ERDELYI TARSADALOM, 18(2), 2020, DOI: 10.17177/77171.247
http://www.erdelyitarsadalom.ro

Péntek Borbala'

Konfliktuskezelés a nonprofit szféraban.

Egy szocialis szolgaltatasokat nyujto szervezet
konfliktuskezelési gyakorlatanak feltérképezése

Kivonat

Jelen tanulmdny szocidlis szolgdltatdsokat nyijto szervezetek f6bb konfliktusainak okait és tipusait
vizsgdlja félig strukturdlt interjiik dltal. Egy romdniai nonprofit szervezet székhelyén dolgozd tiz
alkalmazottal késziilt mélyinterjiikkal, valamint a civil szervezetek f6bb kihivdsaira irdnyuld tanul-
mdnyok konzultdldsdval arra igyekeztem vdlaszt keresni, hogyan befolydsoljik a munkabelyi konf-
liktusok a nonprofit szervezeteket, hogyan kezelik az alkalmazottak a nézeteltéréseiket, valamint
milyen tipusii konfliktusok fordulnak elé leggyakrabban a civil szfériban dolgozdk kirében. A szer-
vezeten beliil négy vezetd pozicidt betiltd személlyel, két koordindtorral és a végrehajtd csapat tagja-
val késziilt mélyinterji. Ezen interjitk alapjdn kideriilt, a konfliktusok gyokerei a humdnerdforrds-
részleg tillterheltségében, a munkahelyi motivdlds hidnydban é az intézményi dontések dtldthatat-
lansdgdban taldlhatéak. Ezeket a problémdkat a vizsgilt szervezet esetében nagymértékben a
Sforrdshidny okozza. Ugyanakkor a bizonytalansdg, pénziigyi terhek és a finanszirozdsi projektek
végrehajtdsdval kapcesolatos biirokricia ellenére is sikeresek a célcsoportokat érintd tevékenységek, az
alkalmazottak visszajelzései alapjdn a célesoportok reakcidja nagy motivdlderd, amelynek segitségével
konnyebben dtvészelhetiek a belsé konfliktusok is.

Kulcsszavak: konfliktus, humdn eréforrdsok, dontéshozds, teljesitmény, kovetkezmények, al-
kalmazottak perspektivdja

Abstract. Conflict Management in the Non-profit Sphere. Mapping the Conflict Manage-
ment Practices of an Organization Providing Social Services

The present study, which focuses on conflict analysis and management, examines the causes and types
of major conflicts in social service organizations through semi-structured interviews. Through in-
depth interviews with ten employees at a Romanian nonprofit organization’s headquarters and by
consulting on studies of key challenges of Romanian NGOs, I sought to find answers to how workplace
conflicts affect nonprofits, how employees handle disagreements, and what types of conflicts are most
common among employees of civil society organizations. In-depth interviews were conducted with
Jfour executives, two coordinators, and four members of the executive teams within the organization.
Based on these interviews, it was revealed that the roots of the conflicts lie in the overload of
bureaucratic tasks in the human resource department, the lack of motivation in the workplace and
the lack of transparency of institutional decisions. These problems are most likely caused by the lack
of resources in non-profit organizations in Romania. At the same time, despite the uncertainty,
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financial burden and bureaucracy related to the implementation of funding projects, the activities
affecting the target groups are successful and based on the feedback of the employees, the reactions of
the target groups are a great motivating force.

Keywords: conflict, human resources, decision-making, performance, consequences, employee
perspective
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ELMELETI KERET

A szervezeti konfliktus fogalma

Mieldtt a vizsgéle szervezet konfliktusait elemeznénk, fontos pontosan meghatdrozni, mit jelent
a szervezeti konfliktus. Schellenberg a konfliktust Ggy hatdrozta meg, mint egyének és csoportok
kozitti ellentétet, mely eltérd érdekek, magatartdsok vagy identitdsok okoznak. A konfliktus egy
gyakori folyamat, mely valamilyen valtozdst eredményez, 4m nem minden esetben negativ
(Schellenberg, 1996).

Szervezeti konfliktus vagy munkahelyi konfliktus akkor alakul ki, mikor az alkalmazottak/
vezetSk kozott jelennek meg eltérd érdekek vagy magatartdsok: ez, a szervezet felépitésétdl fiig-
gben lehet személyek kozotti (két, ugyanazon a részlegen tevékenykedd személy kozote; j6 példa
a felettes és alkalmazott kozotti konflikeus), csoportok kozotti (két munkahelyi részleg kozotti
eltérd érdekek, magatartdsok vagy identitdsok), csoporton beliili (alcsoportok kézotti konflik-
tus) vagy akdr személyen beliili (akkor alakulhat ki, ha a személyes érdekek, célkittizések nagy-
ban kiilonbéznek a szervezeti érdekektdl).

A szakirodalomban a szervezeti konfliktusok f6 forrdsainak a sz(ikds eréforrdsokat, a célki-
tlizések Osszeférhetetlenségét, az alkalmazottak személyiségbeli kiilonbségeit, a kommunikdacié
nehézségeit, a feladatok egymdstdl vald fiiggdségét (melyek komoly egyiitemikodést igényel-
nek), illetve a szervezeti struktdrdt emlitik (Mustafa és mtsai., 2019).

