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PENZ ZSOLT
Konfliktuskezelés

Conflict Handling
Absztrakt

A konfliktus egy elkerlilhetetlen velejardja a tarsadalmi, csoportos életiinknek.
Minden ember — a kériilményektdl fliggben — eltéré konfliktuskezelési stratégiat
alkalmaz. A Thomas-Kilmann konfliktuskezel6 kérdbiv alatamasztja ezt a tedriat.
A dolgozatban a konfliktussal kapcsolatos legfébb ismeretanyagok ismerteté-
sére fékuszaltam és egy katonai példat is szemléltettem.
Végezetiil ismertetem a kérdbiv értékelésével kialakult kbvetkeztetéseket.

Kulcsszavak: konfliktus, konfliktuskezelés, stratégia, technika
Abstract

Conflict is an unavoidable outgrowth of our group life. Every people use —
according to the circumstances — different sort of conflict handling strategies. This
theory was based on the Thomas-Kilmann Conflict Mode instrument.

In my essay regarding the conflict | focused on represent the most important
materials of knowledge and | reviewed a military example as well.

Finally I will describe the conclusions of the Thomas-Kilmann Conflict Mode
instrument evaluation.

Keywords: conflict, conflict handling, strategy, technics

1. BEVEZETES

,Kbézted, és kbztem igény-konfliktus van. En tiszteletben tartom a te igényeidet, de tekintet-
tel kell lennem a sajat igényeimre is. Nem hasznalom a hatalmat feletted, hogy nyerjek és
te veszits, de nem engedhetem meg azt sem, hogy te légy a gybztes az én vereségem
aran. Allapodjunk hét meg, hogy egyiitt keressiik azt a megoldast, amely kielégiti mindket-
ténk igényeit, és igy senki nem veszit.”

Thomas Gordon
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Amikor az a sz6 elhangzik, hogy konfliktus, akkor mindenkinek van valamilyen tapasztalata
rola, hiszen nehezen elképzelhetd, hogy létezik olyan ember, aki nem talalkozott volna
vele.

Az is tényként kezelhetd, hogy leginkabb valami negativ eseményre asszocialunk, ami-
kor a konfliktust, mint sz6t meghalljuk, ami igaz is lehet, habar vannak ugynevezett ,j¢”
konfliktusok is, amelyek el6nyos jellegliként foghatoak fel.

Talan azzal sem arulok el nagy titkot, amikor azt allitom, hogy a konfliktusok nem vala-
mi modernkori ,betegség”, hiszen a térténelem soran rengeteg konfliktussal szembesiil-
tiink, az sem Ujdonsag, hogy gyakorlatilag az emberek sziletésétdl kezdve, a kilonb6zé
nézeteltérések, konfliktusok végigkisérik az életiiket, természetesen szamtalan formaban,
tipusban.

Véleményem szerint a mai rohano vilagunk magaban hordozza, hogy magasabb szam-
ban szembestiljink a konfliktusok sokszinl megnyilvanulasaival, mindehhez hozzajarulhat
a nagyfoku urbanizacio, vagy éppen a tulnépesedés is, hiszen szerintem minél tdbb ember
van egy helyre bezsufolva, annal nagyobb az esély a konfliktusok, ellentétek stb. kialakula-
sara. Hozzateszem az ellenkezdjére is, azaz példaul pozitiv kapcsolatok kialakitasara.

Akar beismeri valaki, akar nem, de nap, mint nap vitaba kerulhetlink csaladtagjainkkal,
munkatarsainkkal, baratainkkal, sziikebb és tagabb korben értelmezett embertarsainkkal.
Egy jol miikéd6 csaladnal is el6fordulnak kisebb-nagyobb surlédasok, amelyeket le kell
tudni gy6zni, hogy a csaladi harmonia helyrealljon.

Ugy gondolom, hogyha szélesebb kérbe tekintiink, akkor a munkahelyet, mint ,problé-
maforrast” célszerli megemliteni, hiszen nagyon sok konfliktus helyzetbe kerilhetiink bele
a munkahelytinkén. ElImondhatom, hogy jelenlegi beosztasomban, de korabbi munkakoére-
imben is talalkoztam a konfliktusok sokszinliségével (vezetd-vezetd, vezetd-beosztott,
vagy beosztott- beosztott kozotti félreértésekkel, konfliktusokkal).

Dolgozatomban szeretném bemutatni a konfliktussal kapcsolatos fogalmakat, meghata-
rozasokat, kialakulasat, feltételeit, okait (konkrét katonai példaval segitve az okok megérté-
sét) és tipusait, a konfliktusok csoportositasat, egy konfliktuselemzési modellt, lehet6séget,
a lehetséges konfliktuskezelési stratégiakat és technikakat, illetve a kilonb6zd konfliktus-
kezelési eljarasok és a konfliktuskezelési modok jellemzéit.

A dolgozat zaré akkordjaban ismertetem a kérddivek kiértékelésébdl kialakult kovetkez-
tetéseket.

2. A KONFLIKTUS

2.1. A KONFLIKTUS FOGALMA, ,MI A KONFLIKTUS?”

Hogy mit jelent a konfliktus, azt érzelmileg ugyszoélvan mindenki tudja. Tudomanyos szak-
mai okmanyokbdl nyertem ki a kovetkez6, szamomra leginkabb 0sszefoglalé meghataro-
zast, amit a konfliktusrol érdemesnek talaltam megismerni, tudni.
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Konfliktus (latinul, confligere = ,6sszecsapni”) ellentét, ésszekiilénb6zés, vita tovabba
késztetések, vagyak, térekvések belsé 6sszelitkbzése. A konfliktus személyek, csoportok,
szervezetek, tarsadalmak, allamok, allamcsoportok ko6zotti érdekellentétek, valamint a
belbliik fakado, klilbnbdzé intenzitasu és er6szakossagu Osszetlizések. A konfliktusok
tartalma az értékek, életcélok, a statusz, a hatalmi, vagy az elosztasi viszonyokban mutat-
kozo klilbnbségek.

