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A konfliktus fogalma

Amig a szervezetek tovabbra is munkacsoportokat
alkalmaznak, a konfliktusokat nem lehet elkerilni, mivel
azok a munkacsoportok elkerilhetetlen velejardi. A
konfliktus a viselkedések eredménye. Az emberi élet
szerves része. Ahol interakcid van, ott konfliktus is van. A
konfliktus az ellenségeskedés, a negativ hozzaallas, az
ellentét, az agresszid, a rivalizdlas és a félreértés
kifejez6dését jelenti. Olyan helyzetekhez is kapcsolddik,
amelyek két szembenallé csoport kozotti ellentétes
érdekeket foglalnak magukban. Két vagy tobb egyén vagy
csoport kozotti nézeteltérésként definialhaté, ahol
minden egyén vagy csoport megprébdlja elérni, hogy a
sajat nézetét elfogadjak a tobbiekkel szemben.

A konfliktusokat évszazadokon keresztil szamos nagy
elmének tanulmanyoztak. Szisztematikusabb
tanulmdanyozds azonban csak a huszadik szazad 6ta
lehetséges (Schellenberg 1996). A politikai antropolégia
mint a szocidlantropoldgia specidlis  4ganak
megjelenésével, amelyet a Fortes és Evans-Pritchard altal
szerkesztett "African Political Systems" (1940) cimd
konyv megjelenése fémjelez, hogy a konfliktusmegoldas
tanulmanyozasa kiemelkedé jelent6séglvé valt. A
konfliktus és annak megoldasa korili elméleti vitdk
azonban tulélték a tanulmany hosszu torténetét. A
tuddsok mar a kezdetektdl fogva nem értenek egyet



abban, hogy a konfliktus diszjunktiv folyamat vagy
szociacio. Egyes tuddsok azt allitjdk, hogy a konfliktus
megosztd hatasu. Durkheim (idézi Sipova, 1989) példaul
a konfliktust abnormalis jelenségnek tekintette. Ennek
leirasdra az anémia vagy patoldgia kifejezést haszndlta.
Hasonldképpen Wilson és Kolb (1949, idézi Colser, 1964)
ugy vélte, hogy a konfliktusnak széthuzé hatdasa van.

Sok mads tudds elvetette ezt a nézetet. Park és Burgess
(1921) és Simmel (1955), idézi 6ket Colser (1964), azt
allitjidk, hogy minden emberek kozotti interakcid
szociacio, igy a konfliktus is. A konfliktus eszkoz a teljes
széthullds megolddasara és elhdritasara, ezdltal valamiféle
egység meglbrzésére. Bohannan (1967: XI - XIV)
hasonldoképpen uUgy jellemzi a konfliktust, hogy az
ugyanolyan alapvets, mint a kultira a tdrsadalomban,
amelyet esetleg a jobb kulturdlis fejl6dés és a tarsadalmi
rend fenntartasa érdekében szabdlyozni és hasznosan
felhasznalni lehet. Schellenberg (1996) szerint a
konfliktus nem rossz és nem is j6, hanem az emberi
tarsadalmi élet egyik alapvetd eleme. Gluckman (1956),
Gulliver (1963) és Nanda (1994) egyetért azzal a nézettel,
hogy a konfliktus a tarsadalmi élet része, és a tarsadalom
elképzelhetetlen nélkiile. Tovabba a marxiak a konfliktust
nemcsak a tarsadalmi rendszerbe épitettnek, hanem a
tdrsadalmi valtozds elsGdleges 0sztonzbjének is tekintik
(Seymour-Smith, 1986: 51).

Robbins (2005) meghatdrozadsa szerint "egy olyan
folyamat, amely ott kezddédik, ahol az egyik fél ugy
érzékeli, hogy a masik fél negativan befolydsolta vagy



negativan fogja befolyasolni azt, ami az elsé fél szdmara
fontos". Ez egy nagyon taldld meghatdrozds, amely
hangsulyozza, hogy a konfliktus az érzékelésrél szol, nem
feltétlenil a valds, kemény tényekrél. A konfliktus érzelmi
természetére mutat ra azdltal, hogy egy olyan széra
hivatkozik, mint a "tor6dés". Kijelenti, hogy egynél tobb
fél is érintett, és hogy a konfliktushoz jov6beli
komponens is kapcsolodhat.

A konfliktus azt jelenti, hogy szemben allunk egymassal.
Emberek vagy szervezetek tagjai kdzotti nézeteltérésre
utal. Az ilyen nézeteltérés minden emberi |ény kozotti
kapcsolat velejardja. Larfela (1988) egyetért ezzel a
nézettel, amikor a kovetkezGképpen hatarozza meg a
konfliktust: "A versengési folyamat része, amely alapvet6
a faj, a homosapiens tuléléséhez és sikeres evolucidjahoz,
valamint ahhoz, hogy Uj és jobb mddszereket keressen a
korlatozott er6forrasokkal és a kdrnyezeti valtozasokbdl
eredé stresszel vald megbirkdzasra". E definicié szerint
nyilvanvald, hogy a konfliktus mindig létezik emberek,
embercsoportok, szervezetek tagjai, illetve olyan
szervezetek kozott, amelyek valamilyen mddon
kapcsolatban allnak egymassal.

A szervezeti konfliktust ugy hatarozzak meg, mint olyan
magatartdst, amelynek célja, hogy akadalyozza mdsok
céljainak elérését. A konfliktus tehdt a célok
Osszeegyeztethetetlenségének terméke, és ellentétes
magatartasformakbdél ered. Lewis, French és Steane
(1997) szerint a szervezeten bellli konfliktus



elkerilhetetlen. Ez annak a kdvetkezménye, hogy
barmely szervezeti strukturan belil hatarok keletkeznek,
amelyek kiilonalld csoportokat hoznak létre, amelyeknek
versenyeznilik kell a sz(ikds er6forrasokért.

Rivers (2005) publikalt egy kutatast, amely szerint a
kategorizalas puszta ténye (a mi és 6k kdzott) elég ahhoz,
hogy konfliktust okozzon. Ok ezt a tarsadalmi
identitdselméletnek nevezik. Ez a kategorizalas pontosan
az, ami akkor torténik, amikor csoportok alakulnak;
klénboz6 funkciokat képviselnek egy szervezeten belill,
és ez alatamasztja azt a felfogast, hogy elkeriilhetetlen.
(Lewis, 1997).

Appelbaum, Abdallah és Shapiro (1999) ezt azzal egésziti
ki, hogy a konfliktus a tarsadalmi interakcié folyamata. Az
er6forrasokhoz, hatalomhoz és statuszhoz,
meggy6z6désekhez, preferencidkhoz és vagyakhoz
fliz6d6 igényekért folytatott kiizdelmet foglalja magdaban.
Darling és Walker (2001) ezt a gondolatot a szervezethez
kapcsolja azzal, hogy azt allitja, hogy még ha a konfliktus
természetes jelenség is a tdrsadalmi kapcsolatokban,
mégis kezelhetd a vallalatokon beliil.