A szervezeti konfliktusokra vonatkozdan hdrom kiilonféle nézet 1étezik, ezek egy-egy bizo-
nyos torténelmi korszak hozadékai: a hagyomdnyos nézet, az emberi kapcsolatok nézete és az
interakcionista nézet (Turkalj és mtsai., 2008). A 30-as és 40-es évekbdl eredd, a vizsgdlt targy-
ra vonatkozé hagyomdnyos nézet szerint a konfliktus minden koriilmények kozote kdros, csak
negativ hatdsokkal jir, és ezért el kell keriilni. Ebben az idészakban konfliktusok okat a kom-
munikdcids zavarokban, a rossz vezetésben vagy a bizalom hidnydban ldttdk. Az 1940-es évek
végétdl az 1970-es évekig az emberi kapcsolatok nézete volt a legnépszertibb: ez az 4j perspek-
tiva a konfliktusnak mint természetes jelenségnek az elfogaddsdra dsszpontositott, azaz arra,
hogy bizonyos esetekben a konfliktus akdr hasznos is lehet a szervezet szdmdra. A jelen kori,

38



Konfliktuskezelés a nonprofit szférdban

interakcionista megkozelités az innovdcié és a kreativitds kibontakozdsinak eszkozeiként tekint
a konfliktusokra. Azt 4llitja, hogy a konfliktusok minimilis szintje elény6s a szervezet szimara,
mivel fenntartja az 6nértékelést és -kritikdt és az egészséges versenyszellemet. Természetesen
nem minden konfliktus jétékony hatdsu, és tovabbra is sziikség van a vitdk tisztdzdsdra: léteznek
funkcionilis és diszfunkciondlis (negativ és kdros) konfliktusok is.

Funkciondlis konfliktusokrél akkor beszélhetiink, ha az adott konfliktus sszhangban van a
szervezeti célokkal és konstruktiv az elvégzendd feladatok tekintetében is. Az ilyen tipust konf-
liktusok névelik a munkahelyi teljesitményt és az alkalmazottak problémamegoldé képességét.
Ezzel szemben a diszfunkciondlis konfliktusok teljesitmény- és motivdcidcsokkenéshez vezet-
nek, valamint akaddlyozzék a kommunikacié folyamatdt a szervezeten beliil.

Nem minden funkciondlis vagy akdr diszfunkciondlis konfliktust kell azonos médon kezel-
ni, ezért jO, ha megolddsok keresésekor megkiilonboztethetjitk egymadstdl a feladatbeli, a kap-
csolatbeli és a folyamatok kozotti konfliktusokat (Wheelan, 2005).

A feladatbeli konfliktusok a célkittizések, j felvetések, javasolt projektek kapesdn fenndlld
véleménykiilonbségeket foglaljak magukba (Wheelan, 2009). Ez sok esetben funkciondlis, j6-
tékony konfliktus lehet, mely el8segiti a kreativitdst. A kapcsolati konfliktusok a személyes,
nem pedig a munkdval kapcsolatos nézeteltéréseket jelentik, ezért diszfunkcionalisak és negati-
van hatnak a teljesitményre. A folyamatkonfliktusok a feladatok kiosztdsdval, az alkalmazottak
felel8sségének meghatdrozdsval kapcsolatos kérdéseket foglaljék magukba. Ezen tipust konf-
liktusok els6sorban arra dsszpontositanak, hogy hogyan kell elvégezni a munkdt; diszfunkcio-
ndlisnak tekintik, mivel elvonja a szervezet tagjainak figyelmér attdl, hogy magdra a feladat
megolddsira 6sszpontositsanak, és hatalmi harchoz vezet, ami kapcsolati dsszetitkozéseket ered-
ményezhet.

A fentiekbdl kideriil, hogy a konfliktus nem feltétleniil 4rtd, és tulajdonképpen novelheti az
alkalmazottak teljesitményét. Empirikus kutatdsok bizonyitottdk, hogy a teljesitmény névek-
szik olyan esetekben, ahol fellelhetdek kisebb konfliktusok a munka sordn, ellentétben azokkal
a csoportokkal, melynek tagjai kozott nincs véleménybeli és ldtdsmddbeli nézeteltérés (Rahim,
2017). A teljesitmény és a konfliktus kozotti kapcesolatot megjelenitd modell az invertdle U
modell, amelyet eredetileg Robert M. Yerkes és John Dillingham Dodson pszicholégusok hoz-
tak létre (ismerteti Hancock & Ganey, 2003). Az eredeti modell az izgalom (nyomads) és a tel-
jesitmény kapcsolatdra dsszpontositott, 4m ezt mdr sokszor haszndltdk a konfliktuskezelésben.

E modell szerint az alacsony szinvonalt munkavégzés akkor fordul el8, ha til alacsony vagy
tdl magas a konfliktusszint. Az optimdlis teljesitmény mérsékelt konfliktusok esetén érhetd el.

Romadniai nonprofit szervezetek kihivisai

A térsadalmi sziikségletek formdlis elldtdsa hdrom szektor (piaci, dllami, nonprofit) egyiitt-
miikodésével valésul meg: a nonprofit szektor tgy mikodik egyiitt a mésik kettével, hogy
olyan funkcidkat vesz 4t, melyeket az dllami vagy a piaci szektor nem, vagy csak részben ldt el
(Kiss, 2010). Igy a nonprofit és az llami szférit szoros egyiittmiikodés jellemzi romdniai szin-
ten is, hiszen az orszdgban a torvénykezés lehetvé teszi, hogy az dllam mellett és az dllami
szolgaltatdsokat kiegészitve a nonprofit szervezetek is hozzdjéruljanak a tirsadalmi sziikségletek
elldtdsahoz kiilonbo6zd szocidlis szolgaltatdsok altal. Ily médon (a térsadalmi szolidaritds elve
alapjdn) ezek a szervezetek segitséget és védelmet nytjtanak a — kiilonb6z8 médon — hétrdnyos
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tirsadalmi helyzetbe keriilt személyeknek vagy csoportoknak. A romdniai tdrvénykezés
(292/2011 tdrvény, 6. cikk) a hdtrdnyos helyzetli csoportokat a kovetkez8képpen hatdrozza
meg;: olyan egyének vagy csalddok, akik esetében fenndll a veszélye, hogy elveszitik a minden-
napi megélhetés biztositdsdra val6 képességiiket, valamilyen betegség, drog- vagy alkoholftiggd-
ség, fogyatékossdg, szegénység vagy mds olyan helyzet kdvetkeztében, mely gazdasdgi és tdrsa-
dalmi kiszolgaltatottsdghoz vezethet.

