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KoéxkuTti TAMAS

Menedzsmentkihivasok fokuszai

Bevezetés

Az utdbbi években a munkakori elnevezésekben egyre gyakoribba valt a mene-
dzser sz6 hasznalata. Mire alkalmazzak indokoltan az elnevezést? Mit jelent valoja-
ban a jovevényszéval kifejezett "menedzseli a dolgokat" megallapitas? Biztosak lehe-
tiink benne, hogy a hétkoznapi szohasznalattal ellentétben a vezet$ és a menedzser
teljesen szinonim megfogalmazasa a szakteriileti terminoldgiaban nem ugyanazt
jelenti. Kik egyaltalan a menedzserek? Ott vannak vajon minden szervezetben,
vagy csak a profit orientalt nagyvallalatoknal jellemz6 az alkalmazasuk? A struktura
ala-folérendeltségi viszonyaiban vajon milyen hierarchia szinteken fordulnak el$?

Bér a szakirodalomban tobbféle megkozelités létezik, ezek koziil néhany hasonlo
modon veszi goresd ala az eltér tartalmak definicidjat. A témaval kapcsolatos bi-
zonytalansagot érzékeltetik a kovetkezo idézetek is.

"A magyar nyelvii menedzsment szakirodalomban éppugy, mint a gyakorlatra
vonatkozé kommunikaciéban gyakran zavar mutatkozik a menedzsment és a veze-
tés fogalmanak pontos hasznalataban." [1]

"A vezetéselmélet allandé mozgasban, atalakulasban és fejlédésben van. Az el-
méleteinek kozos vondsa, hogy az egyik oldalon természettudomanyos kozelitések
jelennek meg, és ennek megfelelden a vezetés nem mds, mint a szervezet kornye-
zetébdl szarmazd anyagi-technikai és human eréforrasok optimalis elosztasanak
biztositasa a szervezeten kiviil és beliil fakado szitkségletek kielégitése érdekében,
valamilyen technologiak elvégzése, illetve az ezekbdl eredeztethetd funkciok kielé-
gitésére. A vezetés értelmezésének masik oldala tarsadalomtudomanyos ihletést,
els6sorban pszicholdgiai és szocialpszichologiai diszciplinak alapjan.” [2]

A fenti vonatkozasokat leginkabb a szervezetek mikodésének részleteiben lehet
megragadni, ezért a témaban jelzett kettGsség alapos kortiljarasa érdekében a kovet-
kezékben felvazolt logikai ivet hasznalva targyaljuk a fogalmi egységeket.

Bemutatjuk a szervezetek fogalmi korét, és eltérd értelmezéseit, majd kitériink
a szervezetek kialakuldsanak feltételrendszerére érintve a befolyasold kiils6-belsé
tényezoket is.

[1] Farkas E-Balogh
G.-Rideg A. (2015):
Menedzsment alapve-
tések és funkciok. Pécs:
PTE KTK.

[2] Pintér I.-Semegi-
né T. E.-Horvath J.
(2005): A szervezeti
magatartds elmélete.



Kokuti Tamas

A menedzseri tevékenységet bemutatva feltarjuk a menedzsment funkciokat, és targyaljuk a mene-
dzser-leader tartalmak Osszefliggéseit, eltéréseit is. Ezt kovetden kitériink a motivaciés elméletek meg-
kozelitéseire, amelynek soran éles hatart huzunk a tartalmi és a folyamat fokuszokban. A motivacid ér-
telmezésének részleteiben fontos momentumként vetédik fel a munkavallaloi elégedettség kérdéskore. A
munkavéllaldi elvarasok, az elégedettség és a motivacio kialakulasa feltételezi azt az alapvet igényt, hogy a
dolgoz6 visszajelzést kapjon a munkavégzésével kapcsolatban. Igy jutunk el a teljesitményértékelési rend-
szerek relevanciajahoz és egyuttal az indokolt targyalasahoz is. Ezt kovetden a napjainkat jellemz6 folya-
matos valtozasok kezelésének menedzseri feladatait tekintjiik at, majd kitériink a menedzseri médszerek
széles tarhazanak attekintésére is.