A konfliktusok megitélése az idék soran
valtozott

J A konfliktus hagyomanyos iskolai szemlélete: Ez az
iskola ugy tekint a konfliktusokra, mint amelyek rosszat
tesznek a  szervezeteknek, mert bomlasztoak,
természetellenesek és a devidns viselkedés egy formajat
képviselik, amelyet ellenérizni és megvaltoztatni kell, ha
a szervezet céljait el akarjak érni. A hagyomanyos iskola
szerint a konfliktushelyzetek tragikus kdvetkezményekkel
jarhatnak egyes emberek szamara, és kedvezGtlen
hatdssal lehetnek a szervezeti teljesitményre. Mind a
tudomanyos  vezetési  megkozelités, mind az
adminisztrativ vezetési iskola nagymértékben
tdmaszkodott olyan szervezeti strukturak kialakitasara,
amelyek meghatdrozzak a feladatokat, szabalyokat,
el6irasokat, eljarasokat és hataskorok  kozotti
kapcsolatokat, hogy ha konfliktus alakul ki, akkor ezek a
beépitett szabalyok és el8irdsok azonositjak és korrigaljak
a konfliktus problémait. Altaldnos nézet volt, hogy a
konfliktus a csoporton belili mkodési zavarra utal, és el
kell keriilni. Ez a nézet azt javasolta, hogy nagyon kevés
érték szarmazik a konfliktusbdl Robbins (2005) ezt a
hagyomanyos nézetnek nevezte.



J Az emberi kapcsolatok iskoldjanak nézete a
konfliktusrél: E szerint a konfliktus elkerlilhet6 a jéakarat
és a bizalom kornyezetének megteremtésével. A
menedzsment mindig is arra torekedett, hogy a
konfliktusokat lehetéleg elkeriilje, és ha bekdvetkeznek,
hamar megoldja azokat.

. Az interakcionista iskola konfliktusfelfogdsa:
Townsend (1985) a konfliktust egy bizonyos pontig az
egészséges szervezet jelének tekinti. A j6 vezets szerinte
nem prébadlja megsziintetni a konfliktust, hanem arra
torekszik, hogy az ne pazarolja az emberei energidit... ha
te vagy a fénok, és az embereid nyiltan harcolnak veled,
ha ugy gondoljdk, hogy tévedsz, az egészséges. Ha az
embereid nyiltan harcolnak egymassal a jelenlétedben
azért, amiben hisznek - az egészséges. De minden
konfliktust tartson szemtdl szembe. Robins (1998) ugy
véli, hogy a konfliktus pozitiv er6, és sziikséges a
hatékony teljesitményhez. Ez a megkodzelités a csoporton
belili konfliktusok minimalis szintjét 6szténzi, hogy
0sztonozze az onkritikat, a valtozast és az innovaciot, és
segitsen megel6zni az apatiat vagy a harmonia és a status
quo tul nagy tolerancidjat. A konfliktus a szervezeti élet
elkeriilhetetlen jellemzéje, és a teljesitményre gyakorolt
hatdsa alapjan kell megitélni.



J A konfliktus integracids iskola szemlélete: Ez a
legfrissebb néz6pont, amely kifejezetten amellett érvel,
hogy bizonyos konfliktusokat nem csak jonak vagy
rossznak kell tekinteni, hanem inkabb gy, hogy bizonyos
konfliktusokra feltétleniil szlikség van ahhoz, hogy egy
csoport hatékonyan teljesitsen (De Dreu & Van de Vliert,
1997).

A konfliktusok formai a szervezetekben

A konfliktus szamos kilonb6z6 format Olthet egy
szervezetben, beleértve a személykozi, a személyen
belili, a csoportkozi, a csoportkdzi és a szervezetkozi
konfliktusokat. Fontos megjegyezni, hogy az "inter"



el6tag azt jelenti, hogy "koz6tt", mig az "intra" el6tag azt
jelenti, hogy "belll".

Személykdzi konfliktus

A személykozi konfliktus az emberi tényezék
kdlcsonhatasat hangsulyozza egy szervezetben. Itt
ezekkel a tényezékkel foglalkozunk, ahogyan azok egy
didaktikus kapcsolatban megjelennek. Az emberek
kozotti konfliktus szamos egyéni kiilonbségbdl adddhat,
beleértve a személyiségeket, attitlidoket, értékeket,
felfogdsokat és egyéb kilonbségeket. Lehet tartalmi
vagy, érzelmi jellegl, vagy mindketts. Két személy, akik
agresszivan vitatkoznak egymassal egy allaspalyazé
felvételének érdemeirdl, példa az érdemi személykozi
konfliktusra. Két személy folyamatosan vitatkoznak
egymas munkahelyi 6lt6zékének megvalasztasa miatt, az
érzelmi interperszonalis kapcsolat példaja. konfliktus.

Személyen bellli konfliktus

Az intraperszonalis konfliktus az egyén belsé konfliktusa
(bdr hatdsai mélyen befolydsolhatjdk a szervezeti
mlkodést), és taldan a konfliktus legnehezebben
elemezhet§ és kezelhetdé formdja. Az intraperszonalis
konfliktus  alapvet6éen két Osszeegyeztethetetlen
tendencia kozotti konfliktus. Akkor keletkezik, amikor egy
inger két kiilonb6z6 és 6sszeegyeztethetetlen tendenciat
valt ki, és az egyénnek kilonbséget kell tennie e
tendencidk kozott. llyen helyzetben gyakori, hogy az
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egyének frusztraciot élnek at, és hagyjdk, hogy
konfliktushelyzetik kilonféle viselkedési stratégiakban
fejez6djon ki, amelyek az apatidatdl és az unalomtdl
kezdve a hidnyzasig, a tulzott alkoholfogyasztasig vagy a
destruktiv viselkedésig terjednek. Ha el akarjuk kertilni az
ilyen viselkedési kovetkezményeket, akkor
elengedhetetlen az egyéni felfogds diagnosztizaldsa és
néhany olyan technika alkalmazasa, amely csokkenti a
szorongast kivaltd ingereket, és noveli az egyéni
viselkedés és a szervezeti kovetelmények kozotti
0sszhangot. Az intraperszondlis konfliktusok gyakran a
kovetkez6 tipusu, egymdssal Osszeegyeztethetetlen
célok, vagy elvarasokbodl eredd tényleges, vagy érzékelt
nyomast jelentik: Megkdzelitésmegkdzelités konfliktus
akkor fordul elS, amikor a személynek két pozitiv és
egyformdn vonzd alternativa kozil kell valasztania. Egy
példanak okdaért valasztania kell a szervezeten belili
értékes el6léptetés vagy egy kivanatos Uj allas kozott egy
masik cégnél. Elkerilés-keriilés konfliktus akkor fordul
elé, amikor egy személynek két negativ és egyforman
nem vonzo alternativa kozil kell valasztania. Egy példa
erre az, amikor arra kérik, hogy vagy fogadjon el egy
masik varosba, egy nemkivanatos helyre torténd
athelyezést, vagy szilintessék meg a szervezetnél vald
munkaviszonyat. Megkozelités-kikeriilés konfliktus akkor
fordul el6, amikor egy személynek olyan dolog mellett
kell dontenie, amelynek egyszerre vannak pozitiv és
negativ kovetkezményei. Erre példa, ha valaki olyan
jobban fizet6 allast ajanl fel, amelynek feladatai
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nemkivanatos igénybevételt jelentenek a személyes
idejével szemben.

