint lehet feladata bevonni a vezetOnek, tréninget
kezdeményezni pedig minddssze 6% szerint. Ez alapjan ugy tlnik, hogy a kiils segitség
bevondsa inkabb a szervezet felsdbb szintjein lehet népszeri gondolat, de a beosztottak

tobbsége nem taplal iranta bizalmat.

Feltettem azt a kérdést is, hogy amennyiben éltek mar 4t konfliktushelyzetet a
munkahelyiikon, abban az esetben mit tapasztaltak a vezetdjiikt6l. Rengeteg érdekes valaszt
kaptam a kit61td munkavallaloktol. A39%-uknak szerencsés modon csak pozitiv tapasztalataik
vannak a vezetdjlikkel konfliktuskezelés szempontjabol. Tdmogatas, nyitottsag, konstruktiv
hozzaallas, asszertiv kommunikécio, coacholds, medidcid, nyugodt kornyezet biztositasa a
konfliktusforrasok tisztazasdhoz, és partatlansag jellemzi a pozitiv tapasztalatokat. Az egyik
kit61tdm elmondasa szerint egy konfliktushelyzetben a jo vezetd meg tudta mutatni mas
perspektivabol is a konfliktusban 1évd felek gondolatait, ezzel hatékonyan megoldva a
helyzetet. Szerinte minden vitaban altaldban sajat perspektivabol nézve van igaza mindkét
félnek. Egy jelenleg felsévezetd beosztasban dolgozo kitoltém a kovetkezét irta: ,, Altaldban jol
kezeltek. Egyébként egy jo munkahelyi légkor megelozi a konfliktusokat. Ezzel arra akarok

kilyukadni, hogy minden problémdat megeldzéssel érdemes orvosolni, nem pedig mutogatdssal
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meg utolagos okoskodassal. Ha esetleg elolvasod és legkozelebb lesz az életedben egy stresszes
helyzet, jusson eszedbe, hogy maradj higgadt. Nem fog sikeriilni. ES késébb majd rdjéssz, mit
kellett volna masképp. Akkor csinalod jol, ha mielott kialakul a nem kivant szituacio, azt el

1

tudod fojtani csirdjaban.’

A megkérdezettek 36%-anak eddig minddssze negativ tapasztalata volt a vezetdjével, mig
tovabbi 10%-nak konkrétan maga a vezetd okozta a konfliktushelyzetet. Volt olyan vezetd, aki
a munkahelyi konfliktus hatdsdra meghasonlott, nem tudta kezelni a helyzetet és inkabb csak a
szOnyeg alad soporte a problémaékat, ezzel csak tovabb ndvelve azokat. Van kit6ltém, aki mér
talalkozott ,,majd kiforrja magat” hozzaallasu vezetdvel is. Tobben is tapasztaltak mar
passzivitast, dontésképtelenséget, elutasitast, konfliktuskertilést, vagy esetlegesen a vezetd
megfutamodasat. Ez rendkiviil tekintélyromboléan hathat a beosztottakra. Van egy kitoltom,
aki a jelenlegi helyzetét osztotta meg velem és a kovetkezoket irta: ,,Aktudlisan is egy ilyen
helyzetben vagyok. Egy olyan kolléga kinevezését fontolgatjak, aki csapatmunkdra is
alkalmatlan, nemhogy csapatvezetésre, és én ezt vissza is jeleztem a vezetonek és a HR-nek is.
Mindkét oldalon jeleztem, hogy amennyiben ezt a bizonyos valakit nevezik ki, én felmondok.
Mivel a cég nem engedhet meg maganak még egy ember veszteséget (az egész helyzet azért allt
elo, mert nyar elején kirugtak valakit a csapatbol) megy a sunyulas és a mellébeszélés, hogy
igen, nemsokara dontiink, mar a dontés kapujaban allunk, nemsokadra lesz eredmény - ennek
mostanra 4 honapja, ami idé alatt nyilvan mérgesedik a csapatban 1évo hangulat. A vezeto
tudatosan vakon marad a konfliktusra, a szo legszorosabb értelmében ignoradlja azokat a
problemdkat, amiket nem a szemébe mond az ember, pl. az irasban érkezé panaszokra
egyszeriien nem reagal, mintha azok soha nem torténtek volna meg.” Ebben az esetben egy mar
négy honapja fenndlld konfliktushelyzetben a kit6ltdm egy nagyon elszomoritd hozzaallést
tapasztal a vezet6jétél. Ugy gondolom, hogy egy olyan konfliktushelyzetben van, ami biztosan
nem fog magatdl megoldodni és sziikség van arra, hogy a vezetd, a HR, vagy akar kozdsen a
két fél aktiv lépéseket tegyen a helyzet megolddsara. Amig ez nem torténik meg, addig
véleményem szerint nem varhaté semmilyen el6relépés ebben a helyzetben. Egy mésik kit6ltom
torténete is mélyen megérintett, § a kovetkezd részleteket osztotta meg velem: ,, Nem az a fontos,
hogy szakmai kompetencia legyen, vizsgalvavagy kezelve legyenek a konfliktusok és ne legyen
diszkriminacio. Hanem hogy mindenki mosolyogva, udvariasan beszéljen a masikkal es tegyen
ugy, mintha mind baratok lennénk. Ha jelzel barmi konfliktust, diszkrimindciot, problémat egy
emberrel vagy az egesz munkahellyel kapcsolatban, egyaltalan nem foglalkoznak vele. ...”