Tovabbra is elkotelezetten hisziink abban, hogy a képzés sordn nem csak a j6vé szakembereit, hanem
felfogasunk szerint a jov6 kozépvezetdit is oktatjuk, igy kiillonosen fontos a fejezetek vonatkozasaban a
gyakorlati alkalmazhat6sag relevancidja, ezért tobb témateriileten is a szervezeti életbdl vett kutatasi ered-
ményekre hivatkozunk a hazai és a nemzetkozi tudomanyos élet képvisel8it6Sl.

A témahoz kapcsolédoan fontos, hogy a hallgatok megismerjék, elkotelezett és rendszerszemléletd
megkozelitésben megvizsgaljak a menedzsment téma specifikus kihivasait.

JAVASOLT TANULASI UTMUTATO
A kurzus felépitése:

- 8 {6 fejezet

- Atlagosan 3-4 alfejezet

A tananyag nyolc fejezetbdl dll:
A szervezetek fogalmi megkozelitése és metaforai
A szervezetek kialakulasanak feltételrendszere
A menedzsment tevékenység tartalma

Motivacios elméletek
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Menedzsmentkihivdsok fokuszai

Munkavallaloi elégedettség

A teljesitmény értékelése

Menedzseri teend6k a valtozasok koraban

Menedzsment modszerek néhany 6sszefiiggése

A tananyag elsajatitasanak nincs eléfeltétele, de elényt jelent, ha a résztvevék mar sikeresen megszerez-
ték a Menedzsment kurzus kreditpontjait. A fejezetek végén tobb gyakorld és onellendrz6 feladat talalhatd,

amelyek segitséget nyujtanak az anyag elsajatitasaban. Ezen kiviil a hivatkozasok feltiintetése is segiti az
alaposabb megértést, tovabbd az adott fejezetekben osszefoglalt ismeretek gyakorlati alkalmazasat.

11






1. FEJEZET

A szervezetek fogalmi megkozelitése és metafordi

»Egy villalkozds nem képes talpon maradni ma, ha csak azt ismétli, amit tegnap csindlt, ha
nem novekszik, akkor elpusztul, olyan mint egy él6lény, ha megdll a novekedésben, akkor

haldokolni kezd.”

Edgar Lawrence Doctorow

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatdrozza a szervezetek fogalmi korét, aminek targyalasaval kap-
csolatosan kiilonboz6 megkozelitéseket ismertetiink. Ramutatunk arra, hogy a szervezetek
megértéséhez nem elég néhany altalanos szabalyt ismerni, mert a szervezet, amelyet egyé-
nek alkotnak, valtozatossagaban tulmutat a gazdasagi tényezék meghatarozo szerepén.

A definiciok bemutatasaval egyiitt a szervezet altalanos jellemzdéit is taglaljuk. Majd
sort keritiink a szervezetek értelmezési kereteinek attekintésére.

Ahhoz, hogy megértsiik a szervezetek kiilonboz6 feltételek szerinti mikodését sziik-
ségesnek latjuk a mechanikus, a kulturalis megkozelités érintését. Ezt kovetSen kitériink
az informaciés rendszerként torténé felfogasra, s6t a bioldgiai él6lényekhez hasonlitd
analdgidra és az interprepativ szervezetfelfogas meghatarozo tényezdinek csoportositasat
is gorcsé ala vessziik.

13
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A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek - Tudds:
- a szervezetek fogalmanak meghatarozasa,
- a szervezet metaforikus megkozelitései,
- az interpretiv felfogas sajatossagai.

Képesség — Képes felismerni:

— az eltéré megkozelitések kiilonbségeit,
- a kornyezeti tényez6k szerepét.

Attitiid — Készséget mutat:
— fejleszteni a tantargyspecifikus készségeit.