Csoportok kozotti konfliktus

A kilonb6z6 csapatok vagy csoportok tagjai kozotti
konfliktusoknak is lehetnek tartalmi és/vagy érzelmi
hatterik. A csoportkozi konfliktus meglehet&sen gyakori
a szervezetekben, és nagyon megnehezitheti a
feladattevékenységek dsszehangolasat és integralasat. A
klasszikus példa a szervezetekben a funkcionalis
csoportok vagy részlegek, példaul a marketing és a
gyartds kozotti konfliktus. A funkcidkozi csapatok és
munkacsoportok egyre szélesebb korl alkalmazasa az
egyik mddja annak, hogy megproébaljuk minimalizalni az
ilyen konfliktusokat, és el6segitsik a kreativabb és
hatékonyabb mikodést.

Csoporton beldli konfliktus

A csoportokon vagy csapatokon belili konfliktusokat
csoporton belili konfliktusnak nevezziik. A csoporton
belili konfliktusnak két tipusa van: Feladatkonfliktus és
kapcsolati konfliktus. A feladatkonfliktus a csoporttagok
vagy egyének nézetkilonbségének érzékelése a dontések
tartalmaval kapcsolatban, és magaban foglalja a
nézépontok,  Otletek és  vélemények kozotti
kiilonbségeket. Példaul feladatkonfliktus az eréforrdsok
elosztasardl, az eljardsokrél vagy iranyelvekrél és a
tények értelmezésérél. A kapcsolati konfliktus az
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interperszondlis  Osszeférhetetlenség észlelése, és
magaban foglalja az egyének kozotti bosszisagot és
ellenségeskedést.

Szervezetek kozotti konfliktus

A két vagy tobb szervezet kozott kialakuld konfliktust
szervezetkozi  konfliktusnak nevezzilk. A verseny
fokozhatja a szervezetkodzi konfliktust. A vallalati
atvételek, fuzidok és felvasarlasok szintén okozhatnak
szervezetkozi konfliktust.

Sok szakérté megfigyelte, hogy a szervezeti konfliktus
magaban foglalja a kollégakkal vagy felettesekkel vald
személykozi konfliktusokat, illetve a szervezet kiilénb6z6
részein belili csoportkozi konfliktusokat. A
szervezetekben a konfliktusoknak két alapveté tipusa
van: a vertikalis és a horizontalis. A vertikalis konfliktus a
kiilonb6z6 hierarchiaszintl csoportokban, példaul a
feligyel6k és az eladdk kozott, mig a horizontdlis
konfliktus az azonos szintl egyének, példaul az azonos
szervezeten belili vezet6k kozott fordul eld. A vertikalis
konfliktusban a csoportok kozotti statusz- és hatalmi
kiilonbségek altaldban nagyobbak, mint a horizontalis
konfliktusban, mivel ezek a szempontok egyenértéki
hierarchikus szinteken altaldban kiegyenlitédnek. Amikor
a vertikalis konfliktus az operativ dolgozdok és az
adminisztracio kozott zajlik, forrasaik utalnak:
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(i) pszicholdgiai tavolsag: a munkavallalék nem érzik,
hogy részt vesznek a szervezetben, és ugy érzik, hogy
sziikségleteiket nem elégitik ki;

(ii) hatalom  és  stdtuszz a  munkavallalék
tehetetlennek és elidegenedettnek érzik magukat; iii)
érték- és ideoldgiai kilonbségek: ez a kilénbség a
szervezet célkitlizéseivel és céljaival kapcsolatos alapvets
meggydz6déseket jelenti; és iv) szlkos erGforrasok:
nézeteltérések a juttatasokkal, a fizetéssel és a
munkakaorilményekkel kapcsolatban.

A vertikdlis konfliktusban az alacsonyabb szervezeti
szinten lévd egyének nyilvanvaldan igyekeznek elkerilni
a magasabb hierarchiaszintekkel valé konfliktusokat.
Pondy megfigyelte, hogy varhatdan a fels6 vezetés tagjai
tobb belsé konfliktust érzékelnek a csoportjaik kozott,
mint az alacsonyabb pozicidban lévék. Ez a kévetkezdk
miatt torténik okok: (i) a magasabb hierarchiaszinten
dolgozdk inkabb a nem rutinszer(l tevékenységekben és a
politika fejlesztésében vesznek részt, ahol a cselekvések
iranyultsaga kevésbé egyértelm( és a nézeteltérések
esélye nagyobb, és ii) a magasabb hierarchiaszinten
dolgozdk  valdszinlileg  kevésbé  rugalmasak a
nézeteikben, mint az alacsonyabbak. Ennélfogva a
konfliktusok megoldasa nehezebb. A vertikalis konfliktust
figyelembe véve a kutatas a munkavallaldk és a felettesek
kozotti  szervezeti  konfliktusokban  az  érzékelt
méltanyossag rovid és hosszu tavu hatdsait vizsgdlja. Az
alkalmazottak méltanyossaga fontos a szervezeti
konfliktusok megoldasaban. Amikor a munkavallalok
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felismerik, hogy a  konfliktusmegoldds  soran
méltanyossag tortént, a csoportok kozotti kotddés
er6sodik. Az észlelt és az elosztdsi méltanyossag
jelentésen noveli a munkahelyi elégedettséget, a pozitiv
szervezeti  elkotelezettséget és a  konfliktusok
kimenetelével valo elégedettséget.