Nyilvanvaldéan szakmai szempontbdl a szakérték tobbféle megkozelitést alkottak meg,
amikor értelmezték magat a konfliktust. Ennek igazolasara szeretném néhany példaval
érzékeltetni a kiilonb6zd konfliktuskutatok altal publikalt meghatarozasokat.

BOULDING (1962) az alabbi médon értelmezi a konfliktust:

»A konfliktust meghatarozhatjuk versenyhelyzetként, amelyben a felek tisztaban vannak
azzal, hogy potencialis jov6beli pozicidik 6sszeegyeztethetetlenek, s amelyben minden fél
olyan pozicié megszerzésére torekszik, amely 6sszeférhetetlen a tébbiek elképzeléseivel.”

HOFSTATTER (1959, 1977), DORSCH (1976) féle meghatarozas:

+Elvileg minden konfliktushelyzetet magyarazhatunk legalabb két magatartasi toérekvés
egyideji fennallasaval vagy beindulasaval.”

ULICH (1971) a ,késztetések kiizdelmének” nevezi a konfliktust: tdbbféle 6szton, torek-
vés, vagy, akarati rezdiilés stb. egymasnak fesziilése vagy egymas elleni hatasa.

MAECK (1979) szerint ,a konfliktust egyének vagy csoportok, illetve egyének és cso-
portok egymast keresztez6 érdekei alkotjak.”

Hasonléképpen BERKEL (1985): konfliktusokrdl akkor beszéliink, ,ha két alkotdéelem
egyidejlileg ellentétes és dsszeférhetetlen”.

Ezek a meghatarozasok bizonyitjak azt, hogy a konfliktus egy olyan (tkdzést jelent,
amely a konfliktusban résztvevék érdekeit befolyasoljak pozitiv, vagy negativ iranyban,
azért, hogy az egyensuly visszaalljon (azaz a konfliktus megszilnjon), avagy egyik vagy
masik fél érvényesiini tudjon, emiatt valamiféle térekvés, akarat, tevékenység is megjele-
nik.

Ko6z6s mindegyikben a negativ esemény megjelenése, hiszen az emberek zéme igy vé-
lekedik, amikor a konfliktus sz6t meghallja, habar vannak olyan kutatasok is, amelyek azt
bizonyitjak, hogy a konfliktus eredményezhet bizonyos fejlédési lehetdséget is.

Ennek kulcstényez6je a konfliktus optimalis megoldasa. Rossz megoldas, elhtzédd
konfliktus esetén krizisr6l beszélhetiink, melynek belathatatlan kévetkezményei lehetnek
mind az egyén, mind az érintett k6z6sség szempontjabdl (Csepeli, 1997).

2.2. A KONFLIKTUS FELTETELEI

Ebben a fejezetben a konfliktus feltételeirél szeretnék néhany gondolatot megosztani, ami
fontos, hogy ezek a feltételek nem keverenddk dssze a konfliktusok okaival. Véleményem
szerint a konfliktusok feltételeinek tisztazasaval érthetébbé valik annak megértése és meg-
oldasa.
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Az alabbi attekintés (a teljesség igénye nélkiil) segitséget adhat megérteni azokat az
ugynevezett konfliktusfeltételeket, azaz, hogy milyen problémakbdl alakulhatnak ki konflik-

tusok.

1. A tények alakjdban mutatkozé konfliktusfeltételek:

nemzetiség (a szlletés, illetve a tartézkodas helyén uralkodo feltételek);
szakmai és kereseti lehet6ségek (példaul a szegénység és a gazdagsag el-
oszlasa az adott orszagban);

altalanos életfeltételek (példaul kulturalis hagyomanyok);

klimatikus feltételek és természeti folyamatok;

varhat6 atlagos életkor (példaul egészségi ellatas rendszere, jarvanyveszély).

2. A személyiségben megalapozott feltételek:

testi felépités és egészség;

lelki er6k és teljesitéképesség;

fel nem dolgozott konfliktusok (példaul az elfojtott €s megoldatlan konfliktusok
utdhatasa);

késztetések és érték-megnyilvanulasok.

3. Atarsadalmi kapcsolatokban jelentkezd feltételek:

belerendezddés a csaladba és a tarsadalomba;

belerendezddés az iskolaba és a szakmaba;

anyagi és tarsadalmi fligg&ségek;

az érintkezés gyakorisaga a tarsadalmi kapcsolatok keretein bellil;
kommunikacios gatak (példaul fizikai, lelki, vagy technikai értelemben).

4. A munkahelyi szervez6dés terlletén mutatkozo feltételek:

a hierarchia szervezddése;

viselkedési el6irasok (példaul a cselekvési szabadsag besziikitése a munka-
id6-szabalyozas vonatkozasaban);

illetékességek;

a vallalkozasok értékorientacioi.

Bizonyara még tobbféle konfliktusfeltételt lehetne felsorolni, de nem ez a cél.

2.3. A KONFLIKTUS OKAI, TIiPUSAI

A konfliktusok feltételeinek aprolékos elemzésébdl tudjuk meghatarozni a konfliktusok
valodi okait, amelyek nem egy esetben kézenfekvéek, maskor viszont hosszasan kell ku-
tatnunk az igazi okok utan, mert nehezen ismerhetdk fel. Ebbdl kifolydlag megallapithatjuk,
hogy a konfliktusok okai széles spektrumon helyezkednek el.

