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l. BEVEZETES

A XXI. szazadban az emberi konfliktusok kezelése az élet minden teriiletén,
igy a munka vildgaban is nagy fontossaggal bir.

Emberi eréforras tanacsadoként dolgozatomban a budapesti és pest megyei
kis-és kozépvallalkozasokra jellemzé konfliktusokat és azok kezelésének
modjat vizsgalom. Az altalam megkérdezett vallalkozok els@sorban a
kereskedelem és a szolgaltatas teriiletén tevékenykednek. Munkam soran nem
a gazdasagi hatterét vizsgalom a konfliktusoknak, sokkal inkdbb az emberi,
pszicholdgiai tényezait.

A témat kiilonosen idOszertinek gondolom, mivel ezen a teriileten az emberek
kozotti konfliktusok igen gyakoriak. Kimeneteliik akar a vallalkozasok sorsat
Is befolyasolhatjak, illetve eldonthetik. A vallalkozasok pedig nem
elhanyagolhatd szerepet toltenek be a gazdasdgunkban. Versenyélénkitd
szereplk, és foglalkoztatds noveld tevékenységiik megkérddjelezhetetlen.
Meglepetéssel tapasztaltam, mennyien valasztjdk ezt a megélhetési format.
Amikor elkezdtem a témaval foglalkozni, mar akkor is vildgos volt
szamomra, hogy sok kis — és kozépvallalkozd van a kornyezetemben, de
mikor a kérddivek kiosztasara kertilt sor, akkor szembesiiltem vele valdjaban,
hogy milyen sok ember dolgozik ebben a szférdban. Nagy szadmuk még
inkabb arra hivja fel a figyelmet, hogy problémaikat vegyiik komolyan, tarjuk
fel, talaljuk meg benne a pozitiv és negativ tényezdket és dsszpontositsunk a
benniik 1évo lehetdségekre, otleteikre, tapasztalataikra.

Ugy vélem, ha sikeresnek tartott és tobb éve miikodd vallalkozasrédl
besz¢éliink, akkor valamilyen konfliktuskezelé technikaval rendelkezd
egyénekrél van szo. Habar egyes vélemények szerint az emberek nem
alkalmasak konfliktusaik felismerésére, hatékony kezelésére: ,,Az emberiség
ujra és Ujra bebizonyitotta, milyen hihetetleniil alkalmatlan a konfliktusok
megoldasara. A konfliktust az emberi karakter magaban hordozza a kiilonféle
tarsadalmakban, tekintet nélkiil f6ldrajzi, etnikai és valldsi hovatartozasara.”
(F. Strasser- P. Randolph.)

Kutatdisom  soran  megprobalok  ravildgitani, hogy  valamilyen
konfliktuskezelésrél mindenképpen beszélhetiink, és ez dsszefliggésben van a
vallalkozo sikerességével. Megprobalok ravilagitani arra, hogy a konfliktusok
gyokere a kiilonb6z6 kapcsolatokban hogyan differencialhatok.



II. IRODALMI ATTEKINTES

I1.1. A konfliktus fogalma, értelmezése

A konfliktusok értelmezésével sok szakember foglalkozott korabban is és
napjainkban is igen népszerli téma. Népszerlisége valosziniileg
allandosaganak és 1ddszerliségének is kdoszonhetd.

A konfliktus eredeti jelentése, a fegyveres harc volt. Ma mar nem ez a
fogalom jut elsGsorban esziinkbe, amikor a konfliktusokrol beszéliink.
Jelentheti a belsd valsdgot ugyaniugy, mint a kiilsé, akar lappango, akar
Osszelitkozéssel jaro viszalyokat.

Abban egyetértés mutatkozik, hogy az élet valamennyi teriiletére jellemzo.
Vannak elkeriilheto és elkeriilhetetlen konfliktusok az egyén életében. Az
elkeriilhetetlen  konfliktusok, amelyek ,az életkori sajatossagokbol,
csoporthelyzetb6l, tarsadalmi allapotbol” addédnak. (Szekszardi J., 2001.)

A konfliktus eredhet a napjainkra oly mértékben feler6sodott
teljesitménykényszerbdl, versenyhelyzetbdl. A frusztracid legtobb esetben
egyiitt jar az agresszioval.

A konfliktusok vallalasa nem kimondottan negativ eldjelli cselekmény lehet,
vannak olyan esetek, amikor kimondottan hasznos. Egy jo6l mikodo
demokracia velejardja az érdekérvényesités és az érdekek iitkoztetése,
egyeztetése. Természetesen, ebben az esetben nyilt konfliktusokrol beszéliink,
amelyek ellendrzott és szabalyozott kezelését lehetévé teszik a rendelkezésre
allo strukturak.

A konfliktusok minden emberi tevékenységben megnyilvanulnak.

Az egyének ugyanugy szembesiilnek a belsé konfliktusaikkal, melyek
csaladdal, torzsekkel, korabban, az oOkori gorogoéknél varos a varossal
szemben, késébb a nemzetallamok szalltak egymassal szembe. Ez a jelleg
megtaldlhatd azota amidta emberi civilizaciordl beszélhetiink és fliggetlen a
tarsadalom, illetve a technika fejlettségétdl. Sokan gondoljak/gondoljuk ugy,
hogy tudjuk mi a konfliktus, ismertjiik és értjilkk is azt. De ahanyszor
elkezdjiik értelmezni, latjuk, mennyire szovevényes €s mennyi kérdés dvezi.
Az alapvetd kérdés, hogy ,,Mi a konfliktus?, tovabbi kérdéseket vet fel:
Mibdl ered a konfliktus? Arra itéltetett-e az emberiség, hogy konfliktusok
kozott €ljen, vagy a konfliktus felszamolhaté? Ha igen, vajon hasznunkra
valna-e felszamolasa?” (F. Strasser — R. Randolph, 2008.)

A konfliktusokat értelmezhetjiik folyamatként, vagy olyan tarsadalmi
helyzetként, amelyek kettd, vagy tobb személy, illetve csoport kozott
1étrejovo ellentétek. Ezek az ellentétek lehetnek érzelmiek, szandékbeliek és
némely esetekben akar ellenséges interakciokban is kifejezddhetnek. (S.
Molnéar Edit)



Miés  megkozelités  szerint a  konfliktusok ,,a célok  észlelt
osszeférhetetlensége: amit az egyik fél akar, azt a masik sajat eérdekeit
sértonek latja” Gyakran lehet az ilyen konfliktusok alapja az anyagi forrasok,
valamint a szocidlis javak feletti ellenérzés kérdése. ,, A konfliktus
leggyakoribb kivaltdé oka a versengés, melyben két vagy tobb részt vevd fél
érdeke kozvetlen Osszelitkozésben all: barmely csoport csak a masik karara
nyerhet. A versengés kiilonosen valoszinli, ha az értékes forrasok
korlatozottak, €s csak az egyik fél tarthatja 6ket ellenérzés alatt.”’(E. R. Smith
— D. M. Mackie, 2004.). Gyokér 1. (1999.) irasaban kiilonbséget tesz a
verseny és a konfliktus kozott. Szerinte a konfliktusok keletkezésének oka,
ha egy személy vagy csoport ugy véli, hogy egy masik személy vagy csoport
meghilsitja az erdfeszitéseit. Egyik fél érdekeinek érvényesitése soran a
masik fél érdekeit sérti. A konfliktust a versenytél az a momentum
kiilonbozteti meg, hogy az el6bbi kimondottan egymds ellen irdnyul. A
versenyben a kivdnatos cél elérése érdekében tesznek erdfeszitéseket, nem
sziikségszerlien megsértve a masik érdekeit.

A szervezeten beliili konfliktusok nagy része pedig egyértelmiien a rossz vagy
hibds kommunikéacionak tulajdonithaté. Az informdciok torzulasa,
bizonytalansdga ellenségeskedést sziilhet. Ugyanezek motivumok jelennek
meg Klein Balazs és Klein Sandor (2008.) megfogalmazasaban is. Ok az
emberek kozotti ellentéteket harom f6 csoportra osztja: ,,a vita, a versengés €s
a konfliktus”. A vita és a versengés pozitivabb kicsengésli fogalmak, ezért
fontos feladata a vezetdnek, hogy ne hagyja ezeket konfliktusokka fajulni. Azt
mondtuk,a versengés lehet hasznos, mivel &sszehasonlitasi alap, serkenti a
munkat, elkiiloniti a jot €s a gyengét. De hogy milyen hatdssal van a verseny a
,»gyOztesre”, azt nem lathatjuk elére, ugyanis 0sztondzheti még nagyobb
er6feszitésre, elszantta teheti, de a novekvd versenyszellem akar ,,0npusztito
konfliktussd” is kiszélesedhet.

Azonban megjegyzi a szerzOparos, hogy a konfliktus nem az ,,6rdogtdl valo,
hanem az ¢let természetes velejaroja.” Lehet akar a békés valtoztatas eszkoze,
kifejezddhetnek kiilonboz6 vélemények, érdekek. Az embereket 6sztondzheti
megoldasok keresésére.

,Konfliktus tobbnyire akkor alakul ki, amikor az emberek olyan célokért
versengenek, amelyek — szerintiik — nem érhetok el mindannyiuk szdmara. A
konfliktusok egy részében a résztvevOk helyesen itélik meg, hogy az
elosztandd javakbdl (pénz, munkahely, elismerés, valakinek a szeretet)
valoban nem jut el mindenkinek, de az is el6fordul, hogy ,csak” a
konfliktusok szerepldi észlelik igy.



Janusz Grzelak (2003.) ugy véli, az emberek a szerint reagalnak a vilagra,
ahogy észlelik és nem aszerint, hogy milyen a valosagban. Az emberek
eltérden észlelik a vilagot, eltérd reprezentacidja a szitudcidknak, ebbdl alakul
ki a konfliktus. A szituaciokrol, célokrdl, partnerrdl, kapcsolat jellegérél
kialakitott képlink befolydsolja a viselkedésiinket.

11.1. 2. A konfliktus fogalmanak valtozasa

Egészen id0szamitasunk eldtti VI. szdzadig tekinthetiink vissza a torténelem
nagy szerzOi irdsaiban a konfliktusokkal kapcsolatos irasokat kutatva.
Arisztotelész volt az, aki eldszor kozelitette meg tudomanyos moddszerrel a
témat. O igy fogalmazta meg az értelem és érzelem konfliktusat, mint az ,,ur
¢€s szolga” viszonylatat, ahol az értelem és az érzelem mindig ellentétben all.
Szerinte az érzelmek az ember primitiv, unintelligens €s 0sztonds reakcioi,
melyek megtestesitdje a szolga, amit el kell nyomni. Az értelem az 0r, ami
kézben tartja a szolgat. A konfliktusok negativ emberi tulajdonsagok, amiket
ki kell kiiszobolni. A ,,veszélyes érzelmek™ felcserélése az értelemmel.
Herakleitosz vilagegyetemrdl alkotott nézeteinek alja a valtozas gondolata
volt. A valtozast vélte a létezést mindent atfogd torvényének.” A valtozés
magaba foglalja az ellendllast, az ellendllds pedig magiban foglalja a
konfliktust.

A kozépkorban az erény, a biin, a démoni és az angyali kozotti konfliktus
foglalkoztatta a keresztény filozéfidkat. Ekkor valldsi és ideologia haboruk
dultak. Ebben a tudatban sziilettek a konfliktusok is. Ekkor ugy gondoltak,
hogy a konfliktusokat fel kell szamolni. A megoldast a josaggal valo
helyettesitésben lattak. A konfliktust olyan tehernek hitték, amelyt6l meg kell
szabadulnia az emberiségnek. Attél fliggetleniil, hogy a wvallasi tanok a
szeretetr6l, a békességrél és a konfliktus megsziintetésérdl szoltak, az
emberek allandoan haboraztak, konfliktusokba keveredtek.

Descartes XVI. szazadi francia filozofus volt, aki Platon altal felvetett test és
lélek nézeteihez a legtobbel jarult hozza. Platon ugy vélte, kétféle anyag
létezik: a fizikai és a szellemi, azaz a test és a Iélek. Ezeket olyan kiilonalld
entitasként jellemezte, melyek soha nem taldlkoznak egymassal.

Descartes nevéhez fizédik a ,,Gondolkodom, tehat vagyok.” Hitt abban, ha
allandoan megkérddjelezziik sajat meggydzddéseinket, végiil eljuthatunk az
igazsaghoz. Descartes szerint az ember két entitdsbol tevédik Ossze: a
szétszedhetd testbdl (ide tartozik az agy is) és az egységes szellembdl, mely
oszthatatlan.

Hegel , aki a XVIII-XIX. szazadban ¢lt, az ellentmondasrdl és a
konfliktusokrél sarkosan fogalmazott. Nevehez fiizodik a tézis, antitézis
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harmas szerkezet kifejlesztése. A tézis, mint els6 1épés, a probléma felvetése.
Ezt koveti az antitézis, ha az eldbbi nem megfeleld. A szintézis, ami kizarja az
irracionalitdst €s magaban foglalja az €16z kettdt: a tézist €s antitézist.
Kierkegaard a XIX. szdzad meghatarozo keresztény teolégusa. Hiaba volt
igazhitii keresztény, mégis szembekeriilt az egyhazzal. Eletét ellentmondasok
¢s konfliktusok kozott €lte. ,,Sokat tlinddott az igazsag objektiv és szubjektiv
természetén.” Kétségbe vonta a valosag igazolasanak tudomanyos moédszereit.
Ellentmondast talalt a létezés statikus mivolta és a ,,valamivé valas”
gondolataval.

Meg kell emliteniink Darwin nevét, aki a XX. szazad nagy tudosa volt. O az,
aki az evollcios elmélet részének tekintette a konfliktust. Ugy vélte az
emberiség és mas fajok is ,,vakon” jottek létre, egy lassu, véletlenszerli
folyamat eredményeként. A természetes kivalasztodas szerint az egyes fajok a
ratermettségiikkel fejlédtek tovabb, ami konfliktus ¢és versengés révén
valosult meg. Elmélet ellentétben 4llt a kor vallasi nézeteivel.

Korabban a konfliktus mindig negativ eldjellel szerepelt, Darwin 4ltal némi
pozitiv tartalom tarsult a fogalomhoz.

11.1.3. A konfliktusok XX-XXI. szazadi megkozelitése

Az els6 pszichiater, akinek elmélete az intrapszichikus konfliktuson alapult,
Sigmund Freud volt. Vizsgalatainak alapja az volt, hogy az ember alapvetd
tulajdonsdga a ,,tudatos és tudattalan elme kozotti konfliktus.” A tudatos
elme az, amely tisztdban van a veszélyekkel. Ezzel szemben a tudattalan a
vagyak ¢€s érzések helye. Ez a két rész allando konfliktusban all.

Adler kozel tiz évig dolgozott Freud mellett, nézeteik azonban eltértek
egymastol. Adler ugy vélte, hogy a Kkisebbrendiiségi és a felsébbrendiiségi
érzés kozott all fenn konfliktus. Az ember alapvetd tulajdonsdga a
kisebbrendiiség, a felsObbrendliség felé¢ torekszik. Ez okozza a konfliktust.
Adler kisebbrendliségi fogalma nem egyenld azzal, amivel az emberek
altalaban azonositjak, és amivel pszicholdégushoz, vagy pszichoterapeutdhoz
fordulnak. Adler szerint nem rendellenes a kisebbrendiiségi érzés. Elmélete
szerint ,,a konfliktus egy minden emberben létezd egyetemes allapot.” Ugy
véli, hogy a konfliktus megsziintethetd.