Sajnalatos modon ma is van még sok olyan munkahely, ahol magaban a cégkultiraban ilyen

30



hozzéallas tiikrozédik. Arrdl is tobben beszamoltak, hogy van olyan helyzet, ahol a vezetd
egyaltalan nem volt partatlan a probléma kezelésekor, a személyes jo kapcsolatait tartotta szem
eldtt a konfliktushelyzet tisztazasakor, vagy ha épp ugy volt a jobb neki, akkor egyszer csak
varatlanul a masik személy mogé allt. Az egyik kitdltdm pedig a kovetkezd negativ tapasztalatot
osztotta meg velem a kérdoiv kitoltésekor: ,,Szakmai konfliktust éltem at. Vezetomet nem
érdekelte a probléma, toxikusként megbélyegzett és megalaztatott. Késobb a kolléga, akivel
szakmai konfliktust éltem at, csapatot valtott. Utana vezetom, mintha eddig is engem partolt
volna, a kollégat hata mogott kinevetve, nekem mesélte, hogy az emlitett kollégaval az uj helyén
is probléema van szakmailag.” A kitoltéim 7%-a mind pozitiv, mind negativ tapasztalatot is
megosztott velem. Mindannyian elmondtak azt, hogy volt mar olyan vezetdjiik is, aki egyaltalan
nem kezdett semmit a kellemetlenné valt helyzettel, vagy folyamatosan csak tologatta a
feleldsséget, anélkiil, hogy részt vett volna a megoldédsban, annak ellenére, hogy ezt vartak tdle.
Koziiliik négyen tobb, mint 20 éves szakmai tapasztalattal rendelkeznek, vagyis valdszintileg
tobb kiilonbozd vezetd hozzaallasat tapasztaltdk mar meg a karrierjiik soran. Az egyikiiknek
volt szerencséje egy olyan vezetohoz, aki minden érintett fél bevonasaval egy problémafeltard
workshop keretében keresett megoldast a problémara. Ez egy nagyon hatékony modja lehet a
komolyabb, nagyobb létszamot érintd munkahelyi konfliktusok kezelésére, hiszen egy id6ben
nagyobb létszam is bevonhat6 a konfliktushelyzetek megismerésébe és megoldasaba. fgy jo
es¢ly van arra, hogy ugyanaz a szitudcié mar nem fog megismétlédni azok korében, akik részt
vettek a workshop munkéjaban. Vanegy X generacios férfi kitoltém tobb, mint 20 éves szakmai
tapasztalattal, aki arrol irt részletesen, hogy jelenlegi vezetdként inkabb neki kellett segitenie
munkahelyi konfliktushelyzetekben. O a masik oldalt képviseli, akitd]l a megoldast varjak a
konfliktushelyzetbe keriilt felek, és 6 ettdl a feladattdél nem futamodik meg, mivel Ggy érzi,
hogy vezetoként kotelessége a helyzet megoldasan dolgoznia. Szamara nem kérdés, hogy a jo
vezetd nem hatral meg ilyen szituaciokban. Az eredményeket latva, talan érdemes lett volna
megkérdezni az Gsszes vezetd beosztasu kitdltdémtdl, hogy amennyiben a beosztottjai hozza
fordulnak a munkahelyi konfliktus megoldasanak keresésekor, hogyan jar el, milyen
szempontokat vesz elsddlegesen figyelembe. A kitoltok maradék 7%-a nem volt nyitott arra,
hogy barmilyen tapasztalatot megosszon velem, pedig koziiliik harman is tobb, mint 16 év
szakmai tapasztalattal rendelkeznek, tehat jo eséllyel tobb munkahelyen és tobb kollégaval és
vezetdvel dolgoztak mar egylitt az évek soran. Biztosan nekik is lettek volna tanulsagos
torténeteik ezzel a témaval kapcsolatban, hiszen mindossze kettejiik jelolte be azt a lehetdséget,