Az dllam és a nonprofit szervezetek egytittmiikddésének {6 mddja az dllami akkreditdcio,
mely 4ltal az 4llam feltigyeli a szocidlis szolgdltatdsokat, melyeket a nonprofit szervezetek nyj-
tanak, és részben finanszirozza is azokat. Az akkreditdcion kiviil az orszdgos, regiondlis vagy
helyi palydzati rendszer is dllami finanszirozist jelenthet a nonprofit szervezeteknek.

A romdniai civil szervezetek egyik legdtfogdbb profiljat a Civil Tdrsadalom Fejlesztési Ala-
pitviny készitette 2017-ben (Kivu és mtsai., 2016), s bdr a szervezetekben tapasztalt konfliktu-
sokrél nem esik sz6, a civil szférdt befolydsolé kiilsé tényezdket részletesen feltérképezte a tanul-
mdny. Eszerint a nonprofit szervezetek legnagyobb kihivdsai: a pénziigyi instabilitds (ez
titkrozédik az alkalmazottak felvételével kapcsolédé dontésekben, ebbdl kifolydlag a munka-
adok elvdrdsaiban, valamint a magas munkaerd-vindorldsban), a projektrdl projektre valé til-
élés és strukturdlatlan belsd irdnyitds.

A belsé vezetés és a kommunikdcié vonatkozdsdban a tanulmdny arra a kdvetkeztetésre ju-
tott, hogy nonprofit szervezetekben az alkalmazottakkal csak hatdridé- és feladatorientdlt kér-
désekben konzultdlnak, 6k nem vesznek részt a stratégiai tervezésben, ami az dtldthatdsdg hid-
nydhoz vezet: az alkalmazottak ilyen kértilmények kozott nem azonosulnak a stratégidval, és
nem feltétleniil tudatositjak azt a kozos célt, ami 6sszefognd a szervezetet. Ezenkiviil a pénziigyi
instabilitds miatt a nonprofit szervezetek dllanddan ,,tilélési iizemmodban” vannak, ami azt
jelenti, hogy a kozép- és hosszt tavi célok gyakorlatilag nincsenek kidolgozva, vagy ha igen, az
anyagi forrdsok hidnydban ezek a célok gyakran véltoznak.

Mindezen kiilsé tényez8k nagyban befolydsolhatjdk a romdniai nonprofit szervezetekben
tapasztalt konfliktusok gyakorisdgdt és tipusait.

KUTATASI KERDESEK £S MODSZERTAN

A kutatds célja az volt, hogy feltérképezzem, és a romdniai nonprofit szervezetek helyzetének
kontextusdba helyezzem a munkahelyi konfliktusokat egy szocidlis szolgaltatisokat nyijté non-
profit szervezet példdjdn keresztiil, kvalitativ médszert alkalmazva. A kutatds a konfliktusok
tipusait, f6bb okait és az azokra val4 reakcidkat tdrta fel mélyinterjikon keresztil, a szakirodal-
mi 4ctekintés dltal pedig igyekeztem feltérképezni a romdniai nonprofitok f8bb kihivdsait.
A legtébb kutatdsi kérdések tehdt a kovetkezdk:
* Milyen tipust konfliktusok tapasztalhaték a szocidlis szolgaltatdsokat nyjté nem kormdny-
zati szervezetekben?
* Mi okozza ezeket a konfliktusokat?
* Hogyan kezelik az alkalmazottak és a vezetdk ezeket a konfliktusokat?
* Hogyan illeszkednek a kutatdsban vizsgilt szervezetben tapasztalt konfliktusok, ezek okai a
romdniai nonprofit szervezeti kontextushoz?
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Félig strukturdlt interjakra alapozva igyekeztem megvélaszolni ezeket a kérdéseket: egy nem
kormdnyzati, szocidlis szolgaltatdsokat nyudjté szervezet alkalmazottaival készitettem egyéni
mélyinterjukat. A téma érzékenysége miatt a mélyinterji médszerét vdlasztottam az adatgy(j-
téshez: ezdltal nyugodtabb légkort sikertilt teremteni, egy beszélgetés alakult ki a valaszad6kkal,
a nyitott kérdések altal pedig sokkal mélyebben és dtfogébban lehetett koriiljarni a konfliktu-
sok témdjdt a szervezetben, mint példdul egy strukturdle kérd8iv esetében.

Tiz félig strukeurdlt interju 4ltal vizsgaltam a kutatdsi kérdéseket. Az interjuk elemzésének
szempontjai a kovetkezdk voltak:

* aszervezeti konfliktusok tipusai,

e aszervezeti konfliktusok okai,

* az alkalmazottak hozzddlldsa a munkahelyi konfliktusokhoz,

* a konfliktusok kezelése, azokra valé reagdlds az alkalmazottak korében,

e 2 konfliktusok kezelésére forditott id§,

* a konfliktusok megoszldsa a Pondy-féle modell szakaszai szerint,

* aszervezeti értékek megértése, illetve az azokkal val6 azonosulds az alkalmazottak kérében,

* a munkahelyi szerepkorok és ezzel kapcsolatos vélemények,

* az egyéni és szervezeti célok kozotti kapcesolat.

Az interju négy részbél dllt:

* dltaldnos kérdések (mennyi ideje aktivak a szervezetben, milyen munkakérben dolgoznak,
terepmunkdval vagy irodai munkaval foglalkoznak),

* egyéni és szervezeti identitds (szervezeti értékek és az ezekkel valé azonosulds),

* a konfliktusok megfigyelése a szervezetben (hogyan értékelik a munkatérsak a szervezetben
betoltote szerepiiket),

* reakcié a szervezeten belili konfliktusokra (melyek a leggyakoribb konfliktustipusok, mi-
ben latjak ezek okait, megnyilvdnulnak vagy lappanganak-e ezen konfliktusok, mennyi idét
toltenek konfliktuskezeléssel, hany nézeteltérést sikeriil sikeresen megoldani).