Tanulmanyaink soran tobbszor taldlkoztunk Carl Rogers nevével. Hozza
fizédik a nondirektiv tanacsadasi modszer megalapozasa. Rogers ugy latja,
hogy a konfliktus onnan ered, hogy az emberek pozitiv természete és a
civilizaciés tarsadalom rahatasai kozott ellentét fesziil. A tarsadalom
rahatdsai rdadasul természetellenesek. Nézetei szerint a paciens képes lehet
konfliktusainak megoldéasara, ha olyan terdpids kapcsolatot sikeriil vele
kialakitani, amelyempatiaval, melegséggel ¢és elfogadd figyelemmel
jellemezhetd.



Coser volt az, akinek allaspontja szerint a tdrsadalmi konfliktusok onnan
erednek, hogy a korlatozott eréforrasokért folyik a Kkiizdelem, mely a
rivalis csoportok elpusztitasara, bantasara iranyul. Fontosnak tartotta a kiils
konfliktusok eredetének feltarasat. Korabbi vizsgalatok leginkabb a belsd
konfliktusokkal foglalkoztak. Coser kimondja a konfliktusok &sszetartd
szerepét 1s csoport szinten vizsgalva. Ezzel pozitiv toltetet is ad a konfliktus
fogalmdnak: az Osszetartozast, az egylittmiikodést.

Morton Deutsch véleménye szerint a konfliktust nem kell Kikiiszobolni,
hanem hasznossa kell tenni. O Coser véleményére alapozva vizsgalta a
konfliktus pozitiv €s negativ hatasait. Destruktiv konfliktus az, ahol a
résztvevOk a végén vesztesnek érzik magukat. A megelégedéssel végzodo
konfliktusok a konstruktiv konfliktusok.

Sartre allitdsa szerint az a kapcsolat, amit magunk ¢és masok kozott
kialakitunk ,,k6lcsondsségen” és ,,valtozason” alapul. Mar ez a kapcsolat is
magéaban hordja a konfliktust, aminek eredeti jelentése a masokért- valo-Iét.
Sartre azt mondja, hogy Onmagaban konfliktus az emberi interakcid.
Konfliktusmegoldassal kapcsolatos nézeteinek alapja, hogy azt vallotta, az
embernek szabad akarata van, eldontheti mit valaszt a lehetdségek koziil. Az
egyénnek van valamilyen szintli szabadsaga, hogy eldontse hogyan viszonyul
a konfliktushoz, és hogy donthessen az elég j6 megoldas mellett.

Edward de Bono véleménye szerint a konfliktusok a ,konfliktusos
gondolkodas” eredményei, amik a korlatozott gondolkodasnak és nyelviink
dialektikus természetének koszonhetéek. Ugy gondolta, hogy a
konfliktusos gondolkoddas nem alkalmas a konfliktusok megoldéasara. Itt
ugyanis mindkét fél csak mereven ragaszkodik a sajat allaspontjahoz. A
lateralis gondolkodasban latja a megoldast. Fel kell fiiggeszteni a logikus
gondolkodast és nem arra torekedni, hogy a masik tévedését bizonyitsuk.
Olyan gondolatok kialakitasara kell torekedni, amelyek nem illenek a logikus
gondolkodas menetébe.

Végiil ejtsiink par szot Johathan Sacks, aki idében a legkdzelebb all hozzank
¢s igy mar XXI. szazadi események tiikkrében is vizsgélja a konfliktusokat.
Civilizacidok Osszecsapasai, vallasi konfliktusok és 2001. szeptember 11-e
eseményei is szerepelnek irasaban. Ugy véli, a békéltetés fontos eszkoz,
ugyanis annak hidnya vezet a szeptember 11-ihez hasonld pusztitadsokhoz.
Felhivja a figyelmet a konfliktusok negativ (pl. haboru) és pozitiv (pl.
elszantsag, hazafiassag) hatasaira. (R. Strasser — P. Randolph, 2008.)



11.1.4. A konfliktusok forrasai

A konfliktusok kialakulasdban legtobbszor az jatszik szerepet, hogy az
emberek olyan célokért folytatnak versenyt, ami nem mindenki szdméara
elérhetd, hozzaférhetd. Elofordul, hogy az a megitélés, hogy nem mindenki
jut hozz4 ezekhez a javakhoz (munkahely, pénz, szeretet, valéban helyes
feltételezés. Azonban gyakran eléfordul, hogy csak egyesek, a konfliktusok
szereplo1 velik igy. Ezek szerint tehat nem csak a versengés, de az
eszlelésnek, az értelmezésnek és az informdcioknak 1S nagy szerepet
tulajdonithatunk. (Klein B.-Klein S., 2008.) Hasonl6 gondolatokat
fogalmazott meg Saphiro, 1995-ben (In: Budavari-Takacs, J. Klér, 2010.), aki
ugy véli, hogy hidba vannak az embereknek megszamléalhatatlan fajtaji és
mennyiségii konfliktusaik, az okaik viszonylag sziik korre redukalhatok. Ezek
az okok az alabbiak:

- Alapvetd sziikségletek

- Ertékrendbeli kiilonbségek:

- Eszlelésbeli kiilonbségek:

- Erdekkiilonbségek

- Korlatozott eréforrasok

- Pszichologiai sziikségletek

Az alapvetdé emberi sziikségletek, az Ggynevezett Maslow-féle piramisban a
legalsé szinten jelennek meg, ami minden tovabbi sziikséglet meghatarozdja.
Ezek lehetnek bioldgiai, de ugyantgy lelki sziikségletek is. Amennyiben ezek
a sziikségletek nem keriilnek kielégitésre, az egyén nem tud tovabb lépni a
kovetkezd szintre.

Az értékek meghatarozasdval nagyon sok tudomanyag foglalkozik. A
pszicholdgiai megkdzelités esetén emlithetjiik Adlert, aki 6rok eszmeként
fogalmazza meg, illetve ugy gondolja, hogy a cselekvés fejezi ki igazan, mit
is tartanak az emberek értéknek. Sok meghatdrozoja van, hogy egy személy
mit tart értéknek: szlikebb és tagabb kornyezete, vallasa, politikai nézetei, a
tarsadalom, ahol él.

Megoszlanak a vélemények arrél is, hogy van-e egységes érték a vilagon.
Kant (In.: Szant6 B., 1997.) szerint az ember “magara van utalva s
onmaganak kell megalkotnia értékeit”.

Az  észlelésbeli  kiilonbségekkel a személypercepcid keretein Dbeliil
taldlkozhatunk. Allport (1980) emliti, hogy nem taldlunk az emberiségen
beliil két olyan egyént, akik tokéletes mértékben meg tudndk érteni egymast.
Az emberekrdl alkotott itéleteinkre nagyon sok minden hat: érzelmek, a
szitudcid légkore, az elsd benyomasok. Az egyetlen személy, akirdl valos
képet tudunk leirni, sajat magunk.



A konfliktusok folyaman a résztvevok gyakran mashogy latjak a sajat és pl. a
kiilsd csoport viselkedését olvashatjuk

Grzelak 2003-as munkajaban felhivja a figyelmet arra, hogy eléfordulhatnak
olyan téarsas helyzetek, amikor az egyén érdeke iitkézik egy masik egyén
erdekével. llyenkor megoldhatja Ggy is a konfliktust, hogy sajat maganak
legyen csak haszna beldle. De, attdl fiiggden, hogy mennyire egylittmiikodo a
viselkedése, milyen konfliktuskezel® stratégidja van, milyen az
értékorientacidja, hogyan fogja fel a szituaciot, és a konfliktus mas
résztvevoit, lehet egylittmiikodo is a viselkedése.

Az emberek érték-¢s tarsas orientacioja nagyfoku kiilonbségeket mutat. Eltérd
az 1s, hogy mire torekszenek masokkal szemben: sajat érdekeiket helyezzék
elétérbe, vagy igazsdgosan osztozkodjanak a nyereségen masokkal, illetve
ezektdl eltérd célokkal is rendelkezhetnek.

Amennyiben az egyének odafigyelnek a masik nyereségére is, annal inkabb
valasztjak az egyiittmiik6dé megoldast egy konfliktus kezelésében.

Az erdforrasok fogalmanak meghatarozdsa a kozgazdasag tudomanyok
korébe tartozik. Ilyenek: a természeti erdforrasok (pl.: fold, napfény,
1d6jaras), a munka (az emberhez kotddik, javakat termel), pénz és a téke
javak, melyeket az ember termeléssel allit eld (épiiletek, jarmivek). Az
er6forrasok sziikkosségén azt értjiik, hogy nem elegenddek a tarsadalom és a
gazdasdg szamdara, ezért dontést kell hozni, hogyan osszdk el ezeket.
(Budavari-Takacs I.- J.KIér A., 2010.)

A pszichologia sziikségleteknel ugyanugy, mint az alapvetd sziikségleteknél, a
Maslow-féle piramist emlithetjiik. A legfels6 szint, az dnmegvaldsitas szintje.
Maslow (2003.) szerint az embernek késztetése van az onkifejezésre, hogy
kreativ legyen, és sok mindenben mas legyen.

11.1.5. A konfliktusok kezelésérol, megoldasi lehetoségeirol

Mar a torténeti attekintés sordn tobb tuddsnal talalhatunk utalast arra, hogyan
kezelhetd, vagy fordithat6 javunkra a konfliktus.

Arisztotelész a veszélyes ¢érzelmeket cserélné az értelemre. Rogers
empatiaval, melegséggel, elfogaddo figyelemmel kialakitott terdpias
kapcsolatban latja a megoldast, ami képesség teszi a pacienst az ©6nallo
konfliktusmegoldasra. Coser meglatja a konfliktusok Osszetartd erejét.
Deutsch nem kikiiszob6lni, hanem hasznossa kivanja tenni a konfliktusokat.
Bono a lateralis gondolkodasba latja a konfliktusok megoldésat.



Morton Deutch (In: Széke-Milinte E., 2004.) tizenkét pontban hatarozza meg
a konstruktiv konfliktuskezelés feltételeit, szabalyrendszerét, amelyek
betartasa segiti a feleket az elfogadhatdo megolddsok megtaldlasaban:

1. A feleknek meg kell tudni hatarozni, hogy milyen tipusu konfliktusuk
van.

2.Tudatdban kell lenniiik az erdszak okaival, annak kovetkezményeivel.
Tisztaban kell lenniiik alternativakkal, az erészakkal kapcsolatban.

3. A konfliktust vallaljak, ne elkertiljék.

4. Tartsédk tiszteletben Onmagukat, partneriiket, valamint 6nnén ¢és a
partner sziikségleteit.

5. Tudjdk megkiilonboztetni az érdekeket az A4ltaluk képviselt
allaspontoktol.

6. Annak érdekében, hogy azonositani tudjdk a kozds  és
Osszeegyeztethetd érdekeket, tanulmanyozzak ezeket kolcsonodsen.

7. Tekintsenek egylittmiikodéssel megoldhatd problémaként egymas
konfliktusban all6 érdekeit.

8.Erthetéen kozoljenek informéaciot és figyeljenek oda a masikra
kommunikacioik soran.

9.Prébaljanak eltekinteni a szubjektivitastol, sztereotipiaktol, nem valos
itéletektdl, mert ezek az akut konfliktusok velejaroi.

10.Torekedjenek sajat konfliktuskezeld képességeik fejlesztésére.

11.Rendelkezzenek redlis Onismerettel, legyenek tisztdban sajat
reakcioikkal, amelyek jellemzik dket a konfliktushelyzetekben.

12.A teljes folyamat alatt maradjanak erk6lcsés emberek.

Szekszardi Julia (2001.) irasaban a konfliktuskezelés haromféle
archetipusat kiiloniti el:

1. ,,A szemet szemért, fogat fogért” Oszton mindannyiunkban ott ¢él. Ez
egyfajta 6sztonds reakcid akkor, amikor hirtelen ér minket valamilyen
nagy fajdalom, veszteség.

2. ,,Aki megdob kovel, dobd vissza kenyérrel” bibliai tanitds szép
gondolatot tartalmaz, de kevesen élnek ezzel a megoldasi lehetdséggel.
Jozan ésszel, nyugodt allapotban gondolkodva a megbocsatast nagy
értéknek tartjuk, de a mai vilagra nem éppen a jézansag és a
nyugodtsag a legjellemzébb fogalom.

3. ,.Kard altal vész, ki kardot ragad”, melyben a kolcsonodsség elve
érvényeslil. Arra is ramutat, hogy kossiink kompromisszumot, ha nincs
mas lehetdség a megoldasra, illetve Gigy banjunk masokkal, ahogy azt
masoktdl is elvarjuk sajat magunkkal szemben.
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Az 6t legjellemzobb konfliktuskezelési stratégia (Szekszardi,2008., Klein B. —
Klein S., 2008.) a kovetkezo:

Az onérvényesito, versengd ahol a sajat érdekeinket helyezzilk a masok
érdekei el¢, azaz magas az onérvényesités €s alacsony a kooperacio.

Nem mondhatjuk ra, hogy egyértelmiien rossz, vagy jo stratégia, de az biztos,
hogy vannak olyan helyzetek, amikor ez lehet az egyetlen megoldasi forma.
Ilyen példaul egy katasztrofa. Természetesen az probléma, ha valaki csak a
sajat szempontjait és érdekeit tarja szem el6tt, mert ilyenkor akar agresszidval
1s végzddhet ez a fajta magatartas.

Az onalaveté, stratégia, ami lényegében az alkalmazkodo, engedékeny
stratégia, hatterében egyrészr6l a passzivitas, az Onbizalomhidny, a
kozombosség i1s allhat. Masrészrol elképzelhetd, hogy az egyén a masik irdnt
olyan feltétlen bizalommal van, illetve annyira bolcsnek, kompetensnek tartja,
hogy azért valasztja ezt a fajta konfliktuskezelési modot.

Erés kooperdcid, de alacsony az Onérvényesités jellemzi, a sajat célok
alarendel6dnek.

Az elkeriilo magatartds is tObb megkozelitésbdl vizsgalando. Elképzelhetd
oka lehet az id6hidany, vagy az egyén nem ¢érzi magat kompetensnek a
témaban, nem akar illetéktelenként beleavatkozni a problémaba. Azonban
nem lehet minden konfliktust félretenni, elkeriilni, mert ezekkel, vagy ezek
kovetkezményeivel egyszer, valamilyen mddon ugyis szembe kell majd
néznie az egyénnek.

Jellemzden alacsony az 6nérvényesités és a kooperacio is

A kompromisszumkeresé magatartas feltételezi, hogy az egyén keresi az
egyiittmiikodést, a kozos megoldas lehetdségét. Itt sziikséges a kolcsonds
bizalom, egyiittmiikodési készség, igazsagossag megléte, mivel ezek nélkiil
hosszu tdvlh megoldas nem johet 1étre. Amennyiben ezek hidnyoznak, akar a
konfliktus mélyiiléséhez 1is vezethet ez a fajta stratégia. Kozepes
onérvényesités €s kozepes kooperacio a jellemzi ezt a fajta stratégiat

Amit a szakemberek a legoptimalisabb megoldasnak tekintenek, az a
problémamegoldo stratégia, ahol a kooperacid és az onérvényesités is magas,
itt az egyezkedés mellé egy kreativ szakasz is tarsul. Ennél a fajta
konfliktuskezelé stratégidnal a felek ugy tekintenek egymasra, mint
egylttmiikodésre kész tarsakra, ahol a kozds problémara egyiitt keresik a
megoldast. Mégpedig olyan megoldast, ami mindkét fél szdmara elfogadhato,
megfeleld. Ez a fajta hozzaallads konstruktiv konfliktusmegoldd stratégianak
tekinthetd.