hogy még nem taldlkozott konfliktussal a munkahelyén.
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Megkérdeztem a kitoltéimet, hogy a palyafutdsuk sordn részt vettek-e mér korabban
barmilyen tréningen a konfliktuskezeléssel kapcsolatban. Ahogyan azt az alabbi diagram is
szemlélteti, a valaszt adé munkavallalok tobb mint fele, 57%-a még nem vett részt ilyen tipusu

tréningen soha.

= |gen, a munkahelyemtamogatta = Igen, egyénileg mentem el ra Nem

8. abra Konfliktuskezelési tréningeken valo részvétel abrazolasa kérdiagrammal

Azok, akik részt vettek nagyrészt, a kitoltok 36%-a a munkahelye timogatasaval jart ilyen
eseményen. Az Osszes Kkitoltdt megvizsgdlva, mindossze 7%-ban mentek el
konfliktuskezeléssel kapcsolatos tréningre egyénileg. Azt a kérdéstis feltettem a kitoltéimnek,
hogy a jelenlegi munkahelyiik milyen gyakran ad lehetdséget kiillonb6zd tréningeken vagy
képzéseken vald részvételre ebben a témaban. A valaszt adok 30%-a jeldlte be azt a valaszt,
hogy a munkahelye sosem adott még ilyen lehetdséget. Az alabbi kordiagramon ezt a lila szin
jeloli. Ahogyan azt a zold szin szemlélteti a munkahelyek 46%-a igény szerint lehetdséget
biztosit a munkavallaloinak erre. Egy olyan kitdltdvel talalkoztam csak, aki azt mondta, hogy
a managerek igénye szerint biztosit a munkahely lehetdséget tréningekre vagy képzésekre, ami
ugyan nagyon szépen hangzik, ez azonban azt jelenti a valosagban, hogy szinte sosem valosul
ez meg. Igy mar kevésbé pozitiv ennek a mondatnak a kicsengése. A maradék 23%-a a

munkahelyeknek bizonyos id6kozonként, évente, félévente vagy negyedévente biztosit erre

lehetdséget.
= A managerek igenye szerint = Evente
Félévente = |gény szerint
= Negyedévente = Soha

9. abra Munkaltatok altal biztositott lehetéség tréningeken valo részvételre
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3. Kovetkeztetések levonasa

