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GENERACIOS HATAS A MUNKAHELY! KONFLIKTUSOKBAN

A munkahelyi konfliktusok az élet dllandé tényezdi, azonban a konfliktusok megitélése, kezelése és azok megélése egyé-
nenként valtozé lehet. Szamos kutatas foglalkozik a klasszikus meghatarozas szerinti generaciok (boomer, X, Y és 2)
kildnbdz6 munkahelyi aspektusaival. Jelen tanulmany kézponti témdajanak a generaciok kozotti konfliktusok elemzését
valasztottdk a szerzék. Kutatasuk sordn arra keresték a valaszt, hogy munkahelyi kdrnyezetben a kilénb6zd korosztalyd
emberek kozott kialakul6 nézeteltérések valdban generacids problémakbol fakadnak-e, tényegesen létezik-e az a szakadék
a fiatal és idésebb munkavallalé kézott, amely a munkahelyi konfliktusok kialakitdsaban szerepet jatszik. Kutatasuk alap-
jan a kulénb6zé generacidba tartozé munkavallalék eltéré médon viselkednek konfliktushelyzetben. A tartésan fennallo
ellentétek karos hatasai azonosithatok egyéni és szervezeti dimenzidban egyarant. A fiatal munkavallalék konfliktushely-
zetben inkdbb versengdk, a konfliktusokat destruktiv jelenségként itélik meg, mig a boomereket inkdbb az egytttmdkodé
magatartas jellemzi. A kilonb6zé generaciok tagjai egyetértenek abban, hogy a munkahelyi konfliktusok jellemzden
értékrendi és kommunikaciés tényezdkre vezethetdk vissza. Kovetkeztetésiik alapjdn a munkahelyi konfliktusok negativ
hatasai csokkentheték a szervezetek értékalapu munkaerd-kivalasztasi és -beillesztési kompetencidinak fejlesztésével.
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tarsadalom tagjai kiilonbozo értékekkel, képességek- 1. tdblazat A generécié fogalmi lehatérolasa

kel és egyéniséggel rendelkeznek, igy az emberek
kiilonb6z6 modon viselkednek az adott helyzetekben és
dontéseiket eltérd szempontok alapjan hozzak meg. Jelen-
leg négy generacio aktiv a munkaerdpiacon (boomer, X,
Y, Z), amely kiilonleges kihivas el¢ allitja a szervezeteket
(Meretei, 2017; Becton et al., 2014). Az iizleti lapok és a té-
makorhoz kapesolodo kutatasok (Shragay — Tziner, 2011;
Szabo — Kiss, 2013; Messarra, 2016) alapjan a munkahelyi
vezetOk szamara a generacios tényezok jelentik az egyik
legnagyobb kihivast. Az egyes generaciok kozott attitiid-
kiilonbségek figyelhet6k meg, amelyek a csaladi és tarsas
kapcsolataikon tulmenden a munkahelyeken is éreztetik
hatasukat, amely Lancaster és Stillman (2002) szerint mo-
tivacios prioritasukban is tetten érthetd.
Tanulmanyunk célja a munkahelyi konfliktusok gene-
racios hatasanak feltarasa, tovabba a konfliktusok munka-
helyi kozosségekre gyakorolt hatasanak elemzése.

Generacidcsoportosité
ismérv

Szerzok

A generaciok elsédleges
jellemzdje
a kollektiv 6ntudat

Mannheim, 1952;
Kupperschmidt, 2000;
Arnett, 2000;

Deal et al., 2010;
Ward, 1974
Schuman-Scott, 1989

Eletkor, kohorsz és
a korszakok jelentik
a generaciok lehatarolasat

Lyons-Kuron, 2014;
Tolbize, 2008;
Twenge, 2000;
Inglehart, 1977

Szervezet szocializacios
folyamatok

Kertzer, 1983;
Khera-Malik, 2014;

Joshi, 2011

! Forras: Meretei (2017) alapjan sajat szerkesztés

Irodalmi attekintés :

A generacié fogalmi meghatarozasa

letenként jelentds kiilonbségeket mutat. A témakorben !
Meretei (2017) sszefoglalta a nemzetkozi szakirodalmak !
alapjan a legmeghatarozobb rendezd elveket és csoporto-
sitotta a generacio modern fogalmanak értelmezési aspek-
tusait (/. tablazat).

Hagyomanyos értelemben a generaciot a sziilok és uto-
daik sziiletése kozotti atlagos idéintervallumaként defini-
alhatjuk, amely megkdzelitdleg 20-25 éves ciklust jelent,
azonban a gyermekvallalasi id6 kitoloddsa miatt napja-
inkban a biologiai értelmezés minden eddiginél hosszabb
iddszakot jelentene, ezért ez a megkozelités mara mar
irrelevanssa valt. A fogalom megkozelithetd szociologi-
ai szempontbdl is, miszerint a generacid azonos korban

A generacié fogalmanak lehatarolasa tudomanyterii-
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szililetett személyek csoportja, akik jellemzoit ugyanaz
az iddszak és annak sajatos eseményei hataroztak meg.
Howe et al. (2000) szerint a generacio olyan személyek
csoportja, akik azon a torténelmi idén és téren osztoznak,
mely kollektiv személyiséget biztosit nekik. Ha a gene-
racié meghatarozasanal a fogalom biologia értelmezését
vessziik alapul, akkor elmondhato, hogy a generaciokba a
megkozelitéleg azonos életkort egyedeket soroljuk (Hale
et al., 1997). Allaspontunk szerint Mccrindle és Wolfin-
ger (2010) foglalta 6ssze a legkomplexebb és legatfogobb
képezi kutatomunkank alapjat: ,,a generdciot olyan sze-
meélyek csoportjakent hatarozzuk meg, akik ugyanabban
a korszakban sziilettek, ugyanazon idészak formalta oket,
és ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatassal rajuk —
mas szoval a generdcio egy azonos életkor és életszakasz,
letfeltételek és technologia, események és tapasztalatok
altal ésszekapcsolt csoportja”. A tény, hogy egy adott
generaciora ugyanazon tarsadalmi, gazdasagi, politikai
vagy technologiai tényezdk voltak hatassal nem eredmé-
nyezi azt, hogy a generacido minden tagja homogén sze-
mélyiséggel, azonos tulajdonsagokkal vagy attitiiddel ren-
delkezik. Ugyanakkor nyilvanvald a kdrnyezeti tényezok
hatasa az egyének és a generaciok szocializalodasara, ami
sz¢lsGséges esetben generacios szakadék kialakulasahoz
is vezethet, melynek athidalasa kihivast jelent a munkal-
tatok szamara.

Generaciok jellemzése

Boomer generacié (1946-1965)

A baby boomerek a II. vilaghaboru utan bekovetkezett
gazdasagi novekedésbe sziilettek (Weil, 2008), akik hiisé-
giikrdl ismertek és a szo6 pozitiv értelmében munkamani-
asok voltak (Crampton — Hodge, 2007). A boomerek a ve-
teranok gyermekei, szemléletiik azonban jelentésen eltér
sziileikétdl. A valtozasokhoz valo viszonyuk pozitivabb,
optimistabbak ¢és dertilatobbak elédeiknél, kevésbé fontos
szamukra a tekintélyelviiség és egyre inkabb elétérbe he-
lyezik az egyenjoguisagot. Szabadabb felfogasukat azon-
ban tiikr6zi, hogy rovidebb tavra terveznek mind a par-
kapcsolatok, mind a munkahelyek terén (Zubany, 2008).
A boomerek hajlanddak aldozatot vallalni karrierjiikért
(Kupperschmidt, 2000), tovabba hajlanddak a valtozasok
elfogadasara is (Crampton — Hodge, 2007). A munkaban
értékelik a sikereket, a csapatmunkat és a kihivasokat,
fenntartjak a kedvezd kapcsolatokat feletteseikkel, el-
ismerik kollégaik jelentdségét (Karp et al., 2001). Mun-
kakultarajukat a teljesitmény hatarozza meg, és nagyra
értékelik a munkahely iranti hliséget és elkotelezettséget
(Lancaster — Stillman, 2002; Shragay — Tziner, 2011).

