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A személykozi konfliktus jellegzetességei, el6fordulasa és jellemz6 megoldasi
alternativai a hazai fels6oktatasi intézmények oktatéi korében

(Szinopszis)

A kutatdst abbdl az elofeltevésbdl kiindulva kezdtem el, hogy a felsdoktatasi intézmények
oktatdi szdmdra az intézményi struktura tilsdgosan merev ahhoz, hogy a korszellemre jellemz6
karriertorekvéseket kiélhessék benne. Ez az akaddlyozottsdg versengési szitudcidkat gerjeszt,
amit viszont az otthonrdl, iskoldbdl hozott nem feltétleniil hatékony konfliktuskezelési
eszkoztarukkal nem képesek harmonikusan kezelni.

A dolgozat a konfliktus elméleti hatterének bemutatdsa utdn a felsGoktatdsi int€ézmények
vildgdba kalauzolja az olvasét, feltdarva azokat a kényes pontokat, ahol feliitheti a fejét a
konfliktus.

Ezutan ratériink a konfliktussal kapcsolatban lefolytatott kutatdsra. Internetes kérddivet
juttattam el a felsGoktatdsban dolgozd oktatokhoz, amely a konfliktussal kapcsolatos
tapasztalataikat, érzéseiket mérte fOl.

A kutatds 61 magyar felsGoktatdsi int€zmény bevondsaval zajlott, nkéntes alapon, teljes
anonimitdassal. A valaszok koziil, a nem értékelhetéek kidobdsa utdn 279 maradt (a 481-bdl),
amelyet 17 int€ézmény oktatdi toltottek ki.

A kutatds a szervezet érzékelt merevsége, a rivalizdlds/egytittmikodés, a konfliktussal
kapcsolatba hozhatd nemi sztereotipidk, az egyes korosztdlyok konfliktuskezelési €s

konfliktusérzékelési kiilonbségei kimutatdsdra irdnyult.
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»Ha az emberek jo érzik magukat, a tdliik telhetd legjobb teljesitményt nyujtjdk.”

(Daniel Goleman)

1. Bevezetés

1.1 A kutatasi téma ismertetése

A kutatdst a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem PR munkatarsaként kezdeményeztem, hogy ezzel a
diplomamunkdval hozzdjdruljak a munkahelyem, és tdgabb Osszefliggésben a kutatdsban
résztvevd intézmények belsé PR tevékenységének fejlesztéséhez.

Miért a konfliktus? Miért pont a fesziiltség, az 6sszekiilonbozés a dolgozat témadja?
Eredetileg ennél békésebb témadt szerettem volna valasztani, de valdszinlleg az én esetemben is
megtaldlta a zsdk a foltjat. A személykozi kommunikdcio olyan vildg, amelyet annak ellenére sem
ismertink eléggé, hogy benne €ljiik a mindennapjainkat. Ennek a vildgnak a misztériuma egészen
magdval ragadott, amikor a konfliktussal, mint a kommunikécié specidlis esetével kezdtem
foglalkozni. Popper Péter pszicholégus mondta egyszer, hogy a Gonosz természetrajzarol
szeretett volna irni egy tanulmdnyt, de abba kellett hagynia a kutatdst, mert azdltal, hogy a
figyelmét koncentrdltan rdirdnyitotta, a »téma« oly elementdrisan jelent meg az €letében, hogy sz6
szerint veszélyben érezte magat. Kicsit én is igy voltam ezzel. Teljesen varatlan helyzetekben
lepett meg a konfliktus, probdra téve a sajat képességeimet. Ezeknek a jeleknek Oszintén Oriiltem,
attdl fiiggetlentil, hogy nem voltak kellemes pillanatok, mert afféle tizkirdhoz hasonlitott, amely
az égési sériilést tlizzel gydgyitja. Az ilyen intenziv terdpidhoz kell némi mazochizmus, de biztos
vagyok benne, hogy rengeteg tapasztalatot szereztem, €s taldn fejlodtem is a konfliktusok
kezelése terén. Csepeli Gyorgy irta, hogy a konfliktus az élet luciferi eleme. Ez a taldlo
megdllapitds nagyon megtetszett. Kifejezi azt a némileg provokativ bedllitottsdgot, ami arra
vezetett, hogy ne a joindulatu figyelmeztetésekre, hanem a biztatd szavakra hallgassak, amikor
belevagtam a kutatdsomba.

A Kkonfliktus hozzdtartozik az €letiinkhoz. A vilagpolitikdt is at- meg atszovik, de a
csaladokat is dllanddan veszélyeztetik a jol-rosszul, vagy egydltalan nem kezelt konfliktusok. A
munkahelyek, ahol az életlink jelentGs részét toltjiik, szintén konfliktusokkal terheltek.
Kezelésében vald jartassdgunk, vagy tigyetlenségiink alapvet6en befolydsolja azt az érzelmi
klimdt, ami mint aura vesz koriil benniinket, s amely az életmindségiink egyik meghatirozo
faktora. Erdekes mddon, dltaldban éppen ezen a téren nincsenek segitségiinkre az Gsztonds,
intuitiv vagy akdr az otthon tanult viselkedési mintdink, s ezeknek kiszolgdltatva gyakran
bonyolddhatunk fesziilt, kusza helyzetekbe, nehezithetjiik meg kapcsolataink épiilését.

Kutatdsom terepe, az egyetemi/féiskolai kozeg olyan mikrokozmoszként felfoghato
teriilet, amelyben egyarant megfigyelhetd a hierarchikus rendszerek horizontalis és vertikalis
kiterjedése. A kutatds korét az oktatokra szikitettem. A torvényi szabdlyozds (2005. évi CXXXIX.
torveny a felséoktatdsrol, valamint a 1992. évi XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogdlldsdrol)

a felsdoktatdsi intézményeknek nagyfoku autonomiat ad, amely ,,magdban foglalja a személyi



kivdlasztds jogdt, mind az oktaték, mind pedig az egyetemi vezetSk reldciéjdban™' Ez tehdt az
intézmények belsé szabdlyozdsdra ruhdzza a felelGsséget abban, hogy milyen feltételek mentén
léphetnek feljebb az oktatdk az int€ézményi hierarchidban. Az el6relépés korlatai feltételezésem
szerint nem megfeleléen kezelt konfliktusokat, fesziiltségeket gerjesztenek az int€zményben,
amelyeket célszert felderiteni, hogy a fGiskolai/egyetemi képzés hatékonysagdt ez a kiiktathatd
tényez0 ne akaddlyozza.

A személykozi interakcidk sordn természetes, hogy megjelenik a konfliktus, de hogy
milyen mintdzatok szerint rendezddik, azt gyakran kulturdlis gyokerek, konvenciok és mas
faktorok befolydsoljdk. A fesziiltségek kezelésének mddja, kimenetele kozvetleniil befolydsolja
az érzelmi €letiinket, ezen keresztiil pedig a munkafolyamatok hatékonysagdt. Sem a munkaltatd,
sem az alkalmazott nem engedheti meg magdnak, hogy ezt a lényeges teriiletet kiengedje az
ellenérzése aldl. Dolgozatomban az aldbbi kérdésekre kerestem a valaszt:

- Milyen mértékben érzik a felsGoktatdsi intézményekben dolgozok problematikusnak a
munkahelyen kialakul6é személykozi konfliktusokat?

- Van-e Osszefliggés a konfliktusok €s az intézmény érzékelt merevsége kozott?

- Milyen mértékben jelent problémat a rivalizdlds és az ebbdl fakado konfliktushelyzetek?

- A generdcios kiilonbségek mennyire gerjesztenek konfliktusokat?

- Van-e kimutathat6 kiilonbség a nemi hovatartozds és a konfliktusok kozott? Milyen

sztereotipidk élnek benniink ezzel kapcsolatban?

1.2 A kutatas célja

A kutatds célja hogy reprezentativ mintdval felmérje a felsGoktatdsi intézményekben
foglalkoztatott oktatok munkahelyi személykozi konfliktusait kivalto tényezoket, s azokbdl olyan
altalanosithatd kovetkeztetéseket vonjon le, amelyek a konfliktushelyzetek megel6zéséhez, illetve
a mdr kialakult konfliktushelyzetek megfelel6 kezeléséhez nyujtanak segitséget.

A rosszul kezelt konfliktusokkal terhelt munkahelyi légkor rombolé hatdsa a
munkavégzés minGségét jelentGsen rontja, ezért a dolgozdk ez irdnyu tudatossaganak erdsitésére,
a megolddsi jartassdg, kompetencia megszerzésére Osztonoz. Tehdt egyfajta bels6 PR
tevékenység alapjdt képezd kutatds ez, amely reményeim szerint érdekes Osszefiiggéseket tar fel
olyan tertileten, ahol — a szakirodalom attekintése alapjan ugy tiinik — még nem folyt kutatds a
hazai felsGoktatdsi intézmények nagy részének bevondsdval. A kutatds eredményeinek
felhaszndldsaval taldn lehetséges lesz az int€zmények vezetGinek meggy6zése arrdl, hogy a
dolgozdk elégedettsége, és kifejezetten a hatékony konfliktuskezelésbdl adédé harmonikus
munkahelyi légkér emeli a munkavégzés hatékonysdgit. Ez taldn nem olyan j6l nyomon
kovethetd, mint a versenyszférdban ténykedd multinaciondlis dridscégeknél. Lehet, hogy a
munka eredményessége forint millidckban, vagy megtermelt anyagmennyiségben nem

kifejezhetd, de a felsGoktatds bizonyos szempontbdl egyre kozelebb kertil a piaci szektorhoz. A

" Ficzere Lajos — Molndr Miklds: Az egyetemi autonémia tartalmai €s hatdrai — Integrdcié a felsGoktatdsban, OM
1999.



hallgat6k magas szintli oktatdst varnak el, teljesen jogosan. A fels6oktatdsi intézmények egyre
bovild képzési palettdja lehet6vé teszi a dontést arrdl, hogy a sok hasonlé képzést nyujtd
intézmény koziil melyiket vdlassza a leend6 hallgaté. Az intézmények hallgatéi értékelése
nyilvdnossdgot kap, s az intézmények a képz€s minlsége szerint rangsorba allittatnak. A
hallgatokért folyd verseny azon ddl el, melyik intézmény tud a munkaerGpiacon értékesebb
diplomat adni a hallgatdinak. Az értékes diplomdhoz pedig magas szinvonalu oktatds kell, ami
elsGsorban az oktatékon muilik. Az oktatdk azonban, mint az int€ézmény alkalmazottai, ki vannak
téve mindazoknak a hatdsoknak, amelyek minden nagyobb szervezet miikodésére jellemzdek. Ha
az oktatok a szervezetben nem érzik jol magukat, ez nyilvanvaléan hatdssal lesz a munkdjuk, az
oktatds mindségére. A személykozi konfliktus olyan jelenség, amely minden koriilmények
kozott megjelenik az ember életében, igy a felsGoktatdsi intézményekben is. A megfelelen kezelt
konfliktus nem csak nem rongdlja a munkavégzés hatékonysdgdt, de serkentSleg hat a
teljesitményre €s erdsiti a csoportkohézidt. Elengedhetetlen, hogy a felsGoktatdsi intézmények is
odafigyeljenek erre, ha nem akarnak a versengésben alulmaradni. A profitorientdlt multicégek
vezetdi dltaldban pontosan tudjdk, hogy a vezetdi kompetencidk tanulhatdak, ezért a vezetSiket
rendszeresen trenirozzdk, hogy a legmagasabb szinten képesek legyenek elldtni a feladataikat,
illetve megoldani a felmertild problémédkat. Ez a hazai felsGoktatdsban még nem bevett gyakorlat,
de azt sejtem, hogy hamarosan eljon az az id06, amikor a rektor, vagy akdr az Oktatdsi
Minisztérium el6irja a vezetGknek a legkiilonbozobb vezet6i tréningeken valé rendszeres

részvételt. Ez a dolgozat talan ehhez a lépéshez szolgaltat némi motivacids energiat.

»Egy életem, egy halalom” — a munkahelyen toltott id6 az életiink fontos része
A civilizélt vildgban az étlag felnétt keresképes €letének harmaddt a munkahelyén tolti, ahol
gyakran Kkeriilhet Osszelitkozésbe kollegdkkal, beosztottakkal, vezetGkkel egyardnt. Egy
robotokkal mikodtetett gyarban nyilvan nem jelentkeznek érzelmi gydkert problémak, de
emberi lények kozott az érzelmi reakciok természetesek. A munkahely, mint az életidonket
jelentds részben kitoltd kozeg, olyan teriilet, ahol nagy sziikségiink van a konfliktusok
kezelésének hatékony mddszereire. Valdszinlleg mindenkinek van olyan ismerdse, aki a
munkahelyére nap mint nap utdlkozva megy el és alig varja, hogy ,leteljen”. A népmesébdl
ismer6s motivum azonban figyelmeztet benniinket arra, hogy az egyetlen lehetdségiinket is
elvétjiik, ha az életlinket nem megfeleld nivon éljik le. Az életminéség nem a munkavégzés
targydn mulik, vagyis ebbdl a szempontbdl nem az az érdekes, hogy mit csindlunk, hanem az,
hogy hogyan. Ebben pedig jelent6s szerepet kapnak azok a kompetencidk, amelyek a
személykozi helyzetekben kibomlé problémdk hatékony kezelését teszik lehetové. A megfeleld
konfliktuskezelés elmélyiti a kapcsolatot, hatékonyabba teszi a munkat. A konfliktus tehat kétéla
kard: a kapcsolatot is el lehet vagni vele €s a probléma gyokerét is. Egyik oldalrdl akadalynak,
nehézségnek, bonyodalomnak tiinik, masik oldalrdl lehetdségnek.

Megértve a konfliktusok természetét, miikodési mechanizmusdt, megismerve a sajat

tipikus reakcidinkat, szokdsos érzelmi vélaszainkat, fejleszthet6 az a képesség, hogy a bonyolult



helyzeteket is lehet6ségnek lassuk, s ezdltal olyan eszk6zh6z jutunk, ami az életiink valamennyi
teriiletén bevethetd segitséggé valik. Ennek a haszndlata nem csak a sajat érdekiink, bdr taldn ez a
legkézenfekvobb, hanem a sz6 legszigortbb értelemében kozérdek. A kozosség alkotja azt a
szocidlis mezSt, amelyben mint tdrsas lények a sajit életiinket meghatdrozhatjuk. Altaldnos,
kolesonos  fiiggdségi hdlo ez, amelynek a részeként aktivan kozremikodiink minden
megnyilvanuldsunkkal magunk ¢és madsok életében. MeghatdrozO mddon tessziik ezt
harmonikussd, boldoggd, rendezetté, vagy ezek ellenkez6jévé. Az a mdgikus eszkdz, amely
segitségével befolydsolni tudjuk a sajat €letmindségiinket €s a kornyezetlinket nem mads, mint a

kommunikacio.

A fels6oktatdsi intézmények vildga®

A fels6oktatds formadlis szervez6dését ismerjiik: ez a karok, intézetek, tanszékek dltal alkotott
rendszer, amely az intézmény mikodési keretét adja. Az informdlis szervezet a felsGoktatdsban
dolgozok szerepeinek rendszere. A felmérésben a kutatokat ,,egy kalap ald vettik” az
oktatokkal, feltételezve, hogy az intézményi és szervezeti feltételek hasonldsdga miatt a
konfliktushelyzetek kialakuldsa is hasonléan mikodik. Az adminisztratori €s menedzseri
munkakorokben dolgozok nem kertiltek bele a mintdba, tekintve, hogy az § helyzetiik a minket
érdekl6 viszonyokat tekintve teljesen eltérd. Az adminisztrativ feladatokat ellaté dolgozok az
intézmény hierarchidjaban meglehetdsen sziilk mozgastérrel rendelkeznek. Az oktatok vildgara
jellemz6 stdtuszkiizdelmek azonban nem kertilik el ezt a teriiletet sem. A cimek természetesen itt
is fontos szerepet toltenek be, hiszen minél kisebb az eldrejutds lehetdsége, az anndl értékesebbé
valik. A csoportvezet6k - tjabban koordindtorok - €s a tobbi munkatdrs viszonya mds, mint az
oktatok esetében, hiszen itt a kutatoi, publikdcids €s mas tevékenységek nem juttatjak feljebb a
dolgozét sem el6bb, sem késdbb.

Kutatdsom szempontjdbdl a felsGoktatdsi intézményekben dolgozd oktatét harom szerepben
lathatjuk: tudds, tandr €s hivatalnok. Az oktatoi szerepek elvdrdsdnak és megvaldsitdsanak
empirikus elemzése azt mutatja, hogy azok konfliktusba kertilhetnek egymadssal, amelyeket az
oktatok, mint a szerepek betoltdi kiilonféle médokon igyekszenek megoldani. Az informadlis
szféra tagjai kiilonb6z6 mddon viszonyulhatnak a formalis rendszerhez. A kiilonb6z6
viszonyuldsi mddokat, vagy taktikdkat csoportosithatjuk (Merton nyomdn) a szervezet céljainak
és eszkozeinek, vagy kontroll mechanizmusainak elfogaddsa, vagy elutasitdsa szerint. Az igy
feldllithat6 skdla a konform magatartdstol, ahol mindkett6t elfogadjék, az innovativon, ahol csak a
célokat fogadjdk el, a ritudlison, ahol csak az eszkozoket fogadjdk el, a visszahiizodoig tart, ahol
sem a célokat, sem a szabalyokat nem fogadjdk el. A rebellis szintén elutasitja mindkett6t, de ez

ndla nem visszahuzdddst valt ki, hanem uj célok és eszkozok felkutatdsat motivalja.

? Kozma Tamds: Kié az egyetem? — Uj Manddtum, 2004, Budapest



2. Problématorténeti attekintés — a konfliktus altalanos elméleti

alapjai

2.1 A rangsor kialakulasanak evoliicios megkozelitése

A konfliktus jelensége torténetileg evolucids alapon ragadhaté meg. A dolgozatban ennek mély
gyoOkereit nem fogjuk kidsni, de meg kell emliteniink azt, hogy az dallatviligban az emberi
tarsadalomhoz hasonléan megfigyelhet6 a csoportok belsé struktirdjanak kialakuldsi mintdzata.
Mindkét teriileten megtaldljuk az egyiittmikodés, az agresszid, a hatalom €s aldrendeltség
jelenségeit. Az emberi kozOsségek, ezekben kialakuld szerepek szervez6dése nagyfoku
hasonldsdgot mutat a szocidlis dllatokndl megfigyelhetGvel. A hierarchia, a rangsor
kialakuldsdnak jelentdsége az, hogy a sziikséges er6forrasok megszerzéséért folytatott kiizdelem
rogzitett forgatokonyv szerint a rendnek megfeleléen alakuljon. Az erGsebb, a rangsorban
magasabb pozicidt betoltd konnyebben jut hozza az er6forrdsokhoz. A magasabb stdtusz
eléréséért bioldgiai lényiinkbsl adédéan késztetést érziink. *

Az emberi viligban azonban az dllatokénal lényegesen differencidltabb mddon
képzddnek a rangsorok. Itt nem csak az egyes egyedek, de szabdlyok is elfoglalhatnak rangsor-
poziciokat. A rangsor egyes szintjeihez rendelhetd viselkedéseket a kultirdnk szabdlyozza.
Fontos kiilonbség tovabbd, hogy az emberi hierarchia parhuzamosan differencidlt, vagyis egy
adott személy bizonyos teriileteken lehet magas poziciéban, mig mds tertileten alacsonyban.

A szocioldgia konfliktuselméletei azt a koncepciot fejtik ki, hogy a konfliktus a
tarsadalom életében alapvetéen természetes jelenség, s6t, maga a konfliktus jarul hozzad azokhoz
a véltozdsokhoz, amelyek mentén barmiféle fejlodés végbemehet. ,,Ha nem lenne konfliktus, a

tarsadalom vdltozatlan dllapotban maradna.”*

Ezen elméletek megalkotdi szerint a tarsadalom
torténete az egyes tarsadalmi csoportok kozotti konfliktusok torténete. Ezek lehetnek osztélyok,
vagy a hatalom megszerzéséért kiizdg elit csoportok kozotti titkozetek.

A fentiek jelentdségét Osszegezve kijelenthetjiik, hogy a konfliktus olyan természetes
jelenség, amelyet a modern emberi vildgunk sem nélkiilozhet. A kérdés, amelyre vdlaszt
kerestink, hogy a konfliktusainkat képesek vagyunk-e megfelel6 médon rendezni? Még az olyan
kozegben, mint a tdrsadalmunk elit rétegét képezd, magasan képzett egyetemi €s foiskolai

oktatok korében is megjelenik a konfliktus, hiszen a forrdsa itt is jelen van.

2.2. A személykozi konfliktus jellegzetességei

Az észlelés a konfliktus vizsgdlatdnak sarokpontja. Az interperszondlis konfliktusban az
interakcidt alapvetden egy kognitiv elem hatdrozza meg. Ez a résztvevok céljai

Osszeegyeztethetetlenségének észlelésében, valamely ritka, vagy annak érzékelt, értékes

? Csdnyi Vilmos: Az emberi viselkedés 126. old
* Andorka Rudolf: Bevezetés a szocioldgidba 156. old



erOforrdshoz valé hozzdjutds akadalyoztatdsdban dll. Az észlelésiink azonban soha nem teljesen
objektiv, hiszen ez a folyamat mindig feltételez valakit, aki észlel. Ezért barmilyen észlelt jelenség
mogott meghuizddik a szubjektiv motivum.

Olykor a személykozi helyzet koriilményeinek a valésdgossagat nem kérdgjelezziik meg.
Fontos azonban kiilonbséget tenni az adott jelenség szubjektiv észlelése €s akozott, ami valdban
fenndll a személyek kozott. Ha ezt megtettiik, hat€ékonyan elemezhetjiik a konfliktust. A
konfliktus személykozi megkozelittse a kommunikdcioban lejatsz6d6 kommunikativ
csereaktusokra Osszpontosit. Azokra a motivumokra, amelyekbdl a helyzet felépiil. Maga az
interperszondlis kapcsolat alapvetGen az interakciéban ragadhaté meg.

A személykozi konfliktus e dolgozatban haszndlt definicidja: ,.kifejezett kiizdelem
legaldabb keét, egymdssal kolcsonos fiiggésben levd fél kozott, akik osszeegyeztethetetlen
célokat, forrdsok sziikiosséget, és a felek céljainak elérésében osszeiitkozést érzékelnek”.° Ez
az emberek kozotti kommunikdcid dramldsdnak szerves része, vagyis a kommunikdcids

viselkedés gyakran vezet konfliktushoz.

> T. Kiss Tamds: Beszél§ viszony 115. old.
% Wilmot, W. W .- Hocker, J. L.: Interpersonal Conflict 9. old.
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2.3. A definicio egyes elemeinek Kifejtése

Kifejezett kiizdelem

Konfliktushelyzetben észleljiik a sajat gondolatainkat, érzéseinket €s a mdsik fél gondolatait és
érzelmeit, de maga a konfliktus csak akkor dll el6, ha a annak kommunikativ reprezentdcioi is
megjelennek.’

Gyakran a konfliktushelyzetet egyszertien azonosithatjuk, pl. ha az egyik fél nyiltan
kifejezi egyet nem értését. Mdskor a konfliktusnak nincsenek verbalizdlt, konnyen megragadhat6
elemel, ilyenkor maga az elzarkdzas az €rintkezéstdl, tehdt a metakommunikativ megnyilvanulas
tekinthetS a személykozi konfliktus kifejez6désének. A kommunikdcio €s a konfliktus szervesen
Osszetartozd jelenségek. A kommunikdcid teremti, tiikrozi a konfliktust és 6nmaga a megoldas
eszkOze, vagy csatorndja. A kommunikdcié tartalma, mddja alapvetGen meghatarozza a helyzet
kimenetelét, folyamatat. A legtobb konfliktust egy ,, beindité esemény ™ aktivalja.
Egymasrautaltsag
A konfliktushelyzetbe valé bevonddds kolesonos fliggést feltételez. Ha ez nem volna meg, ha
nem érdekelne, hogy mit tesz a mdsik, nem alakulhatna ki konfliktus. A madsik fél reakcioi
folyamatosan alakitjdk a helyzethez f(iz6d6 viszonyunkat. Egyfajta tdnc ez, amelyben a
résztvevOok meghatdrozott szabdlyok szerint jatszhatjdk el a ritudlis 1€péseket. A jatékszabalyok
szerint a konfliktus aldfest6 zenéjének ritmusdt az egylittmiikodés €s a versengés valtakozdsa
adja. A helyzetbdl valo teljes kihatrdlds épp ezért nagyon ritka, hiszen ez azoknak az eldnyoknek
a feladdsdt jelentené, amelyek a konfliktus megolddsabdl potencidlisan kinyerhet6k. Az, hogy
mennyire vagyunk tudatdban a kolcsonos fiiggésnek, szintén befolydsolja az interakcidk
kimenetelét.

Eszlelt Gsszeférhetetlen célok

Altaldban olyan célokért bonyolédunk konfliktusba, ami valamilyen szempontbdl fontos nekiink.
A szemben all6 célok tapasztaldsa szintén hozzatartozik az életiinkhoz €s a konfliktusnak is
nélkiilozhetetlen eleme. Az eltérd, vagy szembendll cél targya lehet ugyanaz, példaul magasabb
pozicid, fizetésemelés, stb. €s lehet mds. Konfliktus akkor bontakozik ki, ha ugyanazt a célt
tobben akarjuk elérni, holott ez a lehet6ség csak egy személy szdmadra lehetséges, masképpen

fogalmazva: ha a céljaink elérésében masok ellenérdekeltek

Eszlelt ritka eréforrisok
Erdforrds alatt barmilyen észlelt fizikai, gazdasagi, vagy tdrsadalmi tényezot értiink, amely lehet
valos, vagy valdsnak vélt. A forrds hidnya is lehet valds is €s feltételezett is.

Valds er6forrds lehet egy magasabb stdtusz, hiszen magasabb tdrsadalmi és anyagi

elismeréssel jar a birtokldsa. Néha valdsnak vélt er6forrasokért is harcba tudunk szallni. Ilyenkor

" Interpersonal Conflict 9. old.
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a pillanatnyi helyzetiinkbdl, ismereteink alapjan alkotott kép vezérel, ami viszont sok esetben nem
helytdllo.

Osszeiitkozés

A kolesonos fiiggésben levo felek, akik osszeférhetetlen célokat észlelnek, azaz ugyanazt a ritka
erOforrdst szeretnék megszerezni, még nem feltétlen bonyolddnak konfliktusba. A konfliktus az
Osszelitkozéssel, vagy beavatkozdssal vdlik a teljessé. Amikor a madsik fél beleavatkozik a
tevékenységiinkbe, kifejezetten akaddlyoz a céljaink elérésében, kialakul a konfliktus.

A destruktiv konfliktus

A destruktiv konfliktust rugalmatlansdg, ridegség jellemzi. A dominancia €s az aldrendeltség
versengl rendszere rombold konfliktushoz vezet. A domindns csoportok hajlanak arra, hogy
elnyomjdk a konfliktust, mik6zben minimalizaljak és tagadjak a 1étezését. Ez a hatalomban levok
szamdra muikodik, mivel 6k hozzdk €s tudjdk végrehajtatni a szabdlyokat. A hitelesség €s
aldrendeltség ezért teljességgel osszeférhetetlenek.