A kutatasom és a teljes tanulmanyom elkészitésével els6dlegesen az volt a célom, hogy a
versenyszférat vizsgalvaa munkahelyi konfliktusok okait, Iehetséges megoldasait és a vezetok
szerepét tisztabban lassam és feltarjam. Ugy gondolom, hogy sajnalatos modon a kérdéivemen
alapul6é kutatdsom nem teljesen reprezentativ, mivel minddssze egy szdzas mintat tudtam
vizsgalni az adott valaszok elemzése soran. Meglepddve tapasztaltam, hogy van olyan
munkavallalo, aki elmondasa szerint még egyaltalan nem taldlkozott munkahelyi
konfliktusokkal karrierje soran. Ez mindenképpen felveti azt a fontos kérdést, hogy mit jelent
pontosan a munkahelyi konfliktus ,,definicioja”. Nagyon sajnalom, hogy ezt a kérdést nem
tettem fel a kérdéivemben, amivel felmértem a versenyszféraban dolgozok véleményét €s
tapasztalatait arrdl, hogy mik lehetnek a munkahelyi konfliktusok okozéi, mi lehet ebben a
vezetdk szerepe €és hogy milyen gyakran és hogyan avatkoznak be a munkaltatok. Valosziniileg
itt arr6l van sz6, hogy néhany embernek teljesen mas az ingerkiiszobe, ha a ,,konfliktus” szot
hallja: van, aki a legaprobb nézeteltérést is azonnal idesorolja, mig mas szamara csak a hangos,

ajtocsapkodos vita szamit annak.

Az elmult évek soran a vallalatok tudatosan egyre tobb energiat forditanak mar arra, hogy
lehetOséget taldljanak a munkahelyi konfliktusok gyors megolddsaira. A munkavallalok
megtartasat is nagyban segitheti ez a problémamegoldd hozzaallas, hiszen konfliktusok
mindenhol vannak, de ez nem feltétleniil jelent komoly problémat sem a munkavallalok, sem a
vezetOk szamara. Egyes kutatok szerint az érzelmeknek tobb komponense van, ezek koziil a
negyedik ,,az érzelem viselkedés Utjan torténd kifejezése”. (Zimbardo —Johnson —McMain,
2022, 45-46.) Ha az ember elfogadast érez (ami a Robert Plutchik altal felsorolt nyolc alapérzet
egyike), akkor szivesebben marad a j6l megszokott munkahelyén, és tovabbra is 6rommel megy
be dolgozni minden nap. Azok a munkavallalok, akik valdéban szeretik a munkahelyiiket, sokkal

hatékonyabban végzik a munkéjukat, és mindez a magéanéletiikre is pozitivan hat.

A megoldasok megtalaldsa akér hazon beliil, akar kiils6 szereplék bevondsaval is
torténhet. A 1ényeg, hogy a megfeleld idon beliil érdemben foglalkozzanak a felmerild

problémak tisztazasaval.

3.1. Szervezeten beliili megoldasok

A hipotéziseimnek ellentmondodan a kérdéivemet kitdltoket alapul véve ugy latom, hogy
a legtobb konfliktusban 1évé munkavallalo azt gondolja, hogy nincs sziiksége semmilyen

segitségre. Sem a szervezeten vagy csoporton beliili beavatkozasra, sem a kiils6 segitségre nem
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nyitottak, mert Uigy gondoljak, hogy 6k maguk is tokéletesen meg tudjak oldani a sajat
konfliktusaikat. El6fordul olyan eset is, hogy valaki nem bizik abban, hogy a felettese vagy
esetleg a HR osztaly nala jobban tudnd kezelni a kialakult szitudciot. Az altalam megkérdezett
versenyszféraban dolgozé munkavallalok nagyrésze ugy gondolja, hogy a megfeleld vezetdi
hozzaallas elengedhetetlen a konfliktusok megoldasdban, ugyanakkor tobben is odairtak azt,
hogy a jo vezetdi hozzaallas szerintiik a bele nem avatkozast jelenti. Ez bizonyos szempontbol
ellentmondasos helyzet. Ahogy azt kordbban mar kifejtettem, voltak kitoltéim, akik
megosztottak velem egy-egy olyan negativ multbéli tapasztalatukat, ahol akar a vezetdjiikkel
valdé konfliktusrél, akar a vezetd altal vald konfliktuskezelésrol irtak. Dontésiiket azzal

indokoltak, hogy nem szivesen vonjak be a felettesiiket csip-csup vitakba.