Leggyakrabban azonban a kivalté okok a véleménykiilonbségek, nézeteltérések, az el-
téré gondolkodasmaodok, illetve gyakran okozza a konfliktusokat az, hogy nem tudjuk meg-
felel6 médon kifejezni magunkat, tovabba nem jol hasznaljuk a kiilénb6zé verbalis, vagy
non-verbalis kommunikacios kifejez6é képességeinket.
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Ezt tAmasztja ala Kovacs Géza, aki a konfliktusok kialakulasaban 6t meghatarozé okot
(Kovécs, 2011, 12. 0.) nevez meg:

1. az emberi kapcsolatokbdl eredd konfliktusok. Ezen belll is a kdzvetlen kivaltd okok
lehetnek:

— kommunikécios problémak;

— téves megitélések, sztereotipiak;
— hiedelmek;

— er0s érzelmek; elditéletek;

— ismétlédéd viselkedési problémak.

2. értékkonfliktusok. Ezen belll is a kdzvetlen kivalté okok lehetnek:

— mas-mas szempontok szerint itélik meg masok véleményét és viselkedését;
— a kitlzott célok eléréséhez mas értékeket kapcsoltan;
— eltér6 a szerepl6k életfelfogasa, kilonb6zé kulturakat képviselnek.
3. informacids eredetl konfliktusok. Ezen belll is a kdzvetlen kivaltd okok lehetnek:
— informacié hiany;
— téves informaciok;
— informacidk téves értelmezése;
— nézetkuldnbségek az informacidk fontossagat illetéen.

4. érdekkonfliktusok. Itt arrél van sz6, hogy a szemben allok érdekei eltérnek és csak
egymas rovasara érvényesithetéek.

5. strukturalis konfliktusok, melyek alapja

— a forrasok egyenlétlen elosztasa;

— egyenlétlen hatalmi viszonyok;

— a kontroll lehetéségének egyenlétlensége;

— id6hiany;

— féldrajzi, fizikai, kornyezeti tényez8k, melyek gatoljak a kooperaciot.

A konfliktusformak, azok megjelenéseinek okaira és tipusaira egy masik tanulmanybdl
szarmazoé osztalyozas is létezik. Gyakorlatilag megallapithatd, hogy szamos konfliktus okot
lehet talalni, valamint az is tény, hogy ezeknek a konfliktus okoknak egy minden igényt
kielégité rendszertanat megadni szinte lehetetlen. A kdvetkezd néhany példaval (természe-
tesen ismételten nem teljes korlen) lehet érzékeltetni a konfliktusok okait, tipusait.

Azt is szem el6tt kell tartani, hogy ezek a besorolasok (okok, tipusok) nem vegytisztak,
mert gyakran el6fordul, hogy keverednek egymassal, ezért is sziikségszerli az alapos
vizsgalat és értelmezés.
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A konfliktus okai
(tipusai)

Tartalmi magyarazat

célkonfliktusok

Az 1. cél (példaul kiemelkedd sportteljesitmények) nem egyez-
tethetd 6ssze a 2. céllal (példaul a tanulmanyok sikeres befeje-
zése a lehetd legrovidebb idén belll), mert mindkét cél mar 6n-
magaban is a teljes rendelkezésre all6 id6t igénybe veszi.

csoportkonfliktusok

Ide tartozhatnak a konkurencia konfliktusok, terileti konfliktusok,
alcsoport konfliktusok, hovatartozasi, vezetési konfliktusok, érési,
levaltasi konfliktusok, normazasi, bintetési konfliktusok, védeke-
zési konfliktusok, valamint helyettesitési konfliktusok.

DESSLER (1976) szerint ide tartoznak a vezérkar és allomany
kozotti konfliktusok is.

elosztasi konfliktusok

Ha a felek valamely eseményt (egyarant) nagyra értékelnek, am
annak egyidejl megvaldsitasara nincs lehetéségik, mert egyide-
jlleg nem oszthatéak el mindkettéjiikre.

faji konfliktusok

A kulénb6z6 ,fajokat” sajat szemszogukbdl vagy mas szemszog-
bél nem tekintik azonos értékiinek és ennek megfelel6en kezelik
is Oket.

fejlédési konfliktusok

A fejlédés (kibontakozas) sebességének, iranyar és intenzitasa-
nak eltér6 mivolta egy parkapcsok-1 ban eltér6 érdekek stb.
kialakulasahoz vezet Példaul: ,Eltérd iranyban fejlédtink, s mar
nincs egymasnak mondanivalénk.”

gazdasagi konfliktusok

A sziikos javak miatti konfliktusok.

hierarchiabdél adodoé
konfliktusok

A hierarchidban kilonb6z6 helyet elfoglald személyek kozotti
konfliktusok, amelyek az informaciok, a célok, az értékek, a nor-
mak és a lojalitas kildnb6zdségeire vezethetdk vissza.

kommunikaciobal
adddo konfliktusok

Félreértések akkor keletkeznek, ha eltéré6 kommunikacios bazi-
sok vagy cselekvések megakadalyozzak az informacié korrekt
atadasat és/vagy értelmezését.

nemi szerepekbdl
adodoé konfliktusok

A nék és a férfiak eltérd jogaibdl, kdtelességeibdl, altalanos vi-
selkedési normaibdl fakadé konfliktus egy tarsadalomban.

munkahelyi
konfliktusok

A termelésben és a munkahelyeken jelentkez6 konfliktusokat
EULER (1973) szerint az alabbiak jellemzik:

Strukturalisan adott ellentétek és ellentmondasok (fesziltséggo-
cok) a munkaval kapcsolatos szerepekhez két6dé magatartas-
elvarasokban és a szerepl6k érdekeiben.