Tari (2010) a boomerek munkaeré-piaci aktivitasa-
val kapcsolatban ugy fogalmazott, hogy egyfeldl a lassan
nyugdijba mend korosztaly, masfelél a munkaerdpiacon
még nagyon is jelen 1év6 Stvenesek, akik egyaltalan nem
akarnak dregemberként élni. Magyarorszagi viszonylatban
Besenyei (2016) szerint a rendszervaltas is nagy hatast gya-
korolt a Baby Boom generacio életére, 0k a nagy vesztesei,
akik az allami gondoskodas megsziintével elvesztették 1a-
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buk alol a talajt. A tervgazdalkodast felvaltotta a piacgaz-
dasag, amely az el6z0 rendszerhez képest semmit nem ga-
rantalt, igy megjelent a munkanélkiiliség és a megélhetés
is egyre nehezebbé valt. Tari (2010) Besenyeihez hasonlo-
an kiemeli a szocializmust, amely véleménye szerint meg-
hatarozta az id6ésebb boomerek életfelfogasat, akik ,, merev
hierarchiahoz és kemény munkdhoz szoktak, de dllando
feltételek kozott.” Ezzel szemben a generacio fiatalabb tag-
jai mar megprobaltak alkalmazkodni az ) feltételekhez,
¢és az allami munkahelyeken kiviil kiprobaltak magukat a
privat tizleti szféraban is. Egyre fontosabba valt szamukra
az onmenedzselés, mivel az allami gondoskodas megszii-
nésével, mar sem munka, sem statusz, sem elismerés nem
jart alanyi jogon, megszilintek a ,,nyugdijas allasok”, ami
folyamatos teljesitménykényszert eredményezett.

X generacid (1966-1979)

Az X generacio egy kihivasokkal teli tarsadalmi-
gazdasagi valosagba sziilettek (Johnson — Lopes, 2008).
A korosztaly életét a pénziigyi, csaladi bizonytalansag,
valamint a hirtelen valtozasok és tradiciok hianya jelle-
mezte (Smola — Sutton, 2002). Ezek a tényezok vezettek
ahhoz, hogy az individualizmus meghatarozza életii-
ket (Jurkiewicz — Brown, 1998). Az X generaci6 tagjai
olyan csaladokban néttek fel, ahol mindkét sziilé mun-
kat vallalt (Karp et al., 2001), vagy csak az egyik szii-
16vel éltek, mert ebben az idészakban a valasok szama
is novekedett (Kupperschmidt, 2000), igy az 6nallosag
meghataroz6 szerepet jatszott mar gyermekkorukban.
Tanulva sziileik talzott maximalizmusabdl, mar nem
a munka az elsédleges az életiikben, hanem a munka
és a maganélet kozotti egyensuly megteremtése (Pat-
terson, 2005; Zubany, 2008) és a stabil csaladi hattér
(O’Bannon, 2001).

Az X generaci6 alapvetden kiilonbozik az el6z6 gene-
racioktol, természetes szamara a valtozas, a soksziniiség
¢s a tobb labon allas. A korosztalyt jellemzi a bizonytalan-
sag ¢és kiabrandultsag, mivel a gazdasagi fordulatok miatt
¢s sziileik élete alapjan nem ismeretlen szamukra az elbo-
csatas, a létbizonytalansag fogalma sem (Kupperschmidt,
2000; Lukovszki, 2015).

Az X korosztaly lényegesen rugalmasabb, jobban al-
kalmazkodik a valtozasokhoz, viszont kevésbé jellemzd
rajuk az elkdtelez6dés és gyakrabban valtanak munka-
helyet (Zubany, 2008). Képzettségiikkel kapcsolatban
elmondhatd, hogy magasan kvalifikaltak, nyelveket be-
sz€lnek, két vagy akar tobb diplomaval és szamitogépes
ismeretekkel is rendelkeznek (Besenyei, 2016). Ez a kor-
osztaly érzékelhette a munkahelyek bizonytalansagat, igy
tisztaban vannak azzal, hogy az adott pozicié megszerzé-
sénél egy masik jelentkez6 komoly rivalissa valhat, ezért
felismerték, hogy az allasinterjuikon kizardlag hiteles,
meggy6z6 kommunikacioval lehetnek sikeresek. Meg-
szoktak, hogy naprakész informaciokra van sziikségiik és
hajlandoak érdekkapcsolatokat is kiépiteni (Tari, 2010).
Oszténzd szamukra, ha egyszerre tobb feladattal bizzak
meg Oket és szabad kezet kapnak a feladatok megvalosita-
saban, mindemellett fontos az allandé visszacsatolas mun-
kajukrol (Zubany, 2008).



Y generacié (1980-1995)

A globalizacid, a média és a rohamosan fejlédé techno-
l6gia korszakaban sziilettek. Gyermekként a csaladi életben
a kozponti szerepet toltotték be, minden koriilottiik forgott,
igy boéséges figyelmet kaptak, az elvarasok veliik szemben
magasak, és a sziilok nagyfokl onbizalmat keltettek ben-
niik. Jol dolgoznak csoportban, preferaljak a csapatmunkat
az egyéni eréfeszitések helyett, emellett az Gsszetett fel-
adatok megoldasaban is erésnek bizonyulnak. Toreked-
nek kapcsolatot teremteni a vezetdikkel, amely konfliktus
tényezoként is megjelenhet, mert az X generacios vezetok
inkabb a fiiggetlenséget és az egyéni munkat preferaljak. A
munkahelyeken a mentoralast leginkabb igényld generacio,
fontos szamukra az egyéni figyelem (Neil, 2010).

Az Y nemzedék szocializalodasara nagy hatast gyako-
rolt a technologiai forradalom, a szamitogépek és az internet
térnyerése. Az elso digitalis nemzedékként gyakran emlege-
tik 6ket ,,Internet generacioként” is, mivel a szamitogép és
az internet életiik alapvetd részévé valt (Besenyei, 2016; Zu-
bany, 2008). Besenyei (2016) szerint ez a korosztaly az elsé
generacio, amely forditottan szocializalodott. Tudasukat
mar nemesak az elédeiktdl, hanem egymastol és a vilagha-
l6rol szerzik meg, valamint a legtijabb digitalis technologiak
kezelésére mar 6k tanitjak meg sziileiket és nagysziileiket.

Munkahelyvalasztas soran a pénz és a karrier kdzponti
szerepet kap naluk. Munkahelylikhoz kevésbé kdtddnek,
allasukra egy olyan tényezdéként tekintenek, amit barmi-
kor meg lehet valtoztatni, és ha valamivel nem elégedet-
tek, ezt kiilondsebb érzelmi kotédés nélkiil meg is teszik
(Tari, 2010). Pontosan meghatarozott célokat, kdvetel-
ményeket €s konkrét hataridoket varnak el feletteseiktol.
Kreativ feladatokra és rugalmas munkavégzésre vagynak.
Fontos szamukra a munka és a maganélet egyensulya. Ez
a nemzedék mar nem aldoz fel mindent a munka oltaran,
elengedhetetlen szamukra a szabadidé. Magas szintii el-
varasaik miatt megtartasuk kihivast jelent a munkaltatok
szamara (Zubany, 2008). Eldrejelzések szerint ez a gene-
racio fogja betdlteni 6t éven belill a globalis munkaerépiac
50 szazalékat, ezért a munkaltatok szamara elengedhetet-
len az Y generaci6é megismerése.

A Z generécio (1995-2010)

A Z nemzedék a demografiai tényezok szempontjabol
jelentos eltérést mutat a korabbi generaciokhoz képest,
ugyanis abban az iddszakban sziilettek, amikor az egy
anyara jutd gyermekek szama kettd ala csokkent. A szii-
letések szamanak jelentds visszaesése azt eredményezte,
hogy a csaladok minden eddiginél kisebbek lettek. Ez az
egyik legkisebb létszamu generacid, akit idésebb és nem
ritkan egyediilallo édesanyak neveltek, 6k vesznek részt
legtovabb az oktatasban, és jellemzo6 rajuk az élethosszig
tartd tanulas (Ferincz — Szabd, 2012; Keszi-Szeremlei —
Piricz, 2015). Minden tényezé koziil szamukra legfon-
tosabb a munka-maganélet egyensiily megteremtésének
lehetdsége (Pregnolato et al.,, 2017; Krajcsak, 2018). A
Z generacio6 az elso globalis generacio, akik a high-tech
technologiakat készségszinten sajatitottak el és alkalmaz-
zak a mindennapokban. Kornyezetiiket a bizonytalansag
jellemzi, ez meghatarozza vilagnézetiiket a munkaval és
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a tanulmanyaikkal kapcsolatban is. Generacios sajatos-
sagként jelenik meg, hogy kiilonboz6 elvarasaik vannak a
potencialis munkahelyekkel kapcsolatban. Karriervagyuk
¢és szakmai ambicidjuk is jelentds, azonban technikai és
idegen nyelvi tudasuk messze a legmagasabb szinten all a
tobbi generaciohoz képest. A Z generacio e tulajdonsagai
miatt kivalé munkaeré. A munkaltatoknak nagy figyel-
met kell forditaniuk a munkahelyi feltételek kialakitasara
a generacio elkdtelezédésének érdekében (Elmore, 2014;
Bencsik — Machova, 2016). Egy olyan generaciorél van
sz6, amelyik a hatalomkultiraval nem tud azonosulni, a
hagyomanyos motivacios eszkdzok nem alkalmasak elko-
telezettségiik novelésére (Smola — Sutton, 2002).