Ondllésdg és felelbsségvllalds - Véllalja:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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Menedzsmentkihivdsok fokuszai

1.1. A szervezetek fogalmi haloja
A szervezetek fogalmi halojanak tisztazasahoz alljon itt néhany megkozelités.

Szervezetnek tekintjiik emberek olyan csoportjat, amelyet valamilyen cél meg-
valdsitasa érdekében hoztak létre és amelynek strukturaja van. Utdbbi azt jelenti,
hogy a tagok tevékenysége szabalyozva van, a feladatok konkrét személyhez vagy
csoporthoz kotédnek és a tagok kozott hierarchikus viszonyrendszer alakul ki. A
szervezet emberek és eszkozok rendszere [3].

Tobb személy tevékenységének ésszert koordinaciojat valamely kozosen kinyil-
vanitott szandék vagy cél megvaldsitasara, amelyet az ehhez kapcsolodo tevékenységi
korok, személyek munkamegosztasa jellemez, tekintély- és felel¢sség-hierarchia
alapjan miikodik, szervezetnek hivhatunk.

A szervezet meghatarozott feladatok végrehajtasara jott 1étre, poziciok rendsze-
rébdl all, ezekhez meghatdrozott feladatok, szerepek kapcsolddnak, melyek egymas
mellé vagy ala-folérendelési viszonyokba, hierarchikus rendbe tagoljak a szervezet
tagjait.

Valamely tarsadalmi sziikséglet kielégitése céljabdl 1étrehozott folyamatos emberi
egytttmiikodés, mely feladatai, mindsége és nagysagrendje altal meghatarozott és a
vezetés altal szabalyozott munkafolyamatokkal az el6bbiekhez sziikséges funkciok-
kal, tagolodassal kozeliti meg céljait, latja el feladatait.

Nyitott, tobbcélu, tobbfunkcidji rendszer, mely allando kolcsonhatasban van a
kornyezetével, egymassal dinamikus interakcioban 1évé alrendszerek alkotjak. [4].

A szervezet mint rendszer felfogasaban azt is jelenti, hogy barmely alkotd egysé-
gének megvaltoztatasa a rendszer, azaz a szervezet megvaltozasat vonzza maga utan.

[3] Klein S. (2018):

Munkapszicholégia a
21. szdzadban. Buda-
pest: Edge 2000 Kft.,

[4] Schein, E. (1978):
Szervezéslélektan. Bu-
dapest: Kozgazdasagi
és Jogi Konyvkiado.
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1.2. A szervezetek fogalmanak értelmezési keretei

A fogalmi hal6 értelmezéséhez a szervezet konkrét definicidin tul, érzékeltetve a téma komplexitasat a
kovetkez6kben néhany értelmezési vonatkozast citalunk.

A SZERVEZET MINT GEP — A BUROKRATIKUS MODELL

Ezen nézet szerint a szervezet egy jol miikodd gépezet. Ennek a szemléletnek a l1ényege az, hogy a szervezet
bizonyos célok elérése érdekében racionalisan strukturalt munkatevékenységek és munkakorok osszessége,
amelyben mindenkitél elvarhatd, hogy el6re meghatarozott mdédon viselkedjen.

A szervezetet alkoté munkavallalok, szervezeti tagok nehezen viselik a mechanikus szemléletre jellemz6

mikodést. Az Uj megkozelitések szerint a mechanikus szervezet a merevségével nehezen alkalmazko-
dik a véltozasokhoz. Ezt a felfogast biirokratikus modellnek is nevezik.
Fébb jellemzdi az alabbiak:

- célja hivatalos (manifeszt) és nem hivatalos (latens),

- szinergikus hatasok (megsokszorozott mtikodés),

— funkcionalis mikodés jellemzi,

- centralizalt iranyitas,

- szigoru, merev munkamegosztas,

- részletes szabalyok,

— a hierarchia szintek markans elkiilonitése,

— a vezet6k és beosztottak személytelen, technokratikus viszonya,

— a szervezet a gép, az ember csak ,,alkatrész” nézet,

- a mechanikus szervezet struktirdja magas, piramis.