A kutatds jellege feltdrd: egyrészt egy dltalinos képet szerettem volna kapni arrdl, hogy me-
lyek a 8 jellemzdi és okai a munkahelyi konfliktusoknak egy nonprofit szervezet esetében,
misrészt igyekeztem a nonprofit szervezetek konfliktusokhoz valé hozzddllsdt és konfliktuske-
zelési szokdsait a romdniai civil szféra kontextusdba helyezni. Emellett azt is igyekeztem bemu-
tatni, hogy ebben a kontextusban hogyan viszonyulnak a konfliktusokhoz a civil szférdban
dolgozok.

A kutatds kvalitativ, induktiv logika mentén halad, a kutatdsi kérdések mentén az egyéni
nézdpontok, szubjektiv vélemények, értékrendek megismerése dltal mélyebb betekintést nyer-
tem a konfliktusok {8 okaiba és az alkalmazottak konfliktushelyzetben megmutatkozd reak-
ci6iba.

A VIZSGALT SZERVEZET PROFILJA
A vizsgilt szervezet hdtrdnyos helyzetd erdélyi személyek tdmogatdsdval foglalkozik. Célcso-

portjai sokfélék, mind féldrajzilag (a szervezet Erdély tobb telepiilésén nydjt kiilonféle szocidlis
alapszolgaltatdsokat), mind hdtrinyos helyzet szempontjabdl (a szervezet profiljiba tartozik az
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idések, betegek, gyermekek megsegitése is). A szervezet célja, hogy kedvezményezettjeik nem-
6], kortdl, nemzetiségtdl vagy valldsi hovatartozdstdl fiiggetleniil olyan szocidlis szolgdltatdsok-
hoz juthassanak, amelyek dltal leginkabb javithatjik életmindségiiket. A szervezet £6 tevékeny-
sége a beteggondozds, a szocidlisan hdtrdnyos helyzet(i gyerekek felzdrkéztatdsa az oktatdsban,
illetve az idésgondozds.

A FELIG STRUKTURALT INTERJU EREDMENYEI

A vilaszadék profilja

Az interjuk a szervezet székhelyén dolgozé alkalmazottakkal késziiltek, a terepmunkdt végzd
alkalmazottak koziil azok vélaszoltak a kérdésekre, akik napi szinten ldtogattdk a székhelyet. A
kutatds elvégzésekor a szervezetben tizennégy 6 dolgozott a székhelyen allandé jelleggel, illetve
nyolc f8 végzett terepmunkdt gy, hogy napi szinten felkereste a székhelyet.

A tiz vélaszad6bdl 6ten tobb mint 6t éve dolgoznak a csapatban, két alkalmazott harom-
négy éven 4t dolgozott a szervezetnél, az egyikiik egy-két éve, két interjhalany pedig kevesebb
mint egy éve dolgozik ott.

A munkakorok szempontjdbdl az interjialanyok hdrom kategéridra oszthatdk:

a) Vezetdi csapat: 6k a dontéshozok, 6k rendelkeznek a szervezetben a legtobb vezetdi ta-
pasztalattal, és az 6 felelésségiik a stratégiai dontések meghozatala, de projektalapon, illetve
sziikség esetén mds feladatkorhoz tartozé munkdkat is elvégeznek. A vezetdi csapatbdl négy
ember vilaszolt a kérdésekre.

b) Koordindcids csoport: két menedzser vdlaszolt a kérdéseimre, akik a két, terepmunkdt
végz csapatot koordindljak.

c) Végrehajté csapat: 6k nem csak a kozpontban dolgoznak, hanem mads telepiiléseken te-
repmunkdt is végeznek, hogy segitsék a célcsoportokat. Emellett projektalapon, illetve sziikség
esetén adminisztrativ munkdt is végeznek. A végrehajt6 csoportbdl négy ember vélaszolt a kér-
désekre.

Az adatok elemzése

A konfliktusok tipusai

Amikor a leggyakrabban tapasztalt konfliktusokrél volt sz6, szinte minden résztvevé (nyolc)
megemlitette, hogy a szervezetben a feladatok egyenetleniil oszlanak meg. ,, Néhdny olyan sze-
mélyt, aki lelkesebb vagy megbizhatibb, t5bb és tobb feladattal biznak meg, mig mdsokat egyre ke-
vesebbel” (koordindcids csapat tagjinak valasza); ,egyesek a legegyszeriibb projekteket kapjik, md-
sok pedig a legbonyolultabb feladatokkal terhelik tiil magukar” (végrehajté csapat tagjdnak valasza);
»S0k a konfliktus a feladatok iitemezése és szétosztdsa miatt” (végrehajté csapat egy mdsik tagjanak
valasza).

Ot ember gondolta tgy, hogy a tervek gyorsan véltoznak és a utasitdsok ellentmonddsosak,
ami a hatdridék be nem tartdsihoz vezet, és ezek a kérdések dsszetett konfliktusokat okoznak a
kollégdk és feltigyeldik kozott. Négy ember csupdn megemlitette, hogy szdmos konfliktusba
titkdztek a kollégdikkal, de nem részletezték a konfliktusok tipusdt.
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Egyéb okok, amelyeket egy-egy személy emlitett: a csoport bevondsinak hidnya olyan ese-
tekben, amelyek nem kifejezetten az 8 feladatuk (a felsd vezetés egyik tagja); a fizetésekkel
kapcsolatos konfliktusok (a végrehajté csoport egyik tagja); a vezetSség visszajelzéseinek hidnya
a feladatokkal és az elvdrdsokkal kapcsolatban (a végrehajté csapat mésik tagja).

A szervezeti konfliktusok leggyakoribb okai

A vilaszadék koziil hatan értékelik a kommunikdcids félreértéseket és a nem célravezetd
kommunikdciét a munkahelyi konfliktusok leggyakoribb okaként: ,, Tapasztaltam mdr konflik-
tusokat a felettesemmel, amelyek a kommunikdcié hidnya és a nem koberens iizenetek miatt meriil-
tek fel.” vagy ,A konfliktusok okai, amelyeket a leggyakrabban tapasztalunk, az informdcio késlel-
tetett tovdbbitdsinak é a folyamatosan viltozd dontéseknek tudhatik be’.