A konfliktus pozitiv megkozelitései

A konfliktus tapasztaldsa, ahogy késobb tdrgyaljuk a sajit felfogasunktol, kognitiv sémadinktol
fligg. Szerencsés helyzetben vannak (és ahogy Goleman az Erzelmi intelligencia c. munkdjiban
ramutat, altaldban valdban sikeresebbek is) azok, akik a konfliktust pozitiv médon tudjak
felfogni. Ezek a konfliktusban izgalmas jatékot, kreativ lehetOséget latnak, ami nagyban
hozzdjarul ahhoz, hogy a konfliktus kimenetele is pozitiv lesz. Egyeseket kifejezetten serkent a
konfliktushelyzet. A zavaros tligyek tisztdzdsi lehetGségét ldtjak benne, amely 4ltal
megerdsodiink, gazdagodhatunk, s amelyen keresztiil megkozelithetvé és lekiizdhetdvé vdlik a
probléma, hiszen segithet abban, hogy egyeztessik a céljainkat. Mivel a Kkonfliktus
elkertilhetetlen, a konstruktiv megkozelitésében az €let természetes tényeként tekintjiik. Segithet

abban, hogy megszabaduljunk a nehezteléstdl, €s hogy mélyebben megértsiik egymast.
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2.4. Konfliktusmetaforak

Alapvetéen meghatdrozza a konfliktushelyzetek kimenetelét, hogy milyen attitiddel kozelitjiik
meg. Ha megoldandé problémadt, izgalmas kihivast latunk a helyzet észlelésekor, nagy
valészintiséggel kreativ megolddshoz jutunk. Ha azonban pl. hdborunak tekintjiik, vagy
olyasminek, amit6l feltétleniil 6vakodnunk kell, inkdbb destruktiv irdnyba tereljiik a helyzetet. A
konfliktusmetafordkat a kultura, a szocializacio, csalddi hagyomanyok plantdljak belénk. Egyfajta
kiilonleges szemiivegként szliri meg, vagy szinezi at az észlelésiinket az a mdd, ahogyan a
szitudcidra ratekintiink. Ugyan e kognitiv strukturdk mélyen gyokereznek a tudatunkban, a
konfliktuskezeléssel foglalkoz6 szakemberek tapasztalata szerint tanuldssal, gyakorldssal ezek
megvdltoztathatok. E belsd képek tudatositdsaval tetten érhetjiik a sajat szemléleti szlirGinket, €s
ezzel lehetdséglink nyilik arra, hogy véltoztassunk.

A konfliktusmetafordk nem csak tiikrozik a szitudcidval kapcsolatos elvdrdsainkat, de
egyben teremtik is Oket. Egy ilyen bels6 kép megel6legezi a konfliktushelyzetben kovetendd
pontos forgatékonyviinket, amely meghatdrozza, hogy az adott helyzetben mi torténhet, mi fog
torténni, minek kellene megtorténnie, s hogy milyen érzelmi reakcidknak kell kisérnie az
interakcidt. ®
Destruktiv metaforak
A konfliktus destruktiv metafordi a szitudcidt olyan modon szinezik 4t, hogy abban az egyik fél
csak a mdsik rovdsdra gyoOzedelmeskedhet. Ezek a képek azt illusztrdljdk, hogy a
konfliktushelyzetben levOk olyan heves érzelmi dllapotban vannak, hogy szinte szétrobbannak.
Tipikus kép a hdbort, a robbands képe, ahol kikertilhetetlen a pusztulds. A konfliktust szintén
sokan hasonlitjak sériiléshez, fdjdalmas sebhez, vagy dllatias kiizdelemhez az életért. A természeti
csapds, a kommunikdcios cs6d, vagy kdosz vizidja képe a vele szembeni teljes tehetetlenségiinket
hangsilyozza. Egyesek a konfliktust a birdsdgi targyaldshoz hasonlitjdk. Ez a metafora magaban
hordozza a ,,blinds”, ,elitélt”, ,,vadlott” fogalmat, ami feltorhetetlen pecsétként rogziti a
helyzet kimenetelét. Ezek a metafordk a kétpolusu, nyertes-vesztes szitudciokat hivjak eld,
amelyekben a ritka er6forrdst egyenetleniil osztjdk el a felek kozott, igy valamelyik fél
gyOztesnek, a masik sziikségképpen vesztesnek érzi magdt a végén.

Semleges, objektiv metaforak

A semleges metafordk a helyzetet objektivnek mutatjak, kevésbé vonnak bele negativ érzelmeket,
de a helyzet végkifejletének pozitiv irdnya nem garantdlt. Ezek a metafordk jat€éknak, hésies
kalandnak, kotéltancnak dbrazoljak a konfliktust. A jatékmetafordk férfiaknak dltaldban pozitiv,
mig noknek sokszor negativ szitudciot jelolnek. Bizalmas kapcsolatokban a jat€kmetafora
kevésbé jol miikodik, hiszen a jatékban altaldban az egyik fél sziikségszerlien vesztes lesz. Ha
pedig az egyik fél veszit, maga a kapcsolat is sériil.

Transzformacios metaforak

¥ Wilmot & Hocker: Interpersonal Conflict — 39. old.
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Ezek a metafordk segitenek a helyzetet kimozditani a negativ szemléletbdl és a pozitiv, a teljes
megérté€s felé irdnyulni. Ha a konfliktusban a szimbolikus tdrgyaloasztalnal il felek a
, kerekasztal lovagjai” jelennek meg, akkor ez azt jelzi, hogy a felek szdmdra mindenki egyenld.
Egyesek szdmdra a konfliktus olyan, mint az dr-apdly jelenség, amely elére megjésolhatd
ciklusokbdl 4dll, erételjes, elkertiilhetetlen €s nem csak pusztithat, de felfedhet rejtett kincseket is.
Maisok szdmdra tdnc, vagyis kozoOs, ritmikus tapasztalat, ami akdr élvezetes is lehet, de ha
tigyetlenek vagyunk, akkor pl. ralépiink a mdsik tyukszemére. A konstruktiv konfliktusban a
szitudcid kertjébo6l a gyomokat kihuzzak, novényvédd szert alkalmaznak, 6nt6znek, ha kell, stb.
Ha a konfliktus olyan, mint a zenei improvizdcio, akkor egy j6 otlet, mint Uj zenei t€éma meriil fel.
A disszonancia €s harmonia valtakozdsa izgalmassa teszi a zenét — a konfliktushelyzetet.
Kiilonb6z6 metafordk iitk6zése a konfliktushelyzetben a konfliktus kiélezodéséhez
vezethet, hiszen a konfliktusrdl alkotott képiink alapvetden meghatdrozza azt a mddot, ahogy a
helyzethez viszonyulunk. Ha az egyik fél habortnak, a mdsik jatéknak, vagy tdncnak fogja fel a

helyzetet, kevesebb esély van a konstruktiv problémamegolddsra.

2.5. Konfliktus stilusok

Versengo stilus
A verseng0 felek intenziven bevonddnak a konfliktushelyzetbe. A sajat érdekeik érvényesitése az
els6dleges cél, a masik fél érdekeinek figyelembe vétele nélkiil. A felek feltarjak az igényeiket, de
a valédi motivdcidjuk gyakran rejtve marad. A versengd felek kitartdan folytatjdk a céljaik
megvalositasat, és a cél eléréséhez nem valogatnak az eszkozokben. Nem hajlanddk feladni
semmit a céljaikbol, de minden eszkozzel igyekeznek kényszeriteni a madsik felet a sajat
érdekeltségiik elfogaddsdra. Ehhez uralniuk kell a helyzetet és meg kell akaddlyozniuk, hogy a
masik fél tegye ugyanezt. Erre a stilusra jellemz6 az alacsony szintli rugalmassdg, jollehet a
versengd emberek meglehetds hajlékonysagot mutathatnak a csapattdrsaik irdnt, mikor egy kiils6
csoporttal szemben folyik a harc.

A verseng{ stilust akkor valasztjdk az emberek, ha szdmukra a konfliktus végkifejlete
fontos, és ha az egyetértés elérését mas eszkozzel nem latjdk kivitelezhetdnek. A versengés akkor
kifejezetten el6ny0s, ha gyors megolddsra kell jutni, jollehet, tudataban kell lenni annak, hogy ez

a megoldds neheztelést és késdbb ellendlldst teremthet.

Elkeriil6 stilus

Azok, akik elkertilik a konfliktust, alacsony szintd érintettséget mutatnak mind a sajit, mind a
masik fél részérdl, vagy éppen a konfliktusbol gerjed6 fesziiltséget, frusztraciot nem birjak
elviselni. Az elkeriil6 stilusnak olyan konfliktusmetafora lehet az oka, amely a konfliktust
helytelen, rossz, elvetend6 dolognak mutatja. Ebben a konfliktuskezelési eljardsban nem erés az

onérvényesitési torekvés €s a kapcsolat sem fontos.

Alkalmazkodo stilus

14



Az alkalmazkodo ember a kapcsolatra 9sszpontosit €s a sajat érdekei érvényesitését is félre tudja
tenni, hogy a kapcsolat ne romoljon. Ha a felek nem egyforma intenzitdssal vonddnak be a
konfliktushelyzetbe €s a madsik félnek a cél elérése lényegesen fontosabb, mint nekiink, az

alkalmazkodds (amellett, hogy dpolja a kapcsolatot) sajat pozitiv megitélésiinket erdsiti.

Kompromisszumkereso stilus
Ez a stilus abbdl a feltételezésbdl bontakozik ki, hogy a felek egyike sem valdsithatja meg
maradéktalanul a céljat, ezért egy koztes megoldast kell taldlniuk. Ez csak gy valdsulhat meg, ha

mindegyik fél enged az elvardsaibdl.

Egyiittmiikodd stilus

Ez a stilus a madsik fél érdekeinek elfogaddsa és tiszteletben tartdsa mellett igyekszik a sajdt
érdekek érvényesitésére. Az egyiittmikod6 célja nem pusztin az Onérdek-érvényesités, de a
kapcsolat dpoldsa is. Ez a stilus akkor lehet miikodoképes, ha a felek az alapvetd célokkal

egyetértenek, a modszerekben azonban nem.

1212

2.6. Nemi kiilonbségek, hatasok, sziirok

A konfliktusban a helyzetrdl alkotott szemléletet €s a viselkedést befolydsolja a konfliktusba
bonyolédd felek neme.” Egyes kutaték (Gayle, 1991) szerint azonban a munkahelyi
kornyezetben a nemi hovatartozds hatdsa a konfliktusstratégidk megvdlasztdsaban elenyész6 a
tobbi tényez6hoz, pl. a hatalomhoz képest. Ennek ellenére egy sor kutatds bizonyitja, hogy a
férfiak és a ndk kiilonbozoképpen kozelitik meg a konfliktusokat: ,,...a n6k tun. utalé (iizend,
kozvetett, célzo, ,,kontorfalazé™) beszédmdodjai, komolyan nem gondolt tilzdsainak (...) verbdlis
és érzelmi alapi megnyilvanuldsai, a férfiak esetében a szavak €s a kifejezések szd szerinti,
lényegre tord értelmezései (Un. ,,egyenes beszédmddjai), melyek megoldds orientaltak,
raciondlisak, gyakran udvariatlanok, jol tiikrozik a nemi kommunikdcié jellegzetességeit.” '
Laboratdériumi kisérletek szerint a férfiak gyakran versengd €s hatalmi viselkedést mutatnak, mig
a nok gyakran kitéré/elkerild illetve megegyezésre irdnyuld mddon nyilvdnulnak meg. A
kutatdsok azonban ellentmonddsos eredményt hoztak abban a tekintetben, hogy a férfiakkal
Osszevetve a ndkre, vagy a férfiakra jellemz6 inkdbb a kompetitiv viselkedés.

A férfiak inkdabb hajlanak a kooperdcidra, ha az aktudlis jatszma a kooperaciot serkenti,
azonban ha a versengésre buzdit, akkor inkdbb hajlanak a versengésre. A ndk ellenben inkdbb a
partnerre Osszpontositanak €s a partner mozgdsdra reagdlnak. Reakcidikban rugalmasabbak €s

stratégiarepertodrjuk is gazdagabb. A ndék inkabb hajlanak a gyo6ztes-gyo6ztes konfliktusokra, s

® Wilmot, W. W .- Hocker, J. L.: Interpersonal Conflict, 53. oldal
' T Kiss Tamds: Beszél6 viszony — 110. old.
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esetiikben a verseng6 konfliktus stilus gyakran a kapcsolat gyengiilését eredményezi.'" Erdekes,
hogy ennek ellenére tobb vizsgdlat kimutatta, hogy a n6k €s a férfiak mind a munkahelyen, mind
otthon hasonléan reagdlnak a konfliktushelyzetekre.

A kultirdnk azonban kiilonboz6 képet sugdroz arrdl, hogy milyennek kellene lennie a
férfinak illetve a n6nek a konfliktusban. Noha nincsenek jelentds eltérések, a kutatdk azt taldltak,
hogy kevésbé hatékony a konfliktusok kezelése, ha résztvevlk viselkedése nem kongruens a

nemi szereppel.'?

" Wilmot, W. W .- Hocker, J. L.: Interpersonal Conflict, 100. oldal
12 Folger,J. P.- Poole, S. M.-Stutman R K.: Working Through Conflict, 82. oldal
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2.7. Sztereotipiak

»Az egészséges identitds alapvetd feltétele, hogy az ember viselkedéseinek tulnyomé
tobbségében azokhoz a sztereotipidkhoz igyekszik alkalmazkodni, amelyek bioldgiai neméhez
kapcsolédnak.” " A sztereotipidink dthatjdk a tapasztaldsunk minden teriiletét, s nincs ez
masként a nemi szerepekrol alkotott tipikus képekkel sem. Az ezzel kapcsolatos ,,tanmese”
rendkiviil tanulsdgos: apa €s fia autdval utaznak. Baleset éri 6ket, amelyben az apa meghal, a fiu
életveszélyesen megsériil. A korhdzba szdllitds utdn azonnal a miitdbe viszik, ahol egy hires
sebészorvos késziil a mitéthez. Amikor odalép a miit6asztalon fekvd fiihoz elsdpad és azt
mondja: -,,Nem mithetem meg ezt a filit, mert 6 az én fiam.” Az esetek tGbbségében
meglehetds nehézséget okoz az olvasénak a rejtvény megfejtése. Hogyan lehetséges ez? Ugy,
hogy a "j6 menedzser", vagy ,,kivdlo sebész” fogalmaihoz szdmunkra sokkal inkdbb k&tédik a
férfi képe, mint a n6é. A kulcs a feladvanyhoz innen nézve magétdl értetddo: a hires sebészorvos:
nd, vagyis a fid anyja.

A kultirdnk nyomadst gyakorol azokra a férfiakra és nékre, akik kevésbé férfiasak, hogy
alkalmazkodjanak az elvardsokhoz. A kutatdsok szerint a konfliktushelyzetben megfigyelheté
nemi kiilonbségek inkdbb kulturdlis, mint bioldgiai befolyds eredményei. A kultira kozvetiti
azokat a szerepeket, amelyeket eljatszunk: a helyénvald viselkedést, a hatékony stratégidkat. A
kultura tanit meg a nemek kiilonbségeire, bar a kutatds ravilagit arra, hogy ezek a kiilonbségek
nagyrészt az elvardsainkbol fakadnak. A kultirdnk rendkiviil erGsen befolydsolja a
konfliktushelyzetben megjelend viselkedési mintdinkat.'* A kisérletek tanulsdga szerint a férfiak
példaul inkdbb torekednek arra, hogy a beszélgetést ellendrzésiik ald vonjak és az elképzelésiik
szerint irdnyitsdk az eseményeket, mint a n6ék. A ndék ellenben hajlamosabbak a
konfliktushelyzetbdl kivonulni. A nemi szerepek és viselkedési mintdk a kulturdba dgyazottak.
Az adott kulturdlis kozeg egyfajta keretet ad a nemi szerepek bels6vé vdlasdhoz. Minthogy a
férfiak még a magasan fejlett kulturdkban is tobb hatalommal rendelkeznek, gyakran nem
egyenld felekként vesznek részt egy-egy interakcidban.

A sztereotipikus férfi feladat- és tevékenységorientalt, érdekérvényesitd, érzelmileg erds, a
sztereotipikus né kedves, érzékeny a kapcsolatokra, érzelmeit kifejezd. A sztereotipidk alapjan azt
gondolhatndnk, hogy a konfliktushelyzetekben a férfiak nagyon érdekérvényesit6k €s
domindnsak, mig a ndk passzivak és egylittmikodok. A kutatdsok valéban ezt tdmasztjak ald.
(Berryman-Fink & Brunner, 1987). Ezért ér meglepetésként benniinket, ha olyan ndvel

taldlkozunk, aki rendkiviil agresszivan torekszik érdekei érvényesitésére, vagy ha birk6zé alkatu

" Ranschburg Jend: A né és a férfi, Budapest, 1998, 136. oldal
“ Wilmot, W. W .- Hocker,J. L. Interpersonal Conflict, 53. oldal
15 Ranschburg Jend: A nd és a férfi, Budapest, 1998, 96. oldal
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férfi tiszteletteljesen bocsdnatot kér, amiért véletleniil hozzank ért. Meglep6désiink oka az, hogy
ezek a személyek kilépnek a sztereotipikus szerepiikbdl.'®

A hagyomdnyos férfi szerepre erételjesen jellemz6 a dominancia-fesziiltség. Egy
kozépkoru férfi dltaldban nem csak beosztott, de egyben fénok is, aki mdr kidolgozta a fénokei
agresszidja elleni stratégidkat, a hatalom el6l meghatrdl, és az 6 beosztottjai vele szemben
viselkednek ugyanigy. Felmertilhet az a kérdés, hogy a tulélést nem fenyegeti-e a dominancia
harc? Az allatviligban megfigyelték, hogy a dominancia kiizdelmek jelentGs része ritualizalt, tehdt
jelképes kiizdelmek, amelyek az egyedek életét ritkdn veszélyeztetik, a rangsor azonban, ami a
harc tényleges célja, igy is kialakul. A dominancia harc a kiizdGket gyQztesre €s vesztesekre
osztja. Az emberi tarsadalmakban a hagyomdnyos férfi szerep, amelyre jellemzd a csalad
fenntartdsdra irdnyuld torekvés, a ranglétran valé felfelé haladds motivicidja, magasabb helyet
foglal el a tarsadalom érték-listdjan, mig a nd dltaldban aldrendelddott a férfinak ,,mind jogi,
mind pedig a tdrsadalom érték és szokdsrendje tekintetében.” Mdra a né kilépett az otthoni
szerepkorbdl és a ,, férfi rivdlisaként hidnyos fegyverzettel kezdte el a dominancia-harcot. Nem a
képességekkel volt baj, hanem (...) az évezredes aldrendelt pozicionak a személyiségben hagyott
nyomai kovetkeztében nem csak a férfi adott kevés esélyt a ndnek az otthonon kiviili karrier
dominancia-kiizdelmeiben, de a n6 is magdnak!”"’

»A hagyomdnyos szerepet betolté ndket, akiktdl érzelmileg és mdsképp fliggenek a
férfiak, példdul a hdzastdrsukat...szeretetre méltonak tartjak, mig a stdtusért €s er6forrdsokért
foly6 kiizdelemben a nem hagyomdnyos szerepet bet6ltd nékben (pl. feministdk, karrierndk)
inkdbb potencidlis rivalist litnak a férfiak. Oket kompetensnek, de interperszonalis
tulajdonsdgaikban negativan itélik.” A nd, mint a karrierjéért kiizd6 személy helyzetének
paradoxona az, hogy ha a nemi sztereotipidknak megfeleléen viselkedik, akkor inkompetensnek
tartjak, ezért nem jut eldre, ha pedig nem a sztereotipidk szerint, akkor -elutasitjdk, €s
beilleszkedés-képtelennek tartjdk. “Azokat a ndket, akik sikert érnek el a “férfiak vildgdban™,
inkdbb tekintik nagyon motivaltnak vagy nagyon szerencsésnek, mint hogy sikereiket a
képességeiknek tuljadonitsdk (Heilman és Stopeck 1985)'® Az 4ltalanos ndi sztereotipia azonban
nem mindig negativ, sokszor, pl. a szeretetreméltdsdg és szocidlis készségek terén a noék
magasabb értékelést kaptak.19

Kiilonbség mutathaté ki abban, ahogy a férfiak és a n6k a konfliktushelyzetben
megjelend viselkedést latjak, értelmezik. A ndk hajlamosabbak arra, hogy a személyiséget, az ént
a kapcsolat részeként értelmezzék, mig a férfiak inkdbb 6ndllo, fliggetlen 1ényegiségként ldtjak
azt. A nemi sziir6k befolyasoljak a viselkedést, s ilyen mdédon a konfliktus értelmezését is. A

kutatok egy része ugy véli, hogy a n6i és férfi viselkedés kiilonbozoségének problémadja a szerep

' Cupach W.R. — Canary D.J.: Competence in Interpersonal Conflict, Waveland Press Inc. 2000. USA 63.
oldal

17 Ranschburg Jend: A nd és a férfi, Budapest, 1998, 106. oldal

'8 Smith, Eliot R. — Mackie, Diane M.: Szocidlpszichol6gia, Osiris Kiad6, Budapest, 2004

" Nguyen Luu Lan Ahn: Nemi sztereotipidk és hatdsuk a munkahelyi kapcsolatokra, A munkahely
szocidlpszicholégiai jelenségvildga, 245. oldal
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fogalmahoz kotodik, s nem az eltérd tulajdonsagokon alapul, hanem sokkal inkdbb azon az erés
bels6 késztetésen, hogy betartsuk a nemiinkre vonatkozé kulturdlis elSirdsokat. Tehdt a
tulajdonsdgainkat a nemre vonatkozd interakcids szabdlyokon keresztiil fejezziik ki. *°

Sok nemi sztereotipia meglehets pontossdggal irja le a férfiak €s n6k kozti kiilonbséget
agresszivitds, befolydsolhatdsdg, emocianalitds, vagy vezetdi stilus terén, azonban a sztereotipidk
lehetnek pontatlanok is. Az egyetlen olyan szempont, amelyben valamennyi sztereotipia pontatlan

az az, hogy tgy tiintetik fel, mintha a csoport minden tagjdra érvényesek volndnak. *'

2.8. A szervezeti struktira
A szervezeti struktira valds, vagy €szlelt merevsége a karrierlehetGséget besziikiti, a motivaciot

gyengiti, ezdltal a munkavégzés eredményességét csokkenti. A mereven hierarchikus
szervezGdésli rendszerek vezetGi hajlanak a tekintélyelvll irdnyitdsra. A beosztottaik irdnti
megvetésiiket, vagy mds negativ érzelmeiket gatldstalanabbul nyilvanitjdk ki, akik erre ellenséges
érzelmekkel, félelemmel vegyes bizonytalansdggal reagdlnak. A sértegetés, ami az ilyen vezetd
megszokott viselkedése a hatalmdnak érzékeltetését €s a beosztott kiszolgaltatottsaganak
kifejezését szolgdlja.””

A felsGoktatdsi intézmények szervezeti €s muikodési szabdlyzata fekteti le azokat a
korlatokat és lehetdségeket, amelyek megszabjdk az oktatok karrierlehetdségeit. A FelsGoktatdsi
Torvény és a Kozalkalmazotti Torvény sok szabadsdgot ad az intézményeknek abban, hogy
hogyan alakitjdk ki a bels6 szabdlyozdsukat. Ezért érdekes volna azt felmérni, hogy a
konfliktusok kialakuldsa az egyes intézmények kozott milyen kiilonbozGséget mutat, illetve,

hogy ez milyen 6sszefiiggésben van a belsé szabdlyozdsukkal.”

2.9. Szervezeti kultira
Kulturdnak nevezziik ,,azokat a folyamatokat és szabdlyokat, amelyek segitségével eredményeket

érhetiink el a szervezetben, és a szervezet imdzsit, amely ritudlékban, hagyomanyokban, €s
szokdsokban nyilvanul meg; valamint az ezek alapjdul szolgdlo értékeket, amelyeket a magatartds
fejez ki. Ahol nincsenek normdk €s értékek, kultira sincsen. A normdk és értékek kerete nélkiil
eluralkodik az entrépia. Ahol csak standardok és ritudlék vannak, €s hidnyoznak az ezeket

megalapozd konzisztens értékek, ott az emberek cinikussd vdlnak.”**

20 Ranschburg Jend: A né és a férfi, Budapest, 1998, 67. oldal
! Smith, Eliot R. — Mackie, Diane M.: Szocidlpszicholdgia, Osiris Kiadd, Budapest, 2004
*? Goleman, Daniel: A tdrsas intelligencia, Nyitott Kényvmihely, Budapest, 2007

> Erre jelen kutatds keretében nincs lehet§ségiink. Ennek egyfeldl az az oka, hogy a beérkezett adathalmaz
mennyisége nem tesz lehetévé ilyen differencidldst, mdsrészt ez a kutatdsnak egy egészen specidlis irdnyt szabna,
ami tdllép e dolgozat keretein.

* Lovei — Nadkarni: Az oromteli szervezet 87. oldal
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A szervezeti kultira 6t dimenzidjat (Geert Hofstede,1991) a hatalmi tdvolsdg index, az
individualizmus index, a maszkulinitds index, a bizonytalansdgkertilés index, valamint a hosszu
tavii/rovid tavid orientdcié index alkotja.”

- A hatalmi tdvolsdg index a fiigg6ségi viszonyokrol tdjékoztat. Ha ez az érték magas, akkor a
beosztott-fonok viszony erésen formalizdlt, a fliggdség erds.

- Az individualizmus index azt mutatja meg, hogy az adott csoportban a lojalitds, a csoportérdek
dominancidja, vagy a személyes szabadsag €s teljesitmény méltdnyldsa a jellemzd.

- A maszkulinitds azokra a tdrsadalmakra jellemz0, ahol a nemi szerepek vildgosan elkiilontilnek
egymastdl, a nemi sztereotipidk erdsek, mig a feminin tdrsadalmakban a nemi szerepek atfedik
egymast.

- A bizonytalansdgkertiilés index azt mutatja meg, hogy a csoport tagjai mennyire érzik magukat
fenyegetve az ismeretlen, tj helyzetek felbukkandsakor.

- A hosszu tdvd orientdcid azokra jellemzd, akik az id6ben tdvol esd jutalmakra képesek

fokuszalni, ehhez kitartdst, takarékossagot €s mas erényeket tudnak felsorakoztatni.

A kultira erGssége €s a dolgozok dltal érzett biliszkeség dltaldban egyenes ardnyban dll. Azonban
ha a kultira megszabja, hogyan gondolkodjuk a kdrnyezetiinkr6l, az eseményekrol, nem lesziink
nyitottak, megsziinik a tanulds motivacidja. Az autondm viselkedés akaddlydva valhat ez. A
szervezet merevvé vdlik, ha egy ritudlét csak azért kovetnek, mert ez a szokds. Amennyiben a
szervezeti kultura alapjat képez0 értékrendszer vildgosan kifejezddik, a dolgozokat arra inspiralja,
hogy azt a mindennapjaik részévé téve gyakorlatba tiltessék. Ez a folyamat erdsiti a szervezettel
val6 azonosuldst €s igy a biiszkeség érzését.