A biirokratikus modell hatranyai:
— Onkényes és értelmetlen szabalyok lehetdsége,
- a kozombos munkavallald, minimalis motivaciéval hajtja végre a feladatokat,
- monoton munkavégzés veszélye,
- konformista dolgozok kialakulasa,
- a dontésre kész személyiség diszfunkcionalitdsa,
- az informaciok és az innovacio gatlasa,
— a struktarak merevsége,
— hatalmi harcok.

16



Menedzsmentkihivdsok fokuszai

EMBERIKAPCSOLAT-ALAPU

A munkavallalok, a szervezeti tagok mar nem személytelen végrehajtok, hanem teljes kreativitdsukkal
vesznek részt a munkafolyamatokban, igy szinergikus hatdsok is érvényesiilnek. A vezetés tisztaban van
azzal, hogy a partneri kapcsolatok tdimogatjak a munkavégzést. A szemléletet néhany szerz6 organikus
jelzével is emliti.

F6bb jellemzdi az alabbiak:

- pétolhatatlan az ember,

- kommunikacié két iranyd, van visszacsatolas,

- rejtett er6forrasok kiaknazasi lehetdségei,

- emberkdzpontusag,

- horizontilis kapcsolatrendszerek,

- kiegyensulyozottsag, rugalmassag,

— kezelni tudja a bizonytalan kornyezeti tényezoket,

- az organikus szervezet strukturaja ,,lapos’, csonka gula.

A SZERVEZETEK MINT INFORMACIOS RENDSZEREK

A mikodés itt a rendszerre épitkezik, amelynek érdekében minden alrendszert harmonizalnak egymassal.
F6bb jellemz6i:

- dltalanos folyamat,

- nyersanyagbol késztermék,

- 0sszehangolas,

- szervezeti egységek independencidja.

KULTURALIS MEGKOZELITES
Ennek az értelmezésnek a lényege, hogy a tagok ugy viselkednek, ahogy gondolkodnak, a kultira maga
a szervezet. A kultdrat a tagok, mint mikro tdrsadalom létrehozzak, amelyre nem a tudatos megalkotas,

hanem sokkal inkabb a spontan létrejovés jellemzd. A szervezet dontéshozoi ezt késébb tudatosan valtoz-
tathatjak, de ez hosszadalmas és nehéz feladat.

17
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A SZERVEZET MINT ELOLENY

Az é16 szervezetek a valtozd kornyezethez alkalmazkodva igyekeznek fenntartani létiiket. Ez a metafora
segit abban, hogy a szervezetet egymassal kapcsolatban allo emberek, iizleti lehetéségek, technikai sziik-
ségletek egységének lassuk.

Az elmélet megalkotoja (Weick) a tulélés miivészetére hivja fel a figyelmet. Ebben a megkozelitésben
az evolucid elméletéhez hasonlitja a szervezeti eréfeszitéseket a piaci viszonyok sikeres tulélése érdekében.
Fontos, hogy ezért olyan szervezetet alakitsunk ki, amely nyitott az 0j kihivdsokra is. Az elmélet tehat a
kornyezet jelentéségét hangsulyozza azéltal, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy nem a legjobb, hanem a
legjobban alkalmazkod¢ fajok lettek a torzsfejlodés nyertesei. Weick ezt a darwini gondolkodds analdgia-
jara is vonatkoztatja a szervezet szempontjabdl.

A SZERVEZET INTERPRETAT{V ELMELETE

A téma bonyolultsagat és nem egyszer(i egzakt értelmezését érzékeltetve targyaljuk a féaramot jelentd
funkcionalista szervezetkozelitések egyik legfontosabb alternativajaként az interpretativ szemléletet.

Az interpretativ megkozelités kiindulopontja szerint a szervezetben a dolgok masrol szolnak, mint aminek
latszanak: a szervezetek lényege rejtett; a szervezet egy szimbolikus, kulturalis, nyelvi és hatalmi jelenség.
Az interpretativ szervezetek megértéséhez a titkolt hatalmi mintdzatokat a mélyebb rétegekben lehet meg-
talalni. Ezek a nem tudatos, a szimbolikus, kulturalis tényezdket is tartalmazzék. Ebbél kovetkezik, hogy
az interpretativ szervezetelmélet sokkal inkabb a szervezeten beliilre koncentrdl és nem a szervezet kiilsé
kornyezet determinacidjara. Ebben is jelentds mértékben eltérve a fentebb targyalt bioldgiai szervezetek
analogiajatol. A szemlélet jellemzéit az 1. tdbldzat foglalja 6ssze.