A strukturalisan adott feszlltségi allapotok kognitiv folyamatok
révén be kell, hogy épiiljenek a szerepldk tudatdba. Ezek a fe-
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sziltségek a szerepl6k sajatosan ellentétes beallitddasaihoz
vezetnek a munkaval kapcsolatos szerepek sajatos tartalmaival
kapcsolatban és az egyes személyek sajatos, elégedetlen meg-
nyilvanulasaiban tikrozédnek.

A munkahelyi feszlltséggocok észlelésével kapcsolatban dssze-
kildnbozésekre (konfliktus interakciokra) kerul sor a munkafo-
lyamatban szerepet jatszok kdzott.

Alap: valamely szervezet alapszabalya (statutum, amely szaba-
normakonfliktusok lyozza a képviseletet és a jogokat. A normak érvényességi ideje
és terilete ellentmondhat egymasnak.

személyek kdzotti

Konfliktusok Két vagy tobb személy eltéré torekvései kozotti konfliktusok.

Ki vezesse a csoportot? Konfliktus a csoport formalis vezetdje
(példaul osztalyvezetd) és informalis

vezetbje kozott (példaul a csoport legnépszerlibb tagja, aki lé-
nyegi befolyast gyakorol a csoportcélokra).

vezetési konfliktusok

Tovabbra is az a Iényeges, hogy az el6z6 tablazatban felsorolt tipusok, okok tulajdonkép-
pen sohasem talalhatok meg tiszta, elkilonilt formaban, hanem 6sszefonddva.

EGY KATONAI PELDA — ,,0BOL HABORU”

A konfliktus okoknak ez az 6sszetettsége jol felismerhetd az ugy nevezett ,Obél-konfliktus”
esetében, amelynek soran 1990-ben a vilag nyilvanossaga el6tt allamok kozotti konfliktu-
sok egészen a Kuvait sejkségnek Irak altal torténé megszallasaig élezddtek, majd 1991
elején eldidézték az ,Obodl-haborut’, ennek soran pedig ENSZ-hatarozatok alapjan az USA
vezetésével a nemzetkdzi erbk folszabaditottdk Kuvaitot az iraki annexié aldl.

A média ennek az Obdl-konfliktusnak valds, vagy vélt okait a legkiildnbézébb nézé-
pontokbdl, olykor pedig részben eltérd célokkal mutatta be és elemezte. Nem csak az ér-
dekes, hogy milyen jellegliek voltak és mennyire nagy szamban lathattuk mindkét oldalon a
megnevezett okokat, hanem az is, hogy id6ben miként kdvették egymast, s hogy kdzben
hogyan valtoztak.

A kovetkez6 részben attekinthetjik a konfliktus néhany lényeges okat, amelyek nyil-
vanvaléan meghataroztak a benne résztvevé felek, az egyik oldalon a Szaddam Husszein
vezette Irak, a masikon pedig az USA vezette szOvetséges erdk cselekedeteit.

Konfliktus okok, amelyek meghataroztak Irak magatartasat:

— Az arab népek kisebbrendliségi érzése az USA-val és Eurépaval szemben.

— Vallasi ellenségeskedések a muszlimok és a keresztények kdzott.

— lIrak tamogatasa fegyverszallitdssal, valamint biolégiai és vegyi harci anyagok
el6éallitasara alkalmas létesitmények felépitése.

— Vita Irak és Kuvait k6z6tt az olajszallitasrél a k6zos hatartertleten.
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— Pénzsziike az Irannal folytatott nyolcéves haborut kdvetéen.

— Diplomaciai ballépések (példaul az USA nagykdvet asszonyanak szerencsétlen
magyarazata, amelynek alapjan Szaddam Husszein feltételezhette, hogy az USA
nem avatkozna be a Kuvaitba térténé iraki bevonulast kévetéen).

— lIrak téves megitélése az 1991. januar 15-ére kitlizoétt, a Kuvaitbdl térténd vissza-
vonulasra vonatkozé ultimatum komolysagat illetéen.

— Bizalom azokban a harci eszkdzbkben és stratégiakban, amelyeket mar az Iran
ellen viselt haboruban kiprobaltak, valamint sajat jelentés katonai sikerek elvara-
sa.

— Szaddam Husszein elndk diktatorikus uralmi stilusa és személyes célkitlizései,
feltételezve, hogy kész bioldgiai és vegyi fegyverek bevetésére is annak érdekeé-
ben, hogy barmilyen eszkdzzel megnyerje a ,csatat”.

— Az a varakozas, hogy a haborut a vilag szemében mindenképpen legalabb ,erkdl-
csileg” megnyerje.

— Az a varakozas, hogy Izraelbdl katonai ellencsapast kényszerithet ki, amivel meg-
teremthetd az arab szévetség Irak oldalan.

— Az a varakozas, hogy a létrejové arab szdvetség révén sikeresen megvivhatoé a
,Dzsihad”, a ,Szent Haboru” a ,hitetlenek” ellen.

— Az a félelem, hogy Szaddam Husszein levaltasat kdvetéen a siitdk megtorik a
szunnitdk hegemonigjat orszagban, hogy egy er6teljesebben iszlam-
fundamentalista orientacioju allamot hozzanak létre.

— Bizalom abban, hogy az Irak ellen iranyul6 ENSZ — hatarozatokat éppoly kevéssé
hajtjak majd végre, mint azokat, amelyeket Izraellel szemben fogalmaztak meg.