Meglepddve tapasztaltam, hogy a kit61tdk minddssze 14%-a gondolja ugy, hogy a HR
bevonasa egy jo megoldasa lehet a konfliktuskezelésnek. En személy szerint meg vagyok
gy6zddve rola, hogy a munkahelyi konfliktusok kezelésének az egyik, ha nem a legfontosabb
szerepldje a HR osztaly. Ehhez részben hozzdjarul az is, hogy hacsak nem magéan a HR csapaton
beliil van a felmeriild konfliktus, abban az esetben az ott dolgozok ténylegesen kiils6 szemléldi
tudnak lenni a konfliktushelyzeteknek, mig a vezetok gyakran szerepldi, vagy konkrétan okozdi
lehetnek. Ugy gondolom, hogy a HR szakembereknek kivétel nélkiil rendelkezniiik kell a
megfeleld kompetencidkkal ahhoz, hogy meg tudjak itélni azt, hogy az épp aktualis konfliktust
milyen mddon érdemes kezelni. Munkatapasztalatom alapjan a kiilonbozé képzésekre,
tréningekre a HR munkatarsak szoktdk felmérni az igényt, illetve az 6 véleménylikre ¢€s
észrevételeikre szokott épiteni ilyen téren a felsdvezetés. Tehat ha kiilso szerepld bevondsara

keriil esetleg sor, akkor a HR mindenképpen megkeriilhetetlen szerepldvé valik.

Amennyiben ugy dontiink, hogy segitség nélkiil, magunk oldjuk meg a konfliktust, &t
kiilonb6zd konfliktuskezelési stilust alkalmazhatunk, ha a Thomas-Kilmann stratégiakat
vessziik alapul. A hozzaallasunk lehet versengd, ez 4ltaldban akkor fordul eld, amikor gyors és
hatarozott dontéshozatalra van sziikség ¢és nem foglalkozunk azzal, hogy esetlegesen
megbanthatjuk igy a masik felet. Lehet problémamegold6 abban az esetben, ha tobb kiillonb6z6
szempontot megvizsgalva, végil mindkét fél szdmara elfogadhatd dontést szeretnénk hozni.
Amennyiben ugy érzékeljik, hogy az adott konfliktus valojaban lényegtelen, vagy sokkal
fontosabb torténésekre kellene helyette koncentralnunk, akkor altaldban elkeriild stratégiat
alkalmazunk. Abban az esetben, mikor ugy latjuk, hogy igazan felesleges lenne vitaba szallni a
masik féllel, akkor az alkalmazkodo stilust érdemes haszndlnunk. Amikor komplexebb

kérdésekben keresiink atmeneti megoldast, olyankor az lehet a leghatékonyabb, ha egy
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lehetséges kompromisszumra toreksziink: egy olyan megoldasra, ami mindkét fél szdméra
valamilyen terilileten lemondassal jar, azonban elfogadhato. (Klein B. — Klein S., 2020, 537-
557) Hallottam mar olyan munkahelyrdl is, ahol az () munkavallalokkal a belépésiikkor rogton
kitoltetnek egy Thomas-Kilmann tesztet, hogy felmérjék azt, hogyan viszonyul az érkezd
kolléga a munkahelyi konfliktusokhoz. Ennek a tesztnek az eredményét a tovabbiakban
megprobaljak felhasznalni, akér csoportbeosztasoknal is figyelembe vehetik, a hatékonyabb

munkavégzés érdekében.