Hogy hogyan valasztjuk meg a targyaldsi stratégiankat, az fiigg a tdrgyalo
személyiségetol, de nagyon fontos a kapcsolat tervezett idétartama is.
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Klein Balazs ¢és Klein Sandor irasdban (2008.) szintén nagyon jelentds
tényezdkre hivja fel a figyelmet a konfliktusokkal kapcsolatban. Ravilagit a
munkahelyi €s az egyéb kapcsolatokban rejld kiilonbségekre, hasonlosagokra.
Mivel a kutatds a munkaval kapcsolatos konfliktusokrél szol, meg kell
jegyezniink, hogy a munkakapcsolatok kiilonboznek a barati kapcsolatoktol.
Nem csak a személyes szimpatia szamit, hanem az is, ki mennyit tud segiteni
a masiknak, a hierarchia elfogadasa milyen foku.

Megallapithatd, = hogy a  baratiabb  munkakapcsolatok  inkabb
egylittmiikodéshez vezetnek, mivel a felek kozott fennallo kapcsolati rendszer
pozitivan befolydsolja a munkdval kapcsolatos elégedetlenséget, a
szerepkonfliktusok negativ vetiileteit. Az egyiittmiikodés és a versengés is
szorosan hozzatartozik az emberi ¢élet minden teriiletéhez. , R4 vagyunk
szorulva egymasra, €s szinte minden apré tevékenységiink soran feltételeziink
i1s bizonyos mértékii egyiittmiikodést.” Persze vannak olyan egyének is a
tarsadalomban, akik a lehetd legtobb megszerzésére Osszpontositanak. Az
egylittmiikodés nyiltsagot, rugalmassagot és a kapcsolatok allandé éapolasat
teszi sziikségessé.

Szintén az egyiittmiikodés és versengés dilemmadjaval foglalkozik Janusz
Grzelak (2003.), bar némileg mas megkozelitésben: az egylittmiikddést
interperszonalis  kapcsolatokban észleljiik. Meghatarozoak az egyéni
kiilonbségek. A motivacio és a szandék attribucidja segit megitélni, masok
hogyan fognak viselkedni.

Sajat orientaciot tulajdonitunk masoknak is, egocentrikus attribicioként.
Verseng0: a sajat motivaciot hajlamosak masoknak tulajdonitani. A versengd
sokkal verseng6bb, mint az individualista vagy az egyiittmiikodé. Kitart ennél
akkor is, ha a partner modosit a viselkedésén.

Egytittmiikodd: versengd €s egylttmiikddd motivaciot is tulajdonit masoknak.
Rugalmasabb, érzékenyebb. Tisztdbban latja az emberi inditékok
sokféleségét, konnyebben azonositja a motivumokat.

Sajat bedllitodast négyszer valosziniiben tulajdonitunk masoknak, mint mas
beallitodast.

Klein B. - Klein S. (2008.) a konfliktusok kezelésének egyik eszkozeként
emliti a targyalds. Tulajdonképpen a targyaldsos helyzetek €s a konfliktusok
nagyon hasonld helyzetek. Amikor szembesiiliink egy konfliktussal,
haromféleképpen reagdalhatunk: elfojtassal, eszkaldcioval, illetve kezeléssel.
Elfojtasnal tagadjuk a konfliktust, eszkaldci6 esetén a két fél az ellentétes
polusra helyezkedik, viselkedésiik inkabb tamado, versengd. A kezelés esetén
a felek felismerik a konfliktushelyzetet, megoldasra torekszenek. Nagyon
fontos a felek kapcsolata, ez meghatarozhatja, hogy egyaltalan kezelhet6-e a
konfliktus. Ha a kapcsolat jo, akkor a tények az elsédlegesek és jellemzo
megoldas a targyalas, ha azonban a kapcsolat rossz, hidnyzik a bizalom, akkor
a kiilonbségek athidalhatatlannd valhatnak.
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Fisher és Ury (1981.), valamint Ruby ¢és Brown (1975.) a konfliktusok
megoldasdban nagy szerepet tulajdonit a kemmunikdcionak.

Thompson (1990.) is a targyalasokat tekinti a konfliktushelyzetek egyik
leghasznosabb megoldasdnak, azonban felveti, hogy a szembenalld felek
eltéréen értelmezhetik a masik céljait, allaspontjait. Ezt figyelembe véve a
nézetkiilonbségek nem megoldddnak, hanem felnagyitddnak.

Linskold (1978) a bizalom fontossagat hangsulyozza. O targyalasok egyik
lényeges pontjaként emliti a bizalmat. Azért tartja ezt sarkalatos pontnak,
mert amennyiben megvan a bizalom, a felek mar nem kutatjdk a masik
javaslatai mogott allo negativ inditékokat. Ez azonban ellentmondasos helyzet
lehet, ugyanis nehéz ott a bizalmat keresni, ahol mar kialakult egy komoly
konfliktushelyzet.

Swingle és Santi (1972) is a megbizhatdsag, a megbizhato viselkedésre hivja
fel a figyelmet. Berton (1969), Kelman (1968) az eldzetes targyalasok
fontossagat hangstlyozza, mint a bizalom kiépitésének egyik megkdzelitése.
Fontosnak tartja, hogy ez ellenérzott koriilmények kozott j6jjon 1étre, a felek
megismerjék a mdasik nézdpontjat, megtalaljadk a lehetséges kozos célokat,
segitse a bizalom kialakulasat.

(In: E. R. Smith — D. M. Mackie, 2004.)

Grzelak (2003) is a bizalmat emliti a konfliktusok kolcsondsen elényos
megoldasanak feltételeként.

Egyilittmiikodés feltételeként 6 is a kozos célt emeli ki, valamint az
egyiittmiikodés, a kommunikécié fontossaganak felismerését.

A masik emberhez dolgokat, eseményeket kapcsolunk rendelkezésre allo
tampontok alapjan: testi jellegzetesség, birtoktargy, csoport-hovatartozas,
tettek. Fontos dimenzidk mentén az emberek Onmagukat masokhoz
hasonlonak itélik.

Két személyes konfliktusban: megkiilonboztetés

Tobb személyes konfliktusban: ésszehasonlitas
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11.2. A SIKER

Molnar Piroska a Nemzet Szinésze igy fogalmazta meg a siker lényegét: ,, A
siker titka a munka, a rendszeres, odaadéo munka.”

A szakemberek ennél Osszetettebb megfogalmazassal szolgalnak a sikerrel
kapcsolatban:

Szilagyi  (2000.) véleménye szerint a sikerhez tobb  képesség
egyiittmiikodésére €és Osszekapcsolodasara van sziikség. Ezzel magyarazhato,
hogy kiilonb6zd személyiség tulajdonsagokkal rendelkezd, valamint eltérd
képességstrukturaju személyek hasonld eredményeket képesek felmutatni
bizonyos tevékenységeken beliil.

A szakmai siker szakmai tevékenység eredménye, amely jol koriilhatarolhato.
Az eredménye az egyén sajat céljainak megvaldsulasa. Kovetkezménye pedig
a belsé elégedettség. A sikernek szdmos szintere lehet: maganéleti, hobbi,
szakmai, foglalkozasi. (Szilagyi, 2005.)

Variné (1999.) az emberi cselekvést ,,sikerorientalt” cselekvésként jellemzi,
abban az ¢értelemben, hogy alapvetd motivacidk elérése érdekében,
megoldéasara, vagy bizonyos negativ tényezd (kar) elkeriilésére iranyulnak.
Az, hogy milyen tevékenység valik elismertté¢, milyen mértékben engedik,
jutalmazzak azt, mennyire varja el a tdrsadalom a versengést, azt, hogy
egyesek kiemelkedjenek a tomegbdl, sikeressé valjanak, mennyire tartozik a
normdk kozé a versengés, a siker, meghatdrozza az adott kor, az adott kultra
¢s a tarsadalom.

A mai vildgban agressziv versengés folyik a sikerért, a talélésért és a
fennmaradasért. Ez az élet minden teriiletére jellemzo.

Hazénkban a rendszervaltozas hozott nagyobb mozgasteret az emberek
szamara, ez sokakban felébresztette a vagyat a sikerre. Tanulmanyok
ramutattak arra, hogy a sikeres személy, a ,,sikerember” megtestesitdje a mi
kultarankban a férfi (egy kérddives felmérésben a valaszadok 90%-a vélte
igy). A sikeres emberek felsoroldsandl nem elsésorban a tudomanyos ¢életben,
nevelésben sikeres személyek keriiltek a dobogds helyekre. Legtobben rock-
zenészeket, politikusokat, Oket kovetden vallalkozokat (tobbnyire
kisvallalkozokat) emlitettek. Utdbbi csoportot a nagy adoterheik,
vallalkozésinditasi nehézségeik miatt szimpatia és megértés kisért.

A siker ,,sokarct”. ,, A személyes siker térben és idében végtelenithetd,
mikro-és makro méretekben egyarant. A sikert elsdsorban tarsadalmi
természetll jelenségként definidlhatjuk.
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Hankiss Elemér (1986) a sikerrel kapcsolatos hazai attitidoket az
értékrendszerben mutatkozé eltorzulasoknak tulajdonitotta, mint a

"sikert erkolcsileg szentesitd mechanizmus hibas mikddése és a siker €s az
immoralitas fogalmanak 6sszekapcsolodasa".

A sikerrel kapcsolatban szamos kutatas folyt €s folyik. Weiner (In.: J.
Forgach, 1989) munkaval kapcsolatos kutatdsok alapjan kategorizalta a siker
¢s a kudarc attribucioéit: allando belsé (készség), allando kiilsé (pl. helyzet)
nem allando, belsd (pl. eréfeszités) és nem allando kiilsd (pl. szerencse) okok.
A siker ¢és a kudarc magyardzata jelentds tarsadalmi ¢€s politikai
kovetkezményekkel jarhat. Mit gondolunk arrdl, hogyan lettek a gazdagok
ilyen tehetdsek: szerencsével, kemény munkaval, a gazdasagi rendszer
egyenldtlenségei révén.

A siker €s a kudarc attribuicioithoz az egyén neme is hozzajarul. Nok esetében
hajlamosak az emberek kevésbé elismerni a szakmai sikert. Inkébb
gondoljak,hogy a sikert a szerencse, a feladat konnytlisége okozta.

Az utdbbi megallapitassal hasonld véleményt olvashatunk Klein B.-Klein S.
(2008.) irasaban, ami a ,,sikertd] valo félelem” jelenségérodl szol. A szerzok itt
azt emlitik meg,hogy egyes ndk szdmara a sikeresség férfias karaktervonas és
igy nem is tudjak 6sszeegyeztetni ndi mivoltukkal.

11.3. A VALLALKOZO FOGALMA

Végiil, de nem utolsé sorban ejtsiink szot mindazokrol, akikrél ez a dolgozat
szo0l. A vallalkozokrol:

A KSH, 2006-ban készitett tanulmanyaban felhivja a figyelmet, hogy
hazankban a vallalat és a vallalkozds fogalma nem egészen tisztazott a
legtobb ember szdmara. A két fogalom kozott 1ényegi kiilonbség van.

Az Europai Unio 2003-ban a ,,Vallalkozas Eurépaban” cimmel bocsatotta
vitara Zold Konyvét, mely igy definidlja a vallalkozésokat: ,,A vallalkozas
gondolkoddsmod, valamint gazdasagi tevékenység teremtésének ¢és
fejlesztésének folyamata, 6tvozve a kockazatvallalast, a kreativitast és/vagy
az innovaciot jézan menedzsmenttel, egy Uj vagy mar mikodd vallalaton
beliil”. (Green Paper, 6. oldal). Ez a megfogalmazas magaban hordozza, hogy
a vallalkozasokra jellemzd:

— sajatos gondolkodasmod és ennek cselekvésre valtasa;

— nemcsak teljesen 4j 1étrehozasat, hanem fejlesztést is jelenthet,

— kreativitast és/vagy innovaciot feltételez,

— kockéazatvallalast és vezetOi képességeket is igényel.
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A tanulmany adatai szerint az érintettek a vallalkozo6i statusz két f6
vonzerejét az oOnallésag ¢és oOnmegvalositas igényével azonositja.
Hazéankban a tobbi orszagénal joval nagyobb aranyban a magasabb jovedelem
reménye szerepelt.

A vallalkozas fogalma a rendszervaltozas ota kapott megkiilonboztetett €s
kiemelt szerepet. Sok konferencia, tanulméany ¢és vita is foglalkozott mar
ezzel, még sincs egy egységesen elfogadott daltalanos definicid, amit
hasznalhatnank.

B. Veronika (1998.) ravilagit, hogy mennyire fontos szerepet toltenek be a
Kis-¢és kozépvallalkozasok a gazdasagban. Jelentdsen hozzajarulnak a
gazdasagi novekedéshez, jelentésebben, mint akar a nagyvallalatok. A
gazdasdg megijulasdhoz nagyban hozzajarulnak a kisvallalkozasok is. A
rendszervaltozas utan nagyon sok vallalkozds jott 1étre. Sokszor allami
vallalatok alakultak 4t 10gy, hogy kisebb részekre valtak. A kis-és
kozépvallalkozdsok meghatarozoak a munkahelyteremtésben is.

A szerzé irasaban felsorolja a kiilonboz6 vallalkozasi tipusokat is. ,,Carland
¢s szerzOtarsai a kovetkezd vallalkozoi tipusokat kiilonboztettek meg
egymastol— a vdllalkozo olyan egyén, aki cégét alapvetden profitért é&s
novekedésért alapitja és vezeti; alapvetden innovativ magatartassal jellemezi,
tovabba stratégiai menedzsment gyakorlatot alkalmaz az iizleti életben;

— a kiscégtulajdonos egyéni célok miatt alapitja és vezeti az lizletet; az iizlet
jovedelmének alapvetd forrdsa, és idejének és erdforrasdnak nagy részét
lekoti.

A vallalkozasok alapvetd célja tehat a jovedelmezdség €és a novekedés, a
marketing el6térbe helyezése. Ez az iranyzat a termékekben, folyamatokban
vagy a gyakorlatban meglévl innovacidval fémjelezhetd. Ezzel szemben a
hazai kiscégek nem vezetOk a teriiletiikon, nem mélyiilnek el a marketingben
¢s az innovacidban, céljaik kozott foként a tulajdonos megélhetése szerepel.
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11.3.1. Vallalkozasok csoportositasa

A 2004. évi XXXIV. torvény a kovetkezoképpen osztalyozza a kis-€s kozepes
vallalkozasokat (KKV-Kkat):

1. KKV-nak minésiil az a vallalkozéds, amelynek 0Osszes foglalkoztatott
létszama 250 fonél kevesebb, €s €ves nettd arbevétele legfeljebb 50
millié euronak megfeleld forint, vagy mérleg f6osszege legfeljebb 43
milli6 euronak megfeleld forint.

2. A KKV kategorian beliil kisvallalkozasnak mindsiil az a véllalkozas,
amelynek 0sszes foglalkoztatott 1étszama 50 f6 alatt van, €s éves netto
arbevétele vagy mérleg f00sszege legfeljebb 10 millidé eurdnak
megfeleld forint.

3. A KKV kategorian beliil mikrovallalkozadsnak mindsiil az a véllalkozas,
amelynek Osszes foglalkoztatott 1étszama 10 fonél kevesebb és éves
nettd arbevétele vagy mérleg f60sszege legfeljebb 2 millio eurdnak
megfeleld forint.