A vélaszaddk fele tgy gondolja, hogy a szervezeti rendszer nem dtldthatd, és ez a nézetelté-
rések oka: ,a dintéshozok feleldsségre vonnak az olyan feladatokért, amelyekrdl egydltalin nem ki-
z0ltek velem, hogy az én felelésségeim lennének”; ,nagyon gyorsan jutnak dontésre anélkiil, hogy fi-
gyelembe vennék mindenki hatdskorét, vagy konzultdlndnak veliink’.

Hérom vilaszadé azt mondta, hogy abban ldtja a konfliktusok eredetét, hogy mindenki
tdlterhelt és tal sok felelésségiik van. Hérom-hdrom vélaszadé szerint a konfliktusok személyes
kérdések miatt meriilnek fel, mint példdul az itélkezés vagy a rivalizdlds, illetve az alkalmazottak
nem érzik azt, hogy értékelik ket munkahelyiikon.

A konfliktusok tovébbi okai, amiket csak egyszer emlitettek: a megfeleld infrastrukedra his-
nya, a fizetésekkel kapcsolatos problémdk, a motivdcié hidnya.

Az alkalmazottak konfliktusokhoz valé hozzddlldsa

A vélaszadék fele azt nyilatkozta, hogy a munkakdrnyezetben természetesek a konfliktusok,
dm két személy hozzitette, hogy mivel a konfliktusok nagy részét nem oldjdk meg a szervezeten
beliil, ezért 8k is inkdbb keriilnék 8ket. Egy személy szerint érdemes ezeket 6szténdzni, utalva
arra, hogy a lappangé nézeteltéréseknek szerinte a felszinre kell keriilnitik. Itt fontos megemli-
teni, hogy a vélaszaddk szerint a konfliktusok 50-80%-a lappangé, olyan problémdk ezek,
melyekrdl nem beszélnek, de az alkalmazottak érzékelik Sket.

Ugyanakkor négy személy megemlitette, hogy a konfliktusokat minden kériilmények ko-
zott el kell keriilni, mivel tapasztalatuk szerint pusztit6 hatdstiak, nem taldlnak megolddst rajuk
és ellenséges munkakoérnyezetet teremtenek.

A konfliktusok kezelése és lereagdldsa

Az interjialanyok hdromféleképpen kozelitették meg a munkahelyi konfliktusaikat:

— ,Kidllok a véleményem mellett”; ,nem félek a konfrontdciétél”; ,a konfliktus megolddsdra
dsszpontositok”; ,,megprébilom levonni a kovetkeztetéseket a konfliktusokbdl” — hirom személy
nyilatkozta, hogy akkor jon el§ a problémamegoldé hozzdalldsuk, amikor konfliktusokat ta-
pasztalnak a munkahelyen.

— Négy ember szerint a konfliktusok zavarjak 8ket munka kézben, szorongdst okoznak, és
emiatt gyengébben végzik a munkdt. Két vilaszadé rovid ideig tartd zavart tapasztalt olyan
feladat elvégzésekor, amivel kapcsolatban konfliktust észleltek, 4m konnyen visszazokkentek a

feladataikba.
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— Egy személy azt dllitotta, hogy nem t6rédik a konfliktusokkal, és minden dron elkeriili
ezeket.

A konfliktusok kezelésére forditott idé

A vilaszaddk pontosan fele emlitette, hogy heti egy-két érdt toltenek munkahelyi konflik-
tusok kezelésével. Két személy azt nyilatkozta, hogy hetente tobb mint négy 6rét téltenek el
lappangé vagy nyilvinvalé konfliktusokkal. Hérman azt dllitottdk, hogy kevesebb mint egy
érat foglalkoznak konfliktusokkal.

Az intézmény tagjai dtlagosan hetente kb. két érdt toltenek a felszinre keriilé nézeteltérések
kezelésével. Tiz alkalmazott koziil heten ugy érezték, csdkkent a munkahelyi produktivitdsuk,
amikor konfliktusba kertiltek munkatarsaikkal vagy a vezetdséggel.

A konfliktus szakaszai

Pondy modellje szerint a konfliktusok négy szakaszdt kiilonboztethetjitkk meg: lappangd
(olyan problémak, amelyek konfronticiéhoz vezethetnek, de még nem alakultak azzd, s melyek
jelenléte nem zavarja meg a szervezet miikodésér); észlele (kisebb, kevés jelentdséggel biré né-
zeteltérések, melyek kognitivan észlelhetéek de nem vdltanak ki érzelmeket); érzékelt (olyan
nézeteltérések, melyek frusztriciét valtanak ki); megnyilvdnult (olyan konfliktusok, melyek
kapcsdn a részt vevd felek 1épéseket tesznek és dontéseket hoznak); lezdrt (a konfliktus megol-
ddsa utdni nyugalmi dllapot visszatérése) (Pondy, 1967).

A konfliktusok szakaszainak tisztdzdsa utdn az dsszes valaszadé egymdstdl fiiggetleniil egyet-
éreett abban, hogy a konfliktusok legaldbb 50%-a érzékelt, de nem megnyilvinult. Ot interju-
alany kiilon megemlitette e kérdés kapcsdn a kommunikdcié hidnydt és a frusztriciét, amelyek
mir jelzik a problémakat akkor is, ha azok nincsenek kommunikdlva.

Hirman agy nyilatkoztak, hogy a konfliktusok 50%-dt érzékelik, de nincsenek konkrétan
megnyilvdnulva; négy személy szerint a konfliktusok 70%-a, hirom személy szerint 80%-a
nincs megtdrgyalva, és nem foglalkoznak veliik.