3.2.  Szervezeten kiviili szakértd bevonasa
Felmérésem alapjan a munkahelyek 46%-a, vagyis majdnem a fele munkavallaloi igény
szerint lehetdséget ad a munkavallaloknak, hogy kiilonboz6 tréningeken vehessenek részt. Az
altalam megszolitottak koziil 43% jart mar valamilyen, ehhez a téméahoz kapcsolodo tréningen

vagy képzésen.

Manapsag rengeteg online kurzus is elérhetd a témaban. Ha példaul az Udemy? oldalat
nézziik, (ami egy angol nyelvii oldal) és beirjuk, hogy ,,conflict management”, ami az angol
megfeleldje a konfliktuskezelésnek, akkor tobb, mint 10 000 talalatot kapunk a témaban. Ez azt
jelenti, hogy tobb, mint 10 000 olyan képzés taldlhatdo csak ezen az oldalon, ami még
tanusitvanyt is ad arrdl, hogy az ember végighallgatja és végigolvassa az adott témat leird
kurzust. Ez lehet akar ingyenes kurzus is, de ha egy elismertebb egyetem kurzusarol van szo,
akkor akar 250 eurodba is keriilhet a kurzus témaéjatol fiiggdéen. Minden savon beliil korlatlan
hozzaférést kaphatunk a ,.tananyaghoz”. Tobb olyan hazai és nemzetkozi véllalat is van a
munkaerdpiacon, amelyik rendszeresen tdmogatja a munkavallalokat a munkajukhoz

kapcsolddo online kurzusok elvégzésében, avagy sajat e-learning feliiletet biztosit nekik.

A mediatorok és a business coachok szerepe az utobbi idében jelentdésen megnétt a
munkaltatok életében. Ezt ma mar a vallalatok is elismerik, és ki is hasznaljak az altaluk nytjtott
lehetéségeket. Lovas Zsuzsa és Herczog Maria (2019.) konyve a mediaciot példaul a
wfajdalommentes konfliktuskezelés szinonimajaként értelmezi. A business coachok leginkdbb
a GROW modell alapjan, vagyis G, mint goal (magyarul cél), R, mint reality (magyarul
valdsag), O, mint options (magyarul lehetéségek) és W, mint wrap-up (magyarul cselekvés)
meghatarozasainak alapjan segitik elé az adott cég €s dolgozéi gordiilékeny munkavégzését

sziikség esetén. (Kello, 2019.)

3 https://www.udemy.com/ letdltés datuma: 2024.11.03.
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Osszefoglald

Osszességében elmondhatom, hogy mind az elméleti, mind az empirikus kutatdsom soran
rengeteget tanultam a munkahelyi konfliktusok Osszetett témajarol, €s nagyon sok uj
informacioval és nézéponttal talalkoztam. Ugy gondolom, hogy a dolgozatom is titkkrozi azt az
allaspontomat, hogy a munkahelyi konfliktusok téméja valdjadban mennyire tag és milyen sok
szemszOgbol vizsgalhatd. Az esszém irdsa kozben rengeteg olyan mas kutatasi lehetdség jutott
az eszembe, amiket ebben a keretben sajnalatos modon mar nem volt Iehetéségem kidolgozni,
ugyanakkor ez is a téma sokrétliségét tiikrozi. Azt gondolom, hogy a munkahelyi konfliktusokat
egy orokkévalosagig lehetne kutatni, hiszen mindig valtoznak, mindig ujabb impulzusokat kell
szamitasba venni a téma feldolgozasa soran. Ordmomre szolgal, hogy ennek a dolgozatnak az
irdsa soran megtapasztalhattam azt is, hogy a XXI. szdzadra az esetlegesen felmeriild
munkahelyi konfliktusok kezelése és a békés munkahelyi kornyezet kialakitdsa egyértelmiien
prioritassa valt hazankban a versenyszféra szerepldi szamara. Egyre elterjedtebbek lettek a
csaladbarat munkahelyek. Az angol wellbeing kifejezésnek, vagyis a munkahelyi jol1étnek mar
nem csak a definicidja ismert Magyarorszagon, hanem a munkavallalok nagy része mar
megtapasztalhatta a sajat borén is a jelentését. Boldog vagyok, hogy e tekintetben mar nem csak
egy abrandnak tlinik szdmomra a tokéletes munkahely megtaldlédsa, hanem latom azt, hogy
valdban megteremthetd az. Tényleg rengeteg olyan vallalat van, ahol az, hogy a munkavallalo

az elsd, nemcsak egy jol hangzo klisé vagy PR szdveg, hanem a maga valdsag.