A konfliktuskezelési eljaras a szervezeti kultura része, s mint ilyen szervesen Osszefiigg a
vezetésnek ilyen irdnyu elveivel, szeml€letével, tapasztalataival. Ezeket a kérdéseket a dolgozat

végén targyalom, hiszen ez mar a konfliktuskezelési kompetencidk fejlesztésérol szol.

2.10. Erzelmek a munkdban
A hatékony vezetéshez nem csak intelligencia kell. A magas intelligenciahdnyadossal

rendelkez6k gyakran hijdn vannak az érzelmi intelligencidhoz tartozd képességeknek,
kompetencidknak. Ha a vezetd olyan atmoszférat teremt, amelyben a beosztottaknak nincs elég
mozgdstere, hidnyzik a bizalom, vagy a konfliktusokat nem képesek épit6 mddon kezelni,
szorongds gerjed a munkatdrsakban. Ennek tartossd vdldsa teljesen alddssa a vezetd kapcsolatai,
ami pedig akaddlyozza a hatékony munkavégzést. Ezzel ellentétben a j6 hangulat serkenti a jo
teljesitményhez sziikséges idegrendszeri folyamatokat. Mivel a stressz dltal kivéltott hormonok
hatdsa orakig megmarad, kertiljiik azok tdrsasagat, akik — vélekedésiink, vagy tapasztalataink
szerint — aktivan kozremikodtek a szitudcié kibontakozdsdban, azonban szivesen vagyunk
azokkal, akik mellett kellemesen érezzilk magunkat. ,,A pszicholégia egyik legrégebben

megfogalmazott vezérelve is kimondja, hogy a tulzott mértékl szorongdsszint alddssa a szellemi

2 Rosengren, Karl Erik: Kommunikécié, Typotex, Budapest, 2004, 150. oldal
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képességeket.

Amikor a vezetd diih6sen rdtdmad a beosztottjdra, az tobbnyire defenzivvé
teszi Gt, vagyis kertiili a felel6sséggel jaré feladatokat €s magdt a vezetét.”” Ha a kritikdhoz a
személyre irdnyulo tdmadds, guiny, megvetés rakodik, az eredmény: hdritds, a felelGsség
elkertilése, passziv ellendllds. Diihot €s passzivitast valt ki a konkrétumokat nélkiiloz6 altalanos
kritika, amely nem tartalmaz javitd, épit6 javaslatokat. A munkahelyi konfliktusok listdjat a nem
megfeleld kritika vezeti, megeldzve a bizalmatlansagot, a személyi ellentéteket, a hatalom és
fizetés folotti harcokat.

Mivel minden dolgozd része az egészet képezd rendszernek, jelen esetben a felsdoktatdsi
intézménynek, a szervezet szempontjdbdl kulcsfontossdgi a visszacsatolds, vagyis az egyes
részek miikodésérsl szdrmazé adatok kicserélése. ** A szervezet, mint egész, érzékeny a
részekben bekovetkezd valtozdsokra, amelyek ilyen mddon a rendszer egészére hatdst
gyakorolnak. Sulyos hibat kovet el az a vezetd, aki nem vesz tudomadst az egyes részegységekben
kialakuld, nem megfelel6en kezelt konfliktusokrdl.

Az egyént az énvéd6 funkcid védi azoktdl a kiils6 és bels6 hatdsoktdl, amelyek
»onbecsiilését, onértékelését és szocidlis biztonsagérzetét veszélyeztetik.” A védelmezd eljards
akkor hatékony, ha a vesz€lyre adott vdlasz megfelel6. Egy tekintélyelvii szervezetben, ahol a
cimeknek, rangoknak nagy értéke €s hagyomdnya van ezek énvéd6 funkcidja jelentOs.
Megsértésiik onértékelési problémdkhoz €s demotivacichoz vezet.” Aki megfelel§ 6nbecsiiléssel
rendelkezik, megbecsiilést, jéakaratot draszt kapcsolataiban. Onbecsiilés nélkiil lehetetlen olyan
kapcsolatot kialakitani, amelyek nekiink is, mdsoknak is pozitiv hatdsi. A kell6 Onbecsiilés
sziikséges a hatékony kommunikéciéhoz.™

A hatékony €s oromteli munkavégzés elofeltétele a fontossdgérzet. Ha ahhoz az érzéshez,
hogy fontosak vagyunk legitim uton jutunk, magabiztossd, energikussad valunk, kockazatokat is
hajlanddk vagyunk vdllalni. Ha azonban nem érezziik, hogy fontosak vagyunk, hogy szamitunk,
akkor agresszivvé vdlunk, vagy passzivitdsba burkolzunk. *' A fontossdg érzése két forrdsbol
eredhet: a tobbiek viselkedésébdl és a teljesitménylinkb6l. Akiknél a fontossdg érzése a
hatalombdl fakad vezetGi pozicioba igyekszenek kertilni, akik a szeretetb6l meritik a
fontossdgérzetet azok a harmonikus kapcsolat megteremtésére torekednek, mig azok akik az
eredményekbdl szirik le a fontossdg tudatdt, azok a teljesitményiik fokozdséval térédnek. **

Nagyon érdekes jelenség, ami mind pozitiv, mind negativ érzelmekkel megfigyelhet6 a
titkrozés jelensége. Egy csoport tagjai kozott szavak nélkiil is lejatszédo folyamat ez, amelynek
sordn a legexpresszivebb csoporttag érzelmei dtsugdroznak a tobbiekre, s ilyen mddon a csoport

altalanos hangulatdt befolydsoljdk. Minél er6sebb kapcsolatban vannak egymadssal a tagok, anndl

26 Goleman, D.: A természetes vezetS 35. oldal

2" Goleman, D.: A természetes vezets 46. oldal

% Goleman D. Erzelmi intelligencia 225-227. oldal

* Horvdth Tamds: Az attit(id és a viselkedés kapcsolata a munkahelyen, A munkahely szocidlpszicholégiai
jelenségvildga, 88. oldal

¥ Klein Baldzs — Klein Sdndor: A szervezet lelke, Edge KiadS, Budapest, 2006, 411. oldal

! Lovey — Nadkarni: Az 6romteli szervezet, HVG Konyvek, Budapest 2003, 82. oldal

32 Klein — Klein: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2006, 510. oldal
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Jjellemzdbb lesz a kozos hangulat, érzés, érzelem. (Ezt a jelenséget Indidban nagyon vildgosan
megfigyelhettem, amikor egy étteremben {iltlink zenésztdrsaimmal €s utunk tréfds torténéseit
emlegettiik fel ebéd kozben. Akkordkat nevettiink, hogy az étterem teljes személyzete odagyflt
mellénk és figyelte a ,,misort”. Néhdny perc mulva 6k is hangosan nevettek, pedig egyetlen
kukkot sem érthettek az egészb6l.) A munkahelyen ez a jelenség hasonlé mdédon megjelenik, s
ahogy a pozitiv hangulat ragadds, a negativ is dtterjed a tobbiekre. Ezért tulajdonképpen
felelosnek kell érezniink magunkat abban, hogy milyen érzelmi kisugdrzdssal vesziink részt a
munkdban. Az a nehezen megragadhatd, de mégis érzékelhetd6 érzelmi hatds, amit a
kornyezetiinkre gyakorolunk a sajit ,,termékiink”, még ha tehetetlennek érezziik is magunkat
vele szemben.

A csoport teljesitményének mindségében a legfontosabb tényezdnek bizonyult a tagok
képessége a harmonikus légkor kialakitisdra. Ez lehetGséget teremt arra, hogy mindenki
érvényre juttathassa sajdt tehetségét.”” Az érzelmeinkrdl, attittidjeinkrdl, cselekvési, verbdlis, vagy
éppen gondolkoddsi szokdsainkrdl az az érzésiink, hogy szervesen hozzdtartoznak az éniinkhoz.
Ett6] alakulhat ki az a benyomdsunk, hogy nem tudunk valtoztatni rajtuk. Adottsagként kezeljiik
ezeket, s ettdl er6sen lecsokken a veliik szembeni fellépésiink hat€konysdga. ,,Tudjuk, hogy az
emociok masodpercekig tartanak, a hangulatok mondjuk egy napig, mig a vérmérséklet, a jellem
évek sordn alakul ki. Ha tehdt meg akarunk valtozni, nyilvanvaléan az érzelmekkel kell dolgozni,
és ez segit a hangulataink megvdltoztatdsiban, amelyek végiil mddosult jellemként fognak
rogziilni. ”**

A madsik ember hangulatainak, vagyainak, motivdcidinak tiszta érzékelése lehetové teszi,
hogy megfelel6 modon reagdljunk ezekre. A jO vezetd rendelkezik az interperszondlis
intelligencidval, vagyis az embertdrsaink megértésének képességével, ezen keresztiil megtudja,
,,mi 0sztonzi Sket, hogyan dolgoznak, hogyan lehet hatékonyan egyiittmikédni veliik. ”

A versengés helyett az egyiittm(ikodés valasztasat elofeltételezi a partner irdnti bizalom. A
bizalomnak azonban nem csak a versengéssel Osszefliggésbe hozhatd helyzetekben van nagy
Jjelent6sége, de fontos dltaldban az egyiittes munkavégzés helyzeteiben, st a gazdasdgi élet egyéb
teriiletein is, a cégen beliili és vallalatok kozti tigyintézést egyszerisitheti, csokkentheti a
biirokréciat. (Tarnai 2003)

Személykozi helyzetekben a bizalom azt jelenti, hogy meg merjiik mutatni gyenge
pontjainkat, mert bizunk abban, hogy a mdsik fél ezzel nem fog visszaélni. Ahhoz, hogy ezt meg
tudjuk 1€pni, ismerniink kell a madsik embert. A bizalom a partner feltételezett pozitiv
tulajdonsdgaira €piil, ezért noveli a kockdzatvdllaldsi hajlamot. A legalapvet6bb autonémia, ha

megvan a jogunk arra, hogy tévedjliink, €s a szabadsdgunk arra, hogy kisérletezziink,

3 Goleman D. Erzelmi intelligencia 239. oldal

** Goleman D. Rombol6 érzelmek 231. oldal

% Goleman D. Erzelmi intelligencia 67. oldal

% N. Kolldr Katalin:Az egyiittmikodés haszna és feltételei a munkahelyi kérnyezetben, A munkahely
szocidlpszicholégiai jelenségvildga, 179. oldal
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probalkozzunk.” Belsd motivacio hajt a helyes dontések €s eljardsok irdnydba, nem pedig kiilsd
kényszer. Ehhez azonban elengedhetetlen a bizalom légk6rének megteremtése. *’

»A fiirds szervezethez kotddo jelenség, amikor egy pozicid betoltdjének alkalmassdgat
kétségbe vonjdk, de nem a jdtékszabdlyok betartdsdval, demokratikus médon, hanem amugy ,,f
alatt”, sugdolddzds, lejaratds, szabotdlds, az utasitdsok ellazsdldsa révén. S mivel jel6lt mindig
akad, aki magdt a megfurt helyére alkalmasnak véli, a hiisdg kiapadhatatlan motivacids forrds.”
Ezzel a jelenséggel szemben csak a demokratikus vezetési stilus alkalmazdsa jelent megoldast. A
szervezetben olyan kozvéleményt kell kialakitani, amely nem ad téptalajt az efféle eljardsoknak.”

»Az irigység mdsokkal valé kapcsolataink zavardnak terméke.” Kurt Lewin hatdrozta
meg az igényszint fogalmdt. Vdgyainkat, igényeinket a sajdt kordbbi teljesitménylink €s az
altalunk hozzdnk hasonldnak itélt személyek teljesitménye egymdsra hatdsabdl alakitjuk ki.
Ahhoz, hogy felmérjiik az igényszintiinket, Osszehasonlitdsi csoportot keresiink, amelynek
teljesitményét a kozmegegyezésen alapuld vélemény igazolja. Ha ez a csoport a mi
teljesitménytinket nem ismeri el, irigykediink azokra, akik viszont elnyerik a viszonyitdsi csoport
elismerését. Nem a sajat teljesitménytink értékelésén valtoztatunk, hanem a madsik teljesitményét
értékeljiik le, s ezzel visszanyerjiik lelki békénket. Ezzel természetesen nem jutunk valddi
megolddsra, hiszen a valosagtol még messzebb kertiltiink. Az irigység olyan lélektani miikodés,
amellyel az egyensulyi helyzetb6l menekiiliink és fesziiltséget keltiink ott is, ahol ez nem
indokolt. Ez a fesziiltség hatalmas mennyiségli terméketlen energidt ébreszt fOl, ami viszont

folosleges €s a kapcsolatokra nézve kdros. *

7 Lovey — Nadkarni: Az 6romteli szervezet, HVG Kényvek, Budapest 2003
38 Csepeli Gyorgy: A hétkoznapi élet anatémidja- Kossuth Kiads, 1986, 46. oldal
¥ Csepeli Gyorgy: A hétkoznapi élet anatémidja- Kossuth Kiads, 1986, 70. oldal
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3. Konfliktusok az egyetemi hierarchiiban

3.1 A ,,Homo Academicus”

Az oktatds jo ideje nem tartozik a jol fizetett szakmak kozé. Azok, akik mégis pedagdgiai palydra
adjak a fejiiket, vallaljak, hogy a tdrsadalom szemében nem til magas presztizsd, és rdaddsul
alulfizetett helyen dolgoznak. Erdekes kérdés, hogy mi képezi a motivéciot ehhez?

Az akadémiai elkotelezettség, a targy szeretete gyakran fordul el6 szak- és egyetemi
tandrok esetében. A tandrjeloltek novekvd ardnyat azonban a hazai elemz6k szerint a pdlydra nem
tudatosan keriilSk, a palydra sodréddk teszik ki.*” Aki lemond arrél, hogy tobb pénzt keressen —
altalaban kevesebb — munkaval, hogy a ,,nemzet napszdmosa” legyen, vagy valamilyen missziot
érez a kovetkezd nemzedékek tanitdsa irdnt, €lete az informdcié dtaddsa, a példaadds, stb., vagy
éppen nem flti kell6 Osztonzés arra, hogy az erGs piaci versenyben starthoz dlljon. Ismerek
tandrokat, akik a ,, mester” archetipus megtestesit6i, akik a sz6 pozitiv értelmében megszallottak.
Es tudok megélhetési tandrokrdl is, akik a PowerPoint ldtvanyos segitsége nélkiil nem mernek
kidllni a hallgatok elé. Ezek a szélsOséges példdk nyilvanvaléan a motivacios paletta végpontjai,
amelyek kozott szimos nem emlitett motivum szerepet kaphat abban, hogy valaki tandri palyéra
alljon. Ezek koziil néhdnyat megvizsgdlunk, hogy a személykozi helyzetek pontos térképét fel
tudjuk rajzolni.

A hatalom érzése olykor egészen biztosan szerepet kap. Az oktatd és a hallgatd kozotti
hierarchikus viszony teljesen nyilvanvald. Ezt, ahogy mds vezet6k a beosztottaikkal szemben,
vildgosan kinyilvanitjdk az egyetemek évszazadok ota egyértelmi szimbolikus jelzésekkel: a
tanterem felosztdsa, a katedra kiemelése, stb. Ezek olyan jelek, amelyek a feliiletes szemléld
szamdra pusztdn raciondlis megfontoldsok végtermékei, amelyek a figyelmet koncentraljdk, a
hangot jol hallhatéva a tandrt jol lathatovd teszik, tehat nem jelentenek tobbet onmaguknal. Az
egyetemek torténetét ismerve ez azonban megkérddjelezddik. A tandr didkok folotti hatalmanak
csucspontjdt a vizsgdztatds sordn €ri el. A ,,véreskezll zsarnoktol” a »vajszivli jofejig« sokféle
atmenet elképzelhetd, illetve tapasztalhatd. A zsarnok is, a jofej is ugyanazt élheti at akdr retteg
t6le a didk, akdr rajong érte, er0s érzelmeket tud kivaltani anélkiil, hogy ekézben veszélybe
kertilne, s ezek az érzelmek a hatalmi pozicio termékei.

Az oktatéi pdlya azonban nem csak azoknak vonzé — szerencsére — akik kisebbségi
komplexusokkal kiizdve igyekeznek elégtételt venni valamiért, hanem azoknak is, akik
fékezhetetlen tuddsszomjukat nem kivanjak kioltani. Ok azok, akik a munkdjukban megtaldljik a
szenvedélytiket, a hobbijukat, s amikor kutatnak, vagy a didkokkal foglalkoznak, egydltaldan nem
faradnak el, s az id6 muildsat a hallgatoknak kell jelezni, kiilonben hajnalig megéllds nélkiil a
»flow” élmény extdzisdban folytatndk a munkdt. Ez az alkot6i és gondolkoddi szabadsdg

allapota, ami szintén sajdtossdga a tandri pdlydnak. A tantdrgyi kovetelmények olyan keretek,

“ Kozma Tamds: Kié az egyetem? — Uj Manddtum, 2004, Budapest 147. oldal, 130. oldal
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amelyet egyetemi szinten meglehetGsen szabadon tolthetnek ki. Természetesen a miiszaki, orvosi,
stb. teriiletek sokkal sziikebb mozgdsteret adnak a tandraiknak, mint pl. a bolcsészkarok. A kiilsd
ellendrzés er6sodésével az egyes oktatok egyre kiszolgaltatottabbak lesznek a kiilso elvardsokkal
szemben, s ezzel egyiitt gyengiil az autondmidjuk.

A tandr minden mozdulatdval oktat. Olykor t6bb szdz didk figyeli, ami egyeseket

megbénit, mdsokat felvillanyoz. A tomeg figyelme mamorit6 élmény. Ez az élmény 6nmagdban
elégséges lehet ahhoz, hogy valaki szinpadra/katedrara Iépjen. Azok az oktatdk, akik sikeres
eldaddsokat tudhatnak magukénak rengeteg pozitiv énkép-erdsitS pillanatot élhetnek at.
Az egyetemi karrier ismertséget, hirnevet hozhat az oktatonak, aki a szakmdjanak a legmagasabb
szintll tudora. Ez anyagilag, erkolcsileg, €s érzelmileg is kielégitheti az oktat6t. A hirnév olyasmi,
ami nagyon irigylésre méltd dolog lehet. Aki rendelkezik vele, az gyakran kertilhet abba a
helyzetbe, hogy azok a tdrsai, akik akdr képességeik, akdr mds korldtok miatt lemaradtak,
féltékenyek lesznek a sikereire. Ezzel megkiizdeni ugyancsak nem egyszert feladat.

Azok, akik valamely téma kutatdsdnak szentelik az €letiiket olyan 0svényen jdrnak, amely
néha teljesen ismeretlen nem csak az 6 szdmukra, de az egész tudomdnyos vildg szamdra. Az 6
helyzetiik kiilonosen érdekes. Kicsit hasonlé azokhoz a mivészekhez, akik kitérnek a kor
megszokott €s kanonizalt kereteib6l €s mernek valami teljesen ujat alkotni. A kutatd ki van téve a
szakma kiméletlen birdlatdnak, de kiilonosen a kollégak kritikdinak. Aki uj uton jar, nem tudhatja,
hogy hovd jut, hogy eljut-e valahovd egyaltaldn. Ranschburg Jend egy beszélgetés soran
bevallotta, hogy Oregkordra kénytelen volt beldtni, hogy amit a prenatdlis id&szakrdl egész
élettben gondolt €s oktatott az nem igaz. Tette ezt az Uuj tudomdnyos eredmények
tanulmanyozdasa hatdsara. Hatalmas lelkierd kell ahhoz, hogy egy ilyen 1€pést meg tudjunk tenni,
s erre nem mindenki képes. Ugyanakkor azok a tudomdnyos felfedezések, amelyek lehet6vé
tették, hogy most szamitogépen irjam a dolgozatomat az olyanoknak kdszonhetd, akik el merték
hinni, hogy példdul repiilhet olyasmi, ami nehezebb a levegénél. Ehhez forradalmarnak kell lenni,
aki akkor sem nyugszik bele az eddigi »tudomdnyos tényekbe«, példdul abba, hogy a
gyermekdgyi ldznak a hullafogdosdshoz semmi kéze, ha ezzel szembekertil a kor tudomdnyos
vildgdnak teljességével. A langolé lelkd, forradalmdr alkatd személyiség nem a
kompromisszumképességérdl hires, ezért a merev strukturdju, nehezen valtozé szervezetekben
nehezen viselik el. Azok a kutatdk, oktatok, akik ilyen mentalitdst hoznak a rendszerbe,
minduntalan akadalyokba fognak botlani. Ezzel a helyzettel és azokkal, akik a stabilitdst
fontosabbnak tartjak, mint a valtozdst, meg kell tudni kiizdeni.

Nem az oktat6i palya motivicids hatteréhez kot6do jellegzetesség a sértddés, sértettség
és annak elkeriilése, de ugy tlinik, szorosan hozzatartozik az egyetem kommunikdcidjadhoz. Hat
éves egyetemi munkdm sordn azt figyeltem meg, és ezt szamos alkalommal szévd is tették, hogy
»vigyazni kell, mert a professzorok érzékeny lelki emberek”. EbbOl aztdn sokszor
meglehetésen nyakatekert kommunikdcié szovédott. Ha nyiltan nem lehet kommunikdlni, a

kozlés sejtetéssé silanyodik, ahol a félre€rtések esélye megnd. A professzorok ugy tiinik tényleg

25



érzékenyek, s ezt a jelenséget Goleman nagyszerlien irja le az érzelmi intelligencidrdl irt, e
dolgozatban tobbszor felhaszndlt konyvében. A magas IQ egydltaldn nem garantdl magas EQ-t.
,Rang- és cimkorsdg” — igy nevezik az egyetemek falain beliil terjed6 ragalyt, ami a
,beteg” észlelését rendkiviili mértékben leszikiti és kizdrdlag azokat a személyeket engedi be a
tudatba, akik legalabb azonos pozicioban vannak vele. Az egyetem gydrtja a cimeket, ami a
sikerélményhez jutds egyik lehetséges forrdsa. Lehet6vé teszi, hogy megerdsitsiik
Onbecsiilésiinket, identitdsunkat, hiszen még a neviinkh6z is hozzatapad az elért, megvaldsitott
cim. ,,Az un. akadémiai rangok — egyetemi-fGiskolai fokozatok (mogotte nem ritkdn az un.
diplomdkkal €s mads elismervényekkel) Bourdieu szerint a ,,homo academicus” igazi harci

teriilete. '

3.2. A kutatas kérdéses pontjai - a rangsor
Az ember velesziiletetten stdtusz-kereso, rangsorképzd lény.

3 42
A hierarchikus rendben €16 allatk6zosségekben a ndstények dltaldban a himeknek aldrendelt
helyzetben vannak. Példdul a pavidnokndl, ahol a ,,tarsadalmuk ™ merev rangsorra épiil, a himek
mdr serdiilokorukban kiosztjak a fontos ranghelyeket. A ndstényeknek viszont a kozdsségen
beliili harmdnia megbrzésében, a csoportkohézid fenntartdsaban van kiemelt szerepiik. Ebbol
arra lehet kovetkeztetni, hogy 6seink meglepden hasonlé médon éltek, és a magasabb stdtusz
megkaparintdsdra irdnyuld torekvést génjeinkben hordozzuk. Vizsgdldddsunk terepe
szempontjabdl lényeges és €rdekes a rangsor problematikdja, hiszen az egyetemek erdsen
hierarchikus szervezddések, ahol a szakmai tudds képezi az egyik fontos rangsorképzd tényezot.
Tovabbi tényezOk példaul az intézményben eltoltott idS, tudomanyos aktivitds, kapcsolati toke,
elfogadottsag stb.

Az egyes diszciplindkban sajdtos ald-folérendeltség érvényesiil. Ez alakitja ki a javak és
hatalmak szétosztasat, megszerzésiik szabdlyait. E javak megszerzése hatdrozza meg az oktatok,
vagy egyes csoportok lehetségeit, igy a tudomdnyos karrierjét. Ilyenek a kutatdsi megbizasok,
palyazati sikerek, konyvkiadds, személyzet biztositdsa, tudomanyos rangok.

E rangok szerepének megértéséhez hasznos lehet, ha felidézziik az egyetemek
kialakuldsdnak gyokereit. ,,A ,,céh” sz6 latin megfelel6je universitas, ennélfogva az uj céhet is
igy hivtak (a kozépkorban); ebbdl lett az egyetem német (és sok mads eurdpai) nyelvd
elnevezése.” Az egyetem akortil a kérdés kortil jott 1étre, hogy ki jogosult meghatdrozni, hogy
kibdl legyen oktaté? Az egyetem egyik legfontosabb jogava valt, hogy az oktaté dontheti ezt el.
A kézmiives céhek hierarchidja hdrom fokozatd volt: tanonc, mesterlegény, magister, vagy
mester. Igyekeztek a termékeiket egységesiteni, hogy a mindségbiztositdsi kovetelményeknek

eleget tudjanak tenni — ezzel garantaltak, hogy nem lesznek egymds konkurensei. Az egyetemek

# Kozma Tamds: Kié az egyetem? — Uj Manddtum, 2004, Budapest 147. oldal
2 Ranschburg Jend: A né €s a férfi, Budapest, 1998, 94. oldal
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pedig kovették ezt a mintdt. A tuddst jol kezelhet6 egységekbe, tudomdnyos fokozatokba
osztottdk. A fokozatokkal pedig létrejott az egyetemi hierarchikus rend, amely a magasabb
fokozattal rendelkez6nek magasabb rangot, tekintélyt biztositott. Az egyetemek kiharcoltdk az
Onigazgatds jogdt, ami azt jelentette, hogy a fébenjard biindk elkovetdit is csak az egyetem
eloljardja, a rektor itélhette el.

»Meglepd, hogy a mai Bologna-folyamat mennyire ismétli a kozépkori egyetem
alapgondolatait, természetesen a fejlddésnek egy magasabb szintjén: alapvetd célkitlizései kozott
visszakdszonnek olyanok, amelyek mdr a kozépkorban is természetes kovetelmények voltak.”*

Bér fent idézett konyvében azt irja, hogy a céhszertlien szervez6d6 egyetemeknek négy
alapvetd hibdjuk van, amelyek magédnak az egyetemnek a szerkezeti merevségét el6idézik. Az
els6 a fokozatot szerzOk szdmdnak exponencidlis szaporoddsa. Ez azért torvényszer(i, mert a
hallgatok pénzt jelentenek, s ez egyben a mdsodik torvényszerliség. Az 1700-as években mar
megallapitottak, hogy problémadt jelent az, hogy nem utasithatjdk el a gyengén teljesitd hallgatot,
vagyis gyengiil a tudomanyos fokozat rangja. A harmadik hiba az 6nigazgatds. Ez azért jelenthet
problémadt, mert ,,a tobbség semmi ujat nem akar”, vagyis a reformer szembe kertil a t6bbséggel,
ami nyilvanvaléan viszdlyt szit. (Egy miszaki teriileten dolgozé professzor, aki a gyakorlati
életbdl palyazott €s nyert el oktatdi alldst, arrél szdmolt be, hogy az egyetemen is azt a vitalitdst,
lendiiletet szerette volna tovabbvinni, amit a ,,odakinn” megélt, de erre az egyetem nem volt
vevs. Ugy érezte, szinte lefogtak a tobbiek, akik a ,,szervezetben” szocializdlédtak.) A negyedik
hiba: a professzori kar meghivds utdn tort€nd kiegésziilése. Ez azt eredményezi, hogy a kar
olyannal egésziil ki, aki nem veszélyezteti a mar bent levOk hatalmat, pozicidjdt, stb., tehdt kevésbé
JO tuddsok. Mads szdval tavol tartjdk az eredeti gondolkoddkat, mert az eredetis€g rendkiviili
jellemvondsokkal is jar, ami nem feltétleniil kellemes. Ez tehdt a rosszabb utddlds, a
kontraszelekcié torvénye. ,,Az egyetemi hierarchia nem kedvez azoknak a jellemeknek, akik
hajlamosak a fels6bbséggel szembeni ellenalldsra. Elonyben részesiti a szocidlisan alkalmazkodé
személyiséget.”** Ezekbdl egyenesen kovetkezik az egyetemek megmerevedése. Pdrizsban az
egyetlen nem céhszertien szervez6d6 kollégiumot egy parasztfiu alapitotta: Robert de Sorbon...