Szervezeti értékek és azok alkalmazottak dltali észlelése

Megkérdeztem a résztvevdket a szervezeti értékekrdl (altruizmus) és célkittizésekrdl (a régi-
6ban nehéz helyzetben 1évdk segitése), valamint arrél, hogy véleményiik szerint tiszteletben
tartjak-e Gket a munkakdrnyezetben. Négy vélaszad6 emlitette, hogy a szervezet nem tartja
tiszteletben a kifelé kommunikalt értékeket, néhdnyuk a szervezeten beliili problémakra és vi-
selkedésre utalt, mig a valaszaddk egyike azt is megemlitette, hogy szerinte az anyagi forrdsok és
az id8 hidnya ennek az oka. Két személy koziilikk kihangstlyozta, hogy tiszteletben tartja a
szervezet arra irdnyuld eréfeszitéseit, hogy ezen értékek szerint segitse a kedvezményezetteket,
viszont nem tapasztaljék, hogy a szervezet ezek szerint jir el a mindennapi belsé munkafolya-
matokban és az egymdshoz val6 viszonyuldsban. A vélaszaddk koziil ugyancsak négyen — t6bb-
ségiik a terepmunkdt végzd csoporthoz tartozik — gy gondolja, hogy a szervezet tiszteletben
tartja ezeket az értékeket, és megemlitettek néhdny vélaszt és kdszonetet melyek a szervezettdl
és a kedvezményezettektdl érkeztek, akik haldsak a szervezet munkajaére, és akik ezen segitség
nélkiil kildtdstalan helyzetben lennének.
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Ezen vilaszok alapjin tehdt a szervezet belsé konfliktusai ellenére is magas szint(i szolgalta-
tdsokat tud nyujtani a rdszoruldknak, és a kiilsd visszajelzések pozitivak. A kiilsé nyomds és a
rengeteg munka viszont a vélaszaddk szerint a belsé kommunikécié rovdsira megy, és konflik-
tusokat eredményez.

A szervezeten beliili szerepek érzékelése

A vilaszadok koziil négyen nem tudjik, hogyan hatdrozzék meg sajdt szerepiiket a munka-
helyen beliil, vagy éppenséggel soha nem gondoltak konkrét munkakéreikre, hiszen sziikség
szerint tobbféle munkakért ldtnak el, akdr adminisztrativ, akdr terepmunkardl legyen sz6 (ter-
mészetesen azok, akik megfeleld szakképesitéssel rendelkeznek ahhoz, hogy terepmunkat végez-
zenek). Legtobben csak hivatkozni tudtak a munkakoriikre: végrehajtd, koordindtor és/vagy
irodai szerepként hatdroztdk meg feladatkériiket, sokszor a hdrom kategéria 6sszemosédik a
munkaterhelés és siirg6s feladatok miatt. Az egyik személy igy jellemezte sajit szerepét: ,fizikai
és lelki segitséget nyijtok a rdszoruldknak mint a szervezet dpoldja’.

Azok, akik kevesebb mint egy éve dolgoztak a szervezetnél, megemlitették, hogy nem tudjik
azonositani magukat mds szereppel, mint ami a munkakéri leirdsukban taldlhat6, mivel még
nincsenek tapasztalataik a szervezetnél, illetve nem vettek 4t mds munkakéroket.

A t5bb feladatkdrben aktivak tobb kérdés kapesdn is megemlitették munkdjuk ezen aspek-
tusdt gyakori konfliktust generdl$ okként.

Egyéni és személyes célok a szervezeten beliil

A szervezeten beliili céljaikkal kapcsolatban az alkalmazottak egyértelmii vdlaszokat adtak:
némelyikiik személyes (munkatapasztalat-szerzés, készségfejlesztés), de tobbségiik a munkahely
szempontjibél relevans célokat emlitett.

Négy alkalmazott azt mondta, hogy célja a riszoruldknak és a kedvezményezetteknek segit-
séget nytjtani. Hirom ember emlitette, hogy nincs hosszd tdvi célja a szervezetben, hanem
inkdbb rovid téva feladatokra 6sszpontosit, mivel nem tud azonosulni a munkahelye jelenlegi
légkorével, és két alkalmazott azt mondta, hogy célja a hatékony kommunikdcié és a kozos
stratégia kifejlesztése.

Az egyik interjualany, egy negyvenéves nd a végrehajt6 csoportbdl megjegyezte: ,, Ebben a
szervezetben az a célom, hogy segitséget nyiijtsak, és a civil szervezet ahol dolgozom vitmutatdst és
tdmogatdst kindlhasson azok szdmdra, akiknek sziiksége van rd. Célkitiizéseim ehhez a hosszi tdvi
célhoz kapcsolédnak: hozzdjdrulni olyan segitségnyiijtdshoz, amihez nekem nem volt hozzdférésem,
amikor igazdn sziikségem lett volna rd.”

A konfliktusok ellenére is érezhetd volt a valaszokbdl, hogy az alkalmazottak kedvezménye-
zettekhez val6 hozz4alldsa odaadé és onzetlen, illetve az is, hogy a segitségnyjtds egy erds belsd
motivacid a csapat tagjai szamadra.

KOVETKEZTETESEK

A félig strukturdle interjuk segitségével sikeriilt megvalaszolni a f8 kutatdsi kérdéseket, a tovab-
biakban a kovetkeztetéseket ezen kérdések mentén mutatom be.
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Milyen tipusii konfliktusok tapasztalhatok a szocidlis szolgdltatdsokat nyijté nem kormdnyzati
szervezetekben?

A funkcionalis—diszfunkciondlis megkdzelités szempontjdbdl a vélaszok alapjdn a konfliktu-
sok nagy része diszfunkciondlis, azaz nem megolddsorientélt, és ezdltal gétolja a hatékony mun-
kavégzést. Amennyiben a konfliktusokat feladatbeli, a kapcsolatbeli és a folyamatok kozottiség
szempontjibdl vizsgaljuk, a Konfliktusok tipusai részben bemutatott vdlaszokbdl jol ldtszik,
hogy a legtébb munkahelyi konfliktus a szervezeten beliil folyamatkonfliktusként definidlhaté.
A tervek gyakran valtoznak a kiilsé hatdsok (finanszirozésok, 4j jogszabdlyok) fiiggvényében,
ezéltal az alkalmazottak folyamatosan béviil feladatkoroket kapnak, amelyekre nem mindig
vannak felkészitve, ez pedig tdlterheltséghez és kildtdstalansdgérzéshez vezet. A folyamatkonf-
liktusok mellett a tobbi tipus (feladatbeli, kapcsolatbeli) elhanyagolhaté, 4m emlitésre keriilt az
is, hogy a folyamatkonfliktusok alkalmanként kapcsolatbeli konfliktusokat is eredményeznek.