A tanulmdnyaim, a kutatdsom és a személyes tapasztalataim alapjan ugy gondolom, hogy
a munkahelyi konfliktusoknak lehet épitd szerepe a munkavallalok €s a munkahelyek
szemsz0gébol is. Nyilvan az adott helyzetben az elszenvedo felek nem valdszinti, hogy ezt igy
gondoljak majd, azonban szerintem amikor valaki visszatekint egy kérdéses szituaciora, szintén
ezen az allasponton lesz majd. Néha ki kell 1épni a sajat komfortzonankbol és meg kell
tapasztalni kisebb negativumokat is ahhoz, hogy jobban tudja értékelni az ember a pozitiv,
problémamentes pillanatokat. Sokkal hatékonyabban tudjak kezelni az esetlegesen kialakuld
konfliktusokat azok, akik a sajat boriikon mar tapasztaltak azt, vagy lattak, hogy masok hogyan
kezelik a hasonlo helyzeteket. Az pozitivan értékelhetd, hogy sok olyan kitoltdje is volt a
kérdéivemnek, aki beszdmolt vagy a tdmogatd vezetdjérdl, vagy a munkahelye jo
konfliktuskezelési stratégiajardl. Ezt az is jol tikkrozi, hogy 100 f6bol 97-en elmondéasuk szerint
mar taldlkoztak munkahelyi konfliktussal az eddigi karrierjiik soran, azonban ahogy az az el6z6
bekezdésbdl is kideriil koziiliik 9-en mégsem valtottak még soha munkahelyet. Ez a bizonyiték

arra, hogy sok olyan vezetd és munkahely 1étezik, amely jol miikodd konfliktuskezelési
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kompetencidkkal rendelkezik, és ezeket sikeresen is tudja hasznilni a gyakorlatban.
Véleményem szerint egy medidtor vagy egy coach komolyan befolyasolhatja az tigyfele életét,

nagy segitségére lehet, nemcsak a karrierje, hanem akar a magéanélete szempontjabol is.

A dolgozat eredményeinek alapjan gy vélem, hogy batran megallapithatjuk azt, hogy
nagy a kiilonbség munkahely és munkahely, vezetd és vezetd, illetve munkavallalo és
munkavallalo kozott, amennyiben a munkahelyi konfliktusokat vizsgaljuk. Amennyiben egy
adott munkahelyi konfliktushelyzetet veszek figyelembe az teljesen eltérd végkimenetelii Iehet
attol fiiggden, hogy az melyik munkahelyen, milyen vezetd bevonasaval mely munkavallalok
kozott tortént. Egységes megoldés nincsen, mindig figyelembe kell venni a konkrét kdrnyezetet
és szereploket. Felfedezhetiink k6z6s mintakat és megprobalhatunk sablonokatkidolgozni azok
kezelésére, de fontosnak tartom kihangstlyozni, hogy ezek nem mindig ugyan azt az eredményt
hozzak majd. A kulcs minden esetben a hatékony ¢és a helyzethez ill6 kommunikécio, ami
figyelembe veszi az adott koriilményeket és alkalmazkodik azokhoz a megoldas érdekében.
Nem kell, hogy mindannyian remek kommunikacios szakemberek legyiink, éppen ezért fel kell
ismerniink a sajat korlatainkat és ha a helyzet azt kivanja, és adott a lehetdség, kiilso segitséget

kell igénybe venniink.