Kockazatvallal6 korosztaly, kimondottan élvezik a
csapatmunkat és a bizonytalan karriertt sem riasztja visz-
sza Oket. Az Y generaciohoz hasonléan a Z nemzedék is
nagyra értékeli az egyén szabadsagat, az onmegvalositast,
¢és alapvetden elutasitja a formalitasokat. Szamukra na-
gyon fontos a magas fizetés, hozzaszoktak a felgyorsult
vilaghoz, igy az anyagiak terén sem akarnak tobb évti-
zedet varni almaik megvalositasara. Tisztaban vannak
vele, mennyit kell keresniiik ahhoz, hogy anyagilag flig-
getlenné valjanak. Ugyanakkor a pénz nem minden, fon-
tos szamukra hogy kikkel és milyen koriilmények kozott
kell egyiitt dolgozniuk. Vezetéi ambiciokkal rendelkez-
nek, beosztottként is felmeriil benniik az igény arra, hogy
visszajelezhessenek feletteseiknek, és elvarjak munkajuk
folyamatos elismerését, értékelését. Altalanossagban el-
mondhato réluk, hogy nem szeretik a kotottséget, szeret-
nek rugalmas munkaidében otthonrél dolgozni, ahol sajat
maguk oszthatjak be az idejiiket (Molnar, 2016).

Soos (2008) részletezi a Z generacié munkaerd-piaci
hatranyait is, miszerint a legfiatalabb generaciora tulzott
magabiztossag, laza munkafegyelem és — a kevés tapasz-
talat ellenére — tiilsdgosan magas fizetési elvaras jellemzo.
A Z generaci6 a motivalhatosag és a munkahellyel szem-
ben tamasztott elvarasai alapjan jelentds eltérést mutat az
iddsebb generaciokhoz képest. Egy teljesen mas vilagban
szocializalodtak, ahol az emberek kozotti kapcsolatok he-
lyét a virtualis vilag kezdi atvenni, és alapvetd fontossagu
az informaciok gyors aramlasa, ami egy teljesen uj ¢letfel-
fogast eredményezett. A Z generacio6 tagjai egészen mas
képességekkel, készségekkel ¢s prioritasokkal rendelkez-
nek, mint elédeik. Erdemes azonban figyelmet forditani
rajuk, mivel tiz év mualva minden 6t6dik munkavallalo
koziliik keriil majd ki. Varhatoan ez a generacio a mieldb-
bi tapasztalatszerzés érdekében fiatalon all majd munka-
ba. Erre a munkaltatoknak is fel kell késziilniiik, mivel
a fiatal munkavallalokkal valo egyiittmtkddés, valamint
megszerzésiik és megtartasuk eldrelathatdlag nem lesz
egyszeri feladat (Molnar, 2016; Berke — Komives, 2016).

Generacidk és konfliktusok

A demografiai valtozasok a tobb generaciot foglal-
koztatdé munkahelyeken sokszinliséghez vezettek. A di-
verzifikacido bonyolultsdgot eredményez, mivel minden
generacionak sajat munkahelyi elvarasai vannak, ezért
perspektivaik is eltéréek, ami a munkahelyi konfliktuso-
kat teremti meg (Smola — Sutton, 2002).
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A konfliktusok részét képezik a mindennapi életiinknek.
A szakirodalom is széles kdrben targyalja e szo jelentését,
szotari értelmezésben a konfliktus két dolog 6sszetitkdzését
jelenti, ha azonban nem elégsziink meg ezzel a meghataro-
zassal, azt mondhatjuk, hogy a konfliktus egyet nem értés,
ellentét, vita vagy fesziiltség emberek vagy azok csoportjai
kozott (Nadhazy, 2006). A konfliktusokrol szol6 akar elmé-
leti, akar empirikus irodalom tulnyomo része a konfliktust
negativ jelenségnek tartja, anomaliaként tekint ra (Szabo —
Kiss, 2013). A klasszikus vezetéselméleti iranyzat képvise-
16i is a konfliktusra zavaro, karos jelenségként tekintettek,
amely rombolja a kozosséget és artalmas a szervezetre néz-
ve. A vezetésfelfogas atalakulasaval azonban megvaltozott
ez a vélemény. A Human Relations iranyzat idészakaban a
csoportok egylittmiilkddésének természetes velejarojaként
tekintettek a konfliktusokra, amit el kell fogadni és kezelésii-
ket meg kell tanulni. Szerintiik minden nézeteltérés vezetési
hianyossagokra vezethetd vissza, amelybdl azonban a szer-
vezetnek haszna is szarmazhat, mivel felhivja a figyelmet a
problémas teriiletekre. A munkahelyi stressz ndvekedésével
er6sodhetnek a szerepkonfliktusok (Makra et al., 2012), ami
szintén befolyasolja a pszichés jollétet, illetve a munkaval és
az ¢lettel valo elégedettséget (Molnar — Orosz, 2017).

Napjainkban a konfliktusokrol alkotott vélemények
azonban pozitiv iranyba valtottak. A legujabb iranyzatok
képvisel6i szerint az ellentétek nem csak sziikségszertiek,
de hasznosak is lehetnek. Tamogatjak felszinre keriilésiiket,
mivel azok olyan valtozasokat idézhetnek eld, amelyek el6-
segitik a vallalatok kornyezethez valo alkalmazkodasat, no-
velik a szervezeti tagok elégedettségét, tovabba biztositjak a
szervezet rugalmassagat, problémamegoldo és valaszképes-
ségét (Bakacsi, 2015; Berke — Komiives, 2016). Svelta (2014)
szerint ,,a konfliktus nem rendelkezik eldjellel”, tehat a konf-
liktus lehet egyarant pozitiv és negativ jelenség is. Felhivja
azonban a figyelmet, hogy a nem megfeleléen kezelt konf-
liktus komoly fesziiltségforras lehet, amit mindenképp ke-
zelni kell abban az esetben, ha rontja a munkahelyi légkort
vagy a munka eredményességének rovasara megy.

Egyes szerzok (Elida-Tomita, 2010; Tjosvold et al., 2003)
a konstruktiv és a destruktiv konfliktus fogalmat kiilonitet-
tek el. A szerzok destruktiv konfliktusként értelmezik azo-
kat a helyzeteket, amelyek tovabbi hibakat generalnak, ahol
a problémak nem keriilnek megoldasra a megfelel iddinter-
vallumon belill, és rontjak a csoport teljesitményét, amely
frusztraciot sziil. Mindezek az emberek védekez6 magatar-
tasahoz vezethetnek, ami a csoport szétesését eredményez-
heti. Ezzel szemben a konstruktiv konfliktus a szervezet
fejlodését eredményezheti, noveli a kreativitast €s az egyéni
produktivitast. A konstruktiv versengés kovetkeztében az
egyén motivaltabb lesz arra, hogy kihivasok elé nézzen, nd
a versengd felek kozotti egylittmikddés és erdsebb lesz az
elkotelezettség a szervezet irant, azonban a kiilonbozo stilu-
su és korosztalyba tartozo személyek kozott konnyen dest-
ruktiv folyamatta alakulhat.

Ujabb vezet6i kihivast jelent a kiilonbozé korcsopor-
tok egyiittmikodésének elérése, valamint a generacios
problémakbol eredd konfliktusok kezelése. Westerman és
Yamamura (2007) szerint a generaciok kozotti konfliktust
elsésorban a kommunikacios stilus kiilonbségei okozzak. A
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értelmezik és ebbdl kifolyolag a kiilonb6z6 nemzedék tagjai
kozott nézeteltérés alakul ki. Egyértelmt Hochwarter et al.
(2009) megallapitasa, hogy a generacios konfliktusok egy-
értelmtien kapcsolodnak a munkahelyi fesziiltséghez és a
munkahelyi elégedetlenséghez. Smola és Sutton (2002) ugy
veli, az értékek meghatarozzak, mit gondolnak az emberek
alapvetden helyesnek vagy rossznak, tehat a generaciok ér-
tek kiilonbségei konfliktust eredményezhetnek, azonban a
munkavallalok értékei érettségiiknél fogva valtoznak.