4. Nem mindsiill KKV-nak az a vallalkozés, amelyben az allam vagy az
onkormanyzat kdzvetlen vagy kozvetett tulajdonosi részesedése kiilon-
kiilon vagy egyiittesen meghaladja a 25%-ot.
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I1l. HIPOTEZISEK

Az Osszegylijtott szakirodalmak, valamint a témaval kapcsolatos személyes
elbeszélgetések alapjan a kovetkezd hipotéziseket fogalmaztam meg:

Feltételezem, hogy a konfliktusok gydkere a kiilonbozd
kapcsolatokban jol differencialhato.

Feltételezem, hogy jol koriilhatarolhatd, hogy milyen csoportokkal
vannak konfliktusaik a vallalkozoknak és azokat milyen stratégiaval
kivanjak megoldani.

Feltételezem, hogy a konfliktuskezelés sikeres stratégidja

Osszefliggést mutat azzal, hogy a vallalkozé milyen mértékben érzi
magat sikeresnek.
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IV. A KUTATAS HELYE, MODSZERE

Vizsgélatom elvégzésének modszerei:

- interju (melléklet)
- kérdodiv a konfliktuskezelésrél (melléklet)
- Thomas-Kilmann teszt (melléklet)

Az interjut, eldvizsgalatként alkalmaztam, mely a késdbbiekben segitséget
nyujtott a kérddiv készitéséhez. Habar a kérddiv egy részét mar kordbban
felhasznaltdk a konfliktuskezelések kutatdsaban, mivel én egy specidlis
teriiletre fokuszaltam, ezért fontos volt annak modositasa, kiegészitése egyes
részeken.

Az interjut tiz fovel készitettem el. Lehetdség szerint kiilonb6zd életkoru
személyeket valasztottam alanyként, és probaltam arra is odafigyelni, hogy
kiilonbozd profila vallalkozassal foglalkozzanak. Az interjukat irdasban
rogzitettem.

A kérdoivet 82 o toltotte ki. A kérddivvel egylitt a Thomas-Kilmann tesztet
is kitoltotték a kutatdsban részt vevok.

A kérddives vizsgalatom mintaja:

82 06 toltotte ki a sajat magam altal készitett kérddivet, valamint a Thomas-
Kilmann tesztet. Jellemzden budapesti és pest megyei kis —€s
kozépvallalkozasokrol van szo.

A vallalkozasok egy részét sajat magam kerestem meg, de nagy segitséget
jelentett, hogy 6k maguk is ajanlottak tovabbi vallalkozdkat az ismeretségi
koriikb6l, valamint néhdnyan azt is vallaltdk, hogy tovabbitjdk a kérddiveket,
teszteket €s vissza is juttatjdk hozzam kitoltve. Ezek egy része internetes
formaban keriilt a kit61tohoz, illetve vissza hozzam.

Megkerestem nagyobb szervezeteket is, akikhez nagyszamu vallalkozasok
ismeretsége kothetd. Egyikiik, a Fiatal Vallalkozok Szovetsége vallalta, hogy
tovabbitja tagjainak a kérddiveimet.
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V. A VIZSGALAT EREDMENYEI

V.1. A félig strukturalt interjuk eredményeinek bemutatasa

Az interjukat tiz fovel készitettem el. Ez a vizsgalati modszer a késObbiekben
nagy segitséget nyujtott a kérddiv pontositdsiban, kiegészitésében. A
valaszok a kiértékelésnél hasznosnak bizonyultak.

Az interju alanyainak bemutatdsa

A valaszadok kozott hat férfi és négy nd szerepelt. Eletkoruk 32- 70 éves
korig terjedt. Mindannyian Budapesten, illetve Pest megyében élnek.
Beszélgetéseink soran elmondtdk, hogy hdrman a csaladi tradicidt kovetve
kezdték el a vallalkozast, vagy folytattak a sziileikkel.

Kevesen voltak, akikrdl azt mondhatjuk, hogy ,,megragadtak az alkalmat”.
Meglattak egy- egy kiado tlizletet és belevagtak. Eléfordult olyan is, aki dlmait
valdsitotta meg a sajat vallalkozas 4ltal és olyan is, aki a rendszervaltozast
kihasznalva valt sajat lizlet tulajdonosdva vagy az életkora miatt kezdett
ugynevezett kényszervallalkozasba.

Nagyon nehéz behatarolni azt az 1d6 intervallumot, ami a 10 vallalkozas
indulésara jellemz6, mivel némelyikiik a tobb évtizedes csaladi hagyomanyt
vitte tovabb. A legkésébb indult vallalkozéas éppen egy évvel ezelbtt alakult.
A tiz valaszadd6 mindegyike kisvallalkoz6, tobb mint fele foglalkozik
kereskedelemmel , a tobbiek szolgaltatd vallalkozast vezetnek.

A kisvallalkozok munkakapcsolatai, az abban rejlo konfliktusok

Eldszor feltérképeztem a beszélgetdpartnereim munkakapcsolatait.
Arra kerestem a valaszt, hogy jellemzden kikkel allnak napi, illetve
rendszeres kapcsolatban a munkajuk soran.

Az alabbi valaszok sziilettek:
- Beszallitok, nagykereskeddk

- Vasarlok
- Beosztottak, munkatarsak

- Termelok
- Szallitok
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Ezek utan az interjimban az alanyok konfliktusainak gyakorisagat kutattam.
A valaszolok egyharmada mondta azt, hogy rendszeresen vannak
konfliktusaik.

A valaszadok fele nem til gyakran, de azért keriil konfliktushelyzetbe.
Egyesek ugy vélték, hogy ez a magatartds nem engedhetd meg a vasarlokkal
szemben, de olyan nézettel is talalkoztam, ami szerint a szigorubb szabalyok,
a jol megfogalmazott szerz6dés megvédheti és meg is védi a komolyabb
konfliktusoktol.

A konfliktusok kezelése

Az interjuk alapjan kijelenthetd, hogy valamilyen mddon mindegyik
kisvallalkozd megprobalja kezelni a konfliktusait. Megprobaljdk a sajat
elképzelésiik szerinti legjobb modon tenni azt.

Egyik vallalkozo, a vallalkozas hosszi tava miikodését, sajat egészségét és
sziikebb kornyezete érdekeit figyelembe véve, arra kényszeriilt, hogy sajat
maga helyére olyan személyt vegyen fel, aki részben leveszi a terheket a
vallarol.

Néhany vélaszadd inkabb a konfliktus megelézésére helyezi a hangsulyt, mar
amelyiket meg lehet elézni.

Emlitették még az interjlialanyok az odafigyelést, a kapcsolattartast, a humort,
a j0 kommunikaciot, a kedvességet és a tiirelmet. Legtobbjliik a megfeleld
kommunikacio6 révén gondolja kezelni a konfliktust.

Nagyon érdekes valaszok sziilettek arra vonatkozdan is, hogy mit értékelnek
sikeres konfliktuskezelésnek a megkérdezett vallalkozok.

Néhanyan példakkal is érzékeltetni tudtdk. Tobbségiik az elégedettséget, a
hosszu tavu kedvezd hatast, egylittmiikodést a masik igényének megismerését
hallottam leggyakrabban valaszként.

Ami ko6z6s volt minden valasz tekintetében, mindannyian pozitiv érzelmeket
soroltak  fel a  sikeres  konfliktuskezelés  kovetkezményeként:
megkonnyebbiilést, nyugalmat, 6romet, elégedettséget, erdt a kovetkezd
feladathoz. Ketten nagyon érdekesen fogalmaztak: ,,mosolyog a lelkem”,
,leeresztek, mint egy ko”.

Segito szakmak igénybe vétele a konfliktuskezelés kapcsan
Harom olyan kisvallalkozoval taldlkoztam az interjik készitése soran, akik
mar taldlkoztak olyan szakemberrel, aki jartas volt a konfliktuskezelés

tudomanyaban. Ok igénybe is vették a szakember segitségét problémaik
megoldasakor.
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A tobbiek , elmondasuk szerint, nem keriiltek olyan konfliktusba, amit tgy
iteltek meg, hogy ne tudtak volna megoldani.

Néhanyuk elmondta, valdjdban nem is tudnd, hova forduljon, ha ilyen
problémaja akadna, hol talalhatna ilyen képzettséggel és gyakorlattal
rendelkezd szakembert. Azt is megtudtam t6liikk, hogy legtobbszor a
tapasztalat alapjan dontik el, hogy mi a jo, illetve a rossz stratégia a
konfliktusok megoldasanal.

A konfliktusok és kezelésiik hatdsai

Megvizsgaltam azt is, hogy a konfliktusaik hogyan hatnak az életiik
teriileteire (egészség, csalad, szabadidd eltoltése).

Ketten voltak, akik semmilyen formaban nem érzik a konfliktusaik hatasat a
maganéletiikre.

A tobbiek mindannyian éreztek mar valamilyen negativ hatdst az
egészségiikkel, csaladjukkal és ¢€letiik mas teriiletével kapcsolatban, amit a
munkahelyi konfliktusaiknak tulajdonitanak.

A legsulyosabb helyzetben az a 38 éves fiatalember volt, akinek két
tiidéembolidja volt mar. Ezeket az orvosok a stresszre vezették vissza. De volt
olyan is, akit rendszeresen depresszioval kezelnek. O, a sajat bevallasa szerint
nem birja elviselni az alland6 pénziigyi problémakat. Olyan valasz is sziiletett,
amely arrdl tanuskodik, hogy kevesebb ideje jut az egyénnek a csaladjara,

hobbijéra.

Osszefiiggést kerestem a beszélgetéseink soran a sikeres vallalkozorol alkotott
kép és a sikeres konfliktuskezelés kozott. Ezért feltettem alanyaimnak azt a
kérdést, hogy 6 maga sikeres vallalkozonak tartja-e magat, és ha igen, akkor
indokolja is meg, hogy miért. Szinte kivétel nélkiil mindegyikiik sikeresnek
tartja magat, mert onalléak, dontési helyzetben vannak, létrehoztak valamit,
azt a munkat végzik legtobben, amit szeretnek, vagy egyaltalin van
munkajuk, amibdl a csaladjukat eltartjak.

Egyetlen kivétellel, minden valaszadé ugy gondolja, hogy a sikeres
konfliktuskezelés hozzajarul a vallalkozasa fejlédéséhez, fennmaradésahoz.
fgy tudja megtartani a vasarloit, igyfeleit.

Aki nemmel valaszolt, azzal indokolta ezt, hogy neki annyira minimalis a
konfliktusa, hogy ez nem jatszik szerepet a vallalkozasaban.

22



V.2. A kérdoiv eredményeinek bemutatasa

A kérddivet, amely 24 kérdést tartalmaz, a konzulensem segitségével
allitottam Ossze.

Feltérképezi a konfliktusok gyakorisagat, azoknak a korét, akikkel
leggyakrabban kialakul. Majd az okokat és a lehetséges kezelési modokat
kutatja. A tovabbiakban a valaszaddk sikerességrdl alkotott véleményére,
valamint a sajat sikerességiikre kérdezek ra.

A kérdbiv végén szerepel négy kérdes, amely a kitoltd tevékenységi korét,
¢letkorat, valamint azt vizsgalja, midta dolgozik vallalkozoként.

Hangstlyozni kivanom, hogy a kérdéivben kizarolag a munkahelyi
konfliktusokra €és azok megoldésaira fokuszaltam.

A minta jellemzoi
A kérddivet 82 {6 toltotte ki. A kérddivek egy részEét sajat magam juttattam el
a kitoltdkhoz, de volt olyan vallalkozo6, aki tovabbitotta ismerdseinek, sot,

olyan szervezet is volt, aki a hozza tartozo vallalkozokhoz elkiildte.
A kérddiv kitoltdinek megoszlasa: 50 n6 és 32 férfi. Atlagéletkoruk: 42 év.

1. szamu diagram. A minta nemek szerinti megoszlasa (szdazalékos arany)

B NG (61%)

m Férfi (39%)

A valaszadok tobb, mint fele (58,8%) 2000 utdn inditotta vallalkozasat,
valamivel tobb, mint harmada (36,5%) az 1990-es években és minddssze egy
6 volt,aki a rendszervaltozas eldtt kezdett vallalkozoként dolgozni.

A mintaban 55 kereskedelmi és 27 szolgaltatassal foglalkozo vallalkozas
szerepel.
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Elsé kérdésként a kérddiv kitoltdjétdl azt kértem, irjon harom szot, ami a
legeldszor eszébe jut arrdl a szorol, hogy KONFLIKTUS. 26 vélaszadonal
jelent meg a konfliktussal kapcsolatban pozitiv gondolat. A valaszok dontd
tobbségében a konfliktusok negativ megitélése tiikrozddik vissza.

Eredetileg a konfliktus szo6, etimoldgiai kutatdsok szerint a latin confligere
szobol ered, ami fegyveres Osszeiitkozést jelent. A torténelem soran a
tudatban kellemetlen eseményként keriilt be, ezért gyakran még ma is Ugy
gondolunk ra, mint nem kivdnatos események. Negativ tartalmakat tarsitunk a
kifejezéshez. De nem csak a torténelmi hagyomanyok, hanem a sajat, gyakran
eléforduld sikertelen konfliktuskezelésiink is rdnyomhatja arra a bélyegét,
ahogyan a konfliktusokrdl gondolkodunk. (Széke-Milinte E., 2004.)

Holott Coser mar 1956-ban megjelent miivében (In: F. Strassner-P. Randolph)
probalta feltarni, hogy a konfliktusoknak nem csak negativ, hanem
funkcionalista oldala is van. Tobbek kozott megemlitette a csoportdsszetartd
szerepét. Olyan pozitiv értelmezést is ad a konfliktus fogalméanak, mint pl. az
egyiittmiikodés. Morton Deutch is vizsgalta a konfliktusok pozitiv €s negativ
hatasait egyarant. O egyenesen azon a véleményen volt, hogy nem arra van
sziikség, hogy az emberek kikiiszoboljék a konfliktust, hanem inkdbb
termékennyé kell tenni azt. Ugy vélekedett, hogy a konstruktiv konfliktusok
eredménye a megelégedés lehet. Jonathan Sacks felhivja a figyelmet, hogy
barmennyire is negativ fogalomként értékeljiik a konfliktust, nélkiile nem
johettek volna létre olyan nagyszerli dolgok, mint pl. a hazafiassag vagy az
elszantsag.

1. sz. tablazat. A konfliktusok megitélése soran legmagasabb aranyban szerepld
konstruktiv és destruktiv valaszok (adatok f6ben megadva)

KONSTRUKTIV DESTRUKTIV
valaszok valaszok
, , . 34
Megoldas 11 Veszekedés, vita
Megkiizdeni 4 Probléma 14
Kezelés 3 Ellentét 13
Gondolkodni 3 Gond 12
Meggybzni 2 Idegeskedés 10
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2. sz. tablazat. A konfliktus megitélése soran leggyakrabban megjelend aktiv és
passziv dimenziok

E’ l . 4 "k L e, ° r 174
rzelmi tényezo Stratégiak Kapcsolati tényezék
. k r . r
idegeskedés gondolkodni veszekedés
gond "
meggy6zni harag
gyomorcges keriilni bizalmatlansag
stressz kitorés sértodés
Szorongas kérdezni habort
valas AP
megbeszélni ellenszenv
banat meggydzni elszakadas
bosszankodas elharitani ellentét
fesziiltség

A 2. szamu tablazat adatai jol abrazoljak, hogy a konfliktusok negativ
megitélése az érzelmi tényezdk €és a kapcsolati tényezék nézdépontjabol is
erdsen kirajzolodik. Az elébb emlitett két oszlopban egyetlen pozitiv tényezo
sem talalhatd, holott a stratégidk kozott felfedezhetiink olyanokat (pl.
gondolkodni, kérdezni, megbeszélni), amelyek ebbe az iranyba vihetik el a
konfliktuskezelés folyamatat.