A konfliktus forrasai

A konfliktusok tanulmanyozasanak torténete soran a
tuddsok kozott vita alakult ki arrél, hogy az agressziv
viselkedés velesziiletett emberi tulajdonsag-e vagy a
tarsadalmi, politikai és gazdasdgi tényezékre adott
reakcié (Nader, 1968, Collier, 1975, Tadesse, 1988, 1994).
Egyes tuddsok egyetértenek abban, hogy a konfliktusok
okai mélyen a biolégiankban gyokereznek. Schellernberg
(1996) az ilyen megkozelitést egyéni jellemzGk
elméletének nevezi, amely az egyénre és cselekedeteire
Osszpontosit, nem pedig a cselekedet kontextusara. A
konfliktusnak ez a felfogdsa Freud munkassagaban
gyokerezik, aki ugy vélte, hogy az erészak az alapvet6
allati természetiinkben gyokerezik. Az emberi konfliktus
nem azért elkertlhetetlen, mert a tarsadalmi élet része,
hanem mert mindannyiunkban rejlé bioldgiai tény.

Késébbi irok is felhaszndltdk Freud Aallitasat. A
tizenkilencedik szdzadi szociadldarwinistdk a verseny és a
konfliktus szerepét hangsulyoztdk minden emberi
tarsadalomban. A "leger&sebbek tulélésének" gondolatat
alapul véve a konfliktusokat a velesziiletett agressziv
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tendencidk altal sirgetett egyetemes kiizdelem
részeként elemezték. Az Uj elméleti perspektiva etnolégia
néven szintén Fereud nézetét tamasztja ald. Ez a
megkozelités Schellenberg (1996: 43) szerint a tarsadalmi
viselkedések genetikai instancidjat hangsilyozza. E
megkozelités képviseldi voltak Ardrey (1961, 1966) és a
Tadesse (1988) és McCauley (1990) altal idézett Lorenz
(1963, 1966), akik azt allitjak és népszerdsitik, hogy az
emberi erGszakos viselkedés oroklédik. Tadesse (1988)
tovabba bemutatta, hogy egy adott tarsadalom vagy
egyes személyek idGben és korilmények kozott is
lehetnek békések és/vagy erdszakosak. Az
antropolégusok hatékonyan hasznaltak ezeket a néprajzi
munkakat arra, hogy megcafoljak a konfliktusforrasok
biolégiai alapu magyardzatat, és ramutassanak annak
elégtelenségére.

Még azok is, akik megkérdéjelezték az emberi agresszié
velesziiletett természetét, kiilonboz6 utakat valasztottak
a konfliktusok forrasainak kezelésére. Az, hogy az anyagi
célok jelentik-e a végsé okokat, egy masik vitapont.
Roberchek (1990) szerint az Okoldgiai funkcionalistak
(példaul Harris, 1972, Gross, 1975, Ross,

1978, Ferguson, 1984) azt allitjdk, hogy az anyagi okok az
emberi viselkedés végsé dontébirdi. Ezzel a nézettel
szemben Gibson (1990) azt allitja, hogy a materialista és
determinisztikus végsé ok érv nem alkalmas arra, hogy
megmagyarazza az egyes konfliktusok  oksdagi
dinamikdjat. Képtelen 6sszekapcsolni az anyagi okot a
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kulturdlis elemekkel, és nem hagy teret az emberi
dontéshozatal figyelembevételének.

Katz harom konfliktusforrast azonosit. Ezek a kdvetkezdk:
(1) strukturdlis konfliktus (a kiilonb6z6 szervezeti
alegységek kozotti kolcsonods fliggbség kezelésének
szlikségességébdl eredd konfliktus), (2) szerepkonfliktus
(az elGirt magatartasformakbol eredd konfliktus) és (3)
er6forraskonfliktus (a szervezeti erG6forrasokért versengé
érdekcsoportokbol  eredé  konfliktus). Robbins a
szervezeti konfliktusok harom forrdsat azonositja, és
ramutat, hogy a konfliktus forrdsdnak megértése javitja a
hatékony konfliktuskezelés valdszinlségét. A
konfliktusforrasként  szolgalé f6 tényez6ket a
kovetkez6képpen azonositja: (1) kommunikacios
(félreértésekbdl stb. eredd konfliktusok), (2) strukturalis
(a szervezeti szerepekkel kapcsolatos konfliktusok) és (3)
személyes (egyéni kilonbségekbdl ered6 konfliktusok).
Az egyik esetben megfelel6 konfliktuskezelési mddszerek
nem feltétlentl megfelel6ek, ha egy masik forrasbdl
eredé konfliktusra alkalmazzak 6ket.

Eltér6 néz6pont, amely a szervezeti konfliktus forrasat az
érintett elemzési egységre vezeti vissza. Az elemzési
egységek a konfliktusban részt vevs felek. Ok érzékelik,
kezdeményezik és tartjak fenn a konfliktust. JellemzGik
meghatdrozzdk azokat a feltételeket, amelyek
befolyasoljak a konfliktus lefolydsat, és meghatdrozzak a
konfliktus kezelésének mddjat. Igy vannak olyan
konfliktusok, amelyek az egyes személybél indulnak ki,
olyan konfliktusok, amelyek az egyének kozotti
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kapcsolaton alapulnak, és olyan konfliktusok, amelyek a
csoportok  kozotti  kolcsonhatasok eredményeként
alakulnak ki. llyen helyzetben gyakori, hogy az egyének
frusztraciot élnek at, és hagyjak, hogy a
konfliktushelyzetik a viselkedési stratégidk széles
skaldjaval fejez6djon ki, az apatiatél és az unalomtdl
kezdve a hidnyzasig, a tulzott alkoholfogyasztasig vagy a
destruktiv viselkedésig.

Jung Kkijelenti, hogy a konfliktus egyértelmlen a
hatalomhoz kapcsolddik, és akkor alakulhat ki, ha egy
szervezet céljainak elérése elmarad. Ugy véli tovabb3,
hogy az emberek tisztdban vannak a konfliktusokat
generalé tényezSkkel, mint példdul a sz(ikdsség, az
akadalyoztatas és az 6sszeegyeztethetetlen érdekek vagy
célok. A konfliktus akkor is kitérhet, ha az egyik fél elkeruli
a masik fél céljanak elérését. Azonban ugy vélte, hogy
valdszind, hogy a konfliktusok okai nem magasan korrelal
a cél és a célkitlizés elérésével olyan rutinszerd
viselkedési helyzetekben, ahol az eljarasok jdl
meghatdrozottak és a kornyezet stabil. llyen
kortilmények kozott a konfliktusvaltozék valdszin(ileg
inkdbb a személyiséggel, az autondmia okokkal, a
funkcionalis interdependencidval és a statusszal fliggenek
Ossze.