Konfliktus okok, amelyek meghataroztak az USA és szdvetségeseinek magatartasat:

— Az ENSZ-hatarozatok érvényre juttatasanak sziikségessége.

— Félelem az allando katonai fenyegetettségtél, amit az iraki, a vilag negyedik leg-
nagyobb hadserege jelent.

— Félelem a biolodgiai és vegyi, adott esetben akar atomfegyverek bevetésétdl.

— Jelentés mérvi fegyverpotencial az USA-ban és mas allamokban, amelynek be-
vetése révén ellendrizhetévé valna a hipotézis, hogy napjainkban vajon lefolytat-
haté és megnyerheté-e még egy haboru kizarélag hagyomanyos fegyverekkel.

— Az USA megtépazott onértékelése a vesztes vietnami haborut kdvetéen.

— Az évtizedek 6ta megoldatlan izraeli-palesztinai konfliktus.

— Az Obdl menti allamok olajkincséhez f(iz6d6 vilaggazdasagi érdekek.

— Avilaggazdasagnak Kuvait és Irak ujjaépitésében valo részvételhez fliz6d6 érde-
ke.

— Félelem egy 6koldgiai haborutél, amely belathatatlan kévetkezményekkel jarna a
kornyezetre nézve.

— Az a kivansag, hogy a hatalmon Iévé diktatérikus elnokot, Szaddam Husszeint és
csaladi klanjat levaltsak.
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— Az a szandék, hogy a vietnami haborubdl levont kévetkeztetések alapjan stratégi-
ailag optimalis villamhaborut vivjanak és azt meg is nyerjék.
— A nemzetkdzi diplomacia tevékenységének probalkozasai és sikertelensége az
Obél-konfliktus megoldasa, valamint a haboru elkeriilése tekintetében.
A konfliktusterhes okok szamat némi siker reményében csak akkor fogjuk tudni cstkkente-
ni, illetve csak akkor fogjuk tudni felszamolni &ket, ha kell6 pontossaggal és meg-
bizhatésaggal tudjuk, ki milyen okokkal jarul hozza egy konfliktushoz. Ennek tikrében
nyilvan azt is meg kellene tenni, hogy kik vettek részt az els6 Obél-habordban, de most azt
szerettem volna megmutatni, hogy mennyi okot lehet talalni ennél a katonai konfliktusnal.
A fent lathato konfliktus kezelésérél, tovabba, hogy annak kezelése sikeres, vagy siker-
telen volt, nem kivanok szélni. Mindenkire szeretném rabizni, hogy gondolkodjon el egy-
részt a konfliktus okairdl, masrészt a konfliktus megoldasanak eredményességérol.

2.4. A KONFLIKTUSOK CSOPORTOSITASA

A konfliktusokat sokan, tdbbféleképpen csoportositottak. Szekszardi Julia szerint (Szek-
szardi, 2007, 121-126. o0.) a konfliktusokat 6¢ csoportba lehet sorolni:

1. Konfliktus helyszine szerint:

— makroszintli konfliktusok, melyek globalis szinten zajlanak, vagy amelyek tarsa-
dalmi viszonyrendszerekben jelentkeznek, és valamilyen médon az emberek, em-
bercsoportok életét kozvetve vagy kozvetlenil befolyasoljak;

— mikroszintl konfliktusok az emberek kis csoportjaban, illetve egyének kdzott lejat-
sz6do6 problémak, ellentétek, melyeket tovabb bonthatunk az alabbiakra:

o intraperszonalis, amikor a konfliktus az egyénen bellll zajlik le;
o interperszonalis, amikor emberek, embercsoportok Utkdznek Ossze, ak-
kor alakul ki;
o intézményi konfliktus, amikor szervezetek, intézmények, illetve egyének,
személyek kerulnek egymassal szembe.
2. Bekovetkezés indokoltsaga alapjan:

— elkertlhetd konfliktus: tul hamar torténé dontésbdl fakado ellentétek;

— nem elkerilhet6é konfliktus: Uj, ismeretlen helyzetekkel torténé talalkozas, életkori
sajatsagok miatti, munkahely vagy statusz valtasabdl fakado;

— kivanatos konfliktusok: amelyek vallalasa, el6idézése, esetleg kiprovokalasa
szikséges lehet valamilyen sikerhez. llyen példaul a demokracia, ami nem ma-
kodhet érdekérvényesités, érdekegyeztetés, érdekiitkoztetés nélkdl.

3. A konfliktus relevancidja (érvényessége) szerint:

— latszat konfliktus: amikor a probléma (konfliktus) felszinen zajlé, netan félreérté-
sen, vagy indulaton alapul, ha nem fokozzak tulzottan, magatél megoldddik, keze-
Iése nem szlikséges;

— perem konfliktus: amikor a probléma mar mélyebb, viszont hatasa még nem tul-
zottan er6s, de mar rendezni sziikséges a felek kozotti feszlltségeket;
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— kozponti konfliktus: amikor a vita mar elfajult, be kell avatkozni;

— extrém konfliktus: rendkivil jelentds, hosszantarté hatasu, ahol a beavatkozas hi-
anya mindenképpen veszteséget okoz, gyakran kiilsé segitség bevonasa is sziik-
séges.

4. Konfliktusok intenzitasa szerint:

— nézeteltérés: egy konkrét szituaciéhoz kotott utkdzés, egyszerlien elddnthetd,
megoldhato vitakérdés;

— Osszecsapas: halmozodd nézeteltérések, ndvekvé fesziltség;

— veégsd Osszecsapas: a konfliktus eszkalalédasat jelenti, ahol a cél az ellenfél teljes
megsemmisitése, aminek kdvetkeztében a kapcsolat akar meg is szakadhat.