A masodik kérdés a konfliktusok gyakorisagara kérdezett ra. A legtobben, a
minta 76,8 %-a (63 f6) valaszolta azt, hogy néha eldfordulnak konfliktusok a
munkéjaban. 17%-nal gyakori a konfliktus. Kozel 5 %-a mondta azt a
valaszaddknak, hogy mindennapos konfliktusok jellemzik a munkéjat.

A harmadik kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy kikkel keriilnek
leggyakrabban konfliktusba a vallalkozok. A valaszaikb6l kideriilt, hogy
legtobb konfliktusuk a legtobb konfliktusuk az iigyfeleikkel/vasarldikkal van:
37,8%, szorosan ezt koveti a munkatarsakkal valo konfliktus: 35,4%,
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viszonylag magas értéket mutat még a beszallitokkal és nagykereskeddkkel
valasz. A legkevesebb konfliktusa a mintdban szereploknek a
versenytarsakkal/konkurenciaval akad: 11 %.

A kovetkez6 négy (4., 5., 6., 7.) kérdés részletesen kitér arra, hogy az el6z6
kérdésnél felsorolt négy csoportbol melyikkel milyen gyakoriak a kérddivet
kitoltok konfliktusai.

A valaszok arra mutattak ra, hogy a ,,Néha el6fordulnak” kategoéria a
legjellemzdébb, mind a négy csoportnal ezt a valaszlehetdséget jelolték meg a
legtobben.

2. diagram. A résztvevok megoszildasa szempontjabol mutatkozo konfliktusok
gvakorisaga (adatok szazalékban megadva)

80,00% -~
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00%

A nyolcadik kérdés el6tt keriiltek ismertetésre azok az okok, amelyek a
konfliktusokat leggyakrabban okozhatjak.

Saphiro (In: Budavari-Takécs, J. Klér, 2010.) fogalmazta meg, hogy hiaba
nagyon kiilonfélék a konfliktusaink, tulajdonképpen a forrdsaikat sziik korre
tudjuk redukalni.

A hat ok az alabbi:
1. Alapveté sziikségletek hianyabol adodik (pl. kevés fizetés, nem érzi

magat biztonsdagban, stb. ....)
2. Ertékrendbeli kiilonbségekbdl adodik (pl. ami az egyik személy szamdra
fontos, az a masik személy szamdara nem fontos)
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3. Eszlelésbeli kiilonbségekbdl adodik (pl. az egyik személy masképp lat
valamit, mds informacio birtokdaban van, mint a masik; valamirél
kiilonbozoképpen vélekednek, stb....)

4. Erdekkiilonbségekbdl adodik (pl. az egyik személy érdeke iitkozik a
masik személy érdekeével, stb. ...)

5. Korlatozott eroforrasokbol adodik (pl. kevés, nem elegendd pénz,
eszkoz, hely, stb.....)

6. Pszichologiai sziikségletek hianyabdl adodik (pl. az egyik személy ugy
érzi, hogy a masik személy nem szereti, tiszteli, becsiili ugy, mint ahogy

7. azt elvarnd, stb......)

A nyolcadik, kilencedik, tizedik ¢és tizenegyedik kérdésben a valaszaddk azt
hataroztak meg, hogy az elobb felsorolt okok koziil melyek azok, amelyek
konfliktusokat okoznak a munkatarsakkal/beosztottakkal,
ugyfelekkel/vasarlokkal,  beszallitokkal/nagykereskedokkel, illetve a
versenytarsakkal/konkurenciaval. Mind a négy kérdésnél azt kértem, példaval
1s tamasszak al4 valaszukat.

3. diagram. Leggyakoribb konfliktus okok megoszlasa

40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% A

B Munkatarsak

5,00% - | Vasarlok
0,
0,00% NagykereskedSk
B Versenytarsak
e
2
&
O
Y &)
xO &
@ <&
& &
v.

A diagramon jol lathat6, hogy mig a munkatarsakkal szemben a vezetd
konfliktus forrasa az értékrendbeli kiillonbség, addig a nagykereskeddkkel és a
versenytarsakkal az érdekkiilonbségek okozzdk a legtobb konfliktust.
Fontosnak tartom megjegyezni, hogy a valaszadok koziil 26-an mondtak azt,
hogy a versenytarsakkal nincs konfliktusuk, 14-en a beszallitokkal nem
keriilnek konfliktus helyzetbe, 4-en a vasarlokkal és 6-an a munkatarsaikkal.
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3. sz. tablazat. Leggyakoribb példak a konfliktusok okairdl (zarédjelben a
valaszok darabszama)

Munkatdrsakkal/ Ugyfelekkel/ Beszallitokkal/ Versenytarsakkal/
beosztottakkal Vasarlokkal nagykereskedokkel Konkurencia
Anyagiak (15) Arak (19) Pontossdg, »Hare ( 4 f’lace'”f

megbizhatosag (10)
Munkaidé (6) Elvarésok (13) Arak. haszon Alacsony vasarloi

nagysaga (9)

szam (11)

Lojalitas (6)

Informacio hiany

Arverseny (9)

(8) Minéség (9)
Tisztasag (5) Anyagiak (6) Termékek kiszerelés Egy mas(réz) nyitnak
)
Tisztelet (4) Hatdridék betartisa
)

A kovetkezd négy kérdés (12.,13.,14.,15.,) arra keresi a valaszt, hogy milyen
konfliktuskezelési mdodokat tartanak a leghelyesebbnek, legcélravezetdbbnek
a vallalkozék a fent vizsgalt négy csoporttal kapcsolatban.

Két iranyba mutatd eredmény sziiletett.
A valaszokbol kideriilt, hogy jellemzden egészen mas konfliktusmegoldd
stratégiat folytatnak a wvallalkozok a munkatarsaikkal és a vasarldikkal
szemben, mint a beszallitok és a nagykereskedd iranyaba.
Mig az el6z6 kettd csoport esetén jellemzden a problémamegoldd megoldast
valasztottdk legnagyobb szamban a vallalkozok, addig a konkurenciaval,
illetve a nagykereskeddkkel szemben leginkdbb a versengd konfliktuskezeld
stratégiat gondoltdk megfelelonek.
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4. sz.  diagram. A vallalkozok  adltal  legcélravezetobbnek  tartott
konfliktuskezelési modszerek megoszldsa a négy vizsgdlt csoport esetén

70,00% -

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% - B Munkatarsak

20,00% - W Vasarlok
10,00% Nagykeresked6k
’ o 7
M Beszallitok
0,00% :
“o .o
>
(‘960% Q&O
N\g X
\?S*

Jellemzden a problémamegoldo targyalasi formanal a magas onérvényesités
tarsul a magas kooperacioval. Olyan targyalast eredményes, amelyben a sajat
célok és a partner céljainak megvalositdsa egyarant fontosak. Kicsi az
ellenallas a felek részérdl. Ez a fajta a megoldas hasznos lehet, amikor fontos,
hogy mindkettdjiik nézdpontja érvényesiiljon. A versengd stilust akkor
érdemes hasznalni, amikor gyors ¢és hatdrozott megoldast kell elérni és
eléfordulhat, hogy népszeriitlen dontést kell meghoznia az egyénnek. Ekkor
jellemzden alacsony a kooperacid €s magas az Onérvényesitési szandék.
Jellemzbek a kemény alkuk. (Klein B. -Klein S., 2008.)

A 16. kérdésben azt kutattam, hogy mi €s milyen mértékben befolyasolja azt,
hogy mi lehet a konfliktuskezelés végkimenetele.

A valaszadok 1-5-ig terjedd skalan értékelték, hogy szamukra mely tényezok
a leginkabb dontdek abban, hogyan fog alakulni egy konfliktus kimenetele.
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A kérddivet kitoltok az alabbiak szerint rangsoroltak a konfliktus kimenetelést
befolyasolo tényezdket (atlagok):

Hwnh e

o U

Van-e kommunikacié a masik féllel (4,68)

A masik személyisége (4,34)

Bizalom (4,30)

Tudnak-e mindketten nyereséggel kiszallni, vagy egyikiiknek
veszitenie kell, hogy a masik nyerjen (4,20)

Ko6z06s célok (3,98)

A konfliktusra szant i1d6 (3,25)

sz. diagram. A konfliktus kimenetelére hato tényezok (adatok dtlagban
megadva)

0
& ooF o <> 08 &
A% & N > Q &
V . 3 N A Q
@ & S &° & &
@ 6\(0 '\'b« ‘_"é’o ,\/Q;(Q
© q}o" x& N
o v e
G
o N &
¢ D ¥
O &
\b 2
e
=

Fisher és Ury (1981.), Ruby és Brown (1975.) , Linskold (1978), Swingle és
Santi (1972), Berton (1969), Kelman (1968) (In: E. R. Smith — D. M.
Mackie, 2004.) és Grzelak (2003) is a kommunikacidt, bizalmat és a kozos
célokat emelte ki, mint a konfliktusmegoldas legfobb befolyasoloit.
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A 17. kérdésben hdarom tulajdonsdgot kellett megjelolniiik az alanyoknak,
amellyel egy j6 konfliktuskezeldnek rendelkeznie kell.

A megkérdezettek 80,5 %-a gondolja ugy, hogy a j6 kommunikécios képesség
fontos, 57 % tartja fontosnak a tiirelmet/toleranciat.

Hasonloan fontosnak érezték a valaszolok a nyugodtsagot/higgadtsagot, 51%
jelolte meg egyik tulajdonsagként ezt a lehetdséget.

Azonos aranyban gondoltak fontosnak, 41-41%, a kovetkezetességet és a
humort. Esetliinkben a legalacsonyabb szazalé¢kot, 30,5%, a jo szervezd
képesség kapta.

6. diagram. a harom legfontosabbnak tartott tulajdonsag, amellyel egy jo
konfliktuskezel6 rendelkezik (valaszok szazalékos aranya)

90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00%
50,00%
40,00% -
30,00%
20,00%
10,00% -
0,00% T T T T T f
‘9(,)?90 ‘;’@00 (\(,\,b \?‘)’b% é’)@% X Q}Q
& & o > <&
R QR \& X4 2 M
. o & 3

ot oF < D & &

SO A \e@ 0 & RS

> C Q, xS 9

N & o S +
\{9& =
N

A 18. és 19. kérdést egymassal 0sszefiiggésben vizsgaltam.

Arra kivantam ravilagitani, hogy van-e 0Osszefiiggés abban, hogy milyen
konfliktuskezelonek tartja magat egy vallalkozd €és mennyire tartja sikeres
vallalkozonak magat. Az atlagokat tekintve szinte teljesen azonosak lettek
(3,80 illetve 3,82).
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Az adatsort attekintve kijelenthetjiik, hogy aki a maximum pontszamot adta
maganak az egyik kérdésre, az a masikra is ugyanolyan magasat, illetve egyel
alacsonyabb értéket jelolt meg.

Aki kozepes értéket jelolt be egyik kérdésnél, az jellemzéen a masiknal sem
adott magas pontszamot, kozottiik fordult eld leggyakrabban, aki egyik, vagy
masik kérdésre a legalacsonyabb pontszadmot jeldlte be valaszként.

A sikeresség megitélése szamos tényezotdl fiigg (Szilagyi, 2005.) A
tényezdkon kiviil a szinterei is masok €s masok.

Lehet az ember sikeres a csalddi ¢€letében, hobbijdban. Ezek a sziikebb
szinterei. Tagabb keretet jelent a szakmai, foglalkozési szintér, ahol a felndtt
ember ¢lete nagyobb részét tolti.

A siker megitélése tobb dimenzids. Mdas, ahogy mi magunk latjuk és mas az,
ahogy a korilottiink 1évok.

Foglalkozason beliili sikernek altalaban azt gondoljuk, amikor pozitiv
cselekvési eredményt ériink el. Ez szoros kapcsolatban all azzal, hogy mit
tliztlink ki célul.

A cselekvési sikerek esetében kell, hogy legyenek kvantifikalhato értékek.
Ezek a siker mértékét jelzik.

A siker megallapitdsdhoz figyelembe kell venni: a személy allandd és
kontrollalt tulajdonsdgait, valamint azt a személykozi vonatkoztatdsi
rendszert, amely az 6sszehasonlitast lehetdveé teszi.

Egy személyt akkor tekinthetiink szakmailag sikeresnek, ha szdmara
értékelhetd teljesitményt tud nyqjtani.

Variné (1999) a sikert egy komplex dologként fjra le. O is megemliti, hogy az
egyén aktudlis sikerélménye nem feltétleniil esik egybe a tdrsadalmi siker
képzettel. Magat a siker fogalmat is tobbértelmiiként definidlja a szerzé. Fligg
a tarsadalom értékpreferenciaitol, valamint az egyént értékeitdl, az
¢lményeitdl, valamint mozgasterétdl is. Mas szamit sikernek egy tudods, egy
muvész, vagy egy kereskedd szamara.

A kultara értéke hatdrozza meg a siker-célokat, a torekvéseket, az
eszkozszféra, azt szabdlyozza ahogyan elérjiik ezeket a célokat.
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7. diagram. A sikeresség és a konfliktuskezelo képesség Osszefiiggése a
mintaban szereplok valaszai alapjan (adatok fében meghatdrozva)

30 -~
25 A
B Nagyon jo konfliktuskezel&
20 A
H Jo konfiktukezel6
15 - )
Atlagos
10
B Nem tul sikeres konfiktuskezel
5 -
M Egyadltaldnnem jé
konfliktuskezelS
0 I”I ”I T T I-_I

Nagyon Sikeres Atlagos Nemtul Egyaltalan
sikeres sikeres nem
vallalkozo sikeres

Az é&bran j6l lathato, hogy aki nagyon jo, illetve jo konfliktuskezeld, az
nagyon sikeres, illetve sikeres vallalkozonak érzi magat.

Magat atlagos konfliktuskezeldnek vallo egyén leginkabb az 4tlagosan sikeres
vallalkozok kozott talalhato.

Olyan egyén kevés volt a mintaban, aki egyaltalan nem tartja magat jo
konfliktuskezelének (2 f6), de Ok sajat magukat nem tartjak sikeres
vallalkozonak sem.

Klein B.- Klein S. (2008) irasaban hivta fel a figyelmet arra, hogy a ndk és a
férfiak sikerességének megitélése eltérd. Sok nd férfias jellemvonasnak tartja
a sikerességet, nem is tudjak Osszeegyeztetni néi mivoltukkal. J. Forgach
(1999) irasa pedig arra mutat ra, hogy a nék sikerességét a tarsadalom inkébb
a feladat konnytliségének, illetve a szerencsének tulajdonitjak.

Mivel tobb szakirodalom is foglalkozott azzal, hogy a sikeresség mértékét és
fogalmat a tarsadalom is és maguk a ndk is mashogy ¢élik/itélik meg, ezért
megnéztem, hogy az én mintdmban is kimutathat6-€ ez a kiilonbség.

A tarsadalom megitélést én nem tudom bemutatni, de hogy mit gondolnak
magukrol a ndi vallalkozok, mennyire tartjak sikeresnek 6nmagukat, azt igen.
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8. diagram. A mintaban szereplé nok és férfiak sikerességének ardanya sajat
megitélésiik szerint (adatok szazalékban megadva)

70% A

60% -

50% -

40% -

30% - m NGk

M Férfiak
20% -

10% -

O% T T T T 1
Nagyon Sikeres Atlagos Nemtul Egyaltalan
sikeres sikeres nem

sikeres

Els6 ranézésre tigy gondolhatnank, hogy a fenti allitasok igazsaga a jelen
mintdra nem érvényesek, mivel a magukat nagyos sikeresnek vallo ndk
nagyon szamban vannak, mint a férfiak.