Ha a tdrsadalmak szervezddését Osszevetjiik az egyetemi strukturdval, azt vehetjiik észre,
hogy az egyetemek a mai napig a feuddlis tarsadalmi berendezkedéshez hasonldan alakultak. A
rendszer €lén a rektor all. A kézépkorban, Pdrizsban rovid id6re, 1 honapra-6 hétre valasztottak, s
csak lassan terjesztették ki hosszabb idére, nagy ritkdn két évre, mivel az egyetemek féltékenyek
voltak jogaikra, és mint a demokratikus szervez6dések dltaldban, idegenkedtek attdl, hogy a
szuverenitdsukat hosszabb id6re egyetlen személyre ruhdzzdk. Bologndban pl. a rektor csak
kivételes esetben keriilt ki a tandrok koziil, dltaldban didkok koziil vélasztottdk.* Ma a rektori
megbizatds 4 évre szOl €s az ujravdlasztds lehet6ségével €lve ez az 1d6 akar 8 €v is lehet. A rektor

hatalmi pozicidjat az iroda berendezésében, a draga €s tekintélyt parancsolé méretli cégautd

** Barakonyi Kdroly: Rendszervaltds a felsGoktatdsban, Akadémiai Kiads, 2004
* Siegfred Bar: A Céh 266. old.
* Barakonyi Kdroly: Rendszervaltozds a felsGoktatdsban, 29. oldal
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soférrel torténd kizardlagos haszndlatdban, a taldr és 1dnc viselésével, stb. teszi egyértelmiivé. Ez
utébbiak utalnak az egyhdzzal vald korai kapcsolatra, amely szintén koztudottan erdsen
hierarchikus int€zmény. A kozépkor alkonydval a megismerhetd vildg objektiv tanulmdnyozésa
egyre domindnsabbd vdlt az egyetemeken, de az az évezredes beidegzddés, amely az egyetemet
végteleniil nehezen vdltozé struktirdvd tette, mind a mai napig nem ldtszik oldédni.*® A
professzorokat 6vezd misztikus dicsfény az egyetemeken kiviili laikusok csoddlatabdl és a belso,
alacsonyabb szinteken 4ll6 kollégék tiszteletébdl szovodott. A tudds fellegvdara mindig is rejtélyes
vildg volt azok szdmdra, akik az itt 6rzétt és tanitott informdcickhoz nem fértek hozzd. Ondllé
univerzumként valtoztak, vagy éppen dlltak ellen a vdltozasnak a vildgban zajlé dallando
atalakuldstdl fiiggetleniil.

Az egyetemek vezetGit manapsag természetesen demokratikus médon vélasztjak. Az ok,
amiért a kozépkori viszonyokat felemlegettik az a ,genetikai Orokség” gyanuja. Az
egyetemekre mdig jellemzd a kimvelt, formai elemekben gazdag ritusok szeretete. E szertartdsos
elemek hozzdtartoznak a cég kulturdjahoz, de ha a benniik levs valddi értékek elparolognak €s a
formdk kitiresednek, a dolgozok cinikussd vdlnak. Ekkor a szertartdsok a belsé fesziiltségeket
elleplezd diszletekké satnyulnak, amelyek mogott mély konfliktusok huzdédnak.

Az egyetem vezetése

Az egyetem vezetése (amely menedzser-jellegli €s gazdasdgi és politikai érdekek érvényesitését
szlikségessé tevO ténykedés) €s oktatdi tevékenysége (amely alatt a tudds hagyomdnyos
értelemben vett dtaddsat értjiik) két teljesen jol elkiilonithetd funkcid. Ez a konfliktusok
kialakuldsa szempontjabdl fontos tényezdvé valhat, példdul amikor egy oktatd vezetdi statuszba
keriil. A valtozas természetesen nem feltétlentil vezet konfliktusokhoz, de mivel az oktatd, aki a
sajat szaktertiletén €s tandri, oktatoi képességei terén kimagasld teljesitményt nyujthat, nem
biztos, hogy menedzserként is ilyen kivdld. A vezetés teljesen mas jellegli kompetencidkat kivdn,
mint az oktatds. Ha az uj vezetS ezekkel a kompetencidkkal nem rendelkezik, szinte biztos, hogy
a konfliktusokat nem lesz képes pozitiv irdnyba terelni. Ebbdl pedig rossz munkahelyi 1égkor,
elégedetlenség, veszekedés, stb. bontakozik ki.

Magyarorszagon elindult egy spontdn folyamat, amelynek eredményeként Uj
felsdoktatasi vezetd elit kezd kialakulni. A hosszu vezetdi ciklusok és az ujravalaszthatosag
természetesen akaddlyozzdk a vezetés dinamikussdgat, rugalmassdgat, amely a menedzsment-
jellegli irdanyitdsnak jellegzetessége kell legyen. ,,Egy-két kisérlet tortént, (...) hogy a
menedzsment-ismeretek terjedjenek a felsGoktatdsi dontéshozatalban résztvevok kozott is, de az
ilyen programokra nem alakult ki a kell6 kereslet: a valasztott vezetdk nem érezték

sziikségesnek...” "

% Siegfried Bar: A Céh
*" Drahos Péter: A felsGoktatdsi integracié hatékonysdgdnak jelentSsége. In: Integrdcio a felsGoktatdsban.
Oktatdsi Minisztérium, 1999
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A fels6oktatds egészére jellemz0, hogy a vezetés/menedzsment hdrom szinten miikodik.
Legfelsd szinten az Orszdggytlés, Oktatdsi Minisztérium, kormdny alkotja az dllami szinti
vezetést, k6z€psO szinten az intézményt vezets elvek taldlhatok: misszid, célok, stratégidk, majd
pedig az operativ szinten a végrehajté hatalom képvisel6i dllnak: rektor, rektorhelyettesek, kari
vezetOk (dékanok, helyetteseik), az igazgatdsi appardtus tagjai, gazdasdgi vezetOk, szatellit
egységek vezetdi, stb.*®

Az oktat6i hierarchidban a dékdnok, tanszékvezetdk, docensek, adjunktusok,
tandrsegédek, PhD hallgatdk, tanszéki munkatdrsak, oraaddk alkotjadk a ,,piramist”. Az
intézmény csucsdn 4dll6 vezetd/rektor ritkdn kertil kozvetlen konfliktusba a dolgozdkkal. A kari
vezetOknek tobb alkalmuk van a személyes taldlkozdsra, de az oktatok tobbsége az
interperszonalis helyzetek €s ilyen mddon a konfliktusok tObbségét tanszéki kozegben
tapasztaljak.

Torténete sordn a kozépkori egyhdzi egyetemekt6l a mai modern intézményekig irott és
fratlan torvények sora szabdlyozta az oktatok utjat a segédtandrsdgtol a professzori katedrdig,
jellemzGen meglehetésen szigorian. A régi id6kben a fiatal, kezdd tudds a ranglétra legalso
fokan, a tarsadalmi, tudomdnyos €s intézményi elismertségnek sem anyagi sem erkolcsi nektarjat
nem élvezhette. Ez tulajdonképpen nem valtozott jelentGsen. Az oktatds hierarchidja abbdl az
egyszerd ténybdl fakad, hogy a tudds nem demokratikus jelenség. Az informdcio birtokosa
nyilvdnval6d folényben dll azzal szemben, aki nem rendelkezik vele. Ez az alapelv az egyetemek
szerkezeti merevségének ideoldgiai alapja. Ebben az erds struktirdban az egyes személyek
statuszbeli elomenetele természetszerileg szigoru szabdlyokhoz kotott. Az int€zményi struktira
piramis-jellegli, az oktatok szdma — természetesen — korldtozott. A magasabb tudomdnyos
fokozattal rendelkez6 €s hierarchidban magasabb szinten levé oktatok magasabb jovedelemhez
jutnak. Ameddig a legtobb tudds birtoklasat képviseld professzor be tudja tolteni a hivataldt €s
erre torvény adta lehetdsége van, a fiatal kollégak, még ha szakmailag legaldbb olyan képzettek is,
nem tudnak feljebb jutni, s ennek kovetkeztében nem részesedhetnek a magasabb stdtusz
erkolcsi €s anyagi el6nyeibdl sem. A fiatal, tehetséges oktatdk, az idésebb, magasabb szinten
allok és a kezddk kozott kialakul a kiizdelem, a fiatalok kozott pedig a rivalizdlds a magasabb
statuszért. Ez lesz az, amit konfliktusdefinicionkban ritka forrdsnak tekinthetiink.

A konfliktushelyzetek kezelési mddjat sok személyes jellegzetess€g hatdrozza meg,
példaul azok a bels6 képek, amelyet a konfliktusrdl alkottunk: a konfliktus-metafordk. A
kutatdsomban szerettem volna megtudni, hogy vajon kimutathaté-e jellemz6 kiilonbség az
oktatokndl kor €s nem szerint e metafordk megoszldsdban. Ez a kérdés azért érdekes, mert
egyfel6l a nemi sztereotipidk, mdsfeldl a generacids kiilonbségek jelentdsen befolyasolhatjdk a
konfliktusra adhato tipikus valaszainkat. Az id6sebb generdciok a fiataloktdl jelentdsen eltérd
moédon szocializdlodtak. A tantestiileteken beliili generdcios kiilonbségek a fesziiltségforrasok

kozott jelentds szerepet kapnak. A kezdd oktatok lenézése, rivdlisként vald megitélése jelentGsen

* Barakonyi Kdroly: Rendszervaltds a felsGoktatdsban, Akadémiai Kiadd, Budapest, 2004, 215. oldal
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ronthatja a két generdcié kozotti harmonikus egyiittmikodést. A fiatalok, akik viszont a
»szeniorokat” nézik le, konzervativnak, merevnek itélik Oket, s ezzel stigmatizaljadk az idds
nemzedék oktatdit.*

A rendszervaltds elGtti és utdni idOszak kozott nem csak tdrsadalmi és gazdasdgi
kiilonbségek vannak, de azok a technikai vivmanyok, amelyek a *70-es években még utopidnak
szamitottak, mdra a mindennapi valdsdgunk szerves részét képezik. Ezek a kommunikdcids
szokdsainkra is nyilvdnvaldan hatdst gyakorolnak. Tudjuk, hogy az internet térhdoditdsdval a
kommunikdcid jelentGs csatorndjavd valt. Vajon az érzelmi intelligencidnk, s ezzel egyiitt a
konfliktus-kezel6 képességeink is olyan tlitemben valtoztak, mint a technikai kérnyezetiink?
Vajon azok, akik egy egyszer(ibb, jobban dttekinthets, de er6sebben kontrolldlt viligban néttek
fel és élték le az életiik nagy részEt, mashogyan latjdk a konfliktust, mint azok a fiatalok, akik a
vildghalo virtudlis testvériségének egyenrangu tagjaiként élik meg onmagukat, ahol az ald-folé
rendeltségnek nincs akkora jelentdsége?

A fels6oktatds manapsdg zajlé dtalakuldsdval a hagyomdnyos tanszéki strukturat lassan
felvdltja a department-rendszer. Ezzel az ,,elaprézott, merev, oktatdsi és kutatdsi szempontbdl
nehezen dtjarhatd kis hagyomdnyos tanszékek” helyébe nagyobb létszdmu, oktatdsra
specializalddott department kertil. ,,Ha egy oktatd belso terhelésatirdnyitds utdn sem taldlja meg
a helyét (és a finanszirozds dltal elismert terhelését), egy bizonyos id6 utdn (vagy szerzddése
lejartaval) feleslegessé valik.” A hagyomdnyos struktirdban az oktatok ,,foglalkoztatdsi
nyomdsa feliilirja az oktatdsi sziikségleteket, a tényleges tdrsadalmi igényeket.”*® Az idézett
konyv meglehetds cinizmussal fogalmaz: ,,az oktaték szdmos leleményes mddon névelik
oraterhelésiiket”, ami a vdlaszthatd targyak, specializdciok €s szakok ,,tilburjanzdsdhoz™ vezet.
Ez nyilvanval6 konfliktusforrdssa valik, mihelyt az uj strukturat bevezetik. A poziciéért, oktatoi

statuszért vivott kiizdelem egyre ki€lezettebb lesz.
3.3. Rivalizalds — egyiittmiikodés™

»Az erdszakos hatalomra leginkdbb vdrhato reakcio a beosztottak kozott felerdsodo vetélkedés

és rivalizdcid.””

Az egyetemi oktatoi rendszer el6feltételezi az egytittmikodést, hiszen enélkiil nem tolthetné be a
funkcidjat. A kooperativ csoportokra jellemzd, hogy mindenki felel6sséget érez mindenki
teljesitményéért. Egymds tamogatdsa itt éppolyan fontos cél, mint magdnak a feladatnak az
elvégzése. Az egylittmiikodés jollehet €sszerd, nem torvényszerd. Ha a forrdsokért folytatott
kiizdelem elhalvdnyitja a kozos célt, a konfliktusok kimenetele destruktiv irdnyt vesz. Fontos

7 2

tudni, hogy a munkahelyi 1égkor a dolgozdk szamadra vajon erdsiti a kreativ megnyilvanuldsokat,

* Zrinszky Ldszl6: Pedagégusszerepek és valtozdsaik — ELTE BTK Neveléstudoményi Tanszék Budapest, 1994.
%0 Barakonyi Kdroly: Rendszerviltds a felsGoktatdsban, Akadémiai Kiad6, Budapest, 2004, 216. oldal

I N. Kolldr Katalin:Az egyiittmiik6dés haszna és feltételei a munkahelyi kérnyezetben, A munkahely
szocidlpszicholégiai jelenségvildga, 190, 185. oldal

> Gordon, Thomas: Vezet§i Eredményesség Tréning V.E. T. Gordon Kényvek 2000,178. oldal
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vagy éppen gatolja. A munkaltatonak jol felfogott érdeke, s ez kiilonosen az egyetemi kozegre
igaz, hogy a dolgozdk egyiitt tudjanak mikdodni, bizalommal fordulhassanak egymadshoz, és
otleteiket, gondolataikat szabadon megosszak egymadssal. Ha a versengés megmérgezi a légkort,
senki nem szivesen szivdrogtatja ki a gondolatait, egyszerlien azért, mert nem akar alulmaradni. A
magasabb pozicioban levonek tulajdonképpen nem kozvetlen érdeke, hogy tdmogassa a
fiatalokat. Ha ezt teszi, erdsiti a bizalom légkorét, segiti az utdna kovetkezd tehetségek feljebb
jutdsat. Ez akkor sem magatdl értet6d6, ha tudjuk, a magasabb poziciobdl a kiesés, aldzuhands
gyakorlatilag lehetetlen. (Itt természetesen nem a vezet6i statuszokrol, hanem az oktatoi
hierarchia magasabb szintjeir0l van sz6.) Azok az oktatok, akik problémdsnak élik meg az
egylittmikodés kérdését a munkahelyiikon, azt élik meg, hogy a szakmai féltékenység
tonkreteszi légkort, megbénitja a hat€ékony munkavégzést.

Korabban olyan elméletek sziilettek, amelyek kizdrtdk a versengés és az egyiittmiikodés
egylittes elOforduldsat. A kilencvenes évek végén tortént paradigmavdltds e téren. ,,Az
egylittmikodve versengés azt jelenti, hogy a felek a kolcsonOs veszteség, vagy az egyoldalu
nyereség helyett az egylittmiikodés és versengés olyan kombindcidjat valdsitjdk meg, amelyben
optimalizdljdk az elérhetd nyereséget.” Az ilyen jellegli tevékenységnek eldfeltétele, hogy
megtanuljunk az er6forrasokért oly mddon versengeni mdsokkal, hogy ekozben azokat ne
idegenitsiik el. Ez akkor valosulhat meg, ha segitiink mdsokat a sajat sziikségleteik kielégitésében,
de ekozben fontosnak tartjuk és figyelembe vessziik a sajat sziikségleteinket is. A kutatdsok
szerint abban az esetben, ha az emberek folyamatos kapcsolatban dllnak egymadssal, akkor az
énérdeket leginkdbb a TFT-stratégia szolgdlja, vagyis amikor versengésre versengéssel,
kooperacidra kooperdcidval valaszolunk, és a stratégidnkat rugalmasan valtogatjuk. Charlesworth
(1996) kutatdsa szerint az asszertiv €s kooperativ versengés az evoltcidsan legstabilabb stratégia.

Sokdig ugy vé€lték, hogy a versengés minden esetben konfliktushoz vezet, ami
veszélyezteti a magas szintl teljesitményt. A kutatdsok szerint valdban a versengés okozza a
legtobb munkahelyi konfliktust a munkatdrsak kozott, ezért a vezetok a legproblémdsabb vezet6i
nehézségiiknek a versengési konfliktusokat tekintik. Azonban a konfliktus nem vezet feltétlentil
teljesitménycsokkenéshez. Hogy milyen irdnyba tereli a konfliktus a teljesitmény alakuldsdt az
donti el, hogy maga a konfliktus milyen szinten zajlik: kognitiv szinten, vagyis gondolatok,
otletek Osszecsapdsardl van szd, vagy személyeskedd, vagyis érzelmi sikon. A megfigyelések
szerint a kognitiv konfliktus noveli a teljesitményt azdltal, hogy uj Otletek megjelenését segiti eld,
fokozza a kreativitdst. Az érzelmi sikra terel6d6 konfliktus azonban merev fehér-fekete
gondolkodast 1déz el6, a figyelmet besziikiti, a gondolkodds komplexitdsa gyengiil. Az energia
nagy része magdra a konfliktusra irdnyul. Ezért az a cél, hogy a kognitiv konfliktust €s

versengést intenzifikdljuk, mig az érzelmi konfliktust csokkentsiik. Ennek egyik lehetséges
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moddszere, ha a vitatott dlldsponttal nem azonosulunk hangsilyozottan, ezért a sajdt
identitdsunkat, arcunkat nem fenyegeti veszély, ami ellen védekezniink kellene.”

A szervezeten beliili versengés fokozhatja a teljesitményt, ezdltal segiti a szervezet
hatékonysdgat. A versengés tdargya lehet pénz, hatalom, stdtusz, megbecsiiltség, stb.
Konstruktivnak akkor tekinthetiink egy versengési folyamatot, ha az ,,pozitiv élvezetes élmény,
amely megnoveli a teljesitmény irdnti eréfeszitést, pozitiv emberi kapcsolatokkal €s pszichés
jolléttel jar.” Destruktiv minden olyan versengési folyamat, ,,amely a csoporton beliil

ellenségeskedést sziil és kdrosan befolydsolja a teljesitményt és a produktivitdst.”>*

3 N. Kolldr Katalin:Az egyiittmikodés haszna és feltételei a munkahelyi kérnyezetben, A munkahely
szocidlpszicholégiai jelenségvildga,190. és 204. oldal

> Fiilop Mdrta: Egyéni és csoportversengés a munkahelyen, A munkahely szocidlpszicholégiai jelenségvildga,
215. oldal
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4. A kutatas modszere

4.1. A dolgozat kulcsfogalmai

Dolgozatomban a kutatdsi eredmények alapjan bemutatom a felsGoktatdsi int€ézmények oktatoi,
kutatéi korében a személykozi helyzetekben létrejové konfliktusokat, az oktatok dltaldnos
problématudatat, a szervezeti struktira észlelt merevségébdl adddo konfliktushelyzeteket, a
jellegzetes konfliktus-metafordkat, az egyiittmiikodés €s rivalizdlds kérdéskorét, a szervezeti
struktura érzékelt merevségét, a kor, a fonok-beosztott viszonydt a konfliktusokhoz, s a tipikus

konfliktus stilusokat. Ezeket a korosztdlyok €s nemek szerinti megoszldsban tarom fel.

4.2. A téma lehatarolasa

A dolgozat a fels6oktatdsi intézményekben kialakuld konfliktushelyzeteket targyalja, és
annak ellenére, hogy sokszor hivatkoztam a konfliktusok miikod6képes megolddsi lehetdségeire,
azokat részleteiben nem targyalom. A kutatds eredményeinek feldolgozdsakor pusztdn a t€nyek
feltardsdra és az okok felkutatdsdra koncentraltam.

A kutatdsom sordn nem foglalkozom az egyes felsGoktatdsi intézmények kozotti
kiilonbségekkel. Egyfel6l azért, mert a vizsgalati anyag mennyisége ezt nem teszi lehetdvé,
madsfeldl ezek a kiilonbségek az int€ézmények kozotti versengésnek szolgdltathatnanak alapot.

Noha terveztem, nem foglalkozom az egyes tudomanytertiletekrdl beérkezett vdlaszok
kiilonbségeinek elemzésével, vagy azzal, hogy azok esetében, akik nem azon a tudomdnytertileten
dolgoznak, ahol a diplomdjukat szerezték hogyan alakul a konfliktusok problematikdja. Ennek
részben az az oka, hogy —jollehet meglehetésen sok adat gy(lt Ossze, - ehhez mégsem elég.
Masrészrol a vizsgdlt kérdések szdma igy is megkozeliti a szakdolgozat optimalis kereteit.

Nem foglalkoztam a bolognai folyamattal kapcsolatba hozhatd jelenségekkel. Ehhez
0sszehasonlitd vizsgalatot kellett volna végezni. A kutatds célja a jelen dllapot felmérése volt.

Egyik vdlaszado e-mailen jelezte, hogy a kutatdsomban haszndlt kérd6iv nem tesz
kiilonbséget e két tertilet kozott, jollehet egészen mds személykozi helyzetek adddnak tanszéki,
illetve kari szinten. Valdban, a kérdoivet tovabb lehetett volna differencidlni, hogy a szervezet

kiilonboz6 szintereit vizsgdlhassuk.

4.3. A dolgozat munkahipotézise

A felsGoktatdsi intézmények mikodését szabalyozo rendelkezések €s az intézmények jellegébol
és torténetéb6l adddd strukturdk a hierarchia mind horizontdlis, mind vertikdlis irdnydban
konfliktushelyzeteket teremtenek, amelyek hatékony kezelésére nem megfelelden képesek. Ha az
oktatok konfliktusokkal terhesnek élik meg a munkdjukat, akkor a konfliktusokat nem kezelik

megfelelGen, tehdt célszeri 1épéseket kezdeményezni ennek kikiiszobolésére, illetve orvosldsdra.
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4.4. A kutatds eszkoze™

Dolgozatomban a felsdoktatdsi int€zmények oktatoinak konfliktusészlelését, megoldasi
készségeinek felmérését mutatom be. A kérd6ivvel kapcsolatban 61 hazai felsGoktatdsi
intézményt kerestem fel. A megkeresést el6szor a fotitkdrokkal folytatott telefonos egyeztetéssel
inditottam, majd elkiildtem nekik a levelemet a kérd6iv weboldal-linkjével €s a kutatds néhany
fontosabb pontjdval. Ez a mdédszer azonban nagyon lasstinak bizonyult, ezért késobb elbzetes
telefonalds nélkiil névre szolo leveleket kiildtem ki a fotitkdroknak. (A levelek a III. mellékletben
taldlhatok.) A kérddivet a lezards idGpontjdig 481 személy toltotte ki, ebbdl a nem oktaté/kutatd
statuszu személyeket, valamint a kontrollkérdésekre nem konzekvensen valaszolokat kivéve 279
értékelhetd maradt, 17 fels6oktatdsi int€ézménybdl. A csak e-mailen felkeresett felsGoktatdsi
intézmények jelentds része nem vdlaszolt, csak abbdl tudtam meg, hogy tovébbitottak a levelemet,
hogy az adott int€ézménytdl jottek kitoltott kérdbivek. Egyes intézmények vezetGitdl a kutatdsom
engedélyezését batoritd szavakkal adtak tudtomra, ami rendkiviil jol esett. Egyesek kikototték,
hogy az intézményiikre vonatkozd kutatdsi eredmény nem jelenhet meg az intézmény nevével.
Ezt megigérve engedélyezték a kutatdst. A Debreceni Egyetem fétitkdrdval telefonon prébaltam
felvenni a kapcsolatot, de ez nem sikertilt. Oda nem jutott el a kérd6iv.

Az, hogy a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem oktatéi a kérddivek harmadat toltote€k ki,
kifejezett 6rommel tolt el. Egyrészt azért, mert a levélbdl kidertilt, hogy ez a sajat dolgozdjuknak
a munkdja, amiért taldn felelosséget éreztek, vagyis a kutatdsban a sajat int€zményiik életének
javitasat lattak. Taldn ebben segitett az is, hogy a levélbe beleirtam, hogy a kutatdst a fotitkdr
asszony tdmogatja. Az intézményben nem hiszem, hogy dltaldnosan ismert volnék az oktatok
korében, ezért a személyes kapcsolat ebben az esetben nem jdtszott fontos szerepet.

Erdekes kérdés, hogy vajon az olyan nagy muiltd, hires egyetemek, mint pl.a SOTE miért
nem vettek részt nagyobb szdmban a kutatdsban, jollehet tudom, hogy a kérddiv eljutott az
oktatdikhoz. A kutatds valéban kényes teriiletre kérdez rd, ezért tulajdonképpen nem lepddtem
meg, hogy nem ezrek vdlaszoltak a kérdésekre. De mégis. Ha ez egy olyan ligy, amire nem
,»1llik” rdkérdezni, akkor a névtelenség leple alatt mindenki elmondhatta volna a legféltettebb
titkait is. Mégsem ez tortént. Az egyetem ujitdsokkal és valtozasokkal szembeni ellendlldsa abban
mutatkozik meg, hogy azok, a személyek, akik alkotjdk nem érdekeltek abban, hogy barmi
megvdltozzon, még akkor sem, ha ez a valtozds esetleg pozitivabb irdnyt venne. Kollégdim, - akik
egyébként nem oktatdk, ezért bizvast kifejezhették kutatdsommal kapcsolatos érzéseiket - mind
azzal lelkesitettek, hogy olyan tertiletet kutatok, ahol sok rejtett fesziiltség lehet. Persze viccesen
hozzdtették, hogy ,miért is akarom magam kirigatni?” Nos, a vdlaszadé ndlam sokkal

kényelmesebb helyzetben volt: egyszerlien csak ki kellett vdlasztania az érzéseinek leginkdbb

% Majoros Pél: A kutatdsmdédszertan alapjai - Perfekt Rt
Szabé Katalin: Kommunikdcié fels6fokon — Kossuth Kiad6, Budapest, 2001
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megfeleld valaszokat. Passzivak voltak, vagy féltek? Ki tudja? Az a tény, hogy a kérddivre 481
vélasz érkezett, sziamomra azt igazolja, hogy a kérdés érdekelte az oktatokat.