5. Konfliktusokat kivaltd okok szerint:

— ténykonfliktus, amikor eltérd ismeret, informacio alapjan maskeépp itéljik meg az
adott helyzetet. Az itk6zések nem mutatnak tul az adott szituacion;

— érdekkonfliktus, amikor az egyén érdekei csak a masik érdekeinek rovasara ké-
pesek érvényesulni. Ez vonatkozhat eréforrasokra, vagy poziciokra, hatalmi
jatszmakra is;

— kapcsolati konfliktus, ahol a felek kézotti kapcsolatbol eredeztetéen alakulnak ki
konfliktusok. Kivalthatja sztereotipia, kommunikacio hibaja;

— értékkonfliktus, amikor személyiségjegyek, értékek, érdekek eltéréségébdl fakad-
nak a kialakul6 ellentétek;

Kovetkezményeit tekintve megallapithatd, hogy lehet:

— konstruktiv, amikor a konfliktus minéségileg magasabb szintre emeli az adott kap-
csolatot.

— destruktiv, ha aldassa az érintettek 6nbizalmat, megrontja a kapcsolatukat.

2.5. A KONFLIKTUSELEMZES ALAPMODELLJE

Ha egy éppen zajlo konfliktust meghatarozott célkitlizéssel kivanunk befolyasolni keletke-
zésének okai, valamint tovabbi lefolyasa tekintetében — adott esetben az elére lathato
lezajlast megvaltoztatd beavatkozasok bevonasaval —, az alapvetd rendszerdsszetevéket,
a konfliktuselemzést a kbvetkez6 abran bemutatott alapmodellel tehetjik szemléletessé:

Osszetevék Elemzések Az elemzést iranyito f6 kérdés
1.A konfliktus okai 1.Elemzés Mely okok vezettek a konfliktushoz?
2. Aktualis konfliktus 2.Elemzés Mely 6sszetevbk hatarozzak meg a pillanatnyi
(aktualis) konfliktust?
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3. A konfliktus feldol- | 3. Elemzés Melyek az optimalis célok és megoldasok, ha
gozas célja egyszersmind arra torekszunk, hogy elkeruljuk

a szikséges lépések miatt bekdvetkezd nemki-
vanatos mellékhatasokat?

4. Teend6k konfliktus | 4.Elemezés Mely lépésekkel érhetdk el a kitlizott célok és
feldolgozas soran megoldasok?

A modell feltételezi, hogy minden fennallé konfliktusnak van egy, vagy tobb oka. A konflik-
tus-feldolgozassal kapcsolatos teenddk, ennél fogva kezdédhetnek az adott konfliktusnal,
de visszanyulhatnak annak okaihoz is.

A konfliktuselemzés azért Iényeges, hogy ennek segitségével fel tudjunk dolgozni egy
pillanatnyi (aktualis, létez6, fennalld) konfliktust, azaz a helyes elemzéssel a konfliktus
megoldasara torekszink.

2.6. KONFLIKTUSKEZELESI STRATEGIAK, MODSZEREK

Az ember viselkedése konfliktushelyzetben tébb tényezd fliggvénye. A viselkedést megha-
tarozo legfontosabb tényez6k a személyiség diszpozicioi, beallitddasa, 6nértékelésének és
Onismeretének foka, aktualis érzelmi allapota; a szervezeti égkor; szituacio jellegzetessé-
gei: hol, mikor jelenik meg a konfliktus; a konfliktusban részt vevék kapcsolatanak jellege; a
konfliktusban részt vevé felek egymas szandékanak, motivacidinak észlelése.

Az eltér6 személyiségdimenziok alapjan 6t konfliktus-megoldasi stratégia irhatd le.
Tobbnyire minden ember alkalmazza mindegyik stratégiat, azonban helyzeti tényezék
szerint sajatosan elényben részesitheti egyiket-masikat.

A konfliktus-szakirodalomban a stratégia olyan paradigmatikus kategoria, mely sajatos
modellek formajaban hatarozza meg a konfliktusszemléletet, a konflikiuskezelés tervezé-
sét, kivitelezését, az alkalmazott médszereket, eljarasokat, eszk6zoket.

Egy-egy konfliktuskezelési stratégia a konfliktus természetétdl figgden egy idében tobb
moddszert, eszkdzt és eljarast is mikodtethet a konfliktuskezelés folyamataban.

Konfliktusmegoldé stratégiak

Gybztes/vesztes stratégia

A konfliktusban allé felek, a szandékok, elképzelések olykor er6szakos megvaldsitasara
torekszenek. A konfliktust harcként értelmezik, gy6zelemre, a masik legy6zésére toreked-
nek.

A gybzelem igényét sokféle tényezé motivalhatja, példaul érdekek, szlikségletek, meg-
gy6z6dések stb. A konfliktus soran a résztvevék ellenségekké valnak.
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Gyors cselekveést igényl6 helyzetekben a szakértelem, a tapasztalat, az informacios
tobblet birtokaban elényds, gyakran sziikségszerl a gyéztes/vesztes stratégia alkalmaza-
sa. A szokvanyos napi konfliktusokban szembetlinéek a stratégia hatranyai: rendszerint
csak az egyik fél érdekei érvényesiinek, kovetkezésképpen & éli meg pozitivan a helyze-
tet, ezeért akar indokolatlanul mas helyzetekben is alkalmazhatja. A masik fél sziikségsze-
rlen vesztes lesz, ami frusztraciot, csékkentértékliséget okoz.