Azonban, ha a nagyon sikeres és sikeres kategoriat 6sszegezziik, akkor a nék
(70%) alul maradnak a férfiak (76%) szazalékos aranyaval szemben. Viszont
az egyértelmiien kirajzolodik, hogy a magat leginkdbb sikertelennek vélt,
atlag alatti kategdéridban a nék magasabb aranyban képviseltetik magukat.

A 20. kérdés a siker lehetséges tényezdit allitotta rangsorba a kapott valaszok
alapjan.

Variné (1999) az 1990-es években végzett kutatasokat abban a témaban, hogy
kit és mit tartanak az emberek sikeresnek, sikernek, valamint, hogy mit
tartanak sikertényezdknek. Ezt a kérdést az & kutatasi eredményei
segitségével allitottam Ossze. Kiilsd és belsd tényezdket vizsgalt, mint
sikertényezoket. A szerz6 kiillonvalasztotta az ismert sikeremberek vizsgalatat
a magyar sikeremberek vizsgalataval.

Mivel én csak a hazai vallalkozdsokra vonatkozo,a magyar vallalkozdk
véleményén alapuld sikertényezoket kutattam, ezért a eredményeimet a
magyar viszonylatban mutatom be.
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A legfontosabbnak tartott tényezo az 1-€S SOrszamot kapta, tehdt a
legalacsonyabb datlaggal megjelendo tényezot tartottak a legfontosabbnak.
A 82 vallalkozo altal felallitott rangsor az alabbiak szerint alakult:

4. sz. tablazat. A sikeresség legfontosabb tényezoi (adatok datlagban megadva)

Donteni tudas 4,26
Jolinformaltsag 4,50
Kemény munka 4,74

JO beszédkészség 5,03
Jo kapcsolatok 5,25
Hatarozott fellépés 5,30
Kedvez6 anyagi helyzet 6,79
Kitartas 6,85
Szerencse 8,21
Rokonszenves megjelenés 878
Kivalo teljesitmény 9,04
Kivalo intellektualis
képességek 9,59
Erkolcsi tartas 9,71

A kiértékelés utan megmutatkozott, hogy a kérddivet kit6lték a dontéen belsd
sikertényezoket helyzeték a legfontosabb tényezdknek. A valaszok
rangsoraban az els@ harmadban kizardlag belsé tényezdk szerepelnek
(Donteni tudés, jolinformaltsag, kemény munka, jo beszédkészség), a kozépso
harmadban megjelentek a kiilsé tényezdk (jo kapcsolatok, kedvezd anyagi
helyzet, szerencse), az utolsé harmadban ismét a belsé tulajdonsagot a
hangsulyosak.
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Lényegét tekintve az altalam veégzett kutatas eredménye jelentds hasonldsagot
mutat Variné (1999.) eredményeivel (69.0.).

A megkérdezettek 4ltal fontosnak gondolt sikertényezdk eloszlasa
azonossagot mutat.

A kérddiv végén taldlhatdé négy kérdés eredményeinek bemutatasa ezen
fejezet elsé részében talalhato. Ezek a kérdések vonatkoztak a kit61t6 nemére,
¢letkorara, vallalkozas elinditdsara, illetve arra, hogy milyen véllalkozést
vezet.
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V.3. A Thomas-Kilmann teszt eredményeinek bemutatasa

A kérddiv az onismeret fejlesztésére szolgal. 30 allitdspart tartalmaz. Minden
parbdl egyet valaszt ki a kitoltd. Mégpedig azt, amelyik leginkdbb jellemzi a
sajat viselkedését. Vannak olyan parok, amelynél sem az A, sem a B vélasz
nem jellemzd tokéletesen az egyénre, akkor is ki kel valasztani egyet,
amelyiknek az eléfordulésa a legvaldsziniibb.

A teszthez tartozik egy kiértékeld lap, amelyen a valaszad6d bekarikdzza
azokat a vdalaszokat, amelyeket ¢ adott. Végiil a lap aljan Osszesiteni kell
minden oszlophoz tartozé bekarikazott értéket. Az oszlopokat a kovetkezok:
Verseng0, Egylittmiik6dd, Kompromisszum kész, Elkeriild, Alkalmazkodo.

Minden oszlopnal maximum 12 pont érhetd el.

A konfliktuskezeld stratégidk jellemzdi (Szekszardi, 2008.):

1. Versengd, onérvényesitd: a sajat szandékdnak megvaldsitisa a vezérld,
akar a masik fél torekvéseivel szemben is. Bizonyos helyzetekben ez lehet
a megfeleld stratégia (pl. egy katasztrofahelyzetben). Azonban
eléfordulhat, hogy egy hataron tal gatlastalansagba, agresszioba torkollik
ez a viselkedésmod.

2. Alkalmazkodo6, oOnaldvetd: néha erdtlenség, kozombosség, esetleg az
onbizalom hianya 4ll e mogott a stratégia mogott. Azonban az is
eléfordulhat, hogy a békiilékenység, a masik iranti feltétlen bizalom miatt
valasztja az egyén ezt a modot.

3. Elkeriild: elképzelhetd, hogy nincs ideje foglalkozni az iiggyel, esetleg
nem kivdnja magat beleartani. Arra szamit, hogy nem az 0 hataskorébe
tartozik.

4, Kompromisszumkeresd: feltételezi az egylttmiikodést, a kolcsonds
bizalmat. Ha ezek hidnyoznak a kompromisszum megkotésekor, hamar
felborulhat az egyensuly.

5. Problémamegoldd: a legoptimistdbb megoldds. Nem két ellenség all
egymassal szemben, hanem egylittmiitkodésre kész tarsak.

Helyzetek, amikor alkalmazzuk a versengd stratégiat (Klein, 2008.):
- agyors dontés, hatarozott cselekvés 1étfontossagu
- amikor sziikséges meghozni egy népszeriitlen dontést
Amikor az alkalmazkod¢ stratégia hasznélata eléfordul:
- a masik szdmara fontosabb a kérdés, igy akarjuk elérni az
elégedettségét, egylittmilkodését
- csOkkenthetjiik a veszteségiinket, ha nyilvanvaloan vesztésre allunk
- ¢érdemeket szerezhetlink a masik félnél
Az elkeriil stratégia alkalmazésa:
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- vannak az adott kérdésnél fontosabbak is
- amikor nagyobb a veszélye a negativ kimenetelnek, mint a
megoldasnak

- egy késObbi helyzetben nagyobb esély van a megoldasra.
Amikor a kompromisszumkeresd stratégiat alkalmazzuk:

- a két fél olyan célok eléréséért kiizd, amik kizarjak egymast

- atmeneti megoldasra van sziikség

- szorit a hataridé
Amikor a problémamegoldo stratégiat valasztjuk:

- mindkét nézépont fontos

- ha a két szempontbdl 1étrejohet egy magasabb rendli megoldas

- mindkét tabor elkotelezettségét szeretnénk a megoldas mellett.

A valaszadok legnagyobb része a kompromisszumkeresd stratégiat
alkalmazok koz¢ tartozik a kitoltott €s kiértékelt kérdbiv alapjan.

Pontszamaik atlaga: 8, 18.

6 f0 volt, akinek valamelyik stratégianal a maximum, 12 pont jott ki
eredményként.

9. diagram. A valaszadokra jellemzo konfliktusmegoldo stratégiak megoszlasa
(adatok atlagban megadva)

M Versengd (4,74)

B Egylttm(ikodd (5,96)
Kompromisszumkész
(8,18)

M Elkerdl6 (5,91)

m Alkalmazkodé (5,21)
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Megvizsgaltam a mintdban szereplOket abbol az aspektusbol is, hogy a
konfliktuskezelés sikerességének érzése mutat-e valamilyen Osszefiiggést a
stratégiaval.

10. diagram. A konfliktuskezelés sikeressége és a konfliktuskezel6 stratégia kozotti
osszefiiggés (adatok fében megadva)
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Mint az abra mutatja, a legnagyobb ardnyban a magukat nagyon jo és a jo
konfliktuskezelének tartok a kompromisszumkész stratégiat alkalmazok
korébol keriilnek ki. Lathato, hogy értékelhetd szdmban szerepelnek még a
versengd, valamint az egyiittmikoddé stratégiaval rendelkezdk. Nagyon
alacsony viszont a mintdban az alkalmazkodé és az elkeriild stratégiat
alkalmazok szdma.

A kérddiv és a Thomas - Kilmann teszt jol mutatja, hogy attol, hogy valaki
konfliktuskezelési stratégiajarol egy altalanos képet kapunk, nem jelenti, hogy
minden esetben ¢és minden személlyel szemben ugyanazt a stratégiat fogja
alkalmazni.

A teszt alapjan egy stilust kapunk a konfliktuskezelési stratégiarol.
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VI. OSSZEFOGLALAS, JAVASLATOK

Villalkozok konfliktuskezelésének sikerességét vizsgaltam a kutatdsom
soran. Megprobaltam minél szélesebb korli informécidt szerezni, hogy a
késObbiekben Emberi er6forrds tandcsadoként ezen a teriileten konnyebben
eligazodjak.

Mivel a tanacsadas €letpalya- szemléletii és folyamatelvii tevékenység, ezért
ismerniink kell, hogy az egyének honnan jottek és hova tartanak.

Min¢l tobb informacioval rendelkeziink roluk, személyiségjellemzdikrol,
onmagukrol kialakitott képilikrdl, annal konnyebben segitségiikre lehetiink egy
esetleges elakadas kikiiszobolésében. A siker megitélése, illetve hidnya és a
konfliktusok is olyan tényezdk, amelyekkel kapcsolatban elakadas lehet az
ember szakmai ¢életében.

A minél pontosabb és szélesebb korli informaciogylijtéshez harom vizsgalati
modszer alkalmazasat lattam indokoltnak.

A félig strukturalt interju feltérképezte annak a lehetdségét, hogy van-e
Iétjogosultsaga ennek a témdnak a késdbbi szakmam gyakorldsa soran,
érdemes-e energiat fektetni a kutatdsba, juthatok-e olyan informacidok
birtokaba, melyek alapjan valdos kovetkeztetéseket tudok levonni és
eredményeket tudok felmutatni.

Mindvégig ugy éreztem, hogy az interjualanyok szivesen mesélnek magukrol,
munkdjukrél, konfliktusaikrol, ezért érdemesnek lattam a témaban valo
mélyebb elmeriilést. A beszélgetéseink alatt kideriilt, hogy valés probléma
munkdjuk soran a konfliktusok megélése és kezelése.

Az interjuk alapjan atalakitott, kiegészitett kérddivet 82 {6 toltotte ki,
budapesti és pest megyei kis-¢és kozépvallalkozok.

Altalaban személyesen juttattam el hozzajuk a kérddiveket, de eléfordult az
is, hogy felajanlottak, hogy tovabbitjak Ok 1is ismerdseiknek, tovabbi
vallalkozoknak. Kiilonb6z0, vallalkozokat 6sszefogd szervezetek segitségét is
kértem a minél szélesebb kort informaciogyiijtéshez. Volt is kozottiikk olyan,
amelyik készségesen segitett.

A kérdéivben a kitoltékre vonatkozd néhany személyes kérdésen kiviil —
természetesen semmi olyan adat nem szerepelt benne, amely alapjan
barmelyikiik beazonosithatd, visszakeresheté lenne — a munkahelyi
konfliktusaik gyakorisdgara, a konfliktusaik alanyaira, okaira, megoldasi
stratégiaira kérdeztem ra. A kérddiv egy része a Kkonfliktuskezelés
sikerességét, a vallalkozoi sikerességet, ezek 0sszefiiggéseit kivanta feltarni.
A kérdéivvel egyiitt kitoltotte minden alany a Thomas-Kilmann féle tesztet is.
Ez 30 allitaspart tartalmaz, amely allitasparok koziil kell a kitoltdnek a sajat
konfliktuskezelésére legjellemzobb valaszokat kivalasztani. A teszthez tartozo
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kiértekeld lapon a megfeleld valaszok betiijelét bekarikdzva, Osszesitve, az
otfele konfliktuskezeld stratégia valamelyikébe sorolja a kitoltét az
eredménye alapjan. Ez valamilyen szinten a kitoltoket motivalta abban, hogy
segitségemre legyenek, mivel az eredményt szinte azonnal a keziikbe
kaphattak.

Az elso hipotézisemben azt fogalmaztam meg, hogy a konfliktusok gyokere a
kiilonbozo kapcsolatokban jol differencialhato.

Maér az interju alanyai is feldllitottak olyan csoportokat, akikkel a munkdjuk
soran konfliktusaik vannak. Kiemelték azt is, hogy a vallalkozasuk rovid-és
hosszu tavl terveivel Osszefliggésben a vasarlokkal mindenképpen olyan
konfliktuskezeld technikat kell alkalmazniuk, amely nem hat hatranyosan a
kapcsolataikra.

A kérddives vizsgalat eredményei arra vilagitottak ra, hogy a vallalkozoval
napi munkakapcsolatban 1év6 négy vizsgalt kapcsolati csoport (munkatarsak,
vasarlok/iigyfelek, beszallitok/nagykereskeddk, versenytarsak/konkurencia),
konfliktusai okok és gyakorisag szempontjabol is elkiiloniilnek egymastol.

A 8.9.,10.,11. kérdések vizsgaltdk a kialakult konfliktusok okait. A
konfliktusok lehetséges okait, korabbi kutatdsok eredményeire alapozva
roviden ismertettem a kérddiv kitdltdivel. A hat leggyakoribb okot (alapvetd
sziikségletek hianya, értékrendbeli kiilonbségek, észlelésbeli kiilonbségek,
érdekkiilonbségek, korlatozott er6forrasok, pszichologiai sziikségletek
hianya) felsoroltam és néhany példaval is illusztraltam.

fgy szamukra is és sajat magam szaméra is konnyebbé tettem a tovabbi
munkat.

A vialaszaikbol kideriilt, hogy jelentds eltérés mutatkozik a konfliktusokhoz
vezetd okok kozott az egyes csoportokat vizsgalva.

A munkatarsaikkal szembeni konfliktusok elsddleges okai értékrendbeli
kiilonbségekbdl adodnak. Leginkdbb az anyagiak, a munkaidé hossza, a
lojalitas volt, amit a vallalkoz6 és a dolgozoi eltéréen tartottak fontosnak,
illetve megfeleldnek.

A vésarlokkal altalaban észlelésbeli kiilonbségek vezetnek konfliktusokhoz.
Mivel a vallalkozok példakkal is alatamasztottdk a valaszaikat, ezért
elmondhatom, hogy ami a vallalkozé szemsz6gébdl nézve megfeleld aru,
illetve mindségli termék, az nem biztos, hogy a vasarlé szemszogébdl is az.