Ikeda AA, Veludo-de-Oliveira, Campomar MC, 2005
szerint a konfliktus eszkaldlédddsat indokolja tobbek
kozott a kovetkez6 okok: (i) a részlegek novekedésével az
emberek elveszitik a kapcsolatot mas részlegekkel, vagy
mégis, egy részleg tagjai elkezdenek masként
gondolkodni, mint mas teriletek; (i) a pénzigyi
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intézkedések mint a vezet6k motivaldsanak eszkoze és a
kilonboz6é profitkozpontok |étrehozdsa egy integralt
Uzleti rendszeren belll egyre nagyobb hangsulyt kapnak,
ami végil sok konfliktushoz vezet; (iii) a funkcionalis
specializacid, az elGléptetési és felvételi politika egyre
nagyobb hangsulya megerdsiti a részlegek
elszigeteltségét, ami konfliktusokat general; (iv)
manapsag a munkavallaléknak nagyobb terik van arra,
hogy egymas kozott kritikat fogalmazzanak meg, és mig
ez a szblasszabadsag a tdrsadalom egésze szdmadra
elényos lehet, szervezeti kontextusban konfliktusokka
alakulhat at, és (v) a fogyasztdk alacsonyabb arakat, jobb
mind&séget kovetelnek a termékekben és
szolgaltatdsokban, ami nyomast gyakorol, hogy a
részlegek hatékonyabban dolgozzanak, ami
konfliktusokat eredményezhet a részlegek kozott.

A Kumar N, Scheer L, Steenkamp J, 1995 altal emlitett
masik ok a konfliktusok el6fordulasanak oka a kélcsénds
fligg6ség aszimmetrikus mértéke, amely befolyasolja a
csoportok bizalmanak és elkdtelezettségének szintjét.
Aszimmetrikus kolcsonos fliggbségrél akkor beszélink,
ha a felek kilonb6z6 mértékben fliggnek egymastol.
Vagyis egyazon csoporton bellil egyes egyének
figghetnek  olyan  személyektdl, akik  viszont
fliggetlenséget mutatnak vellik szemben. A teljes
interdependencia esetén viszont az egyének teljesen
fliggnek egymastdl. Kumar et al. azt allitja, hogy azok a
kapcsolatok, amelyekben teljes kdlcsonos fliggbség van,
kevesebb konfliktussal jarnak, mint azok, amelyekben
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aszimmetrikus kolcsonos fliggéség van. Ugyanis a
nagymértékben fliggé kapcsolatokban kisebb a
konfliktus, mert altaldban a fliggs fél maga is beletorédik
abba, hogy nem tudja megvdltoztatni a helyzetet, és
elfogadja a vezet6 hatalmat.

Capozzoli (1995) szerint a konfliktusnak hét oka van: (1) A
csapattagok kulturalisan eltéré értékeket hoznak a
munkacsoportokba. (2) A  csapattagok eltér6
hozzdallassal rendelkeznek, ami a csapattagok eltéré
céljait eredményezi. (3) A csapattagoknak eltérd
sziikségleteik vannak, amelyek nem teljestilnek, ami
frusztraciot eredményez, ami sulyosbitja a konfliktust. (4)
A csapattagok kiilonboz6 elvarasai nem teljesilnek, ami
konfliktust eredményez. (5) A csapattagok eltér6
felfogassal rendelkeznek, ami ugyanazon informacid
eltér6 értelmezését eredményezi. (6) A korlatozott
er6forrasok gyakran a konfliktusok novekedését
eredményezik. (7) A  csapattagok  kilonbozé
személyiségekkel rendelkeznek, amelyek 6sszelitk6zésbe
kerilnek egymdssal. (Rayeski és Bryant (1994) szintén azt
sugallja, hogy a konfliktusokat a nyomas és a z(irzavar
okozza a stresszhelyzeteket a csapat és tagjai szamara.

Emellett Kezsbom (1992) végzett egy tanulmanyt, és a
kovetkezd konfliktusforrasokat azonositotta: cél és
prioritds meghatarozdsa, személyiség, kommunikacié
(lasd még Twnsley 1997) politika, adminisztrativ
eljdrasok, er6forrds-elosztas, Utemezés, vezetés,
kétértelml szerepek/struktura, koltségek, jutalmazasi
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struktura, technikai vélemények és megoldatlan kordbbi
konfliktusok. Ez a tanulmany ramutatott annak
fontossagara, hogy bizonyos konfliktusforrasok hogyan
viszonyulnak mas konfliktusforrasokhoz.

Barmely  szervezetben szamos oka lehet a
konfliktusoknak; az egyénen beliili konfliktusok azonban
altaldban akkor keletkeznek, ha az illet6 bizonytalan
abban, hogy milyen feladatot varnak el téle, ha azt a
felettes vagy a felel6s személy nem hatdrozza meg
egyértelmlen. Tovabba, ha a csoportban dolgozd
egyének feladatait a vezetGség nem hatarozza meg
egyértelmlen, az még tobb konfliktushoz vezet. Az
egyének kozotti konfliktusok a szerepekkel kapcsolatos
nyomasbdél adédhatnak. Az egyének és csoportok kozott
konfliktusok keletkeznének, ha a célok nem lennének
meghatdrozva a csoporton beliili egyének szamara.
Emellett a szakirodalom szerint a szervezeti vitaknak
szamtalan eredete van, és mindegyik a maga valtozatos
hatdsait produkalja. Altalanossagban hat f6 forrast
kilonboztethetiink meg: (i) a személykozi nézeteltérések,
amelyek akkor keletkeznek, amikor egy személyt egyéni
stressz ér; (ii) a szerepkonfliktusbdl eredé problémak,
amely allapot akkor all el6, amikor az egyén szervezeten
belili szerepe miatt Utkozik; (iii) a hatalmi harcok,
amelyek a személyeket és csoportokat sajat 6nzé céljaik
elérése érdekében egymas ellen wuszitjdk; (iv) a
differencialasbol eredé félreértések és nézeteltérések, ill,
az Osszeltkozések, amelyek azért keletkeznek, mert az
emberek nagyon eltéré irdanyultsaghbdl kozelitik meg a
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kozos problémakat; (v) az egylttm(ikodés kolcsonos
fliggdségi kovetelményei, amelyek, ha nem kiterjedtek és
kiegyensulyozottak a felek kozott, kommunikacios és
interakcidés zavarokat okoznak, amelyek viszont, ha
kritikusak, intenzivebb konfliktusokhoz vezetnek; és (vi) a
vallalkozdson kivili er6kbdél szarmazd kilsé nyomas,
amely bels6 nyomast szll, mivel a rendszer igyekszik
alkalmazkodni, de nem bontja meg belsé rendjét.