A kisebb fGiskoldktdl érkezett néhdny visszajelzés arra vonatkozdan, hogy a vdlaszok
alapjan vissza lehet majd keresni a valaszadodt. Tehdt a félelem ebben az esetben kifejezést is
nyert, holott nem tudok olyan raciondlis okot, ami arra késztetne, hogy kinyomozzam, ki adott
negativabb vdlaszokat. El6fordult, hogy egyes int€ézményekbdl csak egy-egy valasz érkezett, azt
is kiszlrte a két kontrollkérdés, ami a vdlaszok kovetkezetességét vizsgdlta. Ez esetben nem
tudok madsra gyanakodni, mint hogy valaki (valamelyik vezetS, vagy beosztottja) igy-ugy
kitoltotte a kérdoivet, hogy a kutatds eredményét megkaphassa, de az oktatdinak nem kiildte
tovabb.

A kutatdsban résztvevl intézmények a valaszadok szdma szerinti szdzalékos megoszlds, valamint

néhdny intézmény esetében az oktatok szdmanak feltiintetésével:

1. tablazat A kutatasban résztvevé intézmények

intézmény vélasz % oktato és kutatd 9sszesen
Nyugat - magyarorszdgi Egyetem 100 35.8 729 16
Budapesti Corvinus Egyetem 86 30.8

Pécsi Tudomdnyegyetem 27 9.6 1569 £6
Miskolci Egyetem 26 9.3 748 6
E6tvos Lordnd Tudomdnyegyetem 14 5.0

Eszterhdzy Kdroly Féiskola 13 4.7

Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem 3 1.1

Evangélikus Hittudomdnyi Egyetem 2 0.7

Semmelweis Egyetem 2 0.7

Veszprémi Egyetem 2 0.7

Budapesti Miiszaki és Gazdasdgt. Egyetem 1 0.4

Magyar Téncmiivészeti Féiskola 1 0.4

Piinkosdi Teol6giai Féiskola 1 0.4

Széchenyi Istvdn Egyetem 1 04

OSSZESEN 279 100.0

A kutatds modszere a dolgozok kérdéivvel torténé megkérdezése volt. A kérddiveket
informatikai eszk6zokkel, internetes weboldal formdjaban juttattam el a megkérdezettekhez, igy
biztositva a vdlaszadok teljes anonimitdsat, Onkéntességét €s a vdlaszok kiértékelésének
hatékonysdgat, gyorsasagat €s pontossagat.

A kutatdssal kapcsolatos levelet e-mailen a felsGoktatdsi int€ézményekhez eljuttattam.
Ebben az intézmény fotitkdrat kértem meg, hogy kiildje tovabb az oktatéknak szdnt levelemet a
dolgozdiknak. A levél tartalmazta a kutatds f6bb vonalait, illetve azt a weboldal-linket, amely a
kérd6iv weboldaldra mutatott. Innen a kérdGiv azonnal elérhet6 volt, a kérdéseket megvdlaszolva,

majd az ,,Elkiild” gombra kattintva automatikusan az adatbdzisba jottek az adatok anélkiil, hogy
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a feladd kiléte azonosithatd lett volna. A kitoltés €s elkiildés modja a tapasztalatok szerint
4ltaldban minden kit6ltS szdmdra vildgos volt.™

A kitoltésre 3 hét dllt az intézmények rendelkezésére. A reakcio engem is meglepett. 480
vélasz érkezett, ami feliilmulta a varakozdsaimat. Azért nem voltam tilsdgosan optimista, mert a
kérd6iv meglehetdsen kényes témat feszeget. A vdlaszadds Onkéntes alapon tortént, senkit nem
utasithattak a valaszadasra. A sok valasz €és az e-mailen kiildott lelkesits, batoritd szavak arra
engedtek kovetkeztetni, hogy olyan témat valasztottam, ami sokak szamadra eleven probléma. Még
le sem jart a kitoltésre adott id6, mikor kollégdim jelezték, hogy nem oktatéi kérben is meg
kellene vizsgdlni ezt a kérdéskort. Ez pedig arra utal, hogy a konfliktus hatékony kezelése a
szervezet mds tertiletein ugyanolyan probléma, mint ahogy az oktatékndl feltételeztem.

A kérdGivben egy kivétellel dllitdsokat fogalmaztam meg, amelyet 1-6-ig terjedd skdlan
kellett értékelni. Az utasitds ez volt: Kérem, jelezze, az 1-6-ig terjedd skdldn, hogy az aldbbi
allitassal mennyiben ért egyet. (1 = Egydltalain nem értek egyet; 2 = Nem értek egyet; 3 =
Altaldban nem értek egyet; 4 = Altaldban egyet értek; 5 = Egyet értek; 6 = Teljes mértékben
egyet értek) A skalat tudatosan ugy dllitottam fel, hogy mindenképpen valamilyen irdnyban
dontésre késztessem a vdlaszadot, ezdltal azoknak a véleményét is precizebben felmérhettem, akik
hajlamosak ,,k6zéputas” vdlaszaddssal a valddi érzéseiket eltussolni. Az ettdl eltéré kérdés egy

megkezdett mondat befejezését kérte a valaszadotol, eldre leirt valaszlehet6ségekkel.

%% Egy kivétel azonban igy is akadt. Az illet6 nem olvasta el a kérd6iv fejlécében irt tmutatdst az elkiildés
mddjdra vonatkozdan, €s e-mailen kiildte el a védlaszait.
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4.5. A valaszadok megoszlasa

A kérdé6ivre szinte azonos ardnyban vdlaszoltak ndk és férfiak. (férfi: 51%, n6: 49%)

1. dbra A valaszaddok megoszlasa korosztialyonként

65 év felett

2% |

. . \

Soev-bhev ¢ 24 év- 34 év
17% 33%
45 év- 54 év
20%
35 év- 44 év

28%

A korosztdlyok

szerinti ~ megoszlas

valdszintleg koveti a felsGoktatdsban dolgozok kor szerinti ardnydt. Illyen médon a legfiatalabb

korosztily adta a legtobb vdlaszt, mig a legidésebb — természetesen — a legkevesebbet. A 65 év

felettiek nagyon kis szdmban vdlaszoltak a kérd&ivre, ezért e korosztdly értékelése dltaldnos

kovetkeztetésére alkalmatlan volt.

2. abra A kutatdk és oktaték aranya

kutato
9%

oktaté
91%

A kutatéi stdtuszban levs
vdlaszadokat az oktatdival
egyiitt elemeztem. Ennek az
az oka, hogy az intézményi
hierarchia teljesen hasonld
jellegzetességeivel kell
megkiizdenie az oktatonak és
a kutatonak. A kutaté ebben
az értelemben az oktatdi

szerep egy jellegzetes oldala.

2. tablazat A valaszadok megoszlasa foglalkoztatasi forma szerint

valaszok szdma

%

Teljes munkaidében dolgozik 239

85.7
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Részmunkaidében dolgozik 35 12.5

Nyugdijas 5 1.8

Total 279 100.0

A diagram a vdlaszolé férfiak tudomdnyteriilet szerinti megoszldsiat mutatja. Ldthats, hogy
férfiak esetében viszonylag egyenletes a megoszlds, a mintdban alulreprezentalt
tudomdnytertiletek a felsGoktatdsban is kis szeletet alkotnak. Kivételt képez az orvostudomany,
ahonnan érdekes mdédon nagyon kevés adat érkezett.

A n6knél az aranyok a miszaki rovdsdra €s a bolcsésztudomdnyok javdra tolédnak el.

Tudomanyteriiletek - férfiak

Természetudomanyok Bolcsésztudomanyok
17% 18%

Orvostudomanyok
3%

M észetek

M _szakitudomanyok 39

13%

Agrartudomanyok

Gazdasagtudomanyok 16%

8%
Hitudomany
1%
Tarsadalomtudomanyok
21%

3. abra A férfiak megoszlasa a megszerzett diploma tudomanyteriiletei szerint
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Tudomanyteriiletek - n_k

Természettudomanyok
15%

M_szaki tudomanyok
4 %

Bolcsészettudomanyok
33%

Gazdasagtudomanyok
14%

Hittudomany

19% Onrvostudomanyok

3%

M_vészetek
1%

Tarsadalomtudomanyok
17%

Agrartudomanyok
12%

4. abra A nok megoszlasa a megszerzett diploma tudomanyteriiletei szerint

4.6. A kérdoiv kérdéscsoportjai

s

A kérdoiv kérdéseit ugy dllitottam Gssze, hogy azok kérdéskorokbe csoportositva egyes témak
vizsgdlatat tegy€k lehetGvé. Ezek a kérdéskorok a kovetkezok:

- Konfliktus metaforak — E kérdés dllitasai azokat a jellegzetes konfliktusmetaforakat soroljak
fel, amelyek jelent&s részben meghatdrozzdk a konfliktus értelmezését, felfogdsat €s igy az arra
adott valaszainkat.

- Konfliktus stilusok — E kérdéskorben olyan dllitasok talalhatdk, amelyek azokat a jellegzetes
viselkedési stilusokat irjdk le, amelyeket konfliktushelyzetben ,.eljdtszunk”. Ezek azok a
modozatok, ahogyan a konfliktusainkat levezényeljiik, vagy elszenved;tik.

E két kérdéskornek a behatd vizsgalata meghaladja a szakdolgozat kereteit, pontos felmérésiik

272,

sokkal tobb kérdéssel, specidlisan a témdra kidolgozott kérddivvel torténhetett volna meg. Noha
kiilon nem foglalkozunk veliik, valdszinisithet6, hogy egy ilyen kevés kérdéssel is jellegzetes
eredményeket hoz, ami szinesiti a kutatds f6kérdéseinek tisztazdsat.

- Egyiittmiikodés / rivalizalas — A kérdéskor dllitdsai az oktatéi szerepben valdszintileg
megjelend konfliktusforrdsokat vizsgdlja

- Szervezeti struktira merevsége — Ez a kérdéskor azért érdekes, mert a merevnek érzékelt
intézményi struktirdban a karrierlehet6ség korldtozottabb, illetve annak tlinik, ami a dolgozdk

kozti versengést gerjeszti, s ez kézvetetten konfliktusforrdssa valhat.
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- Eletkor, fénok-beosztott viszony — A kérdéskor a hierarchia egyes szintjei kozotti
kapcsolatot vizsgalja a konfliktusok el6forduldsa szempontjdbdl. A vezetdi kompetenciak
gyakran nem jdrnak egyiitt a vezetOi stdtusszal, ami a beosztottak (€s maga az intézmény)
szamdra kedvezGtlen lehet.

- Konfliktus problématudat — E kérdéskor tulajdonképpen esszencidlisan foglalkozik
magdval a konfliktus észlelésével. A kérdésekre adott vdlaszok pontértékeinek dtlaga megmutatja,
hogy a vdlaszado a konfliktus jelenségét milyen mértékben észleli problematikusnak.

E négy kérdéskor sorolhatdé a kutatds fOkérdéseihez. Ezek koziil is a ,konfliktus
problématudat” képezi a f6csapdst, mig a masik kett6 ennek a specidlis részleteivel foglalkozik.
Az egyes kérdéskorok a témaba illeszked6 kérdéseket tartalmaznak. A kérdések, - ahogy azt
korabban mdr frtam — allitdsok, amelyek egy része pozitiv, masik része negativ allitds. Igyekeztem
az egyes kérdéskorok dllitdsait olyan modon elosztani, hogy ardnyosan szerepeljen benne pozitiv
és negativ. Ez hellyel-kozzel sikeriilt is. Egyediil a szervezeti struktirdra vonatkozo

kérdéscsoport megoszldsa ardnytalan, itt a pozitiv dllitdsok vannak tilsulyban (5/3).

3. tablazat A kérdoivek kérdéseinek csoportositasa

Konfliktus 14

metafordk

Konfliktus

stilusok 1,2,3,4,5,6
rivalizdlds _ 11.13.17.20.23
Konfliktus + 7,8, 10, 15, 19, 20, 24, 26, 29
problématudat " 9,11, 13, 17, 18,21,23,25,27
kor és + 7,12,15,21,24
szervezeti

struktira - 18, 20, 23

nemek 22,28

életkor, f6nok, + 10, 12, 15,24, 26
beosztott

viszony - 9, 13,20, 23, 25,27
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5. Az adatok értékelése

A kérdo6ivre adott vdlaszok segitségével — ahogyan a dolgozat elején jeleztem — az aldbbi
kérdésekre keresem a vdlaszt:
5.1. Milyen mértékben érzik a fels6oktatdsi intézményekben dolgozdk problematikusnak a
munkahelyen kialakulé személykozi konfliktusokat?
5.2. Van-e 0sszefiiggés a konfliktusok és az intézmény érzékelt merevsége kKozott?
5.3. Milyen mértékben jelent problémat a rivalizdlds és az ebb6l fakado
konfliktushelyzetek?
5.4. A generdcios kiilonbségek mennyire gerjesztenek konfliktusokat?
5.5. Van-e kimutathatd kiilonbség a nemi hovatartozds és a konfliktusok k6z6tt? Milyen
sztereotipidk élnek benniink ezzel kapcsolatban?
5.6. Konfliktusmetafordk
5.7. Osszegzés

5.1. Milyen mértékben érzik a felsboktatasi intézményekben dolgozok
problematikusnak a munkahelyen kialakul6 személykozi konfliktusokat?

A vizsgdlat menete:
1.1. Elemzés a ,,konfliktus-problématudat” kérdéskorre adott valaszok atlaga alapjdn,
1.2. A destruktiv versengés jelensége — 3. kérdés
1.3. Altaldnosit6 biralat, kritika — 9. kérdés
1.4. Irigység, féltékenység — 11. kérdés
1.5. Megbecsiilés, kreativitds — 21. kérdés
1.6. Osszefoglalds

A kutatds egyik legfontosabb pontja annak felmérése, hogy a hazai felsGoktatdsban oktatok
mennyire €rzik problematikusnak a munkahelyet a személykozi konfliktusok terén. A 74.
oldalon lev{ tdbldzat tartalmazza azokat az allitdsokat, amelyek ehhez a kérdéskorhoz tartoznak.
(A kérdéskor dllitdsai koziil 9 pozitiv, 9 negativ. Az ide vonatkozd kérdések a 72. oldalon
lathatdk.) A pozitiv allitdsok azt fogalmazzdk meg, hogy a munkahely kommunikdcids klimdja
rendben van, ha el6fordulnak konfliktusok, a munkatirsak és vezet6k megfelelen kezelik Sket,
ezért a kapcsolatot nem rongdlja, a munkahely légkore a bizalomra €piil, teret ad a kreativitdsnak,
stb. A negativ dllitisok ezzel szemben a munkahelyet problémdsnak, konfliktusokkal,
rivalizdcidval, ellenségeskedéssel, metsz6, személyeskedd kritikdval terheltek, amelyben a munka
hatékonysdga épp ezért nem megfeleld, az érzelmi klima nagyon hiivos.

A kutatds alapjan kimutathato kell, hogy legyen az, hogy az egyes korosztalyok, illet6leg
a férfiak és n6k szdmdra hogyan jelentkezik ez a probléma.
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5.1.1. Konfliktustudat — atlagolt valaszok alapjan torténé elemzés

A kérdéscsoportra adott valaszok dtlaga kertilt be a diagramba (73. oldal, 1I/a melléklet), ez
alapjan a problémds pontok széles spektrumadt tekinthetjilkk at egyetlen dbrdban, amely a
korosztalyok €s nemek kozti kiilonbségeket is megjeleniti. A pozitiv allitdsokra érkezett valaszok
magasabb pontszdmait zOld drnyalatokkal, az alacsonyabb pontszdmokat kék drnyalatokkal
érzékeltettem, mig a negativ dllitdsok esetén a magasabb pontszamok az érzelmi héfokot
megjelenitd piros drnyalatokat kapott a jobb megkiilonboztethetGség miatt.

Az 5. abran lathatd, hogy a legfiatalabb korosztaly €s az 55-64 éves nék hasonldan
negativ szinben latjdk a munkahely konfliktus-klimajat. A 24-34 éves férfiak 19 %-a adott
maximadlis pontszdmot a negativ dllitdsokra, mig 11%-uk a legalacsonyabb 1 pontot a pozitiv
allitasokra. Az pozitiv dllitdsokra a legnagyobb pontszamokat (4-6 pont) Gsszesen 63 €s 61%-ban
a 35-44 éves korosztdly adta. A fiatalok koziil elssorban a férfiak szdmadra jelent terhet a
konfliktus, mig a ndk a tobbi korosztdly atlagahoz kozeli vdlaszokat adtak a kérdéscsoport
kérdéseire.

A negativ allitdsokra érkezett valaszok azt jelzik, hogy a fiatalok (24-34 évesek) és az 54-
65 évesek hasonlé mdédon negativabbnak érzékelik a munkahely konfliktus-terheltségét, mint a

35-55 éves korosztdly.

5.1.2. A destruktiv versengés jelensége — 3. kérdés

A 3. kérdés (,,A kollegdk gyakran nem foglalkoznak azzal, hogy erdszakos megnyilvdnuldsaik
mennyire rongdljdk az emberi kapcsolatokat.<) —a destruktiv versengd konfliktusstilust
fogalmazza meg. A konfliktus-problématudatot ez a fajta konfliktus megolddsi stilus jelenléte
erdsiti, hiszen ez a fajta eljards kelti talan a legmérgez6bb légkort.

A diagram a 3. kérdésre adott vdlaszok gyakorisdgat mutatja. Ez alapjan megallapithatd,
hogy az oktatok tobbsége altaldban ugy érzi, hogy a kollégdik gyakran gerjesztenek destruktiv
konfliktusokat. Meglehetosen magas hanyaduk (21%) az allitast teljes mértékben igaznak érzi.

24% ,.egyet ért”, mig 13% ,,4ltaldban egyet ért”. Osszesen 58 % tapasztal destruktiv
versengd konfliktus stilust a munkahelyen. (6. abra)

A 3. kérdés korosztdlyok szerinti megoszldsat illusztrdlja a 7. dbra. A korosztdlyos
megoszlast feltiintetd diagram azt mutatja, hogy a 35-44 éves korosztdly kevésbé ért egyet a
kérdoiv ezen allitasaval.

A 8. és 9. abra a vdlaszok nemek szerinti megoszlasat mutatja. Lathatd, hogy jelentds kiilonbség
nincs a férfiak és a ndk valaszai kozott. A férfiak némileg kisebb hdnyada nem ért egyet a
kijelentéssel, vagyis a férfiak kissé problematikusabbnak élik meg a kollégdik erdszakos
megnyilvanuldsait, mint a nok.

5.1.3. Altaldnosité birdlat, kritika — 9. kérdés
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A 9. kérdés: "A vezetomtdl gyakran kapok dltaldnosito, a konkrétumokra ki nem téré
kritikdt, ami utdn sértettséget, tehetetlen diihot érzek."
A konkrétumok nélkiili személyesked6 birdlat a kapcsolatra nézve az egyik legpusztitébb eljdras.
Mivel nem a konkrét viselkedését, hanem a személyiségét birdljdk, a cimzett nem tudja, val§jaban
mit varnak el tdle, tehetetlennek €rzi magdt, ami elkeseredettséget, diihot valt ki. A vdlaszok

alapjan megallapithatd, hogy ez kevéssé jellemzd a mintdra. (10. dbra)

A férfiak €s a ndk vdlaszai kozti kiilonbséget mutatja a 11-12. dbra. Kevés kiilonbség mutathatd
ki a valaszaik kozott. Az egyetlen emlitésre mélto differencia, hogy a férfiak kozott tobben adtak
5 pontot a kérdésre (9,2% a n6k 2,9%-dhoz képest).

5.1.4. Irigység, féltékenység — 11. kérdés

11. kérdés: , A szakmai féltékenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.
A féltékenység, irigység olyan jelenségek, amelyek akkor aktivdlddnak, amikor valaki nem
rendelkezik megfeleld onértékeléssel, a sajat teljesitményét, képességeit magasabbnak érzi, mint
ahogy szerinte a viszonyitasi csoport méltanyolja. Azokkal szemben, akiket viszont jobbnak
értékel a csoport kialakul a mdsik képességeinek alulértékelése. A 13. dbra szerint ezen a téren
is a 35-44 éves korosztdly érintett legkevésbé.

A viélaszok gyakorisdgat mutaté 14. dbra szerint ezt a pontot viszonylag sokan (16%)

érzik kifejezetten problematikusnak.

A nemek szerinti megoszldst dbrazol6 diagramok (15-16. abra) nem mutat jelentSs kiilonbséget.

5.1.5. Megbecsiilés, kreativitas — 21. kérdés

21. kérdés: ,Az intézményben ditaldnos a szakmai és emberi megbecsiilés, ami a kollegdk kozott
oldott, kreativ atmoszférdt teremt.

A kérdésre 0sszesen 45% vdlaszolt negativan (1-3 pont), koziiliik 8% egyaltaldn nem ért egyet a
kijelentéssel, mig a tobbség az dllitdssal egyetért. (17. dbra) Az egyetérts, illetve nemleges
vélaszok megoszldsa kozel szimmetrikus.

A korosztalyok szerinti megoszldsban azt lathatjuk, hogy az ,.egyetértd” tendencia
némiképp erdsodik a kor elérehaladtaval. Azok, akik egyaltaldn nem értenek egyet a kijelentéssel,
vagyis nem tapasztalnak pozitiv 1égkort a munkahelyen 45-54 éves korig szintén egyre tobben
vannak €s a kozépértékhez kozelitd (3-4) pontértékkel vdlaszoldk sdvja vékonyodik, az egyre
1d&sebb korosztalyok vdlaszai a széls6séges értékekhez tartanak. Az 1-2 ponttal valaszoldk 25%-
ot tesznek ki. (18. abra)

A nemek kozotti kiilonbséget szemléltetd diagram szerint a férfiak nagyobb ardnyban
vélaszoltak magasabb ponttal, vagyis a n6k kevésbé érzik, hogy az int€ézmény légkore oldott s a

kreativitdst timogatd volna. (19. és 20. abra)
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5.1.6. Osszefoglalas
Osszességében elmondhatd, hogy az oktaték 9-19%-a siilyosnak itéli a konfliktusos helyzetek
problematikussdgat, illetve kb. a fele €rzi azt, hogy a konfliktusok kezelése nem megfelel6
(pozitiv dllitdsokra adott 1-3, negativ dllitdsokra adott 4-6 pont).

A korosztdlyok kozott nincs jelentSs differencia, az azonban megadllapithatd, hogy a 35-
44 éves korosztdly szdmdra a konfliktus problematikdja kevésbé okoz nehézséget. Taldn ez az a
kor, amikor az ember a szervezet miikodését vildgosan ldtva, a formadlis €s informadlis csatorndkat
kiismerve nyugodtan, mégis energikusan tudja a céljait elérni. A fiatalabbakkal szemben 6k a
rangidds folényével, az idGsebbekkel szemben a ,,tronkovetel6™ attitiidjével 1éphetnek fel. Ez a
tobbiek szamadra természetesen konfliktusként nyilvanulhat meg. A megbecsiilés érzése terén a
fiatalok rosszabbnak latjak a helyzetet az id6sebbeknél.

A személyeskedd birdlat, ami egyértelmlien rongalja a munkahely érzelmi klimdjat nem
annyira jellemz6, azonban az irigység és szakmai féltékenység altal keltett konfliktusok mérgezd

hatdsa jelent0s.
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5.2. Van-e osszefiiggés a konfliktusok és az intézmény érzékelt merevsége kozott?

A vizsgdlat menete:
2.1. A ,,szervezeti struktira” kérdéskorre adott valaszok dtlaga alapjan torténd elemzés
2.2. A merev int€zményi struktura — 18. kérdés
2.3. Korreldcio analizis:
2.3.1. Intézményi struktura merevsége — karrierlehetoség (18.-20. kérdés)
2.3.1.b Karrierlehet6sé€g — destruktiv versengés (20./ 3. kérdés)
2.3.2. Intézményi struktira merevsége — irigység/féltékenység (18./ 11. kérdés)
2.3.3. Intézményi struktira merevsége — bizalom, kreativitds (18./ 29. kérdés)

2.3.4. Intézményi struktira merevsége — biiszkeség (18./ 19. kérdés)

A munkahelyi szervezddés érzékelt rugalmassdga, vagy merevsége befolydsolja a személykozi
helyzeteket is. Abbdl indultunk ki, hogy az intézmény merev strukturdja jelentGsen megneheziti a
karriertorekvések megvaldsuldsat. Minél merevebbnek érezziikk a rendszert, anndl kisebbnek
véljiik a sajat mozgdsteriinket benne. Ha a célunk az, hogy magasabbra jussunk az intézményi
hierarchidban, ez nyilvanval6 akaddlyba litkozik akkor, ha a rendszer merevsége ezt akadalyozza.
S ekkor felbukkan a hasonlé babérokra tord ,,versenyzk” kozotti versengés, ami, ha nincs
megfeleléen kezelve,destruktiv irdnyt vehet. Ez jelentGsen ronthatja a munkahely érzelmi

atmoszférdjat, ezdltal a munka hatékonysagat.

5.2.1. A ,szervezeti struktira” kérdéskorre adott valaszok atlaga alapjan torténd
elemzés

A vilaszokbdl kitiinik (21/1. és 21/2. abra), hogy leginkdbb a fiatal férfiak szamadra jelent
nehézséget a struktura merevsége. A kovetkez6 korosztaly szamadra ez kevésbé problematikus, de
a tendencia a kor elérehaladtdval er6sodni latszik és a 45-54 éveseknél ismét magas értéket
mutat. A pozitiv dllitdsokra a legkevesebb pontszdmot a 65 év felettiek adtdk — érthet6 mdodon.

A nemek kozotti kiilonbségben jellemzd tendencia nem mutathato ki.
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5.2.2. A merev intézményi struktidra — 18. kérdés

18. kérdés: ,,A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi struktira.

A 18. kérdés vélaszainak gyakorisdgdt mutatja 22. abra. Lathatjuk, hogy az intézményi struktira
merevsége a tobbség szdmdra olyan problémadt jelent, amely a munkavégzés hatasfokat rontja.
50% valaszolt a kérésre magas (5-6) pontszammal.

A korosztalyok szerinti megoszldst dbrdazolé diagram (23. abra) tanulsdga szerint a 35-
44, és 45-54 évesek szamdra ez kevésbé jelent problémat, mint a fiatalok és az 55-64 évesek
szamadra.

A nemek kozott a diagram (24-25. abra) nem mutat ki jelentSs kiilonbséget. A magas

pontszammal vdlaszolok kozott itt is a férfiak enyhe tulsilya figyelheté meg.

5.2.4. Intézményi struktira merevsége — karrierlehetdség (Korrelacié analizis 18.-20.
kérdés)
20. kérdés: ,,A szakmai elomenetel inkdbb az intézményben eltoltott idotél, mintsem a

szakeértelemtdl, felmutathato tuddstol fiigg.