Mi okozza ezeket a konfliktusokat?

A konfliktusok egyik kivélté oka (az a tényez8, amelyet az alkalmazottak konkrétan nem
emlitettek az interjuk alatt, de amely panaszaik [ényegét képezi, és amely okfeltdré elemzés dltal
vildgossd vélt), hogy a humdanerdforrds-osztdly biirokratikus feladatokkal olyannyira tdlterhelt,
hogy nincs kapacitdsa a humdnerdforrds konkrét fejlesztésével vagy akdr az alkalmazottak prob-
lémdinak feltdrdsdval és megolddsdval foglalkozni. Ez azt tiikrozi, hogy a szervezetnek nincs
fenntarthatésigra torekvé stratégidja, és nagymértékben a kiilsé finanszirozdsok elnyerésére és
az ezen projektekben megirtak hibdtlan végrehajtdsdra 6sszpontosit azért, hogy minél tobb
esetleges kedvezményezettnek segitsen, akdr erején feliil is. Mivel minden projektnél folyama-
tosan novekszik a kdvetelmények mennyisége (a kiilsé finanszirozdsok esetében teljesitmény-
mutatok [KPI] teljesitése hatdrozza meg a projekt sikerét), az alkalmazottak kénytelenek navi-
gdlni a biirokratikus feladatok és a segité munka kozott, és talterheltekké valnak, amint azt
tobbszor emlitették a vélaszaikban. Ezt konfliktust kivaltd okként azonositottam a kévetkez
vélaszok alapjan: ,a jelzett problémdkat nem tovdbbitjik egyik részlegrél a mdsikra’; ,az eltéré
megkdizelitéseket egy bizonyos helyzet esetén nem veszik figyelembe’; ,nem forditanak figyelmet a
mindségértékelésre és a munkavdllalok jolétére”.

A félig strukeurdlt interjukbdl osszegylijtote adatok alapjdn vildgossa vélt, hogy a szervezet
egyik legnagyobb gondja az alkalmazottak feladatkoreinek pontos meghatdrozésa és a szerveze-
ti stratégia hidnya. Ez a probléma szdmos valaszban emlitésre kertilt, példdul: ,a feletteseim fele-
lbsségre vonnak olyan feladatokért, amelyek nem az én feladataim kizé tartoztak’; ,a feladatok nagy
részét azok veszi dt, akik a legaktivabban vesznek részt a szervezetben, annak ellenére, hogy mdr
tilterheltek’; ,egyeseknek sokkal tobb feladatuk van, mint mdsoknak’; stb.

A mindennapi kérdések és konfliktusok mdsik kivélté oka az alkalmazottak motivaldsanak
hidnya. Ez ismét a humdneréforrds-osztily talterheltségéhez kapcsolédhat, 4m még ennek his-
nyédban is elengedhetetlen az alkalmazottak szakmai céljainak kozos leszogezése és a visszajelzés
biztositésa, hogy ezdltal a menedzserek és dontéshozdk eldsegitsék az alkalmazott szakmai fej-
186dését és motivicidjit.

A vizsgilt nonprofit szervezetben a konfliktusok mdsik f6 oka az intézmény dtldthatdsigs-
nak hidnya. A munkavallalok a vélaszukban megemlitették, hogy a dontéseket az utolsé pilla-
natban hozzdk meg, és a feladatokat olyan embereknek adjik, akik nem feltétleniil képesek
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megoldani azokat. Mdsrészrél a munkavillalok nem tudjdk, mi a kollégik feleldssége, ezért
hajlamosak azt gondolni, hogy 6k az egyetlenek, akiknek tul sok, illetve bizonyos esetekben
nem megfelel feladataik vannak. Néhdny valasz, amely ezt a tényt bizonyitja: ,,mindent az
utolsé pillanatban dontenck el”; ,a dontéseket gyakran napi szinten vdltozratjdk’; ,,nem mindig
kapunk tdjékoztatdst egy kiilondsen 1ij megkozelitési modrdl’; stb.

Bér a konfliktusok gydkere a humdneréforrds-részleg tdlterheltsége, a munkahelyi motivalds
hidnya és az intézményi dontések dtldthatatlansiga, az alkalmazottak leginkdbb mégis az olyan
felszini problémdkkal kapcsolatban nyiltak meg, mint a szubjektiv felel6sségre vonds, a tdlter-
heltség, a hirtelen véltozdsok.

Ezek a nézeteltérések és problémdk azok, amelyek szinte minden nap megtapasztalhatéak,
és zavarjak az alkalmazottakat, néha megakaddlyozva Sket abban, hogy a lehetd legjobban tel-
jesitsenek.

Hogyan kezelik az alkalmazottak és a vezetdk ezeket a konfliktusokat?

A vélaszaddk jelezték, hogy a szervezetben felmeriild konfliktusok 50-80%-a csak észlelt
vagy érzékelt, de nem megnyilvanult. A frusztricié tehdt jelen van a mindennapi munkavégzés-
ben, ezekben a fizisokban a konfliktusok szorongdst véltanak ki az alkalmazottakban. Am mi-
vel a konfliktusok gyakran nem nyilvdnulnak meg, sem a konfliktust érzd alkalmazottak, sem a
vezetdség nem alkalmaz konkrét médszereket azok megolddsdra.

Mivel ennyire gyakoriak az észlelt és érzékelt, de nem megnyilvanult konfliktusok, a jelen-
legi konfliktusok rovid tdvi megolddsa sem lenne elegendd (bdr az eréforrdsok hidnya miatt
gyakran a megnyilvdnult konfliktusok megolddsdra sincs elég hangsily fektetve); fenntarthaté
konfliktuskezelési stratégidra van sziikség. A szervezetnek tovabb kell dolgoznia a horizontilis
és vertikdlis kommunikdcids stratégidkon, azaz az alkalmazottak kozotti, valamint az alkalma-
zottak és az osztdlyvezetSk, koordindtorok, dontéshozék kozotti kommunikdcion.