18



Menedzsmentkihivdsok fokuszai

1. tabldzat. Az interpretativ szervezetfelfogds dttekintése

Interpretativ szervezetfelfogas

Ertelmezés

A szervezet lényege: tarsas konstrukcio; mogottes,

rejtett jelentések.

» A szervezeti val6sag: tarsas (kozosségi) konstrukci6.

= A szervezetben a dolgok masrél szolnak, mint aminek latszanak: a szervezetek
Iényege rejlell.

= A tényleges szervezeti valosag a fejekben, érzésekben, identitdsokban,
szandékokban, érdekekben, interakcickban | létezik”.

= A szervezet szimbolikus, kulturalis, nyelvi és hatalmi jelenség.

Helyi, szubjektiv és egyedi szervezeti valosag
feltételezése.

m A f6 kérdés: a szervezeti szereplék szubjektiv értelmezései €s interakcioi miként
hozzik létre az ,.ott és akkor” szamukra létez6 ,kozos valosag™™-ot.
= A szervezet valosdga egyedi / azt egyediségében vizsgdlja.

A kémyezet-szervezet viszony ,beliilrél” kiindulo
ujraértelmezése.

= A kiilsé” kornyezet is a szervezeten beliil kap jelentést, értelmet (beliil konst-
rualodik).

= A szervezet a (részben) maga dltal konstrudlt és alakitott kornyezettel van kap-
csolatban, arra . reagdl”.

= A kiilsé (tarsadalmi / politikai / kulturalis) kdrnyezet hatdsa kozvetett, dttételes:
csak annyiban és oly médon fontos, amennyiben és ahogyan beépiil a helyi
szereplok tudatdba és nyelvébe.

A szervezeti hatalom valdsagalakito szerepének
kiemelése.

= A valésagkonstrukci6 egy hatalmi-befolyasolasi folyamat, egy alku (,,negotiated
order”).

= Annak a ,,valos irvényesiil jobban a ,kozos” valosdg definidlasakor, akinek
nagyobb a befolydsolo ereje.

Kutat6i fokusz: a résztvevék nézépontja
Kutat6i cél: , jelentés-megértés”.

» Kutatéi fokusz: a résztvevok nézopontja, bels6 és mogottes jelentésvilaga (mi
mit jelent ott, és miért).

n Cél: a kimondottbél kovetkeztetni a ki nem mondottra, a mogottesre, a rejtettre
is (.a szavak mogé nézés”, a . sorok kozott olvasas”™).

= A kutatd is értelmez és befolyasol — a megértés egyben mindig Snmegértés.

Forras: [5]

A teljesség igénye nélkiil néhany egyéb szervezeti metafora:

- A szervezet mint agy.

— A szervezet mint politikai rendszer.

— A szervezet mint kultura.

— A szervezet mint lelki borton.
— A szervezet mint orok valtozas.
— A szervezet mint az elnyomas eszkoze [6].

[5] Gelei A. (2006):
A szervezet interpre-
tativ megkozelitése.
Vezetéstudomdny, 37.

[6] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszicholdgia. Buda-
pest: Edge 2000 Kft.
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GYAKORLO FELADATOK
Fogalmazzon meg egy mindenki szdmdra elfogadhato szervezeti definiciot!

Minden bizonnyal nehézségekbe iitkozott az elébbi megfogalmazasban, hiszen jelentds eltérések adédnak
a megkozelitésekben. Fogalmazza meg ezért néhdny kulcsszoval az aldbbiakat.

- Mit jelent, hogy a szervezet olyan, mint a gép?