Singh (2014) szerint a kiilonb6z6 generaciok kozott leg-
gyakrabban a tudasmegosztas teriiletén alakul ki konfliktus,
tekintettel a korcsoportok kiilonb6z6 gondolkodasmodjara,
hozzaallasara, viselkedésére és értékrendjére, tovabba nove-
li a szakadékot a generaciok kozott a fiatal nemzedék tagja-
inak rugalmassaga ¢és kivalo technikai ismerete. Bencsik és
Machova (2016) szerint a boomerek inkabb elkeriilik konf-
liktust, nem foglalkoznak vele, amely abbol eredeztethetd,
hogy hajlanddak aldozatvallalasra és képesek a valtozasokat
is konnyen elfogadni (Kupperschmidt, 2000; Crampton —
Hodge, 2007). Az X generacio tagjai torekednek a komp-
romisszumra, szamukra konfliktushelyzetben is fontos az
egyensuly. A fiatalabb nemzed¢k tagjai alapvetden eltérd vi-
selkedési stilust képviselnek a konfliktusokban. Az Y gene-
racio a tipikus ellenalld, akik kiilondsen érvekkel probaljak
megoldani a helyzetet (Bencsik — Machova, 2016). Olsovs-
ka et al., (2015) szerint viselkedésiik negativ oldalat erdsiti,
hogy nem toleraljak a kritikat vagy ellentmondast, akar ve-
zetdikkel szemben sem, amely mogott a talzott dnbizalom
¢és karriervagy huzodhat meg. A Z generaciosok tipikusan
provokator stilussal jellemezhetdek, akik nem torekednek a
konfliktusok megoldasara, gyakran agresszivan reagalnak.
Kutatasok szerint a legkozelebbi két generacio tud legkevés-
bé egyiittmiikodni, az Y generacio képes egyiitt dolgozni az
X generacioval a kozos célok elérése érdekében, de a Z ge-
neracio egyediil akarja elérni a sikert, amely gyakran okoz
konfliktust kapcsolatukban (Broennimann, 2017).

Osszegzésiil a konfliktusok egyarant lehetnek hasznosak
¢és karosak is. A konfliktusok pozitiv vagy negativ hatast
gyakorolnak rank vagy a szervezetre, elgjeliik csakis attol
fligg, a vezet6k és munkatarsak tudjak-e helyesen kezelni
azokat, valamint képesek-e a megfeleld modszert megtalal-
ni és adaptalni az adott szituaciora. Vallalati szintii konflik-
tuskezelés soran a vezetok szerepe megkérddjelezhetetlen.
A vezetokon mulik, hogy a konfliktusok elésegitik vagy
hatraltatjak a szervezeti célok elérését, figyelembe véve az
egyén, a csoport és a szervezet érdekeit.

A kutatasi hipotézisei

H1: A kiilébnb6z8 nemzedékek egytlittes munkahelyi
jelenléte generacidk kézotti konfliktusokat general.

A generacios kutatasok tobbsége a jelenlegi munkaerd-
piaci helyzetet problémaként értékeli, mivel egyszerre tobb
generacionak kell egyiittmiikddnie a munkahelyeken (Mere-
tei, 2017; Messara et al., 2016), azonban a kutatok ritkabban
pozitiv eredményeivel (Bencsik et al., 2016). A témakorrel
foglalkozo kutatasok tobbsége a munkahelyi konfliktusok
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kialakulasanak egy részét generacios tényezokre vezeti
vissza (Messara et al., 2016; Smola — Sutton, 2002), va-
lamint a jelenlegi munkaerd-piaci helyzetet egytiittmtko-
dési diszharmoéniaként értékeli (Becton et al., 2014). Az
elméletek kiindulé pontja a generaciok jelentdsen eltérd
munkahelyi attittidjei, konfliktuskezelési stilusa (Neil,
2010; Soo6s, 2008; Kupperschmidt, 2000). A kutatok tigy
értékelik, hogy az eltérd lojalitas, karriervagy, munka-
végzési stilus Osszeegyeztethetdsége a nemzedékek kozott
problémas, az interakciok generaciok kozotti konfliktusok
kialakulasahoz vezetnek (Elida-Tomita, 2010; Makra et
al., 2012; Westerman — Yamamura, 2007).

H2: A munkahelyi konfliktusok eltéré értékrendbdl!
alakulnak ki.

Tobb kutatas foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy az
értékrendi jellemezdk generacios vagy életkori sajatossa-
gok. A legtobb kutatas szerint (Westerman — Yamamura,
2007; Bencsik et al., 2016; Singh, 2014) a konfliktusok
kialakulasnak egyik legmeghatarozobb tényezdje az ér-
tekrendi kiilonbség. Egyes kutatok szerint a generaciok
altal elfogadott értékek kiillonbdznek (Messara et al., 2016;
Shragay — Tziner, 2011), masrészrol az életkor elérehala-
dasaval ezek az értékek valtozhatnak is (Smola — Sutton,
2002), azaz generacion belil is jelentds kiilonbségek le-
hetnek. A kutatasok eredményei hasonléak abban, hogy
a konfliktusok kialakulasaban az értékrendi kiilonbség
meghatarozo, de jelentdsen kiilonbdznek abban, hogy az
értékrendi kiilonbségbdl kialakuld konfliktus generacios
tényezoként definialhato-e.

H3: A fiatal munkavéllalok a személyes visszajelzést
és a munkavégzésliiket tamogatd egyéni

figyelmet fontosabbnak itélik, mint az idésebb
munkavallaldk.

Kutatasok szerint a boomerek és az X generaciés mun-
kavallalok onallobbak a munkavégzés soran (Crampton
— Hodge, 2007), mig a fiatalabb generacio tagjai sokkal
inkabb igénylik a mentoralast, a személyes visszajelzésen
alapuldo kommunikaciot (Neil, 2010). Az Y és Z genera-
cio tagjai szeretik az olyan munkahelyi kdrnyezetet, ahol
személyes megnyilvanuldsra nyilik lehetdségiik, teljesit-
ményiik folyamatosan és nyilvanosan keriil elismerésre,
ennek hianyaban konnyen konfliktushelyzet alakulhat ki
korilottiik (Elmore, 2014; Zubany, 2008).

Anyag és modszer

Alkalmazott kutatasi moédszerek

A kutatas szekunder és primer modszerek hasznalata-
ra épiilt. A szekunder kutatas keretében a témakor jelentd-
sebb szakirodalmat dolgoztuk fel. Kvantitativ eszkozként
kérdodives felmérést készitettiink. A kérddiv osszeallitasa-
nal, a kérdések megfogalmazasakor célunk volt, hogy azo-
kat valamennyi valaszado értelmezni tudja, munkavégzési
teriilettdl, beosztastol és munkakortdl fiiggetleniil, ezaltal
ne korlatozzuk a potencialisan beérkez6 valaszok szamat.
A mintavétel nem véletlenszer(i modszerrel tortént, emel-
lett felmérésiink nem tekinthetd reprezentativnak (Sajtos
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— Mitev, 2007). A kutatas kérdéivét online feliileten tettiik
kozzeé 2017 decemberében, amelyre dsszesen 405 valasz
érkezett, amelybdl 395 kérdéivet mindsitettiink értékelhe-
tonek. Adatfelvételiink 32 kérdést tartalmazott, amelyek
tobbségeénél zart, feleletvalasztos kérdéstipust alkalmaz-
tunk. Az adatgyijtés hitelességét ndvelve tobb esetben a
kitoltok rendelkezésére allt ,,egyéb” valaszadasi lehetdség
is, a valasztasi alternativdk pontositasa €s sajat vélemeé-
nyiik kifejtése érdekében.

Sajtos és Mitev (2007) alapjan az adatok értékelése
leiro statisztikai modszerekkel tortént, a kapott adatokat
grafikusan abrazoltuk és elemeztiik. A hattérvaltozok és
az egyes valaszok kozotti Osszefiiggések kimutatasa ér-
dekében kereszttabla-elemzést végeztiink. A valtozok
kozotti osszefiiggeések statisztikai szignifikancidjanak meé-
résére (p<5%) Pearson-féle Khi négyzet (2) probat alkal-
maztuk, a kapcsolatok szorossaganak a megallapitasara a
Cramer-féle szorossagi egyiitthatot szamitottuk, tovabba
egyszempontos varianciaanalizist hasznaltunk.

A vizsgalt minta dsszetétele

A kutatas célcsoportjanak a felmérés idészakaban az
aktiv foglalkoztatottakat valasztottuk, akik vallalkozasok
alkalmazottai vagy vezet6i voltak. A valaszadok demog-
rafiai Osszetételét a 2. tablazat mutatja be. A tablazat ada-
tai alapjan lathato, hogy a munkaerépiacon jelenleg aktiv
generacio tagjai vettek részt a felmérésben. A valaszadok
65%-a nd és 35%-a férfi. Az iskolazottsag esetében is to-
rekedtiink arra, hogy valamennyi képzési szint munkaval-
laléi részt vegyenek kutatasunkban.

2. tdblazat A vizsgalt minta demografiai 6sszetétele, %

(n=395)
Megnevezés Megoszlas (%)
Nem
férfi 35,0
né 65,0
Iskolai végzettség

fels6fok 48,7
gimnazium 23,7
szakkozépiskola 17,8
szakiskola 42
altalanos iskola 5,6

Munkakor besorolasa

szellemi 79,9

fizikai 20,1
Generacidbesorolas

Boomer 10,7

X generaciod 31,1

Y generacio 40,7

Z generacio 17,5

Forras: szerzOk sajat adatgyujtése
A vizsgalt mintaban tobbségében szellemi (79,9%) és
kisebb részt fizikai munkakorben (20,1%) foglalkoztatott
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munkavallalok vettek részt. A vallalatméret szerinti dif-
ferencialast a foglalkoztatott 1étszam szerint végeztiik el,
a valaszadok legnagyobb aranyban (63,3%) nagyvallala-
toknal foglalkoztatott személyek. A valaszadok 10,7%-a
boomer ¢és 31,1%-a az X generacio tagja, 40,7%-a Y, mig
17.%-a Z generacios.