A 18. dllitds: a ,,A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi struktira.
Vizsgaljuk meg, hogy vajon azok, akik erre a kérdésre magas pontszdmot adtak (4-6 pontot
adtak 188-an) milyen vélaszokat adtak a kérdéscsoport tobbi dllitdsara! 115 f6, vagyis a csoport
61%-a, egyben ugy ldtja, hogy a ranglétran valo eldrelépés fontosabb meghatirozé motivuma az
1d6, mint a szakmai hozzaértés. Ezek koziil is 51-en, vagyis majdnem a fele a legfiatalabb
korosztdlyhoz tartoznak. Ez érthetd, hiszen a fiatal ,,titdnok” lelkesen €s dinamikusan fognak a
karrierjiik épitéséhez, s amikor szembesiilnek az intézmény rendszerének merevségével €s a sajat
elérehaladasuk korlataival, akkor elégedetlenek €s tiirelmetlenek lesznek. (26. abra)

Akik azonban nem érzékelik merevnek a strukturdt, lényesen kevesebben gondoljdk,
hogy a karrier az id6 fiiggvénye. (27. abra)

A diagrambol kitlinik (28. abra), hogy az int€ézményi struktira merevségét a kor
elorehaladtdval gyengébbnek érzékelik, de az 55-64 éves korosztdly oktatéi szdmdra ez a
probléma ismét €lesebb. Taldn a nyugdij felé kozeled6 dolgozok szdmdra egyre kisebbnek

latszik az esély arra, hogy még elérjék azokat a vagyaikat, amelyeket fiatalabb korukban tdplaltak.

5.2.5. Karrierlehetség — destruktiv versengés (20./ 3. kérdés)
Azok, akik a merev int€ézményi struktirdt problematikusnak érzik, tobbségében (63%, 117 6)
magas pontszdmot adtak a 3. kérdésre, vagyis arra, hogy ,,A kollegdk gyakran nem foglalkoznak
azzal, hogy erdszakos megnyilvanuldsaik mennyire rongdljdk az emberi kapcsolatokat. “ ( 29.
abra)

Ezzel szemben azok, akik az int€ézmény merevségét nem érzékelik problematikusnak,

némileg kevésbé érzékelnek rombol6 személykozi megnyilvanuldsokat (54 %). ( 30. abra)
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5.2.6.. Intézményi struktiira merevsége — irigység/féltékenység (18./ 11. kérdés)
11.kérdes:, A szakmai féltékenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.

Azok, akik az intézményi struktirdit merevnek érzékelik, 50%-ban érzik nagyon
problematikusnak (4-6 ponttal értékelve) az irigység, szakmai féltékenység jelenlétét (31. abra),
mig azok, akik nem érzik a rendszert merevnek, csak 18%-ban érzik ugyanezt. (32. abra)

5.2.7. Intézményi struktira merevsége — bizalom, kreativitas (18./ 29. kérdés)
29.kérdes: "A munkahelyi légkor a bizalomra épiil, amely lehetdséget ad a kreativ otletek

megvalositdsdnak, és megengedi a probdlkozdsokkal egyiitt jdro esetleges hibdzdst is."

Azok, akik merevnek érzik az int€zményi struktirat, lényegesen kevesebben érzik, hogy a
munkahelyi 1égkor a bizalomra épiil, amelyben nyugodtan kisérletezhetnek, tudva, hogy ennek
eredményeképpen sziikségszerlen olykor kudarcot vallanak. (33-34. abra)

Az intézményi struktura érzékelt merevsége €s a bizalom légkore kozott forditott ardnyossag all

fenn.

5.2.8. Intézményi struktira merevsége — biiszkeség (18./ 19. kérdés)

19. kérdés: "Biiszke vagyok arra, hogy ebben az intezményben dolgozhatok."

A biiszkeségre vonatkozé érzések kor szerinti alakuldsat szemlélteti a 35. abra. A vdlaszaddk
tobbsége dltaldban egyet ért a fenti kijelentéssel. A nemek szerinti megoszlds szinte egydltalan
nem mutatott ki kiilonbséget, a korosztdlyok szerint azonban ldthatjuk, hogy a 35-54 éves
korosztaly szdmadra ez problematikusabb.

Fiatalként egy er0s kulturdval rendelkezd rendszer tagjaként, a tdrsadalom szemében
magas presztizsi intézményben dolgozni valdszinlileg 6nmagaban is vonzo lehet. Fiatalon ez
valdsziniileg erdsiti az Onbecsiilést €s a pozitiv onképet. Késdbb, a szervezet belsd problémdit, a
rugalmassdg hidnyabdl fakado csekély karrierlehetdségeket tisztdn latva, esetleg a fiatalkori
illizickat maga mogott tudva ez a hatds mdr nem olyan erds.

A kérdésre 1-3 pontot addk jelentds része magas pontszamot adott arra az dllitdsra, hogy
., Gyakran eldfordul, hogy egyesek olyan modon probdljdk a céljaikat megvalositani, hogy
kozben egydltaldn nem torekednek a mdsik fél érdekeinek, véleményének a megértésére.* dtlag
5, 64 pontot, valamint arra, hogy ,,A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi
struktira.* atlag 4, 64 pontot. A dolog érdekességéhez hozzatartozik, hogy akik a biiszkeséggel
kapcsolatos kérdésre 6 pontot adtak, tehdt maximadlisan biiszkék arra, hogy az intézményben
tevékenykedhetnek 3,98 pontot adtak dtlagban ugyanerre a kérdésre, tehat Ok is zavardan
merevnek érzékelik az egyetemi strukturat.

Azok koziil, akik merevnek érzékelik az intézmény strukturdjat, a biiszkeséggel
kapcsolatos kérdésre viszont csak 32-en adtak alacsony pontszdmot (1-3). Ez meglepett, mert

arra szamitottam, hogy azok, akik merevnek érzékelik a szervezet strukturdjat, inkabb
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elidegenedtek att6l, mintsem biiszkék arra, hogy ott dolgoznak. (36. abra) Ez tulajdonképpen
aldtdmasztja a szakirodalom dllitdsdt’’, miszerint a szervezeti kultira pozitiv 5sszetevsi koré olyan
erds mitosz szovodik, hogy ez a biiszkeség érzésének alapjdva valik, illetve hajlamosak vagyunk a
kulturdanak csak nekiink tetsz6 motivumait tekinteni.

A struktura merevségével kapcsolatos kérdésre alacsony, illetve magas pontszamokat
adok tobbi kérdésre adott vdlasztanak dtlagat vettem, abban a reményben, hogy valami érdekes
kiilonbséget fedezek majd fel. A merevséggel kapcsolatban alacsony pontszamokat (1-3 pontot)
adok az aldbbi kérdésekre adtak magas (4-6 pont) értékeket, (kivéve azokat a kérdéseket,
amelyek mindkét csoportban magas értékeket kaptak):

- 7. A kollegdk kozotti viszonyt az egyiittmitkodés, egymds szakmai-emberi tdmogatdsa

Jjellemzi.* (4,2 pont)

Akik merevnek érzékelik a strukturdt az aldbbi kérdésre adtak magas (4-6 pont)
értékeket:
- 3. ,,A kollegdk gyakran nem foglalkoznak azzal, hogy erdszakos megnyilvdnuldsaik mennyire

rongdljdk az emberi kapcsolatokat.* (4,1 pont)

Ebbdl az dertil ki, hogy azok, aki szdmadra az int€ézményi rendszer tul er6s korldtokat szab
a karrierlehet6ségeknek, azok egyben problémdsabbnak élik meg a személykozi viszonyaikat is,
és viszont, akik szdmadra az intézményi rendszer tobb szabadsdgot ad, vagy ezt igy érzékelik, azok

szamdra az egylittm{ikodés €s egymds tdmogatdsa jellemz06.

5.2.9. Osszefoglalds

Az intézményi struktira merevségét a 35-44 éves korosztdly érzi kevésbé problematikusnak,
azonban a vdlaszadok 50%-a vdlaszolt magas pontszammal (4-5 pont), ami azt jelzi, hogy ez
valéban sokak szdmdra jelent gondot. Koziiliik is inkdbb a férfiak adtak magas pontszamokat.
Ez visszavezethet( a férfiszerepre inkdbb jellemzd dominanciatdrekvésekre.

A merevnek érzékelt int€zményi struktura elsGsorban a fiatalok szemében azt is jelenti,
hogy a karriertorekvések megvaldsuldsa nem a szakmai kompetencidk, hanem az intézményben
eltoltott 1d6 fliggvénye.

Azok szdmadra, akik merevnek €érzik az intézmény strukturdjat egyben jellemz6bbnek
érzik a destruktiv versengésbdl kialakulé konfliktusokat és az irigység, szakmai félt€ékenység
megjelenését.

A merev strukturdk kevésbé adnak helyet a bizalom légkorének, amelyben a dolgozok,
esetiinkben az oktatok érzik, hogy akkor is értékesek €s tdmogatdst élveznek, ha olykor
hibaznak.

> Lovey — Nadkarni: Az 6romteli szervezet, HVG Kdonyvek, Budapest 2003
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Azok szdmdra, akik nem érzik merevnek a struktirdt, a 7. kérdésben megfogalmazott
allitisra magas pontszamot adtak, vagyis a kollégdkat egyiittmikodonek latjdk, és forditva, a
rendszer rugalmatlansdgdt érzékel6 oktatdk rombold erdszakos —megnyilvanuldsokat
tapasztaltak.

A biiszkeség érzése azonban érdekes mdodon erdsebb akkor, ha a szervezetet merevnek

érzékeljiik.
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5.3. Milyen mértékben jelent problémat a rivalizalas és az ebbdl fakado
konfliktushelyzetek?

Az elemz€s menete:
3.1. A rivalizdldssal kapcsolatok kérdéskor vizsgalata a 93. oldalon taldlhat6 elemzésével
3.2 Rivalizdlds — 17. kérdés
3.3. Korreldcié analizis: rivalizalds — konfliktus metaforak
3.4. Osszegzés

5.3.1. A rivalizalassal kapcsolatok kérdéskor vizsgalata 92. oldalon talalhaté diagram
elemezésével

A konfliktushelyzetek gyakori kivdltd motivuma a versengés. A munkahely konfliktus-
terheltségének egyik mutatdja hogy a dolgozék mennyire érzékelik problematikusnak a
versengés megjelenését, illetve, hogy érzésiik szerint mennyire jellemzd az egyiittmiikodés a
kollégdk kozott.

A diagramokbdl kitéinik (37/1-2. dbra), hogy amit a konfliktus 4ltaldnos
problématudatrdl megdllapitottunk az az egytittmiikodés — rivalizalds kapcsan is hasonlé mind a
kor, mind a nemek szerinti bontasban. A 24-35 éves, valamint az 54-65 éves férfiak esetén
lathatd, hogy magasabb ardnyban adtak alacsonyabb pontszdmot, mint a tobbi korosztdly
képviseldi. A fiatal n6k kevésbé €lik meg problematikusnak a rivalizdldst, mint a férfiak, de a
férfiak esetén is a kor elGrehaladtdaval a versengés, mint probléma egyre gyengiild tendencidt
mutat. Lathatd, hogy az 55-64 éves férfiak koziil messze kevesebben adtak magas pontszamot a
negativ 4llitdsokra, mint akdr a legfiatalabb oktatdk. Ugy tiinik, mintha ez a korosztily érzelmileg
ebbe a kérdéskorbe nem vonddna be tilsdgosan. Ez érthetd is, hiszen az 55 évnél id&sebb férfi
oktatok mdr vagy vezetdi statuszban vannak, vagy ugy ldtjak, hogy a magasabb poziciokért mar
nem érdemes kemény kiizdelmeket vivni. Erdekes, hogy ugyanennek a korosztalynak a nétagjai
a legfiatalabb férfiak pontszdmaihoz hasonldan magas értékeket adtdk a kérdéscsoportra.
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5.3.2 Rivalizalds — 17. kérdés
A 17. kérdésre ("A kollégdk kozotti munkdt észrevehetden zavarja a rivalizdlds.") az dtlagos védlasz 3 pont.
(38. abra)

A Kkorosztdlyok szerinti megoszldsban azt latjuk, hogy a 24-35 évesek és az 55-64 évesek
érzékelik intenzivebben a rivalizdlas jelenségét. (39. abra)
A férfiak €s n6k kozott nincs jelentSs kiilonbség a rivalizalds észlelésében. (40-41. dbra)
Az aldbbi felsorolds azt mutatja, hogy mely kérdésekre adtak magas pontszamot azok,
akik problémdnak értékelték a rivalizdldst a munkahelyen. Ezek:
- 3. ,,A kollegdk gyakran nem foglalkoznak azzal, hogy erdszakos megnyilvdnuldsaik mennyire rongdljdk az
emberi kapcsolatokat.
- 5. ,,Gyakran eldfordul, hogy egyesek olyan moddon probdljdk a céljaikat megvalositani, hogy kozben
egydltaldn nem torekednek a mdsik fél érdekeinek, véleményének a megértésere.
- 11. , A szakmai féltékenyséeg, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.
- 16. ,,Az emberi kapcsolatok, a jo munkahelyi légkor fontosabb, mint a szakmai elémenetel.
- 18. ,, A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a tul merev intézményi struktira.

- 19. "Biiszke vagyok arra, hogy ebben az intézményben dolgozhatok."

5.3.3. Korrelacié analizis: rivalizalas — konfliktus metaforak

A rivalizdlds €s a konfliktus metafordk kozott kerestem Osszefliggést. Arra szamitottam, hogy
azok akik magas pontszdmot adtak a rivalizaldssal kapcsolatos 17. kérdésre, a konfliktus
mefafordk koziil elényben részesitik a gydztes-vesztes metaforakat. Az adatok alapjan azonban
nem mutathato ki ilyen kiilonbség: mindkét esetben kozel azonos eredmények sziilettek. (42-43.
abra)

5.3.3. Osszegzés

A rivalizdlds, mint probléma a kor el6rehaladtdval gyengiil, de az 54-65 éves korosztdlyba tartozé
nOknél ismét feler6sodik. A jelenség oka lehet az, hogy a fiatalabbak tobben vannak, ugyanazért
a poziciéért kiizdenek, ami felerdsiti a problémads konfliktusok megjelenését.

A 24-35 éves korosztdly adta a legtobb magas (4-6 pont) pontszdmot a rivalizaldssal
kapcsolatos kérdésre.

Az imént emlitett kiilonbségtdl eltekintve nincs emlitésre méltd differencia a férfiak €s
ndk vdlaszai k6zott. Ennek a kiilonbségnek az oka lehet az, hogy a nyugdij felé kozeledd ndk
kevésbé hajlamosak a versengésben részt venni, a tobbiek ilyen jellegi megnyilvdnuldsait
érzékenyebben fogadjdk.

Ahol a rivalizdldst erlsen problematikusnak élik meg, egyben az erdszakos
megnyilvanuldsok, az irigység, a harmonikus munkahelyi légkor hidnya, a szervezet
rugalmatlansaga is problémat jelent, ugyanakkor erds a biiszkeség érzése is.

A rivalizdlds és a jellemz6 konfliktusmetafordk kozott nem mutathato ki kapcsolat.
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5.4. - A generacios kiilonbségek milyen mértékben gerjesztenek konfliktusokat?

4.1 A kérdéskorre vonatkozo valaszok dtlagabdl elkészitett diagram elemzése
4.2 Nézeteltérések 1dosek €s fiatalok kozott — 13. kérdés

4.3 Tamogatds — 24. kérdés

4.4. Osszegzés

5.4.1 A kérdéskorre vonatkozoé valaszok atlagabol elkészitett diagram elemzése
A diagrambdl kitlinik (44/1-2. abra, 98. oldal), hogy a generdciés kiilonbségekbdl adédo
problémdk id6vel csokkenni ldtszanak. Az ezzel kapcsolatos problématudat kiilondsen fiatalok

esetében jelentGsebb. A 24-35 éves ndk jelezték tobben, hogy a t€éma szdmukra problémat jelent.

5.4.2 Nézeteltérések idosek és fiatalok kozott — 13. kérdés

13.kérdeés ,,Az iddsebb és a fiatal kollegdk kozott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran megnehezitik a

hatékony munkavégzést.

A diagram azt mutatja, hogy a generdcidok kozotti nézeteltérések nem nagyon jellemzbek a
felsGoktatdsi intézmények oktatoi kozott. (45-46. abra)

A korosztalyok szerinti megoszldst dbrdzolo diagram szerint a 24-35 évesek kozott
jelentkezik ez jelent6sebb problémaként, de itt is csak a korcsoport 8,9%-4ndl.

A n6k és férfiak vdlaszaiban nem mutathato ki jelentds kiilonbség.
(47-48. abra)
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5.4.3 Tamogatas — 24. kérdés

24.kérdés: ,,Az iddsebb, magasabb pozicioban levdk aktivan segitik a fiatalabb kollegdikat.

A kérdésre a 13. kérdés valaszai alapjan varhatd vdlaszok érkeztek. A tobbség dltaldban egyet ért
azzal, hogy az idGsebbek tdmogatjdk a fiatalokat. (49. abra)

Megfigyelhetd, hogy azok szdma, akik nem értenek egyet a kijelentéssel, a korral egyre csokken
. (50. abra). Vagyis az oregedéssel er6sodik az a tudat, hogy a fiatalokat segiteni természetes,
illetve az id6sebbek azt gondoljak, hogy tdmogatjak a fiatalokat, a fiatalok koziil azonban tGbben
nem igy latjdk a kérdést.

A férfiak koziil tobben nem értenek egyet a kijelentéssel, vagyis a tdmogatdst a ndk t6bben
érzékelik.

5.4.4. Osszegzés
A generacios kiilonbségekbol adodd problémdk — ahogyan az vdrhatd volt- a fiatalok szdmdra
jelentenek inkdbb problémadt. A 24-35 éves nok elégedetlenebbek a helyzettel, mint a férfiak, de
érdekes mddon Osszességében a ndk tobben érzik, hogy tdmogatdst kapnak az idGsebb
kollegéktol.

A korral egyiitt — ugy tlnik — kialakul az az érzés, hogy a fiataloknak megadjdk a

megfeleld tdimogatdst, azonban a fiatalok ezt nem igy tapasztaljak.
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5.5 Van-e kimutathaté kiilonbség a nemi hovatartozas és a konfliktusok kozott?
Milyen sztereotipiak élnek benniink ezzel kapcsolatban?

5.5.1. 22. kérdés: "A férfiak kevésbé ligyesek a konfliktusok kezelésében, mint a n6k."
28. kérdés: "A n6k gyakrabban bonyolddnak konfliktushelyzetekbe."

Az 51-54. dbrdkon lathaté diagramok azt mutatjdk, hogy a férfiak a n6knél kevésbé gondoljdk,
hogy konfliktuskezelési jartassdg terén gyengébbek volndnak a gyengébb nem képvisel6inél, €s
a 28. dllitassal is kevesebben értettek egyet férfiak, mint nok.

A kutatdsbdl lesziirhetd megallapitisok természetesen nem adnak a problémakoérre dtfogé
vélaszt. Ezek onadll6 kutatds t€émadjat jelenthetnék. A fenti két diagram azonban kimutatja, hogy a
nemi sztereotipidk a konfliktuskezelés terén is megjelennek, ha nem is jelent6s mértékben.

Az el6z6 kérdéskorok targyaldsandl megallapitottuk, hogy bizonyos esetekben a nemi
hovatartozds kiilonbségeket idéz el a konfliktusok észlelésében. Példdul a pozitiv, tdmogato
légkor érzékelése terén finom kiilonbség kimutathatd: a férfiak kevésbé tapasztaljdk a
munkahelyi kornyezetet tdmogatonak, mint a ndk. Ezzel kapcsolatban eszembe jut, amit
Kanaddban tanité (nd)ismer6s6m mesélt: ott mdr annyira megszoktdk a ndéi egyenjogusdgot,
hogy a holgyek egyaltalan nem lepddnek meg, ha az épiiletbe belépve az eléttiik haladé az
orrukra vagja a lengdajtot. Ezek szerint ndlunk még élnek a holgyekkel szembeni el6zékenység
szabdlyai.

A n6k — illeszkedve a szerepelvardsokhoz — alkalmazkoddbbak, kevésbé €lik meg
problémdnak a rendszer rugalmatlansdgat, de a rivalizdlast legaldbb annyira problémdsnak latjdk,
mint a férfiak.
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5.6. Konfliktusmetaforak

A kérd6iv 14. kérdése a jellemz$ konfliktusmetafordkat vizsgdlta. Az utasitds szerint a

megkezdett mondatot kellett kiegésziteni a legordiilé mentiben megjelend lehetGségek egyikével.

,,»A konfliktus ...
.. olyan, mint a haboru."
.. kiizdelem az életért."
.. olyan mint egy jaték."
.. olyan, mint egy izgalmas kaland."
.. olyan mint a tdnc - akdr élvezetes is lehet."

.. olyan, mint a zenei improviz4cid."

A héborura, vagy kiizdelemre utalé metafora gydztes-vesztes kép, a jatékra, vagy kalandra torténd

utalds semleges metafora, mig a tdnc és a zenei improvizdicio transzformativ metaforak.

Konfliktus metaforak kor és nem szerint

100% -

80% -

60% —

@ Transzformativ

o Semleges 20% |
m Gy_ztes-wesztes

24-34 3544 4554 55-64 65 feletti
@ Transzformativ 29 | 20 | 28 | 24 | 4 13 | 38 | 4 | 25 | 80
0 Semleges 25 | 41 | 38 | 28 | 27 | 40 | 24 | 33 0 50
B Gy ztesesztes | 45 | 39 | 34 | 48 | 31 47 [ 38 | 2 | 75 0

53. abra A konfliktusmetaforak korosztalyok és nemek szerinti megoszlasa

A diagram alatt lathato tabldzat a vdlaszok szazalékos megoszldsat tartalmazza.

A konfliktus hatékony €s €pit6 megolddsdt, ahogy az elméleti részben dttekintettiik, a
transzformativ metafordk segitik eld leginkdbb, mig a gyo6ztes-vesztes metafordk meglehet6s
nehézségeket gorditenek elé. Erdekes, hogy a 24-54 éves korosztdlyban a férfiak mutatkoznak

erGsebbnek a transzformativ metafordk terén, mig a nék nagyobb hajlandésdgot mutatnak a
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versengésre a 35-54 éves korosztdlyban. A kor elGrehaladtdval a férfiak versengési hajlama
csOkkenni latszik 55 éves korig, amikor is megint er6s6d6 tendencidt mutat.

A konfliktusmetafordk ilyen megoszldsa valdszintileg Osszefiigg azokkal a
szerepelvardsokkal, amelyek a ndkre férfias helytdllast kényszeritenek. Az ebbdl adodo
nyomdsnak engedve a ndék elhagyjdk az egyébként a kutatdsok szerint megfigyelhetd
stratégidkat, - amelyek szerint inkdbb torekednek harmonidra — €s az elvarasoknak megfelel6en

gy06zni akarnak.

5.7. Osszegzés

A kutatds konkluzidjaként elmondhatd, hogy a felsdoktatdsi intézmények oktatéi korében
megjelend konfliktusok jelentGségét nem szabad aldbecsiilni. A leginkdbb érintett korosztdly a
24-35 éveseké. Ok azok, akik a szakmai féltékenység és irigység miatt a leginkdbb szenvednek.
Ez a korosztdly érzi a leginkdbb megterhel6nek a szervezeti hierarchia merevségét és az ebbdl
fakadé versengési helyzeteket, amelyek a munkahelyi atmoszféra rongdaldsdval valdjaban a
munka hatékonysagat rontjak. Ok azok, akik a legkevésbé érzik, hogy a munkahely megbecsiilné
Oket, s hogy szamitanak, ami pedig elengedhetetlen ahhoz, hogy a szervezethez érzelmileg
kotédjenek, céljaival azonosuljanak és kreativ energidik legjavat az intézménynek felajanljak. Az
egytittmiikodés képessége €s a hajlanddsag erre a koz6s munka el6feltétele, amit a rugalmatlan
rendszer gyengit.

Kutatdsomban ravildgitottam arra, hogy a nemi szerepek, sztereotipidk sajatosan alakitjak
a személykozi helyzeteket a fels6oktatdsi intézményekben is. A dominanciaharc immadr nem csak
a férfiak privilégiuma.

Az intézmény oktatjaként a tObbség biiszkének vallja magdt, még akkor is, ha az
rugalmatlansagdndl fogva a Kkarriertorekvéseket akaddlyozza. Ahhoz, hogy a dolgozdk ne
véljanak cinikussd, az kell, hogy érzelmileg kapjanak valamit a cégtdl. Ha a felsGoktatds
elszegényedett €s pénzbeli juttatdsokat nem lehet nyujtani, a szimbolikus elismerések, amelyek
egyébként is tradiciondlisan szerves részét képezik, hasznos segitséget nyujthatnak.

A versengés olyan folyamat, amelyben a felek csak egymds kdrdra nyerhetnek. Egy
szervezetben sok olyan helyzet adddhat, ahol az er&forrdsok sziikosek. Példdul fizetésemelést,
vagy eldléptetést csak egy személy kaphat. Ha sokan lehetnek vesztesek a csoportban, akkor
konnyen kialakul a destruktiv versengés. Ilyen esetben bdviteni kell a kézzelfoghaté és/vagy
szimbolikus elismeréseknek a korét, amelyekért versengés kialakulhat.™

A kutatdsi adatok alapjan Hofstede szerevezeti kultura modelljének egyik dimenzidjdra, a
hatalmi tdvolsdg indexre tehetiink megallapitdsokat. A vezet6-beosztott viszony hatalmi tavolsagat

a vdlaszadok 10-15%-a érzi nagynak, ahol a beosztott erGsen fiigg a feljebbvaldjatol, ellentétes

% Fiilop Mdrta: Egyéni és csoportversengés a munkahelyen, A munkahely szocidlpszicholégiai jelenségvildga,
219. oldal
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gondolatait nem fejezheti ki nyiltan, nem érzi, hogy a vezet§je tdmogatnd, vagy, hogy egyenrangu

félként kezelné.

A kutatds 279 oktaté és kutatd véleményét haszndlta fel ahhoz, hogy dltalanos érvényi
megdllapitdsokat tehessiink a hazai felsGoktatdsra vonatkozéan. Magyarorszdgon jelenleg tobb
ezer oktatd dolgozik, akiknek a véleményét nem tudtuk meg, mert a vezetSik, vagy 6k maguk
elzdrkodztak attdl, hogy ezen a téren kifejezzék érzéseiket, gondolataikat. Azok, akik valamilyen
okbdl kifolydlag nem hoztdk tudtunkra a véleményiiket, taldn azért dontottek igy, mert a szabad
vélaszaddshoz, véleményformaldshoz vald jogukkal a félelmeik miatt nem éltek. Mindenesetre
kidertilt, hogy igenis vannak lappango, vagy felszinre keriil6 fesziiltségek, amelyeket a mai
felsdoktatds szervezetében sokszor nem sikertil épit6 médon megoldani. Mdarpedig a forrdsok
szlikOsségébol kialakuld fesziiltségek nem fognak egyhamar enyhiilni. Egyre kevesebb lesz a
didk, ezt a demografiai statisztikdkbdl tudhatjuk, igy egyre kevesebb lesz az oktatdsban a pénz.
Ez leépitésekhez, megszoritd intézkedésekhez vezet, amelyek a szervezetben ki fogjdk €lezni a
versengési helyzeteket. Ha az oktatok a rivalizdlds okozta rossz munkahelyi légkor el6l
elmenekiilnek, nyilvdnvaléan azok fognak el6szor elmenni, akik a versenyszféraban konnyen
elhelyezkednek, mert pl. kimagaslo teljesitményt nyujtanak a szakteriiletiikon. Ezzel azonban az
oktatds szinvonala fog gyengiilni, ami végiil megint bevételkiesést jelent majd, hiszen a
problémdk napvildgra kertilnek, és a hallgatok mas intézmény mellett dontenek.