A konfliktuskezelés jelentés jellemzéje, hogy a status quo
részér6l kisérletet tesz a vita kezelésére, illetve a
konfliktus eszkalalédasanak elkertlésére. A
konfliktusmegoldds a konfliktus kezelését vagy a
konfliktus okanak megsziintetése Ebben a
dokumentumban a konfliktuskezelés a konfliktus
megfékezésére (kezelésére), valamint a konfliktus
megoldasara irdnyuld stratégidkra és megkodzelitésekre
egyarant vonatkozik. A szervezeti konfliktusok
kezelésének médjai éppoly valtozatosak, mint azok okai,
eredete és kontextusa. A konfliktuskezelés célja - akar a
konfliktusban részt vevé felek altal, akar kiilsé fél
beavatkozdasaval - a konfliktushelyzet  teljes
strukturajanak befolyasolasa, hogy a konfliktusfolyamat
destruktiv 6sszetevdit (pl. ellenségeskedés, erdszak
alkalmazasa) megfékezze, és segitse az
Osszeegyeztethetetlen célokkal rendelkezé feleket
abban, hogy konfliktusuk valamilyen megoldast taldljon.
A hatékony konfliktuskezelésnek sikeril (1) minimalizalni
a konfliktus fennallasabdl eredd zavarokat, és (2)
kielégit6 és elfogadhatd megoldast biztositani.
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Minden szervezet, legyen az barmilyen egyszer( vagy
oOsszetett, rendelkezik a konfliktuskezelés kulonféle
mechanizmusaival vagy eljarasaival. Az ilyen eljarasok
sikerét vagy hatékonysagat az alapjan lehet mérni, hogy
milyen mértékben korlatozzak a konfliktusos viselkedést,
és milyen mértékben segitik a kielégit6 megoldas
elérését.

A kilonb6z6 emberek  kilénb6z6  stratégiakat
alkalmaznak a konfliktuskezelésre. Altaldban nem
vagyunk tudataban annak, hogyan viselkediink
konfliktushelyzetekben.  Csak azt tesszik, ami
természetesnek tlinik. De van egy személyes stratégiank,
és mivel ez a stratégia tanult, bdarmikor
megvaltoztathatjuk azt, ha Uj és hatékonyabb
konfliktuskezelési médokat tanulunk.

Amikor konfliktusba keverediink, az egyéneknek két f6
szempontot kell figyelembe venniik:

A személyes célok elérése - Az egyének azért vannak
konfliktusban, mert az egyéneknek olyan céljuk van,
amely ellentétes egy masik személy céljaval. Az egyéni cél
lehet, hogy nagy jelentGséggel bir szdmdra, vagy lehet,
hogy kevéssé fontos szamara.

J6 kapcsolat fenntartasa a masik személlyel - Az

egyéneknek sziikségiik lehet arra, hogy a jovében is
hatékonyan tudjanak egytttm(ikodni a masik személlyel.
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A kapcsolat lehet nagyon fontos az egyén szamara, de
lehet, hogy csak csekély jelentéséggel bir.

Az, hogy mennyire fontosak dnnek a személyes céljai, és
mennyire fontos 6nnek a kapcsolat, befolyasolja, hogyan
viselkedik egy konfliktusban. E két szempontot
figyelembe véve a szervezeten belili konfliktuskezelési
stilusok a kdvetkezd6k:

Elkertlés

Az elkeriilés alapvet6 célja a késleltetés. A személy inkdbb
elrejti és figyelmen kivil hagyja a konfliktust, mintsem
megoldja azt. Ez az egylttmikodésre képtelenséghez és
az asszertivitds hidnydhoz vezet. A személy hajlamos
feladni személyes céljait, és passziv viselkedést tanusit,
ami vesztes-vesztes helyzeteket teremt. A személy ugy
véli, hogy konnyebb kivonulni a konfliktusbdl, mint
szembenézni vele. Az elkerlil6 stratégia segithet
fenntartani a kapcsolatot, amely a konfliktus megoldésa
altal sériilne, és nagyon hatékony mddja a konfliktusos
helyzetek rovid tdvd megoldasanak. Hatranya lehet, hogy
a konfliktus megoldatlan marad, a stilus tulzott
hasznalata ahhoz vezet, hogy mdsok atgazolnak rajtuk.
Megfelel6 id6pont e stilus alkalmazasara, amikor a tét
nem nagy, vagy a probléma jelentéktelen, amikor a
konfrontacio art a munkakapcsolatnak, amikor kevés az
esélye az On kivansagainak kielégitésére, amikor a zavaré
tényez6k meghaladjdk a konfliktus megoldasanak
elényeit, amikor az informaciogylijtés fontosabb, mint az
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azonnali dontés, amikor masok hatékonyabban tudjak
megoldani a konfliktust, és amikor az id6 rovidsége
késleltetést igényel.

Simitas

A simitas az egyeztetésre utal, amely akkor kovetkezik be,
amikor az egyik személy vagy csoport hajlandé engedni a
masiknak. A kiegyenlit6dés abbdl ered, hogy a csoport
sajat érdekei irant érzett aggodalom alacsony, mig a
masik csoport érdekei irdnt érzett aggodalom magas. A
simitd konfliktuskezelési stilus az emberi kapcsolatokra
helyezi a hangsulyt. Az egyének figyelmen kiviil hagyjak
sajat céljaikat, és a konfliktust masoknak valé engedéssel
oldjdk meg, mert a kapcsolatokat tartjdk a
legfontosabbnak, mig sajat céljaikat a legkevésbé
fontosnak. Az egyének elsimitjak a konfliktust a kapcsolat
sérilésétsl vald félelmikb6l - a nem rdamends és
egyuttmdkodd  viselkedésik egy gy6ztes/vesztes
helyzetet teremt, azt akarjdk, hogy masok elfogadjak és
kedveljék Gket. Az egyének ugy gondoljak, hogy a
konfliktusokat a harmodnia érdekében el kell kerdlni, és
hogy az emberek nem tudjdk a konfliktusokat a
kapcsolatok kdrositasa nélkil megbeszélni. Az egyének
attol félnek, hogy ha a konfliktus folytatédik, valaki
megsérlil, és ez tonkretenné a kapcsolatot. A simit6 stilus
elénye a kapcsolat fenntartdsa, de az engedés nem
biztos, hogy eredményes. Ennek a stilusnak az
alkalmazasa akkor megfelel6, ha a kapcsolat fenntartasa
fontosabb, mint mads megfontoldsok, ha a
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javaslatok/valtoztatasok nem fontosak az alkalmazkodd
szamara, ha az id6 korlatozott, vagy ha a harmodnia és a
stabilitas fontos.

Eréltetés

Olyan helyzetet jel6l, amelyben egy személy vagy csoport
megprobal teljes dominanciat szerezni. Az egyén nem
habozik agressziv viselkedést alkalmazni a konfliktus
megoldasara. Az egyének feltételezik, hogy a konfliktus
ugy oldédik meg, hogy egy személy nyer, egy pedig veszit,
és 6k akarnak gyéGztesek lenni, és egy nyertes-vesztes
helyzetet teremtenek. A gy6zelem a biszkeség és a
teljesitmény érzését adja. A vereség a gyengeség, az
elégtelenség vagy a kudarc érzését kelti az egyénben. Ha
az egyéni dontés helyes, akkor kompromisszumok nélkdl
jobb dontés szillethet. Ha az egyéni dontés helytelen, az
ellenségeskedést és neheztelést sziilhet az azt alkalmazd
személy irant.