Eredmények és értékelésiik

Konfliktusok megjelenése a szervezetekben

Szamos kutatas szervezeti problémaként emeli ki a kii-
16nb6z6 generaciok munkahelyi egyiittmiikdodésének disz-
a négy aktiv generacio jelen volt. Vizsgaltuk a szerveze-
tek munkavallal6inak életkor szerinti megoszlasat, amely
alapjan harom csoportba soroltuk a munkavallalokat.
A megkérdezett munkavallalok 46,6%-a ugy itélte meg,
hogy munkahelyiikon valamennyi generacio kozel meg-
egyez6 aranyban dolgozik, mig 38,1%-a ugy itélte meg,
hogy jelent6s korkiilonbség alakult ki a munkahelyiikon,
tovabba a kutatasba bevont személyek 15,3%-a szerint a
munkahelyi kdzdsséget egy generacido meghatarozo tobb-
sége alkotja. A konfliktus gyakorisagat generaciok szerint
a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat A generacios konfliktus gyakorisaga, %

(n=395)
Korosztaly

Me & - - -

ghievezes Boomer X g,eP,e Y g,efl,e z g'efn'e

racio racio racio

Ritkébban, 632 | 764 | 562 | 532
mint havonta
Havonta 1-2 10,3 27 8.3 0.0
alkalommal
Hetente 1-2 15.5 8.2 14.6 8.1
alkalommal
Hetente 3-4 0.0 45 2.1 14,5
alkalommal
Naponta 10,1 8,2 18,8 24,2

Forras: szerz6k adatgyujtése

A kiilonbozd generacios csoportba tartozo munkaval-
lalok kdrében eltérd aranyu konfliktusgyakorisagot azono-
sitottunk. A konfliktusok gyakorisagat elemezve az egyes
generacios csoportok és a konfliktusok gyakorisaga ko-
z0tt szignifikans eredményt tapasztaltunk (Pearson Khi’=
43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), tehat a generaciok
ebben az aspektusban kiilonboznek egymastol. A Z gene-
raciés munkavallalok kdzel fele (46,8%) heti rendszeres-
séggel keriil konfliktushelyzetbe a munkahelyén, mig az
X generacios személyeket tekinthetjiik leginkabb egyiitt-
mikddonek, mivel a generacio tagjainak tobbsége (76,4%)
ritkdbban, mint havonta keriil nézeteltérést eredményezo
szituacioba. A fiatalabb nemzedék (Y és Z generacio) tag-
jai a kialakult konfliktusokat jellemzden generacios okok-
ra vezették vissza, ezzel szemben az X és a Boomer ge-
neracio tagjai szerint a konfliktusok az adott ¢életszakasz
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természetes viselkedési formai. A konfliktusok megitélése
szempontjabol kiilonbséget tehetiink konstruktiv és dest-
ruktiv konfliktus k6zott. A konstruktiv konfliktus alapve-
tden hozzajarul a szervezeti teljesitmény novekedéséhez,
tehat szervezetfejlesztési eszkozként is definialhato, mig a
destruktiv konfliktus a szervezet szempontjabol rombolo
hatasu (Elida-Tomita, 2011). Konfliktuskutatas szempont-
jabol a két irany elkiilonitése és elemzése sziikséges, mivel
a két eltéro szituacioban az egyének szervezeti viselkedé-
se ¢és valaszreakcioi jelentsen kiilonbozhetnek (4. tabla-
zat). A generaciok tagjai tobbnyire elismerik a konfliktu-
sok elényeit és hatranyait, azonban életkori sajatossagok
is kirajzolodnak az adatok alapjan. A Y és Z generaciosok
inkabb negativ, mig a boomerek és az Y nemzedék tagjai
pozitiv jelenségként tekintenek a konfliktushelyzetre.

4. tablazat A konfliktusok megitélése generaciés nézé6-
pont alapjan, % (n=395)

Korosztaly

Allitas X gene-

racio

Y gene-
racio

Z gene-

Boomer 7 ..
racio

A konfliktus
negativ
jelenség, amit
keriilni kell.
A konfliktusok
egyarant
lehetnek
hasznosak ¢és
karosak is.

0,0 27 16,7 14,5

84,2 78,2 72,9 85,5

Pozitiv
jelenségként
tekintek a
konfliktusra.

15,8 19,1 10,4 0,0

Forras: szerzék adatgydujtése

A konfliktusok hatasara kiilonbdz6é munkavallaloi
reakciokat tapasztaltunk. A tartéosan fennallo konfliktus
hatasara teljesitménycsokkenés (82,5%), munkahelyvaltas
(68,9%), érzelmi reakciok (71,8%) megjelenése azonosit-
hat6. A valaszreakeio tipusaban az egyes generaciok eltérd
moddon viselkednek, a munkateljesitmény csokkenése €s a
gyors munkahelyvaltas a fiatal generaciora (Y és Z) jel-
lemzd, mig az érzelmi reakciok megjelenése a Boomer és
az X nemzedék tagjainal azonosithato. A kiilonb6z6 gene-
racidba tartozé munkavallalok és a konfliktusok megitélé-
se kozott szignifikans kapcsolatot tapasztaltunk (Pearson
Khi’= 31,041, df= 6, P=0,000; C=0,209), kutatasunk alap-
jan a fiatalabb egyének karosabb tényezdként ¢élik meg a
konfliktust, mig az életkor elérehaladéasaval tapasztalhato
a konfliktus konstruktiv hatasként torténd értelmezése. A
konfliktust destruktiv érzésként definiald6 munkavallalok
esetében meghatarozo kovetkezmény a munkahelyi telje-
sitménycsokkenés (91,7%), mig a konfliktust konstruktiv
tényezoként torténd értelmezés esetében mar csak a mun-
kavallalok 78,6%-anal parosult teljesitményszint-csokke-
néssel (Pearson Khi’=45,424; df=4; P=0,000; C=0,253).



A konfliktus megitélését megvizsgaltuk a valaszreakciok
megnyilvanulasa, valamint a munkahelyvaltasi hajlando-
sag szempontjabol, amely soran szignifikans dsszefiiggést
nem tapasztaltunk, viszont az adatok alapjan megallapit-
hatd, hogy a konfliktust destruktiv jelenségként értékeld
személyek intenzivebb érzelmi megnyilvanulassal jelle-
mezhetdek, és jelentésebb a munkavallalok felmondasi
hajlandosaga is, azaz a probléma felmeriilését kovetden
gyorsan reagalnak, mig a konstruktiv személyek inkabb
magukba fojtjak a tervezett reakciojukat és a munkahely-
valtashoz is megfontoltabban allnak hozza.

Konfliktusokat meghatarozé tényezék

A munkavéllaléi magatartas tényezdi

A generaciok kozott tapasztalhatd destruktiv konflik-
tusokban szamos emberi €s szervezeti hatas is szerepet
jatszik. Munkahelyi kdrnyezetben egymastol eltéré gon-
dolkodasmoddal, készségekkel, képességekkel, viselkedé-
si stilussal rendelkezd munkatarsak eredményes egyiitt-
mikodését kell megvalositani, amely a nem megfeleld
munkavallaloi &sszetétel esetén interperszonalis konflik-
tusok kialakulasdhoz vezethet. A valaszadok kiilonbozo
viselkedési tulajdonsagokat értékeltek abbdl a szempont-
bol, hogy a kiilonbozo6 viselkedési mintak milyen mérték-
ben indukaltak a destruktiv konfliktust a munkahelyeken.
A valaszadok 20 kiilonbozo viselkedési tulajdonsagot mi-
nésitettek, amelyek koziil mind a négy generacié prefe-
rencigjaban megjelend nyolc legjellemzébb tulajdonsagot
vettiink szamitasba az elemzés soran. A kapott valaszokat
a Likert-skala pontértékeinek atlaga alapjan rangsoroltuk,
amelyet az 5. tablazat mutat be.