Noha a fenti konfliktusok forrdsat a leghatékonyabb kommunikdcié sem tiinteti el, a
miikodoképes konfliktuskezelés legaldbb ahhoz hozzdjarul, hogy pozitiv 1égkorben folyjon a
munka. A bels6 PR-ra ebben nagy felel6sség harul, hiszen a bels6 kommunikdciot szervezeti
szinten a vezetéshez kot6d6 PR irodak befolydsolhatjdk azdltal, hogy a vezetés felé javaslatot
tesznek a vallalati kultira fejlesztésére, vezetGi kompetencidk erdsitését célzo tréningek
bevezetésére, stb. A donté€s kulcsa azonban a vezetSknél marad. Goleman a vezet6i
kompetencidkkal kapcsolatban megemliti, hogy az erdsen tekintélyelvli, negativ, nyers,
torvénykez6 szellemd, hatalmaskodd vezet6k még az egyébként erdsen hierarchikus amerikai
haditengerészetnél sem képesek magas teljesitmény kisajtolni az osztagaikbol. Akik azonban
melegsziviibbek, szocidlisabbak, demokratikusabbak, egyiittm{ik6débbek, azok kiemelkedd
teljesitményre tudjdk dsztonozni az embereiket. * A véltoztatds javasolhatd irdnya egyértelmd.

Ez a kutatds csak az egyetemi oktatok kozotti konfliktusokat vizsgdlta, de felmertilt az
igény arra, hogy a nem oktatok korében elvégezziik. Ez a szervezet teljesen mds szegmense,
amire nyilvdnvaléan mds szabdlyok érvényesek, s igy a kérddivet is mdsképpen kell majd
Osszedllitani. A konfliktus jelensége azonban nem kertili el az ott dolgozdkat sem, ezért hasznos
lehet a kutatdst ezen a téren is lefolytatni. Ez a 1épés felfoghatd a jelen kutatds folytatdsdanak.

Mint minden szervezetben, a felsGoktatdsi intézményekben is létrejonnek csoportkézi

konfliktusok. Az egyes karok példdul sajatos »személyiségjegyeket« alakithatnak ki, amelyek

% Goleman D. Erzelmi intelligencia a munkahelyen, Edge 2000 Kiadd, 2004, 274. oldal
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sztereotipidkként bélyegezhetik meg €és befolydsolhatjak a karok kozti kommunikdciot. Ezek
hatékony kezelése Osszetettebb, mint a személykozi helyzeteké, de nem kevésbé fontos. Az

érdeklédésemet mindenesetre ez a tertilet is felkeltette.
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6. Ajanlas

A szervezeti betegségekben szenvedd szervezet tagjai gyakran belefdradnak a
miikodoképesség helyredllitdsdért folyo napi kiizdelembe, cinikussd vdlnak és elveszitik a
remeényt, hogy ezek a problémdk valaha is megoldodnak. Ez a lelkidllapot nem kedvez az
elkotelezett, felszabadult munkavégzésnek.

A szervezeti egészség csak sziikséges, de semmiképpen nem elégséges feltétel az oromteli
szervezet kialakitdsdhoz. Ehhez az kell, hogy a szervezet vezetdi egyértelmiien célkent

fogalmazzdk meg az oromteli szervezetté vdldst.”*

A fels6oktatdsi intézmények nem kiilonboznek jelentGsen bdarmely mds nagy cégtdl abban a
tekintetben, hogy valamely cél megvaldsitdsa érdekében alkalmaz embereket, akiknek az egyéni
céljai olykor ellentétesek a szervezet céljaival, s ebbdl konfliktusok tdmadnak. Ez természetes. A
kutatds eredményei alapjan megdllapithatd, hogy a felsGoktatds sem mentes a nem megfelelden
kezelt konfliktusoktdl, azonban ez nem feltétleniil kell, hogy igy maradjon. A vezet6kon sok
mulik abban a tekintetben, hogy az int€zményiikben 6rommel €s magas hatékonysaggal
dolgoznak-e a munkatdrsak, vagy épp ellenkezbleg. Mindenki nagyon jdl tudja, - ahogy ezt mar
emlitettiik: a népmesékbdl — hogy nincs tobb élete, amit elronthat, ezért 1étfontossagu, hogy a
munkahely olyan kornyezet legyen, ahol emberhez mélté mdédon tudunk élni. Ennek feltételeirdl
sokat frtam a dolgozatomban. Az is biztos, hogy a konfliktusokat nem lehet elkertilni, s6t nem is
ajanlatos. Amit azonban ajanlatos tenni, az a konfliktusok konstruktiv irdnyba terelése. Ez, ha

nem is kénny, de legaldbb fejleszthets, megtanulhato.

Minéségmenedzsment

A dolgozatomnak — szerencsére - nem feladata, hogy a fels6oktatdsi int€ézmények szdmdra know-
how-t adjak az oktatds minGségének emelésére, err6l sokan irtak mdr. Inkdbb olyan ,,Holdra
mutaté ujj”, amely néhdny problémdra rdirdnyitja a figyelmet, ezaltal fesziiltséget provokal,
remélve, hogy az majd kreativ €s pozitiv irdnyban vezetddik el. A konfliktusok pozitiv megolddsa
a szakirodalom dllitdsa szerint egyértelmiien jot€kony hatdssal van a munkavégzés mindségére.
Ilyen médon kozvetleniil kapcsolddik a mindségmenedzsment témdjdhoz.

Az aldbb felsorolt konyvek ehhez a tanuldsi folyamathoz jarulhatnak hozzd. Meleg szivvel

ajanlom mindenkinek, aki embereket vezet, vagy kénytelen elviselni, hogy ezt mas teszi vele.
Sopron, 2008. dprilis

Hargitai Gdbor

% Lovey — Nadkarni: Az 6romteli szervezet HVG Kényvek, 2003
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I

A kérdoiv kérdései

Konfliktus a felsdoktatdsi intézményekben

Tisztelt Valaszadd! K6szonom, hogy e meglehetdsen kényes témdban vélaszaival hozzdjarul a
kutatds sikerességéhez! Kérem, a kitltés végeztével kattintson az ELKULD gombra!
Koszonettel: Hargitai Gdbor NYME, SZTE

Kérem, jelezz az 1-6-ig terjed6 skdldn, mennyiben ért egyet az aldbbi dllitdssal! A valasza a
VALOS TAPASZTALATAIT, nem az elvérdsait kell, hogy tiikrézze. (1=egy4ltaldn nem értek
egyet; 6= teljes mértékben egyetértek)

p—

10.
I11.
12.
13.

14.

. » Vitds pontok megtargyaldsakor nincs értelme belemeriilni egy konfliktusba. Fontosabb a

harmonia megdrzése.

. ,,Konfliktushelyzetben hajlamos vagyok feladni a sajdt elképzeléseimet, érdekeimet, hogy

ezzel csokkentsem a fesziiltséget.

. »A kollegdk gyakran nem foglalkoznak azzal, hogy er6szakos megnyilvanuldsaik mennyire

rongdljak az emberi kapcsolatokat.

. »»A munkatdrsak kozotti kialakul6 vitdkban mindig megmagyardzzuk egymdsnak, mit miért

akarunk. “

. »,Gyakran el6fordul, hogy egyesek olyan mddon probadljdk a céljaikat megvaldsitani, hogy

kozben egydltalan nem térekednek a masik fél érdekeinek, vélményének a megértésére.

. ,,Ha van is nézeteltérés, jobb ha nem vesziink réla tudomadst, €s arra 6sszpontositunk, amiben

egyet értiink.

. »A kollegdk kozotti viszonyt az egylittmiik6dés, egymds szakmai-emberi tdmogatdsa

jellemzi. *

. ,»A szakmai eldmenetel, karrier irdnti torekvések természetesen litkozési pontokat képeznek

az intézményben, de ezt a fesziiltséget a vezetdk képesek kezelni.

. "A vezetdmtol gyakran kapok 4ltaldnositd, a konkrétumokra ki nem térd kritikdt, ami utdn

sértettséget, tehetetlen diihot érzek."

"A vezet6 odafigyel a beosztottjai gondolataira, Gtleteire, személyes vdgyaira."

,»A szakmai féltékenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi 1égkort.

,»Az 1d6sebb kollegdk mély szakmai rdldtdsa, tapasztalata nélkiil az egyetem vezetése
elveszitené szakmai bazisat.

,»Az 1dGsebb és a fiatal kollegdk kozott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran
megnehezitik a hatékony munkavégzést.

"A konfliktus ...

- ... olyan mint a tanc - akdr élvezetes is lehet."

- ... olyan, mint a hdboru."
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15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.

24.
25.

26.

27.

28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

- ... kiizdelem az életért."
- ... olyan, mint a zenei improvizicid."
- ... olyan mint egy jaték."
- ... olyan, mint egy izgalmas kaland."
"Nem befolydsolja kedvezdtleniil a munkahelyi kapcsolatokat, ha a kollégdk koziil valaki
vezetd beosztdsba kertil, s az egyenrangu kapcsolatot fonok-beosztott viszony valtja fel."
,»Az emberi kapcsolatok, a j6 munkahelyi 1égkor fontosabb, mint a szakmai eldmenetel.
"A kollégak kozotti munkat észrevehetéen zavarja a rivalizdlds."
,»A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi struktura.
"Biiszke vagyok arra, hogy ebben az intézményben dolgozhatok."
,»A szakmai eldmenetel inkdbb az int€zményben elt6ltott id6tdl, mintsem a szakértelemtdl,
felmutathaté tuddstdl fiigg.
,»Az intézményben dltaldnos a szakmai €s emberi megbecsiilés, ami a kollegdk kozott oldott,
kreativ atmoszférdt teremt.
"A férfiak kevésbé ligyesek a konfliktusok kezelésében, mint a nok."
"Amikor egy vezetdnek lejar a manddtuma és visszakertil korabbi pozicidjaba,
konfliktusokkal és problémakkal terhes 1égkort teremt maga kortil.."
,»Az 1d6sebb, magasabb pozicidban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegdikat.
,»A vezetOk rész€érdl nem kapok semmilyen visszajelzést a munkdmra vonatkozdan, vagy ha
mégis, az inkdbb negativ.
,»A fonok-beosztott viszony szinte csak formasag, valgjaban inkdbb egyenrangu felekként
dolgozunk.
,»A beosztottaknak nem sok lehetsége van a vezetGk véleményével ellentétes nézeteknek
hangot adni, a dontéseket birdlni.
"A n0k gyakrabban bonyolddnak konfliktushelyzetekbe."
"A munkahelyi 1égkor a bizalomra €piil, amely lehetGséget ad a kreativ 6tletek
megvalositasanak, €s megengedi a probalkozasokkal egyiitt jard esetleges hibazast is."
Milyen tudomaénytertileten szerezte a diplomdjat?
Milyen tudomaénytertileten dolgozik most?
Neme
Eletkora
On az intézményben...
Az intézményben...

Melyik felsdoktatasi intézményben dolgozik?
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II. A kérdoiv kérdéscsoportjai és a hozzajuk tartozé diagramok

II/a. - Milyen mértékben érzik a felsGoktatdsi intézményekben dolgozdk

problematikusnak a munkahelyen kialakul6é személykozi konfliktusokat?

Kérdoiv kérdéscsoport: Konfliktus problématudat

7. ,,A kollegdk kozotti viszonyt az egytittmiik6dés, egymds szakmai-emberi tdmogatdsa
jellemzi.

8. ,,A szakmai el6menetel, karrier irdnti torekvések természetesen litk6z€si pontokat képeznek
az intézményben, de ezt a fesziiltséget a vezetdk képesek kezelni.

10. "A vezetd odafigyel a beosztottjai gondolataira, 6tleteire, személyes vagyaira."

15. "Nem befolydsolja kedvezdtlentil a munkahelyi kapcsolatokat, ha a kollégak koziil valaki
vezetd beosztdsba kertil, s az egyenrangu kapcsolatot fonok-beosztott viszony valtja fel."

19. "Biiszke vagyok arra, hogy ebben az intézményben dolgozhatok."

20. ,,A szakmai eldmenetel inkdbb az intézményben eltoltott id6t6l, mintsem a szakértelemtol,
felmutathaté tuddstdl fiigg.

24. ,,Az id6sebb, magasabb pozicidban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegaikat.

26. ,,A f6nok-beosztott viszony szinte csak formasdg, valgjdban inkdbb egyenrangu felekként
dolgozunk.

29. "A munkahelyi 1égkor a bizalomra épiil, amely lehetdséget ad a kreativ 6tletek
megvalositasanak, €s megengedi a probalkozasokkal egyiitt jard esetleges hibazast is."

9. "A vezetomt6l gyakran kapok altaldnositd, a konkrétumokra ki nem térd kritikat, ami utdn
sértettséget, tehetetlen diihot érzek."

11. ,,A szakmai féltékenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.

13. ,,Az idGsebb é€s a fiatal kollegdk k6zott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran
megnehezitik a hatékony munkavégzést.

17. "A kollégdk kozotti munkdt észrevehetGen zavarja a rivalizalds."

18. ,,A tudomdnyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi struktura.

21. ,,Az intézményben dltaldnos a szakmai és emberi megbecsiilés, ami a kollegak kozott oldott,
kreativ atmoszférdt teremt.

23. "Amikor egy vezetének lejar a mandatuma €s visszakertil kordbbi pozicidjaba,
konfliktusokkal és problémakkal terhes 1égkort teremt maga kortil.."

25. ,,A vezetdk rész€rdl nem kapok semmilyen visszajelzést a munkdmra vonatkozdan, vagy ha
mégis, az inkdbb negativ.

27. ,,A beosztottaknak nem sok lehet6sége van a vezetdk véleményével ellentétes nézeteknek
hangot adni, a dontéseket birdlni.
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II/a. Milyen mértékben érzik a fels6oktatasi intézményekben dolgozok

problematikusnak a munkahelyen kialakulé személykozi konfliktusokat?

pontszamok

100% —

80% —

60% —

40%

20%

0% —

Konfliktus problématudat - pozitiv allitasok

1 23|45 |6|7|8]|9 (1
m6 pont | 11 | 12|15 |12 |17 |11 |13 | 19| 0 | 17
m5pont |20 |23 |24 | 25|25 |24 |31 20| 8 |28
m4pont | 19 | 25|24 |24 |18 |19 |26 |30 | 28 | 6
o3pont |18 |23 |18 |19 |15 |20 | 15 |21 | 28 | 33
m2pont |18 | 11|13 | 9 |13 |13 |11 | 7 |33 |17
mipont |14 | 6 | 6 |10 |12 |13 | 4 3|0

nemek, korosztalyok

W6 pont
@ 5 pont
= 4 pont
O 3 pont
W 2 pont
M 1 pont
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5. abra A konfliktus
problématudat pozitiv és

negativ allitasai nemenként és
korosztalyonként

(Az oszlopokban: (1): férfi, 24-34 éves;
(2): n6, 24-34 éves; (3): férfi: 35-44; (4):
nG, 35-44; (5): férfi, 45-54 éves; (6): ng,
45-54 éves; (7): férfi, 55-64 éves; (8): nG,
55-64 éves; (9): férfi, 65 év folott; (10):
nd, 65 év folott
A pontszdmok: 1: ,,egydltaldn nem értek
egyet”; 6: ,teljes mértékben egyet értek”.)

pontszamok

Konfliktus problématudat - negativ allitasok

100% -
90%
80%
70% |
60% |
50% |
40% |
30%
20%
10%

00,

P 213 41567 891
m6pont 19|10 |10 | 9 |10 [12] 9 |16 | 17 | 1
m5pont | 13|13 19 [ 1313 [ 111510 | 22| ¢
odpont |15 |18 [ 16 |15 | 14 [ 17 [ 14 |21 [ 17| ¢
o3pont | 15|18 [ 14 [ 1721 [ 1518 [ 19 | 33| 3
m2pont |24 (23 |21 [23[19[25]26 |21 ] 11]3
mipont |15 /18 |21 |23 |23 |21 /19 |14 | 0 |1

nemek, korosztalyok




64, 24%

59, 21%

3. kérdés, gyakorisag
»A kollegak gyakran nem foglalkoznak azzal,
hogy er_szakos megnyilvanulasaik mennyire

rongaljak az em berikapcsolatokat.”

26, 9%

46, 16%

48, 17%

36, 13%

m Egyaltalan nem ért
egyet

= Nem ért egyet

o Altalaban nem ért
e?yet

o Altalaban egyet ért

m Egyet ért

B Teljes mértékben
egyet ért

gyakorisag szerint megoszlasa

3. kérdés, korosztalyok

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
m Egyaltalan nem ért egyet
30% aN .
em értegyet
20% o Altalaban nem ért egyet
o Altalaban egyet ért
10% @ Egyet ért
0% B Teljes mértékben egyet ért
o
24 év- |35év- |456év- |55év- | 65¢év
34év | 44év | B4 év | 64 év | felett
W Egyéltalan nem ért| 9.8% | 6.4% | 17.9% | 4.3%
egyet
m Nem ért egyet 8.7% |20.5% | 16.1% | 25.5% | 16.7%
o Altalaban nem ért | 14.1% | 25.6% | 16.1% | 12.8%
egyet
o Altalaban egyet ért | 17.4% | 11.5% | 10.7% | 8.5% | 16.7%
m Egyet ért 27.2% | 21.8% | 14.3% | 23.4% | 50.0%
m Teljes mértékben | 22.8% | 14.1% | 25.0% | 25.5% | 16.7%
egyet ért
Ve
megoszlasa
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6. abra A 3.
kérdés

7. abra A 3.
kérdés
korosztalyok
szerint



3. kérdés, férfiak

8.5%

11.3¢

W Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
o Altaldban egyet ért
19.09 B Egyet ért

| Teljes mértékben egyet ér

14.1¢

8. abra A férfiak 3. kérdésre adott valaszainak megoszlasa

3. kérdés,n_k

10.29

Egyaltalan nem ért egye
21.99 ® Nem ért egyet
Altalaban nem ért egyet
© Altalaban egyet ért

a

Egyet ért

® Teljes mértékben egyet

11.79

9. abra A nok 3. kérdésre adott valaszainak megoszlasa
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5.1.3. Altaldnosité birdlat, kritika — 9. kérdés

9. kérdés, gyakorisag

19, 7%

17, 6%\

28,10%
124, 44%
24, 9%

67, 24%

m Egyaltalan nem ért egyet
m Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
o Altaldban egyet ért

m Egyet ért

E Teljes mertékben egyet ért

10. abra A 9. kérdésre adott valaszok gyakorisaga

9. kérdés: "A vezetébmtdl gyakran kapok altalanosito, a konkrétumokra ki nem téeré

kritikat, ami utan sértettséget, tehetetlen dihot erzek.”

9. kérdés, férfiak

6.3%

B Nem ért egyet
45.19

o Altaldban egyet ért
@ Egyet ért

W Egyaltalan nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet

B Teljes mértékben egyet ér

11. abra A férfiak 9. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga
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7.3%

B Egyaltalan nem ért egye
43.89 ® Nem ért egyet
B Altalaban nem ért egyet
© Altalaban egyet ért

B Egyet ért

B Teljes mértékben egyet

24.19

12. abra A nék 9. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga

5.1.4. Irigység, féltékenység — 11. kérdés

11. kérdés: ,A szakmai féltékenység, irigység teliesen ténkreteszi a munkahelyi légkért.“

11. kérdés, korosztalyok

100%-

80%-

60%

40%

20%-

24 év- | 35év- | 45év- | 55év- | 65év
34 év 44 év 54 év 64 év felett

W Egyaltaldn nem ért egyet 18.5% | 34.6% | 28.6% | 19.1%

m Nem ért egyet 19.6% | 19.2% | 21.4% | 25.5% | 16.7%
o Altaldban nem ért egyet 20.7% | 11.5% | 12.5% | 10.6% | 33.3%
o Attaldban egyet ért 10.9% | 12.8% | 16.1% | 12.8%

o Egyet ért 14.1% | 115% | 5.4% | 85% | 33.3%

m Telies mértékben egyet ért | 16.3% | 10.3% | 16.1% | 23.4% | 16.7%

13. abra A 11. kérdésre adott valaszok korosztilyok szerinti megoszlasa
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11. kérdés, gyakorisag

m Egyaltalan nem ért egyet

44, 16% 69, 24% m Nem ért egyet

31, 11% o Altalaban nem ért egyet

o Altalaban egyet ért

35, 13% 58, 21%
42 159, e m Egyet ért
, 0

m Telies mértékben egyet ért

14. abra A 11. kérdésre adott valaszok gyakorisaga

11. kérdés, férfiak 15. abra A férfiak 11.
kérdésre adott
valaszainak
gyakorisaga

13.49

B Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altalaban nem ért egyet

o Altaldban egyet ért

11. kérdés, n_k

16.99

® Egyaltalan nem ért egye|
B Nem ért egyet
© Altaladban nem ért egyet
© Altaldban egyet ért
B Egyet ért

16. abra A nék 11. kérdésre
adott valaszainak gyakorisaga

B Telies mértékben egyet

13.19
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5.1.5. Megbecsiilés, kreativitas — 21. kérdés
21. kérdés: ,Az intézményben altalanos a szakmai és emberi megbecsiilés, ami a kollegak

kozott oldott, kreativ atmoszférat teremt.”

21. kérdés, gyakorisag

m Egyaltalan nem ért egyet
15,5% 21,8%

m Nem ért egyet

55, 20% 48, 17%

o Altalaban nem ért egyet

= Altalaban egyet ért

83 30% 57, 20% m Egyet ért
, (]

m Telies mértékben egyet ért

17. abra A 21. kérdésre adott valaszok gyakorisaga

21. kérdés, korosztalyok
100%

80%

60%--

40%+

20% |

0%
24 év- | 35év-|45év- | 55év- | 65¢év
34év | 44év | 54év | 64 év | felett

B Egyaltalan nem ért egyet 7.6% 7.7% | 14.3%

B Nem ért egyet 19.6% | 15.4% | 16.1% | 12.8% | 50.0%
0 Altaldban nem ért egyet 25.0% | 20.5% | 14.3% | 21.3%

@ Altalaban egyet ért 23.9% | 35.9% | 26.8% | 34.0% | 33.3%
B Egyet ért 18.5% | 15.4% | 23.2% | 25.5% | 16.7%
B Telies mértékbenegyet ért | 5.4% 5.1% 5.4% 6.4%

18. abra A 21. kérdésre adott valaszok korosztilyok szerinti megoszlasa
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21. kérdés, férfiak

5.6% 6.3Y%

B Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
@ Altaldban egyet ért

@ Egyet ért

B Teljes mértékben egyet érf

19. abra A férfiak 21. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga

21. kérdés, n_k

5.1% 8.8%

B Egyaltalan nem ért egye
B Nem ért egyet

© Altaldban nem ért egyet
B Altalaban egyet ért

B Egyet ért

® Teljes mértékben egyet

20. abra A nék 21. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga
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II/b -Van-e osszefiiggés a konfliktusok és az intézmény merevsége kK6zott? -
kérdések

Kérdoiv kérdések: szervezeti struktura

7.

12.

15.

21.

24.

18.

20.

23.

»A kollegak kozotti viszonyt az egyiittmiikodés, egymds szakmai-emberi timogatdsa

jellemzi.

,»Az 1d6sebb kollegdk mély szakmai rdldtdsa, tapasztalata nélkiil az egyetem vezetése
elveszitené szakmai bazisat.

"Nem befolydsolja kedvezbtleniil a munkahelyi kapcsolatokat, ha a kollégdk koziil valaki
vezetd beosztdsba kertil, s az egyenrangu kapcsolatot fonok-beosztott viszony valtja fel."

,»Az intézményben dltaldnos a szakmai €s emberi megbecsiilés, ami a kollegdk kozott oldott,
kreativ atmoszférat teremt.

,»Az 1d6sebb, magasabb pozicidban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegdikat.

,»A tudomanyos munkdt akaddlyozza a til merev intézményi struktura.

,»A szakmai eldmenetel inkdbb az int€zményben elt6ltott id6tdl, mintsem a szakértelemtdl,
felmutathaté tuddstdl fiigg.

"Amikor egy vezetdnek lejar a manddtuma és visszakertil korabbi pozicidjaba,
konfliktusokkal és problémakkal terhes 1égkort teremt maga kortil.."
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ILb -Van-e osszefiiggés a konfliktusok €s az intézmény merevsége kozott? - diagramok

A ,,szervezeti struktira” kérdéskorre adott valaszok atlaga alapjan torténd elemzés

pontszamok

A szervezeti struktira - pozitiv allitaisok

100% —

m 6 pont
o 5 pont
@ 4 pont
o 3 pont
§ 2 pont
w 1 pont

90% —
g R e B R
e B BE BE R R DRl
eo% 0 LA TN 8 0N
Lygu S B EEEEEE B RN
aw0% A I =L i
30% —
20%
10% —
0%
mbpont | 10 [ 14 | 13 | 12 | 15 [ 10 | 11 | 16 | 10 | 10
w5pont | 19 [ 27 |23 |24 |26 |22 | 32 |20 | 27 | 30
mdpont | 21 [ 23 |31 |24 |22 |23 |31 [33 |34 |20
o3pont |19 [ 20 |18 |20 | 13 |21 |12 [ 23 [ 13 | 10
mw2pont | 18 [ 11 | 13 | 10 | 13 [12 |12 | 4 |13 | 30
wipont [ 13 [ 5 [ 3 |10 |12 [13]2 [3]2]0

nemek, korosztalyok

21/1. abra A szervezeti
struktdrara utal6 pozitiv
allitasokra adott valaszok
megoszlasa

Az oszlopokban: (1): férfi, 24-34 éves;

(2): n6, 24-34 éves; (3): férfi: 35-44; (4):

nG, 35-44; (5): férfi, 45-54 éves; (6): ng,
45-54 éves; (7): férfi, 55-64 éves; (8):
nG, 55-64 éves; (9): férfi, 65 év f6lott;
(10): ng, 65 év folott

A pontszdmok: 1: ,,egydltaldn nem értek
egyet”; 6: ,teljes mértékben egyet értek”.

21/2. abra A szervezeti struktarara utal6

negativ allitasokra adott valaszok

megoszlasa
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pontszamok (%)

A szervezeti struktura - negativ allitasok

100% —
90% —
80% —
70% |
60% |
50%
40% —
30%
20%
10% —

0%

m 6 pont
m 5 pont
o 4 pont
o 3 pont
m 2 pont
m 1 pont

m 6 pont

mb5pont [ 19 | 17 | 26 | 16 | 13 | 17 | 21 7 16 | 17
m4pont | 17 | 30 | 14 | 23 | 15 | 16 | 17 | 31 22 0
o3pont | 14 19 17 | 2 28 18 21 " 16 50
m2pont | 17 16 16 15 21 22 18 17 21 0
mTpont | 4 9 15 | 13 | 13 | 13 | 13 9 13 | 33

nemek, korosztalyok




5.2.2. A merev intézményi struktidra — 18. kérdés

18. kérdés: ,A tudomanyos munkat akadalyozza a tul merev intézményi struktura.”