Ez a stilus akkor megfelel§, ha gyors, hatdrozott cselekvés
sziikséges; fontos kérdésekben, amikor népszer(itlen
intézkedések végrehajtasdra van sziikség.

SzembesUlés

A konfrontdld stilus az er6s egylittm{kodé és asszertiv
viselkedésre utal. Ez az interperszondlis konfliktuskezelés
win-win megkozelitése. A konfrontdlddé személy a kdzos
eredmények maximalizaldsara torekszik. Az ezt a stilust
hasznalé egyén hajlamos a konfliktust természetesnek,
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hasznosnak és a megfelel6 kezelés esetén kreativabb
megoldashoz vezet6nek tekinteni. Bizalmat mutat masok
irdnt, és a konfliktus mindenki megelégedésére oldédik
meg. A konfrontdld stilus akkor a legpraktikusabb, ha
integradld megoldast kell talalni, amikor mindkét aggaly
tul fontos ahhoz, hogy kompromisszumot kdssén, amikor
a cél a tanulds, az elkotelezettség megszerzése az
aggalyok konszenzusba valé beépitésével és a
kapcsolatbdl ered6 érzések feldolgozasa.

Szervezeti struktura alapu
konfliktusmegoldasok

A szervezet struktlraja ad taptalajt a konfliktushelyzet
kialakulasdhoz. Ha a konfliktusokat nem kezelik
megfelel6en, akkor azok diszfunkciondlissa vagy
destruktivva valnak. Az aldbbiakban a strukturan alapulé
konfliktuskezelés mddjait ismertetjlik:

e Super ordinate célok: Az olyan szervezeti cél, amely a
konfliktus mindkét fél szamara fontosabb, mint az egyéni
vagy csoportos céljuk, szuperordinalt cél. A célokat egy
egyén vagy egy csoport egyedill nem tudja elérni. A cél
eléréséhez mindkét fél egylittmikodésére van sziikség.
A szuperordinalis cél az osztalyok kozotti konfliktust
barati interakcidva alakitja, kedvez6 hozzaallast alakit ki,
és kolcsondsen kielégité megoldasokra torekszik.

e Csokkentse a csoportok kozotti kolcsonos fliggbséget:
Az egymasrautaltsag a konfliktusok egyik f6 oka.
Sziikséges a rosszul meghatarozott és rosszul elrendezett
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kdlcsonos fliggbségek azonositasa és tisztdzasa a
munkafolyamatok  egységesitése  révén. Ezt a
munkafolyamatot vagy ugy lehet kialakitani, hogy névelje
a kolcsonos fligglségeket, vagy teljesen megsziintesse
azokat. A masik lehet6ség az lehet, hogy a két egységet
egymastol teljesen fliggetlenné teszik.

* Novelje az er6forrasokat: A konfliktus akkor 1ép fel, ha
két vagy tobb fél igényei és sziikségletei nagyobbak, mint
a rendelkezésre all6 er6forrasok egy része. Ez a konfliktus
csokkenthetd, ha el6re megtervezzilk az erGforrasok
megfelel6 elosztasat, ahelyett, hogy véletlenszerlien és
az utolso pillanatban osztanank el az er6forrasokat.

o KOlcsonos problémamegoldds: Ez az egyik
leggyakrabban alkalmazott technika az egyuttmikddés
fokozasara. A konfliktusban all6 feleknek &ssze kell
jonnitk, elemezniiik és definidlniuk kell a problémat, meg
kell érteniik egymds dllaspontjat, és kolcsonos
interakcidk révén racionalis és objektiv megoldashoz kell
jutniuk.

e Hivatalos hatdsag: Ha két csoport konfliktusba keril
egymassal, a fels6 vezetés a konfliktus feloldasara
tekintélyt haszndlhat. A vezetésnek a Management by
Wondering around (MBWA) technikat kell alkalmaznia,
igy a vezetés megismeri a szervezetben |év6 rejtett
konfliktusokat. a felettes felvallalja a dontébird és az
integrator szerepét.

e Novelje az interakciokat: A szervezeteknek tobb
lehet6séget kell biztositaniuk az alegységekben dolgozdk
szamara, hogy kolcsdnhatasba Iépjenek egymdssal. Ha az
emberek interakcidba lépnek egymadssal, nemcsak jobban
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megértik egymas mikodési modjat, hanem kozos
érdekeket, problémakat és prioritasokat is
felfedezhetnek. Az ombudsman kinevezése, a kolcsonos
megtermékenyités, az egyestilés, a szabalyok, eljardsok
és politikdk szintén segitik a szervezeten beliili
strukturalis alapu konfliktusok megoldasat.

Derr szerint a koningenciaelmélet a szervezeti
konfliktusok kezelésében hasznos fogalmi eszkdzok
egyike. Kijelentette, hogy harom f6 konfliktuskezelési
megkozelités |étezik, amelyekbdl a beavatkozd merithet
a vita megolddsara alkalmas megkozelités kialakitasahoz;
egylttmUkodés, alku és hatalmi jatszma. E mddszerek
megfelel6 alkalmazdsa az egyén és a szervezet allapotatdl
fligg. Az egylttm(ikodés azt jelenti, hogy az emberek
felszinre hozzak nézeteltéréseiket, majd addig dolgoznak
a problémdkon, amig  kolcsondsen kielégit6
megoldasokat nem talalnak. Ez a megkozelités feltételezi,
hogy az emberek motivaltak lesznek arra, hogy id6ét és
energiat forditsanak az ilyen problémamegoldd
tevékenységre. Az alkudozds ezzel szemben azt
feltételezi, hogy egyik fél sem fog elégedetten kikeriilni a
konfrontaciobdl, de a targyalasok révén mindketten
elérhetnek valamit, ami kezdetben nem volt meg, vagy
tobbet kaphatnak valamibdl, amire sziikségik van,
altalaban ugy, hogy lemondanak valami kevésbé fontos
dologrél. Az egyik fél altaldban tébbet nyer, mint a masik;
a taktikai utasitdsok Ugyes alkalmazdasaval a lehet6
legtobbet tudja kihozni a masik félb6l. A harmadik
megkozelités a hatalmi jaték, amely abban kilonbozik a
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masik két megkozelitéstdl, hogy a hangsuly az 6nérdeken
van. Mig az egylttm(ikodés és az alkudozds soran a két
fél 6sszefog, hogy megprdbadlja megoldani a problémait,
addig amikor a hatalom az uralkodé mdd, a cselekvések
egyoldalian vagy egyoldalian cselekvé koaliciékban
torténnek.