A kutatasba bevont négy generacional az eltérd ér-
tékrend bizonyult meghataroz6 tényezének az inter-
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perszonalis konfliktusokban. Egyetértiink tobb szerzé
(Mannheim, 1952; Soulez — Soulez, 2011; Joshi et al.,
2010; Kertzer, 1983) kutatasaival, akik szerint az egyéni
értékrend valtozasat szamos szociokulturalis szempont is
befolyasolhatja (pl.: csalad, vallas, a lakohely, gazdasagi
fejlettsége, munkahely), igy a generaciok szerinti tipiza-
las nem lehet alapja a munkahelyi konfliktusoknak. A
boomerek a munkahelyi versengést negativan ¢élték meg,
ugy vélekednek, hogy e munkahelyi jelenség jelentds sze-
repet jatszik a konfliktusokban, mig veliik szemben a fia-
talabbak a versenyt, a munkahelyi kdrnyezet természetes
tulajdonsaganak tekintik. Az értékrendi kiillonbségekbdl
eredeztethetd problémak a ndi valaszadok korében ha-
tarozottabban jelentek meg, mig a fizikai dolgozok tole-
ransabbaknak bizonyultak az értékrendi kiilonbségekkel
szemben.

A generacios csoportok korében ANOVA-vizsgalat-
tal teszteltilk a csoportok altal adott vélemények hete-
rogenitasat, azaz arra kerestiik a valaszt, hogy az egyes
tulajdonsagok megitélésében hasonldan vagy kiilonb6zo-
en vélekednek az egyes generaciok. A varianciaanalizis
eredménye alapjan az értékrendi kiilonbség esetében nem
kaptunk szignifikans eredményt, amely azt jelzi, hogy a
vizsgalt generacios csoportok hasonldoan gondolkodnak a
konfliktust kivalto legmeghatarozobb tényezordl. A va-
laszadok szerint - generaciotol fiiggetleniil - a konfliktu-
sok legjellemzdbben az eltérd értékrend miatt alakultak
ki. A vizsgalt generaciok kozott szignifikans kiilonbséget
harom viselkedési tulajdonsag mentén tapasztaltunk, el-
tér6 modon ¢lik meg a munkahelyi versengést, a munka-
tarsak kozotti kommunikaciot és az elditéletekrol alkotott
elképzelésiik is eltérd.

A szervezeti kommunikacids tényezdk
A vallalatok belsd klimajanak alakitasaban a szervezeti

5. tablazat A generacidk kozotti konfliktusokat kialakité tényezék (n=395)

3 Boomer X generacio Y generacio Z generacio
Megnevezés - - - -

Rangsor Atlag Rangsor Atlag Rangsor Atlag Rangsor Atlag
Eltérg értékrend L 4,21 1. 4,04 L 3,92 1. 4,23
Elismerésért foly6 2. 3,87 6. 3,62 8. 3,13 7. 3,50
versengeés
Nem megfelel6
munkatarsi 3. 3,87 5. 3,63 2. 3,92 2. 3,94
kommunikacié
Eltéré munkamoral 3,76 2. 3,79 4. 3,83 3,92
Eltér6 motivacio 5. 3,68 3. 3,74 6. 3,69 3,94
Onértékelési
Kiilonbségek 6. 3,68 7. 3,50 7. 3,36 8. 3,21
Blditeletek, 7 3,53 8. 3,38 3. 3,87 6. 3,79
hibas személyészlelés
Munkavégzési sebesség/
intenzitasbeli 8. 3,47 4. 3,68 5. 3,78 4. 3,94
kiilonbségek

Forras: szerz6k adatgyujtése
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kommunikacié kulestényezé (Drenth et al., 1998), mivel
a belsé kommunikacids rendszer kiépitése és miikddtetése
a vallalati célok megvalositasa érdekében elkeriilhetetlen.
Az eredményes munkavégzés feltételei nem alakithatoak
ki hatékony informacidaramlas nélkiil. Figyelembe véve a
kiilonb6z6 generaciok munkahelyi jelenlétét, a munkaval-
lalok informaciofogyasztasanak szokasai is megvaltoztak.
A kiils6 kommunikaciés rendszerek kiépitéséhez hason-
léan a vezetdknek szegmentalniuk sziikséges az egyes
»informaciofogyasztd” célcsoportokat, kiilonbdzé munka-
vallaléi jellemzdk alapjan. Az eredményes mitkodés nélkii-
16zhetetlen feltétele, hogy a kommunikacios folyamatban
részt vevo szereplok és szervezeti szintek kdzott biztositott
legyen az optimalis mennyiségli €s mindségli informacio
aramlasa (Ivancevich - Matteson, 2002). Ha az informa-
cidaramlas és annak tartalma nem megfelel6 a kiilonbozo
munkahelyi célcsoportok szamara, akkor varhatéoan kom-
munikacios zavarok alakulnak ki, amelynek eredménye
a munkahelyi konfliktus (Spaho, 2013). Kutatasunkban
elemeztiik a kommunikacios diszfunkciok konfliktusokra
gyakorolt hatasat, amelyet a 6. tdablazat mutat be.

6. tablazat Kommunikacioés tényezék megitélése (n=395)

Megnevezés Atlag | Széras
Visszajelzés hianya 4,18 1,17
Informacidhiany 3,87 0,93
A’z 1n'f01’rma01o téves értelmezése, 321 113
félreértések

Nem egyértelmii megfogalmazas 2,65 0,92
Nem re}eyflns vagy helytelen 2.46 0.96
informacio

Sziikségesnél tobb informacioé 1,75 0,72

Forras: szerz6k adatgyujtése

A kommunikacios problémak koziil a személyes visz-
szajelzés hianya okozott legnagyobb mértékben konfronta-
ciot a munkahelyeken. Neil (2010) kutatésai is alatamaszt-
jak, hogy mar az X generacié is megtanulta, és ezaltal
elvarja a folyamatos visszajelzést, ennek hianya viszont a
bizonytalansag érzését erdsiti meg a munkavallalokban.
Feltételezésiink alapjan e tényez6 kiemelkedd jelentdségii
a szervezetek kommunikacios rendszerének mikodtetése-
ben, mivel informacidatadod szerepén tulmenden motiva-
ciés hatasa is erételjes. A megfelelden végrehajtott feed-
backfolyamat javithatja a perszonalis kapcsolatokat és a
munkatarsak munkahelyi elégedettségére is pozitiv hatast
gyakorol. Azonban emberi tulajdonsagainkbol adoddan a
visszacsatolasra kiilonb6zé modon reagalhatunk, igy a ve-
zet6i kommunikacio motivacios szerepe ¢s ebbdl adoddan
konfliktuscsokkentd hatasa is jelentds, amelyet Stam et al.
(2016) kutatasa is megerdsit. A vizsgalt személyek esetében
az alacsony szintii informacios ellatottsag is jelentdsen hoz-
zajarult a személy- és szervezetkozi ellentétek kialakulasa-
hoz. Az informacidhianyt részben tekinthetjiik szubjektiv
megitélésnek is, mivel a munkavallaloi magatartast befo-
lyasolhatja az egyén informacios igénye. A konfliktusok
gyokérproblémajanak is tekinthetjilk a munkavallalok ala-

csony informacios ellatottsagat, mivel a dolgozok altalaban
hianyérzetként tekintenek erre a helyzetre. Elemeztiik az
informaciotobblet hatasat is, amely esetben azt tapasztal-
tuk, ha a munkavallalokat a sziikségnél tobb informacioval
latjuk el, az szamukra elenyészé mértékben eredményezett
negativ helyzetet. A tovabbi vizsgalt tényezok, mint a fél-
reértések, a nem egyértelml vagy helytelen megfogalma-
zasok konfliktusalakito szerepe elhanyagolhat6. Variancia-
analizis (ANOVA) alkalmazasaval megallapitottuk, hogy a
vizsgalt generacids csoportok kiilonb6zé modon véleked-
nek a kommunikacios okokra visszavezethet6 konfliktusok
okairol (SS=11,469; df=3; MS=3,823; F=4,592; P=0,004).
A Boomer generacio tagjai — visszajelzés hianya kivételé-
vel — alacsonyabb értékekkel mindsitették a kommunika-
cios faktorokat, mint az Y és Z generacios munkavallalok.
Ezzel szemben a fiatalabb munkavallalok hangstlyosabban
itélték meg a kommunikacios konfliktusokat, amelyek ko-
ziill az informacio6 eltérd értelmezésébdl adodo konfrontaci-
ot tekintik meghatarozo problémanak, amelyet Sharagy és
Tziner (2011) generaciods jelenségként értelmezett irdsaban.

A szervezeti felépitésbdl eredé tényezék

A szervezeti felépitésbdl szarmazo hianyossagok és
problémak olyan tényezdk, amelyek a szervezet poten-
cialis konfliktusforrasai lehetnek. Kutatasunk soran fon-
tosnak tartottuk munkavallaloi szempontbdl a szervezeti
struktura nem megfeleléségébdl adodo konfliktus ,,0sz-
tonz6” hatasat is elemezni (7. tablazat) és feltarni a gene-
racios kiilonbségekbdl szarmazo sajatossagokat.