Ugy gondolom, hogy egy tamogaté munkahely mindig hatarozottan vonzébb az
allaskeresok és Osszességében a munkavallalok szamara is. Aki elmegy egy allasinterjara, az
altalaban mar rogton meg tudja azt itélni, hogy milyen a légkdr és a hangulat az adott
munkahelyen, és ez konnyen lehet, hogy befolyésolja a dontését. Szerintem a jol miikodd
toborzasi folyamat Iehetdséget biztosita leendé munkavallalonak arra, hogy az esetleges pozitiv
dontése eldtt taldlkozzon a majdani vezetdjével, ezzel tgymond ,,elhiteti” vele, hogy maga
valaszthatta meg a vezetdjét. Biztosan van olyan jelolt, aki megismerve a leendd felettesét,
inkabb nemet mond a felkinalt poziciora, mert igy latja, hogy nem tudna azonosulni a vezetdi
stilusaval. Van, amikor az els6 percben érezheti az ember, hogy két személyiség egyaltalan nem

passzol 0ssze. Igenis szamit az, hogy az ember ne musz4jbol jarjon be dolgozni nap mint nap.
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Abrajegyzék

l.
2.

abra: Konfliktus kartydk a Conflict night-on

abra: A konfliktusok 6 fazisa (a felek viselkedése alapjan), forras: sajat szerkesztés
Klein, 2016, 18-5. 4bra alapjan

abra: Alkalmazottak szdma szektoronként 2024. II. negyedévében, forras: KSH,
https://www.ksh.hu/s/kiadvanyok/munkaeropiaci-folyamatok/foglalkoztatottsag,
letoltés datuma: 2024.11.03

abra: A kitoltok generacios megoszlasanak abrazolasa oszlopdiagrammal, forras: sajat
szerkesztés kutatas alapjan

abra: Munkahelyek szdma kordiagram, forras: sajat szerkesztés kutatas alapjan

abra: Szakmai tapasztalat kordiagram, forras: sajat szerkesztés kutatés alapjan

abra: Lehetséges konfliktusforrasok abrazolasa savdiagrammal, forras: sajat szerkesztés
kutatas alapjan

abra: Konfliktuskezelési tréningeken valo részvétel dbrazolasa kordiagrammal, forréas:
sajat szerkesztés kutatds alapjan

abra: Munkaltatok altal biztositott Iehetdség tréningeken vald részvételre, forras: sajat

szerkesztés kutatas alapjan

Internetes forrasok

https://letsconnect.hu/esemenyek/conflict-night/ letdltés datuma: 2024.10.15.

https://www.ksh.hu/s/kiadvanyok/munkaeropiaci-folyamatok/foglalkoztatottsag letoltés

datuma: 2024.10.29.

https://www.udemy.com/ letoltés datuma: 2024.11.03.
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Munkahelyi konfliktusok a versenyszféraban kérddiv kérdései
Melyik generacidba tartozol?
Nemed
Lakhelyed
Mi a legmagasabb iskolai végzettséged?
Mennyi szakmai tapasztalatod van?
Hany munkahelyed volt mar?
Milyen beosztasban dolgozol jelenleg?
Talalkoztal mar konfliktushelyzetekkel a munkahelyeden?
Valtottal mar munkahelyet egy konfliktushelyzet miatt?

Amennyiben igen a valasz az el6z0 kérdésre kérlek fogalmazd meg réviden a szituaciot! (Pl. a

konfliktus jellege, fenndllasanak id6tartama)

Tapasztalataid/véleményed alapjan melyek a leggyakoribb konfliktusforrasok?
Van mas konfliktusforras, amit tapasztaltal?

Szerinted hogy lehet leghatékonyabban megoldani egy munkahelyi konfliktust?
Konfliktus esetén mit varsz el a vezetddtol?

Amennyiben ¢éltél mar at konfliktust mit tapasztaltal a vezet6dtol?

Vettél mar részt barmilyen tréningen a konfliktuskezeléssel kapcsolatban?

Milyen gyakran ad lehetdséget a munkahelyed tréningeken/képzéseken valo részvételre a

témaban?
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