76, 27%

64, 23%

27,10%

32, 11%

33, 12%

47, 17%

18. kérdés, gyakorisag

m Egyaltalan nem ért egyet
m Nem ért egyet

o Altalaban nem ért egyet
o Altalaban egyet ért

m Egyet ért

m Telies mértékben egyet ért

22. abra A 18. kérdésre adott valaszok gyakorisaga

18. kérdés, korosztalyok

24 é}/ -34 35 éY -44 |45 é}/ -54 |55 éY -64 65 év felett
év év év év
m Egyaltalan nem ért egyet 6.5% 15.4% 12.5% 4.3%
m Nem ért egyet 13.0% 9.0% 16.1% 8.5%
o Altaldban nem ért egyet 6.5% 15.4% 16.1% 8.5% 33.3%
o Altalaban egyet ért 17.4% 12.8% 14.3% 25.5% 16.7%
@ Egyet ért 22.8% 25.6% 21.4% 19.1% 33.3%
m Telies mértékben egyet ért | 33.7% 21.8% 19.6% 34.0% 16.7%

23. abra A 18. kérdésre adott valaszok korosztalyok szerinti megoszlasa
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18. kérdés, férfiak

10.69

11.3¢ A )
W Egyaltalan nem ért egyet

B Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
7.7% P .
O Altalaban egyet ért

B Egyet ért

B Teljes mértékben egyet ér

15.59
23.99

24, abra A férfiak 18. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga

18. kérdés, n_k

8.8%

11.79

® Egyaltalan nem ért egye
® Nem ért egyet
© Altaldban nem ért egyet

© Altalaban egyet ért

16.19 5 Egyet ért

® Teljes mértékben egyet

21.99

18.29

25. abra A ndKk 18. kérdésre adott valaszainak gyakorisaga
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5.2.4. Intézményi struktira merevsége — karrierlehetéség (Korrelacio analizis 18.-20.
kérdés)

20. kérdés: ,A szakmai el6menetel inkabb az intézményben eltéltétt id6tél, mintsem a szakértelemtdl,
felmutathat6 tudastol fiigg.*”

18. kérdés: ,A tudomanyos munkat akadalyozza a tul merev intézményi struktura.”

20. kérdés A szakmai elérelépés az id6 fliggvénye /
merev int€zményi struktura

B 4-6 pont
o 1-3 pont

115, 61

26. abra Azok valaszai a 20. kérdésre, akik a 18. kérdésre magas pontszamot adtak

20. kérdés
A szakma el_relépés id_ fiiggvénye/

A szakmaisdagotnem befolyadasolja negativana merev intézm ényi

struktiura

= 4-6 pont

m 1-3 pont

27. abra Azok valaszai a 20. kérdésre, akik a 18. kérdésre alacsony pontszamot adtak
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Az intézményi struktiira merevsége a kor fliggvényében

100% -

90% —

80%

70% —

@ nem mereyv struktira

@ merev struktira

24-34 35-44 45-54 55-64 65 feletti

28. abra A 18. kérdésre adott valaszok korosztalyok szerinti megoszlasa
18. kérdés: ,A tudomanyos munkat akadalyozza a tul merev intézményi struktara.”

5.2.5. Karrierlehetdség — destruktiv versengés (18/ 3. kérdés)

3. kérdés ,,A kollegak gyakran ... /merev intézményi struktara

70,37%

H 4-6 pont

O 1-3 pont

117,63%

29. abra A 18. kérdésre magas (4-6) pontszamot adok valaszai a 3. kérdésre
3. kerdés: ,, A kollegdk gyakran nem foglalkoznak azzal, hogy erdszakos megnyilvdnuldsaik
mennyire rongdljdk az emberi kapcsolatokat. “
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3. kérdés, a kollégak ...
A szakmaisagot nem befolyasolja negativan a merev intézményi
struktara

42, 46% m 4-6 pont

50, 54% m 1-3 pont

30. abra A 18. kérdésre alacsony (1-3) pontszamot adok valaszai a 3. kérdésre

5.2.6.. Intézményi struktira merevsége — irigység/féltékenység (18./ 11. kérdés)

11.kerdes:,, A szakmai féltekenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.

11. kérdés, irigység, féltékenység/ merev intézményi
struktura

u 4-6 pont

94, 50% 93, 50%

o 1-3 pont

31. abra A 18. kérdésre magas (4-6) pontszamot adok valaszai a 11. kérdésre
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11. kérdés, irigység, féltékenység-
A szakmaisagot nem befolyasolja negativan a merev intézményi
struktura

17, 18%

m 4-6 pont

m 1-3 pont

75, 82%

32. abra A 18. kérdésre alacsony (1-3) pontszamot adok valaszai a 11. kérdésre

5.2.7. Intézményi struktira merevsége — bizalom, kreativitas (18./ 29. kérdés)
29.kerdés: "A munkahelyi légkor a bizalomra épiil, amely lehetdséget ad a kreativ otletek

megvalositdsdnak, és megengedi a probdlkozdsokkal egyiitt jdaro esetleges hibdzdst is."

29. kérdés, bizalom, kreativitas -
merev intézményi struktiara

70, 37%

B 4-6 pont
@ 1-3 ponf

117, 63

33. abra A 18. kérdésre magas (4-6) pontszamot adok valaszai a 29. kérdésre
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29. kérdés, bizalom, kreativitas-
A szakmaisagot nem befolyasolja negativan a merev
intézményi struktara

21,23%

m 4-6 pont

o 1-3 pont

71, 77%

34. abra A 18. kérdésre alacsony (1-3) pontszamot adok valaszai a 29. kérdésre

5.2.8. Intézményi struktira merevsége — biiszkeség (18./ 19. kérdés)

19. kérdés, korosztalyok

100% —

90%

80%

70%

60%

50%

40% m Egyaltalan nem ért egyet
m Nem ért egyet

30% o éltala’ban nem ért egyet
m Alttaldban egyet ért
@ Egyet ért

20% | Telies mértékben egyet ért

10%

0%

24 év- | 35év- |45év- | 55¢év- | 65év
34év | 44év 54 év | 64év | felett
m Egyalttalan nem ért | 2.2% 7.7% 8.9% 2.1%
egyet
B Nem ért egyet 6.5% 2.6% 3.6% 2.1%
0 Atalaban nem ért 12.0% | 14.1% | 14.3% | 12.8% | 16.7%
egyet
o Ataldban egyet ért | 20.7% | 10.3% | 14.3% | 14.9% | 33.3%
o Egyet ért 21.7% | 33.3% | 25.0% | 21.3% | 50.0%
B Telies mértékben 37.0% | 32.1% | 33.9% | 46.8%
egyet ért

35. abra A biiszkeség érzése (19. kérdésre adott valaszok) korosztilyok szerinti
bontasban
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Biiszkeség - merev intézményi struktara

32, 28%

= 1-3 pont

u 4-6 pont

81, 72%

84

36. abra

A 18. kérdésre magas
(4-6) pontszamot adok
valaszai a 19. kérdésre



Il/c. - Milyen mértékben jelent problémat a rivalizalas és az ebb6l fakadoé
konfliktushelyzetek? - kérdések

Kérdo6iv kérdések: Egyitittmiikodés/ rivalizacio kérdéscsoport

7.

15.

16.
21.

24.
I11.
13.

17.
20.

23.

»A kollegak kozotti viszonyt az egyiittmiikodés, egymds szakmai-emberi timogatdsa

jellemzi.

"Nem befolydsolja kedvezdtleniil a munkahelyi kapcsolatokat, ha a kollégdk koziil valaki
vezetd beosztdsba kertil, s az egyenrangu kapcsolatot fonok-beosztott viszony valtja fel."

,»Az emberi kapcsolatok, a j6 munkahelyi légkor fontosabb, mint a szakmai eldmenetel.

,»Az intézményben dltaldnos a szakmai €s emberi megbecsiilés, ami a kollegdk kozott oldott,
kreativ atmoszférdt teremt.

,»Az 1d6sebb, magasabb pozicidban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegdikat.

,»A szakmai félt€kenység, irigység teljesen tonkreteszi a munkahelyi légkort.

,»Az 1d6sebb és a fiatal kollegdk kozott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran
megnehezitik a hatékony munkavégzést.

"A kollégak kozotti munkat észrevehetéen zavarja a rivalizdlds."

,»A szakmai eldmenetel inkdbb az int€zményben elt6ltott id6tdl, mintsem a szakértelemtdl,
felmutathat6 tuddstol fiigg.

"Amikor egy vezetdnek lejar a manddtuma és visszakertil korabbi pozicidjaba,
konfliktusokkal és problémakkal terhes 1égkort teremt maga kortil.."
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IL.c. - Milyen mértékben jelent problémat a rivalizalas és az ebbdl fakadé

konfliktushelyzetek?- diagramok

5.3.1. A rivalizalassal kapcsolatok kérdéskor vizsgalata a 37/1. dbran lathaté

diagram elemezésével

Egyuttm_kodés / rivalizalas - pozitiv allitasok

100% — . - = l
90% |

80% | L]

70% [ - —

60%

pontszamok (%) 50% — I .

m 6 pont
@ 5 pont
= 4 pont
o 3 pont
m 2 pont
m 1 pont

nemek, korosztalyok

37/1. abra

Az
egyiittmikodés/rivalizal
as kérdéskor pozitiv
allitasaira adott
valaszok atlagai nemek
és korosztalyok szerinti
bontasban

Az oszlopokban: (1): férfi, 24-
34 éves; (2): nb, 24-34 éves;
(3): férfi: 35-44; (4): nd, 35-44;
(5): férfi, 45-54 éves; (6): nd,
45-54 gves; (7): férfi, 55-64
éves; (8): nd, 55-64 éves; (9):
férfi, 65 év f61ott; (10): ns, 65
év folott

A pontszdmok: 1: ,.egydltaldn
nem értek egyet”; 6: ,teljes
mértékben egyet értek”.

37/2. abra Egyiittm_kodés / rivalizalas - negativ allitasok

Az egyiittmiikodés/rivalizalas
kérdéskor negativ allitasaira adott
valaszok atlagai nemek és

korosztalyok szerinti bontasban
80%

60% —
pontszamok (%)

40% |

20%

6

m 6 pont

= 5 pont

19 1" 9 1"

o 4 pont

7

8 8 9 1" 4 18 10 10
7
7

16 15 15 21

o 3 pont

17 20 28 13 58 1" 40 40

m 2 pont

23 26 22 25 15 24 10 20

m 1 pont

18 19 17 19 9 12 0 20

nemek, korosztalyok

m 6 pont
o 5 pont
a 4 pont
o 3 pont
m 2 pont
m 1 pont
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5.3.2 Rivalizalas — 17. kérdés
"A kollégdk kozotti munkdt észrevehetéen zavarja a rivalizdlds."

41, 15%

47, 17%

42, 15%

17. kérdés, gyakorisag

38, 14%

50, 18%

61, 21%

m Egyaltalan nem ért egyet
m Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
o Altalaban egyet ért

m Egyet ért

m Teljes mértékben egyet ért

38. abra A rivalizadlassal kapcsolatos 17. kérdésre adott valaszok gyakorisaga

17. kérdés, korosztalyok

100%

80%

60%

40% —

20%

0%

24 év- | 35év- | 45év- | B5év- | B65év
34év | 44év | 54év | 64év felett
m Egyaltaldn nem ért egyet 109% | 14.1% | 19.6% | 12.8%
m Nem ért egyet 21.7% | 29.5% | 16.1% | 19.1%
O Altalaban nem ért egyet 19.6% | 192% | 14.3% | 12.8% | 50.0%
o Altalaban egyet ért 141% | 11.5% | 17.9% | 17.0% | 33.3%
m Egyet ért 152% | 141% | 214% | 191% | 16.7%
| Teljes mértékben egyetért | 18.5% | 11.5% | 10.7% | 19.1%

87

39. abra A rivalizadlassal kapcsolatos 17. kérdésre adott valaszok gyakorisaga



17. kérdés, férfiak

B Egyéltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
20.49 o Altaldban egyet ért

o Egyet ért

| Teljes mértékben egyet ér

16.29

40. abra A férfiak 17. kérdésre adott valaszainak megoszlasa

17. kérdés, n_k

13.99 10.99

® Egyaltalan nem ért egye|
® Nem ért egyet
23.49 © Altalaban nem ért egyet
@ Altalaban egyet ért

B Egyet ért

® Teljes mértékben egyet

16.19

19.79

41. abra A ndk 17. kérdésre adott valaszainak megoszlisa
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3.3. Korrelacio analizis: rivalizalas — konfliktus metaforak

Rivalizalas alacsony - konfliktus metaforak

Transzformativ
25%
Gy_ztes-vesztes
e % ® Transzformativ
O Semleges
B Gy ztes-vesztes
Semleges
37%

42, abra A konfliktus metaforak valasztasa azok korében, akik a 17. kérdésre alacsony
pontszammal (1-3 pont) valaszoltak

Rivalizalas magas - konfliktusmetaforak

Transzformativ
28%

Gy_ztes/vesztes
40%

m Gy_ztes/vesztes
@ Semleges

@ Transzformativ

Semleges
32%

43. abra A konfliktus metaforak valasztasa azok korében, akik a 17. kérdésre magas
pontszammal (4-6 pont) valaszoltak

89



II/d. A generacios kiilonbségek milyen mértékben gerjesztenek konfliktusokat? -
kérdések

Kérdo6iv kérdések: kor, vezetd-beosztott viszony

10. "A vezetd odafigyel a beosztottjai gondolataira, 6tleteire, személyes vagyaira."

12. ,,Az idGsebb kollegdk mély szakmai rdldtdsa, tapasztalata nélkiil az egyetem vezetése
elveszitené szakmai bazisat.

15. "Nem befolydsolja kedvezdtlentil a munkahelyi kapcsolatokat, ha a kollégak koziil valaki
vezetd beosztdsba kertil, s az egyenrangu kapcsolatot fonok-beosztott viszony valtja fel."

24. ,,Az id6sebb, magasabb pozicioban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegaikat.

26. ,,A f6nok-beosztott viszony szinte csak formasdg, valgjdban inkdbb egyenrangu felekként
dolgozunk.

9. "A vezetomt6l gyakran kapok altaldnositd, a konkrétumokra ki nem térd kritikat, ami utdn
sértettséget, tehetetlen diihot érzek."

13. ,,Az idGsebb és a fiatal kollegdk k6zott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran
megnehezitik a hatékony munkavégzést.

20. ,,A szakmai eldmenetel inkdbb az intézményben eltoltott id6t6l, mintsem a szakértelemtol,
felmutathaté tuddstdl fiigg.

23. "Amikor egy vezetének lejar a mandatuma €s visszakertil kordbbi pozicidjaba,
konfliktusokkal és problémakkal terhes 1égkort teremt maga kortil.."

25. ,,A vezetdk rész€rdl nem kapok semmilyen visszajelzést a munkdmra vonatkozdan, vagy ha
mégis, az inkdbb negativ.

27. ,,A beosztottaknak nem sok lehet6sége van a vezetdk véleményével ellentétes nézeteknek

hangot adni, a dontéseket birdlni.
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IL.d. A generacios Kkiilonbségek milyen mértékben gerjesztenek konfliktusokat? -

diagramok

4. - A generédciods kiilonbségek milyen mértékben gerjesztenek konfliktusokat?

g%+ | I & |0 | N |

70%—

pontszamok (%) 50%—" 4

60%—+" = Bm =

Kor és hierarchia - pozitiv allitasok

| 6 pont
@ 5 pont
m 4 pont
o 3 pont
W 2 pont

m 1 pont

m6pont| 11 | 16 | 14 | 16 | 156 | 11 | 13 | 21 | 10 0
@5 pont | 21 5 | 26 | 23 | 27 | 24 |30 |27 | 10 | 40
m4pont| 19 | 32 | 23 | 23 | 18 | 17 | 30 | 26 | 25 | 20
m3pont| 16 | 13 | 19 | 17 | 15| 21 | 11 | 18 | 15 | 30
m2pont| 17 | 14 | 13 | 9 12 | 16 | 12 3 |40 | 10
m1pont| 16 | 20 5 11 ] 13| 11 3 6 0 0

nemek és korosztalyok

44/1. abra

A kérdéskorre vonatkozo
pozitiv allitasokra adott
valaszok

(Az oszlopokban: (1): férfi, 24-
34 éves; (2): nb, 24-34 éves; (3):
férfi: 35-44; (4): n6, 35-44; (5):
férfi, 45-54 éves; (6): nd, 45-54
éves; (7): férfi, 55-64 éves; (8):
ng, 55-64 éves; (9): férfi, 65 év
folott; (10): nd, 65 év folott

A pontszdmok: 1: ,.egydltaldn
nem értek egyet”; 6: ,teljes
mértékben egyet értek’.)

44/2. abra

A kérdéskorre vonatkozé pozitiv
allitasokra adott valaszok

Kor és hierarchia - negativ allitisok

100% —~

80% |

60% —|

pontszamokm (%)

40% —

20% |

0% A

m 6 pont

= 5 pont

o 4 pont

o 3 pont

m 2 pont

m 1 pont 18

nemek és korosztalyok

m 6 pont
= 5 pont
o 4 pont
o 3 pont
m 2 pont
m 1 pont
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13. kérdés, gyakorisag

15, 5% m Egyaltalan nem ért egyet

42, 15% .
20, 7% m Nem ért egyet

41,15% o Altaldban nem ért egyet
o Altaldban egyet ért
106, 38%

55, 20% @ Egyet ért

B Telies mértékben egyet ért

45. abra A 13. kérdésre adott valaszok gyakorisaga
13. kérdes: ,,Az iddsebb és a fiatal kollegdk kozott gyakoriak a nézeteltérések, amelyek gyakran
megnehezitik a hatékony munkavégzést.

13. kérdés, korosztalyok

100%

80%

60%

40%

20%

0%
24 év- | 35év- | 45év- | 55év- | 65¢év
34 év 44 év 54 év 64 év felett

m Egyaltalan nem ért egyet 12.0% | 19.2% | 16.1% | 14.9%

m Nem ért egyet 38.0% | 35.9% | 33.9% | 46.8% | 33.3%
o Altalaban nem ért egyet 19.6% | 20.5% | 19.6% | 17.0% | 33.3%
o Altalaban egyet ért 17.4% | 9.0% | 23.2% | 10.6%

= Egyet ért 4.3% 11.5% | 1.8% 8.5% | 33.3%

m Teljes mértékben egyet ért| 8.7% 3.8% 5.4% 2.1%

46. abra A 13. kérdésre adott valaszok korosztilyok szerinti megoszlasa
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13. kérdés, férfiak

5.6%

14.1¢

® Egyéltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altalaban nem ért egyet
o Altalaban egyet ért

o Egyet ért

| Teljes mértékben egyet ér

47. abra A férfiak 13. kérdésre adott valaszai

13. kérdés, n_k

5.1%

® Egyaltalan nem ért egye|
® Nem ért egyet
© Altalaban nem ért egyet
@ Altalaban egyet ért
B Egyet ért

® Teljes mértékben egyet

48. abra A n6k 13. kérdésre adott valaszai

93




24. kérdés, gyakorisag

m Egyaltalan nem ért egyet

18,6% | 24, 9%

® Nem ért egyet

57, 20% 32, 11%

o Altaldban nem ért egyet

59 21% m Altaldban egyet ért

m Egyet ért
89, 33%

m Teljes mértékben egyet ért

49. abra A 24. kérdésre adott valaszok gyakorisaga
24. kérdes:,, Az idosebb, magasabb pozicioban levok aktivan segitik a fiatalabb kollegdikat.

24. kérdés, korosztalyok

100% -
90% 1
80%
70% |
60% -
50% |
40% |
30% |
20%
10% |

0% |

24e'\’/—34 35e'\{—44 45e'\{—54 55é\{—64 65 év folett
év év év év

m Egyaltaldn nem ért egyet 12.0% 9.0% 10.7%

= Nem ért egyet 17.4% 9.0% 5.4% 8.5% 33.3%
o Altaldban nem ért egyet 22.8% 21.8% 26.8% 12.8%

= Altaldban egyet ért 20.7% 30.8% 30.4% 53.2% 66.7%
= Egyet ért 20.7% 19.2% 21.4% 23.4%

m Telies mértékben egyet ért 6.5% 10.3% 5.4% 2.1%

50. abra A 24. kérdésre adott valaszok korosztalyok szerinti megoszlasa
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24. kérdés, férfiak

9.2% 9.2%

W Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altalaban nem ért egyet
o Altalaban egyet ért

o Egyet ért

B Teljes mértékben egyet ért

51. dbra A férfiak24. kérdésre adott valaszai

24. kérdés, n_k

3.6% 8.0y

® Egyaltalan nem ért egye
B Nem ért egyet

© Altaldban nem ért egyet]
22.69 o Altaldban egyet ért

B Egyet ért

B Teljes mértékben egyet

34.39

52. abra A nék 24. kérdésre adott valaszai
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II/e. Van-e kimutathaté kiilonbség a nemi hovatartozas és a konfliktusok kozott?
Milyen sztereotipiak élnek benniink ezzel kapcsolatban?

22. kérdés: "A feérfiak kevésbé tigyesek a konfliktusok kezelésében, mint a nok."

22 kérdés, férfiak

3.5%

B Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

21.1¢ o Altaldban nem ért egyet
o Altaldban egyet ért

B Egyet ért

B Teljes mértékben egyet ért

19.09

51. dbra A férfiak 22. kérdésre adott valaszai

22. kérdés, n_k

5.1%

® Egyaltalan nem ért egye
® Nem ért egyet
© Altaldban nem ért egyet
° Altalaban egyet ért
B Egyet ért

B Teljes mértékben egyet

17.59

52. abra A nék 22. kérdésre adott valaszai
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28. kérdés: "A nék gyakrabban bonyolodnak konfliktushelyzetekbe."

28. kérdés, férfiak

9.9%

B Egyaltalan nem ért egyet
B Nem ért egyet

o Altalaban nem ért egyet
o Altaldban egyet ért

Q
19.78 @ Egyet ért

B Teljes mértékben egyet ér

23.29

53. abra A férfiak 28. kérdésre adott valaszai

28. kérdés, n_k

11.79

13.19 ® Egyaltalan nem ért egye
B Nem ért egyet

o Altaldban nem ért egyet
@ Altalaban egyet ért

B Egyet ért
10.29 d

B Telies mértékben egyet

54. abra A nék 28. kérdésre adott valaszai
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I11. levelek

A felkeresett fels6oktatdsi int€ézmények fotitkdrahoz intézett e-mail levél:
Targy: Konfliktus a felsGoktatdsi intézményekben - kutatds

Tisztelt Fotitkar Asszony!

Hargitai Gdbor vagyok, a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem PR munkatarsa.

A Szegedi Tudomdnyegyetem hallgatdjaként kutatdst végzek a felsGoktatdsi int€ézményekben
el6forduld személykozi konfliktusokkal kapcsolatban. Konzulensem Téth Péter.

A Nyugat-magyarorszdgi Egyetem f6titkdra, Dr. Merényi Maria tdmogatja a kutatdsomat, amely
a téma vizsgdlataval, értékelésével vélhetGen hozza fog jarulni a kutatdsban résztvevd intézmények
belsé kommunikdcidjanak harmonikusabbd valdsdhoz.

A kutatds eszkoze az internetes kérddiv, ami lehetové teszi a teljes anonimitdst, igy nagy
valészintiséggel garantdlja az 6szinte vélaszaddst. Ez, tekintve hogy meglehet6sen kényes témardl
van sz0, nagyban hozzdjdrul a kutatds eredményének valgsaghtiségéhez.

Amennyiben részt kivdnnak venni a kutatdsban, kérem Ont, hogy a munkatdrsainak

sz016 aldbbi levelet sziveskedjék e-mail cimiikre tovdbbitani. A levél tartalmaz egy weboldal-
linket, amely a kérddiv honlapjdra mutat. Rékattintva megnyilik az oldal és egyszeriien ki lehet
tolteni, majd az ,,Elkiild*“ gombra kattintva a vdlaszok automatikusan az adatbazisunkba jutnak.
A kérd6iv informatikai rendszere ugy lett kialakitva, hogy a felad6 személye semmilyen médon
ne legyen azonosithato az elkiildott adatok alapjan.

272

A kérddivet az aldbbi linkre kattintva tudja tekinteni (és kitolteni):

KONFLIKTUS A FELSOOKTATASI INTEZMENYEKBEN - KERDOIV

Részvételiik esetén a kutatds eredményét természetesen megosztom Ondkkel.

s

A kérdoiv adatbazisat marcius 14-ig tartom nyitva, az ezalatt az 1d0 alatt beérkezett vdlaszokat
fogom értékelni.

Kérem, legyen kedves értesitést kiildeni arrdl, hogy az intézményiik részt kivan-e venni a
kutatdsban!

Segitokészségét koszonom !
Udvozlettel:
Hargitai Gdbor

PR munkatdrs
Nyugat-magyarorszagi Egyetem
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Kérem, az alabbi levelet sziveskedjék eljuttatni az int€ézményiik oktatéihoz:

Tisztelt Oktato!

Hargitai Gdbor vagyok, a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem PR munkatdrsa. A Szegedi
Tudomdnyegyetem hallgatdjaként kutatdst végzek a felsdoktatdsi intézményekben el6forduld
személykozi konfliktusokkal kapcsolatban. Konzulensem Toéth Péter.

Dr. Merényi Mdria, a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem {Gtitkdra timogatja a kutatdsomat, amely a
téma vizsgdlatdval, értékelésével vélhetéen hozza fog jarulni a kutatdsban résztvevo intézmények
belsé kommunikdcidjanak harmonikusabbd valdsahoz.

A kutatds eszkoze egy internetes kérd6iv, ami lehetdvé teszi a teljes anonimitdst. Kitoltése kb. 10
percet vesz igénybe.

Kérem Ont, hogy vélaszaival segitse a kutatdsomat!

Az aldbbi weboldal-linkre kattintva megnyilik a kérd6iv honlapja, ahol a vélaszait legordiild
mentibdl tudja kivdlasztani. Miutdn a kitoltést befejezte, az ,,Elkiild*“ gombra kattintva a
vdlaszok automatikusan az adatbdzisunkba jutnak. A kérd6iv informatikai rendszere ugy lett
kialakitva, hogy a felado személye semmilyen médon ne legyen azonosithaté az elkiildott adatok

alapjan.
A kérd6iv megvdlaszoldsakor a konkrét tapasztalatai, és érzései az érdekesek.

A vilaszok 0sszegz0 kiértékelését, a kutatds eredményét természetesen el fogom juttatni
Onokhoz.

A kérd6iv megtekintéséhez €s kitoltéséhez kérem, kattintson az aldbbi weboldal-linkre:

KONFLIKTUS A FELSOOKTATASI INTEZMENYEKBEN - KERDOIV

A weboldal cime:
http:/forms.nyme.hu/view.php?id=4

Amennyiben kérdése van a kutatdssal kapcsolatban, szivesen dllok rendelkezésére:
hargitaig@nyme.hu

K6sz6nom a segitségét!

Udvozlettel:

Hargitai Gdbor

PR munkatdrs
Nyugat-magyarorszagi Egyetem
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