7. tdblazat Szervezeti struktirabol eredé konfliktusok

(n=395)
Megnevezés Atlag | Széras
Magas létszamu szervezeti egységek | 4,21 1,55
?Zervezetl egysegek kozotti 4,01 1,57
Osszehangolas hianya
Kiilonb6z6 munkavégzési
koriilmények a szervezeti egységek | 3,47 1,56
kozott
Kiilonbségek a személyes
munkavégzés soran hasznalt 2,90 1,37
eszk6zok mindségében
Szervezeti egységek kozotti tavolsag | 2,55 1,37
S%ervezeﬁ atalakitasok, folyamatos 2.39 1.22
valtozasok

Forras: szerzék adatgyujtése

A szervezetek atalakulasanak trendje jelenleg egysze-
riibb, laposabb, kevesebb szervezeti egységet, de magasabb
munkavallaloi 1étszammal gazdalkodo rendszerek kialaki-
tasanak iranyaba mutat, amelyet Meretei (2017) is azono-
sitott kutatasaban. Az ilyen iranyu szervezeti valtozasok
elonyként magukban hordozzak a dontési rugalmassagot €s
a szervezetek piaci reagalasanak felgyorsulasat. A folyamat
hatranyaként ugyanakkor tapasztalhato — hatékony szerve-
zetmenedzsment-modszerek alkalmazasa nélkil — a szer-
vezeti egységre jutd alkalmazotti létszam emelkedésébol
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szarmazo6 konfliktusgyakorisag ndvekedése. Kutatasunk
eredménye alatamasztja e szervezetfejlesztési trend negativ
hatasat, mivel a munkavallalok indukcios hatasként érté-
kelték a magas 1étszamu szervezeti egységek miikodésébol
eredd problémakat. E problémat kiemelkedéen a Boomer
¢és az X generacio tagjainal tapasztaltuk, szemben a fiatal
generacio tagjaival, akik jelentésebb problémaként a mun-
kavégzés soran hasznalt eszkdzok mindségét fogalmaztak
meg, amely jelenség az Y ¢s a Z generacid ,,technologia-
oriilt” értekrendi jellemzdire vezethetdk vissza. A megkér-
dezett munkavallalok a kdvetkezd meghatarozo szervezeti
problémaként az egységek kozotti 6sszehangolas hianyat
emlitették. E probléma abbodl a szervezeti mikodési saja-
tossagbol adodhat, hogy altalaban a munkahelyi apparatus
felépitése funkcionalis elvek mentén torténik, azaz egy-egy
folyamatszakaszra specializalodott szervezeti egységek
jonnek létre, amelyek vezetése linearisan torténik. A valla-
lati gyakorlatban jellemz6 matrixszervezeti felépités egyik
fontos elénye az eréforrasok kihasznalasanak javitasa ¢s a
szervezeti egységek kozotti munkaszervezés hatékonysa-
ganak novelése. Azt tapasztaltuk, hogy az egységek kozotti
Osszehangolas hianya mind a szervezeti, mind az interper-
szonalis konfliktusok kialakulasat jelentdsen befolyasoljak
(SS=11,521; df=3; MS=3,321; F=4,284; P=0,000). Tovabba
elemeztiik a szervezeti méret és a konfliktusgyakorisag 6sz-
szefliggését, amely alapjan azonositottuk, hogy a szervezeti
méret novekedésével, csokken a belsé konfliktusok gyako-
risaga (Khi’=41,101; df=12; p=0,000). E jelenség annak
tulajdonithato, hogy a nagyvallalatokat altalaban folyamat-
orientalt gondolkodas jellemzi, amely a szervezeti egysé-
gek szinergikus egyiittmiikodéseét is javitja.

A megfeleld szinvonalil szervezetfejlesztés hianyaban
a munkahelyeken beliili konfliktusok novekedhetnek. A
strukturalis tényez6k mellett a vezetési problémakra vissza-
vezethetd konfliktusfaktorokat is elemeztiik (8. tablazat).

8. tablazat Vezetési hidnyossagokbol adddod konfliktusok

(n=395)
Megnevezés Atlag | Széras
Munkatarsak eltérd terheltsége 421 0,97
Te}]es1tmen}f s 0sztonzés kozotti 421 1,19
aranytalansag
Egyéni talterheltség 4,10 1,02
Gyakori tobbletmunka, taléra 4,00 1,06
Tul kevés 1d6 all rendelkezésre
a feladatok ellatasdhoz 3,88 L17
Felac}at— és ferlelossegl korok 3.84 118
tisztazatlansaga
Ehsmefesek, ﬁzetersek és jutalmak 3.49 131
egyenlotlen closztasa
Valtoz6 elvarasok az alkalmazottak- 3.42 1,40
kal szemben
Ertekezletek hianya 3,07 | 142

Forras: szerz6k adatgyujtése
A megkérdezett munkavallalok meghatarozo problé-
makeént a nem egyforma munkaterheltséget, a teljesitmény
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¢és Osztonzés kozotti aranytalansagot, valamint az egyéni
talterheltséget nevezték meg. A vezetési, szervezési disz-
funkciok megitélésében a generacios hatas érzékelheto.
A vizsgalt korosztalyok kozott szignifikans kiilonbséget
tapasztaltunk az egyéni tulterheltség, az értekezletek hi-
anya €s az Osztonzés aranytalansaga tekintetében. Az Y
¢és Z generacio kevésbé tartja problémanak a fizetési kii-
16nbségeket, szemben az idsebb korosztaly tagjaival,
amig teljesitményalapon torténik a javadalmazas. A fiatal
generacio kevésbé tolerdlja a szenioritason alapuld bére-
z¢ést, amely azt jelenti, hogy a feladat szakszeri végrehaj-
tasanak fliggvényében jogosult a jutalomra, fliggetleniil
a munkaeré-piaci tapasztalat idétartamatol. Kutatasunk
soran azt tapasztaltuk, hogy a fiatalabb munkavallalok hi-
anyoljak a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi
témak személyes megvitatdsanak hianya nagyobb prob-
Iémat jelentett szdmukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296;
F=4,218; P=0,006), mint az idésebb munkavallaloknak,
tehat a fiatalok a vezetokkel torténd személyes kontaktust
jobban igénylik. A kutatasi eredmény Osszecseng Neil
(2010) megallapitasaival, aki szerint a fiatal generacio
tagjai kapcsolatorientaltak, torekednek a vezetdikkel a
személyes kapcsolatok kialakitasara. igy szamukra az ér-
tekezletek megfelel6 alkalomnak mutatkoznak a vezetovel
torténd talalkozasra és az egyéni tehetség kibontakoztata-
sara. E dinamizmus okozhat konfliktust, tekintettel az X
generacios vezetdkre, akik ezzel szemben a fiiggetlensé-
get és az egyéni munkat preferaljak.

A konfliktusok kezelése

A munkahelyi konfliktuskezelés soran a vezetokre
nagy feleldsség harul. A konfliktusok elmélyiilése vagy
nem megfelelé kezelése ndvelheti a munkatarsak kozotti
nézeteltéréseket, a munkahelyi légkor romlasat és az al-
kalmazottak teljesitményének csdkkenését, amely végsod
esetben akar a munkaerd elvesztését is okozhatja. A ve-
zetoknek torekedniiik kell az optimalis konfliktuskezelési
megoldasok alkalmazasara, amely az egyéni, csoportos €s
szervezeti céloknak is megfelel. Kutatasunkban a vezetok
konfliktuskezelési szerepvallalasat elemeztiik a beosztott
munkavallalok nézépontjabol. A megkérdezett munkaval-
lalok tapasztalata alapjan a vezetdk az esetek 56,8%-aban
semleges maradnak mindaddig, amig a konfliktus nem
rombolja a munkahelyi légkort, és nem megy a munka
eredményességének rovasara. A valaszadok 28,2%-a sze-
rint a vezetdk egyaltalan nem avatkoznak be a konfliktu-
sok megoldasaba, hanem hagyjak, hogy a beosztottak ma-
guk oldjak meg azokat. A beosztottak minddssze 15%-a
értékelte tigy, hogy felettese azonnal cselekszik, és probal
az egyéni ¢s szervezeti érdekeknek megfelelé megoldast
talalni a kialakult helyzetre. A vezet6i szerepvallalas és a
vallalati méret kozott szignifikans kapcsolatot tapasztal-
tunk, a vallalkozas 1étszamanak novekedésével a vezetok
szerepvallalasa csokken a konfliktusok megoldasaban
(Pearson Khi’=23,579; df=6; P=0,001; C=0,182), amely
magyarazhatd a nagyvallalati kultiraval és a fejlettebb
képzési rendszerrel. A felsdfokt végzettségii ndi vezetdk
¢érzékenyebben viszonyulnak a konfliktushelyzetekhez,
mivel a n6i vezetdk intenzivebb szerepvallalast tanusita-
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nak a nézeteltérések megoldasaban, mint a férfivezetok
(Pearson Khi*=9,248; df=2; P=0,010; C=0,162). A va-
laszadok tobbsége tovabbi vezet6i tulajdonsagként elvarja
felettesétdl a kialakult konfliktushelyzetben, hogy igazsa-
got szolgaltasson, tovabba az érintett felek egyenrangt
meghallgatasat, valamint a konfliktust okozo tények felis-
merését. A konfliktuskezelésben elvart vezet6i viselkedési
stilus értékelését a 9. tablazat mutatja be.