Konfliktus megel§zése

Hogyan lehet megel6zni a jov6ébeni konfliktusokat: A
vezet6knek vdltozatos, de megfelel6 stratégiakat kell
kidolgozniuk a felmeril6 konfliktusok megolddsara és
kezelésére, miel6tt azok kezelhetetlen szintre
eszkalalédnanak.

J Hivatalos eljarasok kialakitasa - vitarendezés,
panaszok és fegyelmi ligyek tekintetében.
J Magyarazza el a terveket - kapcsolja 6ssze az

egyéni teljesitménycélokat az altalanos lzleti tervekkel,
hogy mindenki ugy érezze, hogy részt vesz benne.

J Hallgasson meg - a konzultacio a kulcs a
munkavallalok dontéshozatalba valé bevonasahoz.

J Igazsagos jutalmazas - a fizetés ritkan kerdl tavol
az emberek gondolataitdl.

) Biztonsagos munkavégzés - gondoljon a
szamitégép hasznalatara, a dohanyzasra, a stresszre és a
drogokra, valamint a zajra, a porra és a vegyi anyagokra.
) Ertékelje a munkavallaldkat - hogyan jellemezné a
legtobb munkavallalé a szervezeten belili kulturat?
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J Oszténdzze a  kezdeményezBkészséget -
gondolkodjon a munkakoérok kialakitasardl és az egyének
fejlesztésérdl.

J A személyes és az lizleti igények egyensulya - A
rugalmas munkarend segit javitani a munkavallalok
munka és magdnélet egyensulyat és a vallalkozas
hatékonysagat.

. Uj készségek fejlesztése - Erdemes elgondolkodni
az Invest in People (lIP) programon a képzés és a
kommunikdcié elémozditasa érdekében.

J Epitsen bizalmat a munkavallalék képviselSi és a
vezetés kozott - a kapcsolatok hozzdadott értéket
teremtenek a szervezet szdmdra azaltal, hogy
hatékonyan dolgoznak a valtozasokra valé reagalas
érdekében.

. A vezet6knek torekednitik kell arra, hogy id6nként
Osztonozzék a konfliktusokat az eltér6 nézetek
batoritasaval, valamint a személyzet és az egység/osztaly
kiemelked6 teljesitményének jutalmazdsdval. o A
konfliktusok megoldasara megfelel6 kommunikacids
eljarasokat kell bevezetni. Példaul, ha a munkavallalék
kozott nézeteltérés meril fel, azt jelenteni kell a
vezetGségnek, majd a vezetSségnek be kell szereznie az
érintett felek nyilatkozatait, otletborzét kell tartania a
kérdésrél, és javaslatot kell tennie a konfliktus
megoldasara.

J A vezet6ségnek eré6feszitéseket kell tennie arra,
hogy id6r6l id6re szeminariumokat/workshopokat
szervezzen a munkavdllalok szdmdra a szervezeti
konfliktuskezelésrél. Ez lehet6vé teszi a munkavallaldok
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szamara, hogy megismerjék a konfliktusokat és azt, hogy
hogyan lehet azokat hatékonyan kezelni az egyéni és a
szervezeti hatékonysag érdekében.

] Végezetlil, a csoportos interakciokat és
tevékenységeket nyomon kell kovetni, hogy a
konfliktusokkal Osszeegyeztethetd funkcionalitast
biztositsuk. Pozitiv konfliktusok csak akkor lehetségesek,
ha a szervezet sajatossagait elemzik.

Kovetkeztetés

Az eredet a hierarchidkra, osztdlyokra és egyénekre
osztott tarsadalmi egységek. Az egységek és alegységek
kozotti 6sszehasonlitasok, verseny és konfliktusok mindig
jelen vannak a szervezetben. A konfliktus minden egyes
szervezeti szinten mindenitt jelenlévé jellemzé. A
konfliktus lehet funkcionalis vagy diszfunkcionalis
kovetkezmény, a vezetés szamdra elengedhetetlen a
konfliktuskezelés kiilonb6z6 modszereinek és
technikainak feltarasa. A konfliktuskezelési
beavatkozdsok széles skdldjat lehet felhaszndlni a
kiilonb6z6 szervezeti szinteken jelentkezé konfliktusok
kezelésére. A szervezeteknek valtozatos, de megfelel6
stratégidkat kell kidolgozniuk a felmeriilé konfliktusok
megoldasara és kezelésére, miel6tt azok kezelhetetlen
szintre eszkaladlédnanak.
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A beldtod vezetés

Alkalmazza a kovetkez6 megfontoldsokat:

A  jutalmak kozvetlen Osszekapcsolasa a
teljesitménnyel - A szervezetnek olyan igazsdgos
jutalmazasi strukturat kell elfogadnia, amely a
legérdemesebb munkavallalot 6sztonzi. Az Osztonzé
struktura megléte nem oldja meg a problémat... ami
miikodGképessé teszi, az az, hogy a munkavallalok
biznak a rendszerben, és hisznek abban, hogy ha jol
teljesitenek, akkor jutalmat kapnak.

Dicsérje meg az alkalmazottakat - Még ha egy
alkalmazott neve nem is szerepel az 6sztonzéket kapo
személyek listdjan, bdkoljon meg neki a jol végzett
munkajaért - nem szamit, milyen kicsi. Semmi sem
elégiti ki jobban egy alkalmazottat, mint egy
vallveregetés.

Legyen atlathaté - Bar lehetnek olyan stratégiai
dontések, amelyeket kés6bb szeretne megosztani az
alkalmazottakkal, gy6z6djon meg rdla, hogy az
alkalmazottak nem adnak teret a pletykdknak. Tartsa a
kapcsolatot az alkalmazottakkal.

Dolgozzon a SZFT-jén - Minden munkavallalé felel6s a
sajat karrierjéért. A vezet6jével megbeszélt és
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elfogadott  "Személyes fejl6dési  terv"  [SZFT]
megvaldsitasan kell dolgoznia. Tudja meg, hogy a
vallalat milyen képzéseket kinal, és melyik felel meg a
legjobban a fejl6dési igényeinek. Hogyan fogja ez
motivalni Ont - ne feledje, hogy a képzés mindig néveli
a piacképességét és eldsegiti a karrierjét.

Részvétel és haldzatépités - Ne feledje, hogy olyan
vallalatnal dolgozik, ahol a személyes figyelem nem
feltétleniil lehetséges. Ne varjon meghivasra, hogy részt
vegyen egy megbeszélésen. Ha egy férum részese vagy,
akkor teljes jogod van kifejezni a véleményedet és
részese lenni a folyamatnak. Az 6nkifejezés j6 mddja
annak, hogy motivdlja magat.
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