A hatékony humdnerdforrds-stratégia magdban foglalnd a munkavallalék motivécidjdt, a
feladatok és feleldsség vészhelyzetekre vonatkozd stratégidjat, a munkahelyi kérdések és konflik-
tusok azonositdsdt és megvilaszoldsat, valamint a fokozott kommunikdciét. A valaszok szerint
erre a vonatkozdsra a kovetkezd évben nagy hangsilyt kell helyezni.

Azzal kapcsolatban, hogy az alkalmazottak hogyan kezelik, vagy esetenként hogyan élik meg
a konfliktusokat (mivel a legtobb konfliktus nem keriil felszinre, inkdbb megélni, mint kezelni
lehet 8ket), hdromféle megkozelitést kaptam az interjialanyoktdl: konfronticié (a problémak
felszinre hozdsa, kommunikdcié elésegitése), szorongds (tobb valaszadé emlitette, hogy a konf-
liktusok akadalyozzak Sket a munkavégzésben, ez a hozz4allds inkdbb a konfliktusok megélésé-
hez, mint azok kezeléséhez kapcsolddik) és konfliktuskeriilés (egyesek szerint konnyebb és
hasznosabb elkeriilni a konfliktusokat, hogy azok ne akadélyozzanak).

Erdemes megjegyezni, hogy bdr a valaszaddk szerint a legtobb konfliktus csupdn észlelt vagy
érzékelt, de nem megnyilvanult, id6ben mégis dtlag heti egy és négy 6ra kozottd iddt toleenek
az alkalmazottak a konfliktusok menedzselésével, kezelésével.

47



Erdélyi Tirsadalom — 18. évf, 2. sz. * Osszpont: Tirsadalmi, gazdasdgi és politikai folyamatok. ..

Hogyan illeszkednek a kutatdsban vizsgilt szervezetben tapasztalt konfliktusok, ezek okai a
romdniai nonprofit szervezeti kontextushoz?

A kommunikécié és a konfliktuskezelés kérdéseit lehet elemezni, de a nonprofit szektor
nemzeti kontextusdt mindig figyelembe kell venni. Az alkalmazottak dltal emlitett konfliktusok
okai és tipusai kozvetleniil titkrozik a Civil Tarsadalmi Fejlesztési Alapitvany 2017-es tanulmd-
nydnak kovetkeztetéseit (Kivu és mtsai., 2016). A nem kormdnyzati szervezetek szektordban
alacsony a bérek szintje, rengeteg a biirokratikus feladat az 4llami, illetve a nemzetkozi forrdsok
igénybevételével, kivitelezésével és elszimoldsival kapcsolatban. Mivel azonban a pélydzati ki-
irdsok dltaldban terepmunkdt finansziroznak, csak egy kis adminisztrativ csapat az, amelynek
tagjai biirokracidval foglalkoznak, ami hozzdjirul a megnévekedett stressz-szinthez, hiszen,
amint az interjialanyok is emlitették, sokan biirokricidval és terepmunkdval is foglalkoznak az
ilyen projektek menedzselésének esetében.

Mivel 6sszességében a bérszint Romdnidban lényegesen alacsonyabb az eurdpai 4tlagnal
(Eurostat, 2020), viszont a teljes munkaidében foglalkoztatottak dtlagos munkaideje magasabb
az eurdpai dtlagndl (Eurdpai Bizottsdg, 2018), az alkalmazottak hajlamosabbak a kiégésre és a
konfliktusok érzékenyebben érintik ket a tdlterheltség miatt. A magas stressz-szintet, a kom-
munikdciéval és konfliktuskezeléssel kapcsolatos problémakat akdr a nonprofit szervezetek
pénziigyi nehézségei is okozhatjdk.

Pénziigyi korldtok miatt a déntéshozatali folyamatok elsédlegesen a civil szervezet fennma-
raddsdt célozzdk meg. Az adomdnygyiijté tevékenységek dllanddak, de nem mindig érik el a
kivint eredményeket: egy, a Kozosségi Kapcsolatok Egyesiilet dltal 2016-ban elvégzett tanul-
mény foglalkozott ezzel a témdval. A tanulmdnyban résztvevék 35%-a nem adomdnyozott az
elmult évben, az adakozék 40%-a egyéneknek, 28% az egyhdznak adomdnyozott inkdbb, és
csak 22% adomdnyozott a civil szervezetek szdmdra (Asociatia pentru Relatii Comunitare,
2016).

A nonprofitok finanszirozdsdnak mdsik médja nemzeti és nemzetkézi tdmogatdsok révén
torténik. Ezek rendkiviil biirokratikus folyamatok, amelyek nagy terhet rénak a nem kormény-
zati szervezetekre, és meghatdrozott végrehajtési iddszakra vonatkoznak, ami bizonytalansdgot
eredményez a munkahelyek biztositdsival kapcsolatban a végrehajtdsi id8szak lejartdt kovetden,
valamint stresszt és a terhelés magas szintjét okozza a projekt végrehajtdsi idészakéban.

Mindezek a tényez8k megmagyardzhatjik a kiégést, az infrastrukedra hidnydc és a fizetési
problémdkat, amik sajndlatos médon 4ltaldban jelen vannak a romdn nonprofit szektorban.
Am a kiilsé tényez8k és belsé konfliktusok kapcsolatinak jobb megértéséért tovabbi kutatésra
van sziikség.

Mig a konfliktusok minden munkakérnyezetben jelen vannak, j ldtni, hogy a mélyinterjik
azt is feltartdk, hogy a kedvezményezettek gyakran kifejezik haldjukat és dicséretiiket. A bizony-
talansdg, pénziigyi terhek, biirokrdcia és megnovekedett stressz ellenére a célcsoportot elérd
tevékenységek és végsd eredmények hasznosak és fontosak szdmukra.
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