Hatranya, hogy mindig van vesztes, aszimmetrikus kapcsolatokban rendszerint mindig
a kisebb hatalommal rendelkez6 lesz a vesztes (rombolja a vesztes dnértékelését, Ujabb
feszlltségeket sziil).

Alkalmazkodo konfliktus-megoldasi stratégia

Aki ezt a stratégiat valasztja, félelembdl, kényszerbél vagy megfontolt dontés utan lemond
sajat érdekeinek, vagyainak érvényesitésérdl a partner javara. A mindenaron valé alkal-
mazkodas veszélyes stratégia. Eredményeként nem fejlédik megfeleléen az a belsé erd,
amely a mindennapi konfliktusok megoldasaban Iényeges.

Ha az egyén meg akarja 6rizni és erdsiteni egyediségét, személyiségének integritasat,
el kell fogadnia a kitaszitottsag, a kikozdsités kockazatat.

Elkerilé konfliktus-megoldasi stratégia

Nagyon gyakran alkalmazott stratégia. Alkalmazdja a helyzet elemzése, a viszony mingsi-
tése alapjan, valamint a gy6zelmi esélyek mérlegelése alapjan haszndlja. A tekintélyelvii
szervezeti vezetés azt igazolja, hogy a tagoknak igazuk biztos tudataban sem mindig ész-
szer( kidllniuk annak védelmére. Leginkabb akkor alkalmazzak, amikor bizonytalanok a
helyzet megitélésében, esetleg hatékony eszkdz hianyaban a helyzet spontan oldédasa-
ban bizva késébbre halasztjak a megoldast.

Kompromisszumkeres® konfliktus-megoldasi stratégia

Olyan kozosen elfogadhatdé megoldas keresése a cél, amely mindkét fél szamara kielégito.
Egyenrangu felek kdzott gyakori megoldasmaod, id6t és lehetéséget ad jobb megoldasok
keresésére, nem rombolja a kapcsolatot. A kompromisszum gyakran csak térékeny egyen-
sulyi allapotot eredményez, az erdviszonyok valtozasaval az erésebb fél a masik legy6zé-
sére torekszik.

Problémamegoldd-gy6ztes/gybztes-stratégia

A résztvevok a probléma olyan megoldasara torekednek, amelyben mindkét fél érdekei,
szikségletei, meggy6z6dései érvényesiiinek. Kdlcsdndsen elfogadjak a masik fél énérvé-
nyesitését, vallaljak az dnalavetést, készek egyittmiikddni, empatikusan viselkedni a leg-
jobb megoldasi alternativak megtalalasa érdekében.
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A megoldaskeresés folyamataban lehet6ség adodik egymas mélyebb megismerésére,
a szandékok, szikségletek feltardsa soran a kapcsolat elmélyllhet, és lehetéség nyilik
egymas eddig nem ismert értékeinek felfedezésére. E stratégia alkalmazasahoz kulcsfon-
tossagu a konfliktusmegoldas szandéka. Nem kaphat helyet a harag, a megbantottsag, a
sértettség fenntartasa; a feleknek ezek pozitiv feldolgozasara kell térekedniiuk. A harag
akadalyozza a problémamegoldd stratégia alkalmazasat. A problémamegoldd stratégia
egylttmiikodést feltételez.

Konfliktuskezelési médszerek

A stratégia egy hosszabb id6étartamra érvényes konfliktuskezelési szemléletet, modot je-
lent, amely akar a személyiség sajatos vonasava is valhat. A modszerek beépiilnek a stra-
tégiakba, igy a stratégiak kisebb 6sszetevoi.

Minimalis hatékonysagu modszerek

Tavolrol szemlélés (,nem lehet beleszdlni”); beletérédés; rahagyja a masik félre; kényszeri-
tés; halogatas; meggydzés; megvasarlas; koalicidk alkotasa.

Kbézepes hatékonysagu médszerek

Szétvalasztas, redukcio; atadas a felettesnek vagy mas részben érintetinek; masokkal
prébalja megvalosittatni elképzelését; nyilt verseny alkalmazasa; segitségkérés.

Leghatékonyabb modszerek

A konfliktushelyzet tisztazasa; 6nelemzés; a munkacsoport atszervezése; a kdz0s cél meg-
talalasa.

A ,Thomas — Killman” konfliktuskezelési modell

A konfliktuskezelés altalanosan elfogadott kétdimenziés modelljét Kenneth Wayne Thomas
és Ralph H. Kilmann 1974-ben publikalta, amelyre, azéta is alapvetd konfliktuskezelési
ismeretként tekintlink. A szerzéparos két alapveté dimenzidban vizsgalta az ember szemé-
lyiségét attol figgéen, hogy a konfliktusokban milyen magatartasformat valasztanak:
a. mennyire képes érdekét, személyiségét, a sajat akaratat érvényesiteni (6nérvé-
nyesitd), és
b. mennyire képes lemondani céljairdl, vagyairdl masok akaratanak figyelembe véte-
Iével (egylttm(ikodd).
A viselkedésnek ez a két alapveté dimenzidja alkalmas arra, hogy felhasznalasukkal a
konfliktusok kezelésének 6t az eléz8 oldalakon leirt sajatos konfliktus-megoldasi stratégia-
jat meghatarozzuk, értelmezziik, ennek szemléltetésére kelléen jé az alabbi abra:
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VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO
Onérvényesitd
KOMPROMISSZUM
KERESO
Nem 6nérvényesitd
ELKERULO ALKALMAZKODO
Nem egyuttmikodé Egylttm{kodé

Mind az 6t konfliktuskezelési mdéd hasznos bizonyos helyzetekben. Egy konfliktuskezelési
mod hatékonysaga az adott konfliktushelyzet kdvetelményeitdl és attol figg, hogy mennyi-
re gyesen alkalmazzuk.