A versenytarsak esetében az érdekkiilonbség kiugréan magas értéket mutatott.
Ahogy a felsorolt példdk mutatjak, egészen eltéré gondolkodasmoddal
rendelkeznek a nagykereskeddk az arakat, kiszerelést, mindséget vizsgalva,
mint a kisvallalkozék. Eldbbieknek az az érdeke, hogy minél nagyobb
mennyiségll és dragabb arut szallitson ki, ellenben a kisvallalkozonak éppen
az ellenkezdje az érdeke. A vasarloszamnak megfeleld mennyiség és az
igényekhez igazodo arak.
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A konkurencidval szemben szintén az érdekkiilonbségek a legjellemzdbb
konfliktusforrasok. Ezt a piacért folyd harc, az alacsony vasarloi szam €s az
arverseny gerjeszti. Itt sziikségesnek tartom megemliteni, hogy a korlatozott
er6forrasokat is sokan emlitették konfliktus okaként. Ennek magyarazata az
volt, hogy nem rendelkeznek a kisvallalkozdsok olyan infrastruktiraval,
személyi feltételekkel, amelyekkel fel tudnak venni a versenyt a hazdnkban
oly nagy szdmban jelen 1évd bevasarlokozpontokkal.

A fentiek alapjan elmondhatjuk, hogy az elsé hipotézisem bizonyitdst nyert,
amely szerint a konfliktusok gydkere a kiilonboz6 kapcsolatokban jol
differencialhato.

Masodik hipotézisem feltételezi, hogy jol koriilhatarolhato, hogy milyen
csoportokkal vannak konfliktusaik a vadllalkozoknak és azokat milyen
stratégiaval kivanjak megoldani.

Maér az interjuk alatt koriilhataroltak az alanyok néhany olyan csoportot,
akikkel a napi munkajuk soran, illetve gyakran vannak konfliktusaik. Ezek a
kovetkezOk voltak: beszallitok/ nagykereskeddk, vasarlok, beosztottak /
munkatéarsak, termeldk, szallitok. A felsorolasban elfoglalt helyik a
konfliktusaik gyakorisdgdt is mutatja. Ez alapjan hataroztam meg a
kérdéivben szerepld csoportokat, meghagyva a lehetdséget egy ,,egyéb”
kategoria jelolésével, hogy esetleg barmelyik vallalkozo wjabb csoportot
hatarozzon meg, akivel konfliktusai adodnak a munkdja soran.

A 12, 13.,14.,15. kérdések vizsgaljadk, hogy az egyes csoportokkal
kapcsolatban milyen Kkonfliktusmegoldo stratégiat alkalmaznak az egyes
vallalkozok. A stratégiak a Thomas-féle stratégiakat jelentik, amelyek a
kovetkezdk: versengd, egylittmiikodd, kompromisszumkész, elkertild,
alkalmazkodo. Ezeket kozértheté formaban adtam meg valaszlehetdségként, a
rajuk legjellemzébb definicioval.

Az adatokat kiértékelve ¢€s kielemezve kétpdlusi eredmény sziiletett. A
valaszokbol kideriilt, hogy a vallalkozok teljesen eltérd konfliktusmegoldo
stratégiat folytatnak a munkatdrsaikkal és a vasarloikkal szemben, mint a
beszallitok és a nagykereskedd irdnyaba.

Az els6 két csoport esetén leginkabb a problémamegoldd megoldast
valasztottdk szamban a vallalkozok, mig a konkurencidval, illetve a
nagykereskeddkkel szemben leginkabb a versengd konfliktuskezeld stratégiat
gondoltak megfelelének.
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Az eredményeket dttekintve elmondhatjuk, hogy a masodik hipotézisem
bizonyitast nyert, miszerint jol koriilhatarolhatd, hogy milyen csoportokkal
vannak konfliktusaik a véallalkozoknak és azokat milyen stratégiaval kivanjak
megoldani.

Harmadik hipotézisemben azt fogalmaztam meg, hogy a konfliktuskezelés
sikerességének stratégidja oOsszefiiggést mutat azzal, hogy a vallalkozo
milyen mértékben érzi magadt sikeresnek

A 18. ¢és 19. kérdés valaszai alapjan Osszefiiggés fedezhetdé fel a
konfliktuskezelés €s a vallalkozoi sikeresség kozott. A valaszaddk otfokozatu
skalan értékelhették sajat konfliktuskezelési és vallalkozodi sikerességiiket. Az
5-0s érték volt a legjobb, az 1-es a legrosszabb.

A két kérdést egymassal Osszefiiggésben vizsgaltam ¢és értékeltem is. Az
atlagokat tekintve szinte teljesen azonosak lettek (3,80 illetve 3,82).

Az adatsort végigvizsgalva kijelenthetem, hogy aki a maximum pontszdmot
adta maganak az egyik kérdésre, az a masikra is az atlagnal magasabbat jelolt
meg.

AKi kozepes értéket jelolt be egyik kérdésnél, az jellemzéen a masiknal sem
adott magas pontszamot, kozottlik fordult elé leggyakrabban, aki egyik, vagy
masik kérdésre a legalacsonyabb pontszdmot jeldlte be valaszként.

Miutdn az eredményeket diagramon abrazoltam, jol lathatéoan kirajzolddott,
hogy aki nagyon jo, illetve jo konfliktuskezeld, az nagyon sikeres, illetve
sikeres vallalkozonak érzi magat.

Magat atlagos konfliktuskezeldnek vallo egyén leginkabb az 4tlagosan sikeres
vallalkozok kozott talalhato.

Olyan egyén kevés volt a mintaban, aki egyaltalan nem tartja magat jo
konfliktuskezelének (2 f6), de Ok sajat magukat nem tartjak sikeres
vallalkozonak sem.

Mivel egyes szakirodalmak megemlitették, hogy a nék és a férfiak esetében a
tarsadalom és sajat megitélés alapjan is eltérés mutatkozhat a sikeresség
megitélésében, ezért megvizsgaltam az eredményeket ebbdl a szemszogbdl is.

Diagramon abrazoltam az eredményeket a ndk és a férfiak valaszai alapjan.
Els6 ranézésre ugy gondoltam, hogy a fenti allitasok igazsaga a jelen mintara
nem Tlltethet6k at, mivel a magukat nagyos sikeresnek valld6 nék nagyon
szamban vannak, mint a férfiak.
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Azonban, miutdn a nagyon sikeres ¢és sikeres kategoriat 0sszegeztem, kidertilt,
hogy a nék (70%) alul maradnak a férfiak (76%) szazal¢kos aranyaval
szemben.

Tovabb elemezve az adatokat egyértelmilen kirajzolddik, hogy a magat
leginkadbb sikertelennek vélt, atlag alatti kategoridban a ndk magasabb
aranyban képviseltetik magukat.

A fentiek tiikrében ugy gondolom,a harmadik hipotézisem bizonyitast nyert.

Ugy gondolom, hogy a vallalkozok a tarsadalmunkban olyan jelent8s szerepet
toltenek be, hogy oda kell figyelniink a fizikai €s lelki problémaikra egyarant.
Nagyon szines réteget képviselnek, mind tevékenységi koriiket, mind
személyiségiiket vizsgalva. Tandcsadoként 1gy gondolom, nagyon sok
informaciot nyerhetiink télilk a hazai munka vilagarol, a munka szerepldirdl.
Ugy a vezet6krdl, mint a beosztottakrdl egyarant.

Kiilonosen fontosnak tartom megemliteni, hogy legtobb  kis-€s
kozépvallalkozo, akivel beszélgettem, nincs tisztdban azzal, hogy
problémaival hova, kihez fordulhatna. Nem ismerik azokat az informacios
forrasokat, ahol példaul egy konfliktus esetén segitséget tudnanak nekik
nyujtani. Véleményem meg kellene Oket keresni, segitséget nyujtani,
informacidval ellatni ezen a téren.
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VII. MELLEKLETEK

VII.1. INTERJU

1. Kérem, mondjon magardl néhdny mondatot! (Hany éves, hol €1, van-e
csaladja?)

2. Meséljen arrol, hogy mikor és milyen kortilmények kozott kezdett
vallalkozni?

3. Jelenleg milyen vallalkozasa van, mivel foglalkozik konkrétan?
4. Kikkel kertiil napi szinten kapcsolatba a munkdja soran?
5. Gyakoriak-e a konfliktushelyzetek az On munkajaban?

6. Mit érez On konfliktusnak, mik a leggyakoribb konfliktusforrasok a
vallalkoz6i életforma soran?

7. Hogyan kezeli/probalja kezelni ezeket a helyzeteket?

8. Van-e olyan modszer, amit hatékonynak tart a konfliktushelyzetek
kezelésében?

9. Kérem, beszéljen arrol, mit tart sikeres konfliktuskezelésnek? (Milyen
kimenetele van az On szdmara, illetve a mésik fél szamara?) Kérem,
mondjon konkrét példakat!

10. Mit érez akkor, amikor véleménye szerint sikeres egy konfliktushelyzet
megoldasa?

11.Igénybe vette-e mar szakember segitségét a konfliktusos helyzeteinek
kezelésére?

12. Tanulta On valahol/valakit8l a konfliktuskezelés technikajat?

- Ha igen, sikeresebbé tette Ont a konfliktusos helyzetek megoldasaban?
- Amennyiben nem tanulta, hogyan alakitotta ki a sajat technikajat?



13. A vallalkozéasaval kapcsolatos konfliktushelyzetek kihatnak-e az élete mas
teriileteire (csalad, egészség, hobbi valasztasa, szabadidds tevekenységek)?

14. On sikeres vallalkozonak tartja magat? Fejtse ki, konkrétan mit ért sikeresség
alatt?

15. Véleménye szerint hogyan hat,hat-e a vallalkozasanak sikerességére hogyan
kezeli a konfliktushelyzeteket?
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VII1.2. KERDOIV

Kedves Vélaszado!

Nagy Laszloné vagyok, a Szent Istvan Egyetem Emberi erdforras tanacsado, mesterszakos
hallgatéja. Diplomadolgozatomat a konfliktuskezelés sikerességérél irom. Szeretném a
segitségét kérni az alabbi kérdoiv kitdltésében.

Kérem, minden kérdésre sziveskedjen valaszolni! A kérddivre sem nevet, sem mas
azonositot ne irjon, kitdltése anonim!

Koszondm az egyiittmiikodését!

1. Kérem, irjon 3 sz6t, ami eszébe jut errél: KONFLIKTUS?

2. Az On munkijiban mennyire jellemz6ek a konfliktusok?

oo o

Soha nem fordulnak el6
N¢éha eléfordulnak
Gyakoriak
Mindennaposak

3. Munkaja soran kivel kertil leggyakrabban konfliktusba?

® 00 o

Munkatarsakkal/ Beosztottakkal
Ugyfelekkel/Vasarlokkal
Beszallitokkal/Nagykereskeddk
Versenytarsakkal, konkurenciaval

4. Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a munkatarsakkal/beosztottakkal?

a.
b.
C.

Soha nem fordulnak el6
Néha elofordulnak
Gyakoriak

d. Mindennaposak

5. Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe az iigyfelekkel/vasarlokkal?

o0 op

Soha nem fordulnak elo
Néha el6fordulnak
Gyakoriak
Mindennaposak
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6.

7.

Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a beszallitokkal/nagykereskedékkel?

a. Soha nem fordulnak el6
b. Néha elofordulnak

c. Gyakoriak

d.

Mindennaposak

Milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a versenytarsakkal/konkurenciaval?

a. Soha nem fordulnak elo
b. Néha eléfordulnak

c. Gyakoriak

d.

Mindennaposak

Az emberek konfliktusai koriilbeliil az aldbbi okokra vezethetdk vissza:

8.

Alapveto  sziikségletek hianyabol adodik (pl. kevés fizetés, nem érzi magat
biztonsagban, stb.....)

Ertékrendbeli kiilonbségekbdl adédik (pl. ami az egyik személy szamdra fontos, az
a masik személy szamara nem fontos)

10. Eszlelésbeli kiilonbségekbdl adédik (pl. az egyik személy mdsképp ldat valamit, mds

informacio birtokaban van, mint a masik; valamirol kiilonbozoképpen vélekednek,
sth. ...)

11. Erdekkiilonbségekbdl adédik (pl. az egyik személy érdeke iitkézik a mdsik személy

érdekevel, stb....)

12. Korlatozott eroforrasokbol adodik (pl. kevés, nem elegendo pénz, eszkoz, hely,

sth. ....)

13. Pszichologiai sziikségletek hianyabol adodik (pl. az egyik személy ugy érzi, hogy a

Most

masik személy nem szereti, tiszteli, becsiili ugy, mint ahogy azt elvarna, stb......)

arra vagyok kivancsi, hogy az On Kiilonb6zé kapcsolataiban a konfliktusok

hatterében milyen okok allnak.

8.

Mibdl adodik leginkabb a munkatarsakkal/ beosztottakkal szembeni konfliktusa?
(Karikazza be a leginkabb el6forduld egy okot és irjon egy konkrét példat!)

Alapvetd sziikségletek hianyabol adodik
Ertékrendbeli kiilonbségekbdl adodik
Eszlelésbeli kiilonbségekbd1 adodik
Erdekkiilonbségekbél adodik

Korlatozott er6forrasokbol adodik
Pszicholdgiai sziikségletek hianyabol adodik

o Q0o
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9. Mib6l addédik leginkabb az iigyfelekkel/vasarlokkal szembeni konfliktusa?
(Karikazza be a leginkabb eléforduld egy okot és irjon egy konkrét példat!)

Alapveto sziikségletek hianyabol adodik
Ertékrendbeli kiilonbségekbd1 adodik
Eszlelésbeli kiilonbségekbd] adodik
Erdekkiilonbségekbd] adodik

Korlatozott er6forrasokbol adodik
Pszichologiai sziikségletek hianyabol adodik

o o0 o

10. Mibdl adodik leginkabb a beszallitokkal/nagykereskedékkel szembeni konfliktusa?
(Karikazza be a leginkabb eléforduld egy okot és irjon egy konkrét példat!)

Alapvetd sziikségletek hianyabol adodik
Ertékrendbeli kiilonbségekbd1 adodik
Eszlelésbeli kiilonbségekbd] adodik
Erdekkiilonbségekbd] adodik

Korlatozott eréforrasokbol adodik
Pszichologiai sziikségletek hidnyabol adodik

o a0 o

11.Mib6l adodik leginkabb a versenytarsakkal/konkurenciaval szembeni konfliktusa?
(Karikazza be a leginkabb el6fordulo egy okot és irjon egy konkrét példat!)

Alapvetd sziikségletek hianyabol adodik
Ertékrendbeli kiilonbségekbdl adodik
Eszlelésbeli kiilonbségekbél adodik
Erdekkiilonbségekbd] adodik

Korlatozott eréforrasokbol adodik
Pszichologiai sziikségletek hianyabol adodik

+o Q0 o
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12. Mit tart a leghatékonyabb konfliktuskezelési modszernek a
munkatirsakkal/beosztottakkal valo konfliktushelyzetben? (Egy valasz betiijelét
karikazza be!)

a. Széndékaim, elképzeléseim mindenaron torténd megvaldsitasara torekszem.

b. Hajlando vagyok sajat céljaimbol is feladni, ezzel a masik fél céljainak
megvalosulasat segiteni. Hagyom, hogy a masik fél érdekei
érvényesiiljenek.

c. Keriilom a konfrontaciot, késébbre halasztom a megoldast.

d. Olyan megegyezés keresésére torekszem, amely mindkettonk szamara
elfogadhato.

e. Hajlandé vagyok a masik érdekeinek elfogadasira, mikdzben érvényt
szerzek a sajat érdekeimnek is.