9. tablazat A konfliktuskezelés soran elvart vezetdi
viselkedési formak (n=395)

Megnevezés Atlag | Széras
S.zemelyéskedestol mentes 4,08 1.02
viselkedés
Oszinteség 3,99 | 1,00
Megoldas kozponta
konfliktuskezelés 3,96 1,03
Empatia 3,82 0,97
Flgy.elem 2} h’elyzet pontos 3.82 1,01
megismerésére
Kompromisszumra torekvés 3,79 0,98
Nyiltsag 3,77 0,96
Megbocsatas 3,56 0,92
Masik fél nézépontjanak elfogadéasa | 3,56 0,95

Forras: szerzék adatgydjtése

A munkavallalok elsddlegesen a személyeskedésmen-
tes viselkedést, az Oszinteséget €s a megoldaskozpontu
konfliktuskezelést varjak el vezetdiktdl, amelyekben a ge-
neraciok hasonlé médon gondolkodnak, azonban Slabbert
(2004) szerint a fiatalabbakat a nagyobb foku egytittmiiko-
dés, mig a tapasztaltabb személyeket az alacsonyabb szin-
th egytittmiikodés jellemzi a problémamegoldas soran. A
konfliktuskezelési magatartas a fiatalabb és tapasztaltabb
munkatarsak esetén is eltérd. Csoportok kozotti szignifi-
kansan kiilonbséget tapasztaltunk az elfogadas (p=0,000),
a nyiltsag (p=0,000) és a megbocsatas (p=0,001) megité-
lésben. Az X generacidosok szamara e viselkedési formak
fontosabbak, mint a tobbi generacio tagjainak, amely el-
lentmond Whitney et al. (2009) megallapitasaval, akik
szerint a vizsgalt generaciot inkabb a gyanakvas jellem-
zi. Az X generaciés munkavallalok értékrendjében ki-
emelkedd jelentdségli a vezetok empatikus hozzaallasa.
A vezetdi tulajdonsagok nemek szerint megitélése jelen-
tésen kiilonb6zd, valamennyi viselkedési sajatossag ese-
tén — egy tényez6tol eltekintve — szignifikans eredményt
kaptunk valamennyi tulajdonsag esetében, amely alapjan
a n6i munkavallalok emberk6zpontu hozzaallasa megha-
tarozo6. Mig a személyeskedéstdl mentes viselkedés esetén
a férfiak véleménye hatarozottabban megnyilvanult, 6k e
tulajdonsagot lényegesen fontosabbnak tartjak, amely a
tényszerliség szerepének a felértékelddését jelenti a konf-
liktuskezelés folyamataban.
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Konkluzié

Kutatasunk soran megvizsgaltuk a munkahelyi konflik-
tusok kivalté okait és a meghatarozé munkahelyi konflik-
tusforrasokat. A kovetkez6 szakaszban bemutatjuk a tanul-
manyunk elején megfogalmazott hipotézisek ellendrzését:

H1: A kilbnb6z6 nemzedékek egylttes munkahelyi
jelenléte generaciok kézétti konfliktusokat general.

A fiatalok a konfliktusokat negativan ¢élik meg, ¢életkori
sajatossagukbol addddan nem rendelkeznek hatékony konf-
liktuskezelési modszerekkel. A munkahelyi egyiittmtiko-
dés szempontjabdl az idésebbeket a befogadd szemlélet
jellemzi, mig a fiatalok az ¢letkori kiilonbségekre vezették
vissza a konfliktusok kialakulasat. A fiatalabb nemzedék
tagjai a kialakult helyzetre generacios konfliktusként te-
kintettek, mig a boomer és az X generacios munkavallalok
a munkahelyi stresszt és fesziiltséget emelték ki, amelynek
kovetkeztében egyiittmiikodési diszharmonia alakult ki a
munkatarsak kozott, generaciotol fiiggetleniil. Osszefiig-
gés-vizsgalattal megallapitottuk, hogy a munkahelyi konf-
liktusok gyakorisagaban kiilonbdznek a generaciok egy-
mastol (Pearson Khi*= 43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201),
amely azt jelenti, hogy a fiatalabb munkavallalokat inten-
ziv konfliktuskdrnyezet jellemez, szemben a boomer és az
X generacios személyekkel. A generaciok tagjai kiillonbo-
z6 modon itélik meg a konfliktusok kialakulasat, igy kuta-
tasunk nem tamasztotta ald, hogy tobb generacio egyiittes
munkahelyi jelenléte nemzedékek kozotti konfliktust ge-
neralt, igy a megfogalmazott hipotézist elvetjik.

H2: A munkahelyi konfliktusok eltérd értékrendbdl!
alakulnak ki.

ANOVA-vizsgalattal megallapitottuk, hogy a genera-
ciok kozott nincs szignifikans kiilonbség az eltérd érték-
rend munkahelyi konfliktusra gyakorolt hatasaban. Meg-
allapithato, hogy az interperszonalis konfliktusok egyik
meghatarozo tényezdje az eltérd értékrend, de az egyéni
jellemvonasok kialakulasaban az életkori tényezon talme-
nden tovabbi szempontok is szerepet jatszanak. Egyetér-
tiink Smola és Sutton (2002) munkaérték-valtozas elméle-
tével, hogy az egyéni értékek az €letkor elérehaladasaval
valtozhatnak, igy az azonos generacios csoportba tartozo
személyek is rendelkezhetnek eltérd értékrenddel, amely a
legjellemzébb konfliktustényezd, ennek eredménye alap-
jan a hipotézist elfogadjuk.

H3: A fiatal munkavéllalok a személyes visszajelzést
és a munkavégzésliket tdmogatd egyéni

figyelmet fontosabbnak itélik, mint az idésebb
munkavallalok.

A feltételezést elfogadjuk, mert a korosztalyok kiilonbo-
z6 modon vélekednek a kommunikacios okokra visszavezet-
hetd Osszeiitkozések okairodl (SS=11,469; df=3; MS=3,823;
F=4,592; P=0,004). A fiatal munkavallalok életében a kom-
munikacios eredetti konfliktusok meghatarozéak. ANOVA-
vizsgalattal alatamasztottuk, hogy a fiatalabb munkavalla-



16k igénylik a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi
témak személyes megvitatdsanak hianya nagyobb problé-
mat okoz szamukra (S5=24,888; df=3; MS=8,296, F=4,218;
P=0,006), mint az idésebb munkavallaloknak, azaz a fiata-
lok a vezetokkel torténd személyes kontaktust is igénylik.

Kutatasunk alapjan lathato, hogy konfliktusok genera-
ciotol fliggetleniil, azonos és kiilonbozo életkoru munka-
vallalok kozott is kialakulhatnak. A konfliktusok kivalto
tényezojekeént elsédlegesen az eltérd értékrendet azonosi-
tottuk, amely az életkor eldrehaladasaval valtozhat.

Az eredmények alapjan ugy itéljilk meg, hogy a ge-
neraciok kozotti konfliktus vezetési és HR-funkciok al-
kalmazasproblémaira vezethetd vissza. Gondolatunk
meger6sitését szolgalja, hogy a felmérésiinkben a nagyval-
lalatok munkatarsai alacsonyabb mértékii és gyakorisagu
konfliktust tapasztaltak munkahelyiikon. Tapasztalatunk
alapjan a nagyvallalatok hatékonyabb menedzsmentrend-
szereket miikddtetnek, mint a kisvallalkozasok. Kutata-
sunk alapjan ugy értékeljiik, hogy a vallalati gyakorlatban
a destruktiv konfliktus megjelenése mérsékelhetd, ha az
értékalapt kivalasztasi és fejlesztési programokat beépitik
a vezet6k a HR gyakorlataba. Nagyvallalati kornyezetben
altalaban természetesnek tekinthetd, hogy a kivalasztasi
folyamat soran a jeloltek szakmai kompetencidinak érté-
kelésénél tilmenden a humankompetenciak objektiv azo-
nositasara is hangsulyt fektetnek. Kis- és kdzépvallalatok
korében azonban kevésbé alkalmazott teriiletek kozé tar-
tozik a soft-skillek objektiv mérése és fejlesztése, amely a
kozds nyelv, a kozos értékrendszer kialakitasanak megha-
tarozé épitékove. Ugy gondoljuk, hogy méar a munkaerd-
kivalasztas soran meg kell teremteni a munkavallaloknak
kapcsolodast, amely rovid tavon csdkkenti az interperszo-
nalis konfliktusok szamat, hosszu tavon pedig a fenntart-
hato6 és versenyképes vallalati miikodést tamogatja.
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