Mindnyajan képesek vagyunk mind az 6t konfliktuskezelési mdd alkalmazasara. Senki-
re sem jellemzd egyetlen, merev stilus a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor mindenki-
rél elmondhatd, hogy bizonyos konfliktuskezelési médokat jobban tud hasznalni, mint ma-
sokat, s ezért hajlamos arra, hogy nagyobb mértékben hagyatkozzon ezekre, mint amazok-
ra.

3. FELTETELEZESEK

A konfliktuskezelés témaban folytatott vizsgalatom soran ketté hipotézist fogalmaztam
meg, melyeknek bizonyitasara a Thomas-Kilmann konfliktuskezelési kérddivet hasznaltam
fel:
1. A katona férfiak inkabb ,verseng8” konfliktus-kezelési technikat alkalmaznak kon-
fliktus alkalmaval, mig a katonandk ettdl eltérd stratégiat folytatnak.
2. A vezet6k legyenek nék, vagy férfiak, inkabb alkalmazzak a ,versengd” kon-
fliktuskezelési stratégiat, mint a nem vezetdi beosztast betoltdk.

A vizsgalatomban hasznalt Thomas-Kilmann kérd6iv harminc eldéntendd kérdést tartal-
maz, ahol kérdésenként egy-egy konfliktushelyzethez kapcsolddé szituaciot kell elképzelni,
majd utana a személy altal leginkabb helyesnek tartott megoldasi modot a felkinalt lehets-
ségek kozul ki kell valasztani. A kérd6iv segitségével megtudhatjuk, hogyan viselkedlnk
olyan helyzetekben, amikor sajat szandékunk eltér masok szandékatol.

A Thomas-Kilmann teszt kitdltésében a 12. ARRABONA I|égvédelmi rakétaezrednél
szolgalo 40 6 vett részt. A 40 f6 megoszldsa 20-20 nd és férfi.
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A mintavétel megoszlasa

‘ . m férfiak ®m ndk

A ndk és féerfiak kozott egyenld aranyban voltak a vezeték és a nem vezeté beosztasuak.

Nok

B Vezetok

Beosztottak
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Férfiak

B Vezetok

B Beosztottak

40
a0%
35% + 30% 5
/ H Versengd
30% - 25% 25%
25% d 9 9 B Problémamegoldd
20% - 0 o
15% Kompromisszum-
-1 0,
° keresé
10% - M Elkeril6
5% - 9
0% r 1
NGk Férfiak

A megfogalmazott hipotézisekkel kapcsolatban a kdvetkezd megallapitasokat tettem:

A kérddivek kiértékelése utan (annak ellenére, hogy a felmérés nem reprezentativ), az
els6 hipotézis igazolt lett, miszerint a katonaférfiak inkabb ,versengd” elkeriilési technikat
alkalmaznak konfliktus alkalmaval, mint a katonanoék.

A katonaférfiak 25%-ban a ,versengd” stratégiat hasznaljak a konfliktushelyzetekben a
katonandk 10%-aval szemben. Tovabbi megallapitds, hogy a katonandk 30%-a az ,elkeru-
16" stratégiat preferalja, mig a katonaférfiak zéme (40%-a) a ,kompromisszum-keresd”
megoldast alkalmazza.
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A masodik hipotézis nem allta meg a helyét, miszerint a vezetdk, legyenek nék, vagy akar
férfiak, inkabb alkalmazzak a ,verseng®” konfliktuskezelési stratégiat, mint a nem vezetd
beosztast betolték.

A meglepetés, hogy a vezet6 beosztasu katonandk kérében az ,alkalmazkodd” techni-
kat alkalmazok is megjelentek, ami nem a vezet6kre jellemzd. Ugyanakkor a beosztott nék
korében az ,elkerlld” modszer valasztasa volt kiemelkedd, azaz ilyenkor sem a sajat, sem
masok érdekei nem kertilnek teritékre és fontos a szamukra a konfliktusok elker(ilése.
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A grafikonokbdl az is kiderul, hogy a vezet§ és a beosztott katonaférfiak k6zott nincs je-
lentés kulénbség a ,versengd” konfliktuskezelési stratégiat alkalmazok kozott. Tehat a
katonaférfiakra, a férfiakra jellemz6 tulajdonsagbdl addédéan inkabb ez a médszer a jellem-
z6.

BEFEJEZES

A dolgozatban a teljesség igénye nélkll, de ravilagitottam a konfliktussal, annak kialakula-
saval, kezelésével kapcsolatos fontosabb ismeretekre.

Egy katonai példaval szemléltettem, hogy milyen okok vezetnek, vezethetnek egy konf-
liktushoz, természetesen itt mindkét oldalrdl kézelitettem meg a problémat.

A dolgozat zarasaként pedig egy kutatast, valamint annak eredményeit mutattam be,
amelynek kdvetkeztetéseit is leirtam.

Végezetil zarasként, kettd idézetet szeretnék bemutatni, amelyek talan kézelebb allinak
ahhoz a nézethez, amely szamomra fontos a konfliktuskezelésnél.

LA josag olyan észrevétlen van korlilbttiink, mint a fold és a levegd. Emberi valésagunk
egylittm(kddésbdbl van megszbve, és ebben a szévedékben az erbszak a lyuk. De a sz6-
vetnek mégsem a lyuk a legfébb tulajdonsaga.”

Konrad Gyoérgy

Az okos ember megoldja a problémat (konfliktust), a bélcs ember elkeriili azt.”
Albert Einstein
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