13. Mit tart a leghatékonyabb konfliktuskezelési modszernek az
iigvfelekkel/vasarlokkal valo konfliktushelyzetben? (Egy valasz betiijelét
karikézza be!)

a. Szandékaim, elképzeléseim mindendron torténd megvalositasara torekszem.

b. Hajlando vagyok sajat céljaimbol is feladni, ezzel a masik fél céljainak
megvalosuldsat  segiteni. Hagyom, hogy a masik fél érdekei
érvényesiiljenek.

c. Keriilom a konfrontaciot, késdbbre halasztom a megoldast.

d. Olyan megegyezés keresésére torekszem, amely mindketténk szamara
elfogadhato.

e. Hajland6 vagyok a masik érdekeinek elfogadéasara, mikdzben érvényt
szerzek a sajat érdekeimnek is.

14. Mit tart a leghatékonyabb konfliktuskezelési modszernek a
beszallitokkal/nagykereskedékkel valdo konfliktushelyzetben? (Egy valasz
betiijelét karikazza be!)

a. Széndékaim, elképzeléseim mindenaron torténd megvalositasara torekszem.

b. Hajlando vagyok sajat céljaimbol is feladni, ezzel a masik fél céljainak
megvalosuldsat segiteni. Hagyom, hogy a masik fél érdekei
érvényesiiljenek.

c. Keriilom a konfrontaciot, késdbbre halasztom a megoldést.

d. Olyan megegyezés keresésére torekszem, amely mindketténk szamara
elfogadhato.

e. Hajlando vagyok a masik érdekeinek elfogaddsara, mikdzben érvényt
szerzek a sajat érdekeimnek is.
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15. Mit tart a leghatékonyabb konfliktuskezelési modszernek a
versenytarsakkal/konkurencidval valdo konfliktushelyzetben? (Egy valasz
bettijelét karikazza be!)

a. Szandékaim, elképzeléseim mindenaron torténd megvaldsitasara torekszem.

b. Hajlando vagyok sajat céljaimbdl is feladni, ezzel a masik fél céljainak
megvalosulasat segiteni. Hagyom, hogy a masik fél érdekei
érvényesiiljenek.

c. Keriilom a konfrontaciot, késébbre halasztom a megoldast.

d. Olyan megegyezés keresésére torekszem, amely mindkettonk szamara
elfogadhato.

e. Hajland6 vagyok a masik érdekeinek elfogadédsara, mikdzben érvényt
szerzek a sajat érdekeimnek is.

16. Mit gondol, egy konkrét konfliktushelyzetben mi az, ami befolyasolja, hogy
milyen végkimenetele lesz az adott helyzetnek? A megfeleld szamot karikazza be!
(Ertékelje az egyes szempontokat, ahol az 1- egyéltalin nem fontos, 2- kevésbé
fontos, 3- atlagosan fontos, 4-fontos, 5- nagyon fontos).

a. Mennyire bizom a masik félben

1 2 3 4 5

b. Vannak-e k6zos céljaink

1 2 3 4 5

c. Van-e kommunikacidé a masik féllel

1 2 3 4 5

d. Mennyi id6t/energiat szanok a konfliktus kezelésére

1 2 3 4 5

e. Tudunk-e mindketten nyereséggel kiszallni, vagy egyikiinknek veszitenie kell,
hogy a masik nyerjen

1 2 3 4 5
f. A masik személyisége

1 2 3 4 5
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17. On szerint mi a 3 legfontosabb tulajdonsag, amivel egy jo konfliktuskezeld
rendelkezik?
a. Jo6 kommunikativ képesség

b. Jo szervezd képesség

c. Tirelem, tolerancia

d. Nyugodtsag, higgadtsag

e. Kovetkezetesség

f. Humor, derii

g. Bgyébi...o

18. On mennyire tartja sikeres konfliktuskezeldnek 6nmagat? (Karikdzza be a megfeleld
valaszt, ahol 1- egyaltalan nem, 5- nagyon)
1 2 3 4 5

19. Mennyire tartja sikeres vallalkozonak 6nmagat? (Karikdzza be a megfeleld valaszt,
ahol 1- egyaltalan nem, 5- nagyon)
1 2 3 4 5

20. On szerint mik a sikeresség legfontosabb tényez6i? (Kérem, sorszamozassal
rangsorolja 1-13-ig az alabbiakat, ahol az 1- legfontosabb, 13- egyaltalan nem fontos!)

. Kemény munka
. Donteni tudas
Hatarozott fellépés
.. Jolinformaltsag
. Kitartas
. Jo beszédkészség
. Kival6 intellektualis képességek
... Kivalo teljesitmény
... J6 kapcsolatok
. Erkolesi tartés
. Rokonszenves megjelenés
... Szerencse
. Kedvezd anyagi helyzet

21. Neme:
a. NO b. Férfi
22. Eletkora: .................. év
23. Miodta dolgozik véllalkozoként?
24. Milyen teriileten vallalkozik?
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VI11.3. THOMAS-KILMANN TESZT

Konfliktuskezelés

Az alabbiakban olyan helyzetekkel taldlkozik, ahol On mdst akar, mint a partnere és ahol
mindkettojiik szamara fontos, hogy a sajat akaratuk érvényesiiljon.

Mit tesz On olyankor, amikor ilyen helyzetbe keriil, és altalaban hogyan reagal? Minden
esetnél két lehetséges viselkedési formabdl vilaszthat. Karikdzza be az Onnek megfeleld
viltozatot (ahogy On viselkedne): A-t, vagy a B-t. Azt a leirdst alkalmazza, ami azt
mutatja, hogy viselkedik On leggyakrabban, ne pedig azt, ahogyan szeretne. A leirdsok
természetesen nem tiikrozik hiven az On veselkedését, azt vilassza, amelyik a legkozelebb
all Onhéz. Fontos, hogy mind a 30 valaszt megadja.

Amikor a valaszokon gondolkodik, felmeriilhet Onben, hogy magdnéletében, ill.
munkahelyén eltéré modon oldana meg bizonyos konfliktusokat. Ilyenkor valassza a
munkahelyi modellt, gondoljon a munkahelyi helyzetre (kollegak, beosztottak, fonokok).

1. A. Néha megengedem, hogy masok vallaljanak feleldsséget a probléma
megoldasaért.
B. Ahelyett, hogy azokrol a dolgokrél targyalnék, amelyekben nem értiink egyet,
megprobalom azokat a kérdéseket hangsulyozni, amelyekben mindketten
egyetértiink.

2. A. Megprobalok kompromisszumos megoldast talalni.
B. Megprobalok a sajat és a masik fél 6sszes problémajaval, igényével foglalkozni.

3. A. En altalaban hatarozottan torekszem sajat céljaim elérésére.
B. Megprobalok tekintettel lenni a masik fél érzéseire, €s megOrizni a
kapcsolatunkat.

4, A. Megprobalok kompromisszumos megoldast talalni.
B. N¢éha feldldozom sajat kivansadgaimat a masik fél kivansagaiért.

5. A. Kovetkezetesen keresem a masik segitségét egy megoldas kidolgozasa
érdekében.
B. Megprobalom megtenni, ami sziikséges, hogy elkeriiljem a felesleges
fesziiltségeket.

6. A. Megprobalom elkeriilni a kellemetlenségeket.

B. Megprobalom érvényre juttatni az 4llaspontomat.

7. A. Megprobalom félretenni az ligyet addig, amig at nem gondoltam.
B. Néhany elképzelésemet feladom masokért cserében.

8. A. Altalaban hatarozottan kovetem céljaimat.

B. Arra torekszem, hogy az Osszes problémat és kérdést azonnal és nyiltan
targyaljunk meg.
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10.

11.

12.

13.

14.

15

16.

17.

18.

19.

20.

A. Ugy érzem, hogy nem mindig éri meg aggodalmaskodni a kiilonbségek miatt.
B. Bizonyos eréfeszitést teszek annak érdekében, hogy a magam akarata
érvényesiiljon.

A. Hatarozottan kdvetem a sajat céljaimat.
B. Kompromisszumos megoldasra torekszem.

A. Arra torekszem, hogy az 0sszes problémat és kérdést azonnal és nyiltan
targyaljunk meg.

B. Megprobalok tekintettel lenni a masik fél érzéseire €s megdrizni a
kapcsolatunkat.

A. Néha megprobalom elkeriilni azokat az allaspontokat, amelyek ellentétet
sziilnének.

B. Megengedem, hogy a masik fél bizonyos mértékig érvényesitse allaspontjat, ha 6
is engedi az enyémet érvényre jutni.

A. Koztes megoldast javasolok.
B. Ragaszkodom ahhoz, hogy az én alldspontom érvényesiiljon.

A. K6zlom a masik féllel elképzeléseimet és megkérem, hogy 6 is ismertesse el az
0 elképzeléseit.
B. Megprobalom megmutatni a masik félnek az allaspontom logikéjat €s elonyét.

A. Megprobalok tekintettel lenni a masik fél érzéseire, ¢s meg0rizni a
kapcsolatunkat.
B. Megprobalom megtenni, ami sziikséges, hogy elkeriiljem a fesziiltségeket.

A. Megprobalom nem megsérteni masok érzéseit.
B. Megprobalom meggydzni a masik személyt allaspontom értékeirdl.

A. Hatarozottan kovetem a sajat céljaimat.
B. Megprobalom megtenni, ami sziikséges, hogy elkeriiljem a felesleges
fesziiltségeket.

A. Ha ez a masik felet boldogga teszi, lehet, hogy megengedem, hogy fenntartsa
sajat elképzeléseit.

B. Megengedem, hogy a masik fél bizonyos mértékig érvényesitse allaspontjat, ha 6
is megengedi, hogy én is bizonyos fokig érvényesitsem az enyémet.

A. Arra torekszem, hogy az 6sszes problémat és kérdést azonnal és nyiltan
targyaljunk meg.
B. Megprobalom félretenni az ligyet addig, amig 4t nem gondoltam.

A. Azonnal megprébalom atbeszélni a kiilonbségeket.

B. Megprobalom tisztességes modon kombindlni a sajat €s a masik fél altal realizalt
elényoket és veszteségeket.
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

A. A targyaldsok megkozelitése soran megprobalom figyelembe venni a masik fél
kivansagait.
B. Mindig arra torekszem, hogy a problémat kozvetlen modon targyaljuk meg.

A. Megprobalok olyan poziciot kialakitani, amely a masik fél és
az ¢én allaspontom kozott helyezkedik el.
B. Ervényre juttatom a kivansagaimat.

A. Nagyon gyakran arra torekszem, hogy az 0sszes kivansagunkat kielégitsiik.
B. Néha megengedem, hogy masok vallaljanak feleldsséget a probléma
megoldasaért.

A. Ha ugy tlinik, hogy a masik félnek nagyon fontos a sajat allaspontja, akkor
megprobalom kielégiteni kivansagait.
B. Megprobalom ravenni a masik felet, hogy egyezzen bele egy kompromisszumba.

A. Megprobalom megmutatni a masik félnek az 4llaspontom logikajat és elonyét.
B. A targyalasok megkdzelitése soran megprobalom figyelembe venni a masik fél
kivansagait.

A. Koztes megoldast javasolok.

B. Majdnem mindig arra térekszem, hogy az 6sszes kivansagunkat kielégitsiik.

A. Néha megprobalom elkeriilni azokat az allaspontokat, amelyek ellentétet
sziilnének.

B. Ha ez a masik felet boldogga teszi, lehet, hogy megengedem, hogy fenntartsa
sajat elképzeléseit.

A. Altaldban hatarozottan kovetem a sajat céljaimat.
B. Altalaban keresem a masik segitségét egy megoldas kidolgozasa érdekében.

A. Koztes megoldast javasolok.
B. Ugy érzem, hogy nem mindig éri meg aggodalmaskodni a kiilonbségek miatt.

A. Megprobalom nem megsérteni masok érzéseit.
B. A megoldas érdekében mindig megosztom a problémat a masik féllel.
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Ertékeld lap

(Konfliktusok kezelése)
Versengés Problémamegoldas Kompromisszum- Elkeriilés Alkalmazkodas
keresés

1. A B

2. B A

3. A B

4, A B

5. A B

6. B A

1. B A

8. A B

9. B A
10. A B
11. A B
12, B A
13. B A
14, B A
15. B A
16. B A
17. A B
18. B A
19. A B
20. A B
21. B A
22. B A
23. A B
24, B A
25. A B
26. B A
21. A B
28. A B
29. A B
30. B A

A bekarikazott betiik szama oszloponként
Versengés Problémamegoldas Kompromisszum- Elkeriilés Alkalmazkodas

Keresés
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Konzulensi Nyilatkozat

Alulirott Dr. Budavari- Takacs Ildik6, a SZIE GTK Palyatervezési ¢s
Tanarképzo Intézet, Pszichologia Tanszék egyetemi docense nyilatkozom,
hogy Nagy Laszloné, a SZIE GTK Emberi eréforras tanacsado, MA levelezo
képzésben résztvevd 2. évfolyamos hallgatd iranymutatasommal készitette a
»A konfliktuskezelés sikerességének vizsgalata vallalkozok korében,, cimil
tudoményos diakkori munkajat.

A palyamunkat javaslom a 2011/2012. tanévi Tudomanyos Diakkori
Konferencian torténd bemutatasra.

Godolls, 2011. oktdber 25.

konzulens alairasa
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Hallgato6i Nyilatkozat

Alulirott Nagy Laszloné, a SZIE GTK Emberi eréforras tanacsado szakos,
MA levelezd képzésben résztvevd 2. évfolyamos hallgaté nyilatkozom, hogy
a 2011/2012. tanévi Tudomanyos Diakkéri  Konferenciara A
konfliktuskezelés sikerességének vizsgdlata vallalkozok korében,, cimmel
benyujtott padlyamunka a sajat munkam, a felhasznalt irodalmakat korrekt
modon kezeltem.

Go6dolls, 2011. oktober 24.

hallgato aldirasa
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A KONFLIKTUSKEZELES SIKERESSEGENEK VIZSGALATA
VALLALKOZOK KOREBEN

STUDY OF MANAGING CONFLICTS SUCCESSFULLY IN THE
ENTERPRENEURS’ WORLD

Készitette: NAGY LASZLONE, Gazdasag — és Tarsadalomtudomanyi Kar,
Emberi er6forras tanacsado szak, MA, II. évfolyam

Témavezeté: DR. BUDAVARI-TAKACS ILDIKO, egyetemi docens,
Pélyatervezési és Tandrképzd Intézet, Pszichologia Tanszék

A XXI. szdzadban az emberi konfliktusok kezelése az ¢let minden teriiletén
nagy fontossaggal birnak, igy a munka vilagaban is.

Emberi er6forras tanacsadoként dolgozatomban a magyarorszagi kis-€s
kozépvallalkozdsokra jellemzd konfliktusokat és azok kezelésének modjat
vizsgalom. Leginkabb a kereskedelmi és szolgaltatd vallalkozasokra terjed ki
a figyelmem.

A téma rendkiviil idészeri, hiszen a kereskedelem és a szolgaltatds teriiletén
az interperszondlis konfliktusok jelentkezése rendkiviil gyakori, ezeknek a
sikeres kezelése pedig nemegyszer a kisvallalkozadsok fennmaraddsanak
zélogava valik.

Kutatasomban kis és kozépvallalkozokat vizsgaltam a kereskedelem és a
szolgaltatas teriiletérdl, mintegy 100 f6t.

A konfliktuskezelés sajatossagait, annak okait, ill. a konfliktusok kezelésének
valtozo stratégidit igyekeztem feltérképezni félig strukturdlt interjuk és
kérddivek segitségével.

Vizsgéalatombodl kideriilt, hogy a konfliktusok gyokere a kiilonb6zo
kapcsolatokban jol differencidlhatéak, és a konfliktuskezelés sikeres
stratégiaja Osszefiigg azzal, hogy a vallalkozd milyen mértékben érzi magat
altalaban sikeresnek.
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