- Hogyan mtikodik az a szervezet, amelyik az emberi kapcsolatokra helyezi a hangsulyt?
- Az informacios rendszerekhez hasonlitdsnak van-e On szerint értelme?

— A szervezetek kulturalis megkozelitésében milyen jellegzetességeknek van szerepe?

- Az interprepativ szemlélet miben kiilonbozik a t6bbit6l?

Kérem egészitse ki az aldbbi dllitdsokat!

— A szervezetet alkoté munkavallalok, szervezeti tagok viselik a mechanikus szemléletre
jellemzé mtikodést.

- A biirokratikus modell hatranyai kozé tartozik a merevsége.

— A szervezet géphez hasonlitdsa esetében irdnyitas jellemzi.

- A mechanikus szervezetben az csak alkatrészek.

- Az emberikapcsolatok-alapu szervezetben a kommunikacié irdny.

— A kulturalis megkozelitésben a tagok mikro hoznak létre.

- Az interpretativ elmélet alapjan a szervezetek lényege

Kérem, irjon példdkat a kérnyezetében miikodé szervezetekrdl minden egyes szemléleti megkozelitésre!

- a szervezet olyan, mint a gép,

- az emberi kapcsolatok jellemzik,

- informaciés rendszerként miikodik,
- olyan, mint egy él6lény,

- kulturalis megkozelités,

— az interprepativ szemlélet jellemzi.
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2. FEJEZET

A szervezetek kialakuldsdnak feltételrendszere

LVajon a fédlldsti munka nem vonja-e el a figyelmiinket a szamunkra legmegfelel6bb mun-
kdtol? A jozan ész azt sugallja, hogy rengeteg szabadidé és energia nélkiil nem virdgozhat
a kreativ teljesitmény, de a vallalatok sem miikodhetnek intenziv energiabefektetés nélkiil.
Ezek a feltételezések nem szamolnak a kiegyensiilyozott kockdzati portfolio legfébb elénye-
vel: az egyik tertiletrdl szarmazo biztonsdgérzet garantdlja szamunkra a szabadsdgot ahhoz,
hogy eredetivé vilhassunk egy mdsik teriileten.”

Adam Grant

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatdrozza a szervezetek kialakulasat befolyasolo tényezéket, mint
a legfontosabb momentumokat a szervezetek elméleteinek kiegészitéséhez.

Ahhoz, hogy megértsiik a mai szervezetek mitikodését sziikséges latnunk a meghatarozo
tényez8k csoportositasat is.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
- a szervezetek kialakulasara hato tényezék meghatarozasa,
- a kornyezet meghatarozd szerepe,
- az adottsagok meghatarozo szerepe,
- a tevékenységi kor meghatarozo szerepe.
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Képesség — Képes felismerni:
- a kornyezet tényezoket,
- a szervezeti adottsagok tényezdit.

Attitiid - Készséget mutat:
— fejleszteni a tantargyspecifikus készségeit.

Ondllésdg és felelbsségvallalds - Vallalja:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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2.1. Befolyasold tényezdk [7] Kis-Téth R. (2015):
Menedzsment. Eger:

A szervezetek hatékonysaga dontéen azon mulik, hogy milyen a strukturdjuk, ho- = Liceum.

gyan illeszkednek egymashoz a miikodési folyamataik, milyen vezetési elveket és

modszereket alkalmaznak, és mennyire timogaté jellegii a szervezeti kultarajuk.

Ezek azonban nagymértékben fiiggnek a kornyezeti feltételektdl és a kozéptavon

viszonylag stabilnak tekinthet vallalati adottsagoktol.

1. dbra. A szervezetek kialakitdsdt befolydsolo tényezdk

piaci dgazat, termékek, szolgdltatasok

tudomanyos-technikai diverzifikicio (kiterjedtség)

tarsadalmi-kulturalis —
vertikalitas (egymasra épiilés)

politikai-jogi-intézményi
valtozékonysag, tartossag

o &
Forras: [7]

A miikodést és ezaltal nemcsak a szervezetek kialakitasat, hanem rugalmas at-
alakitdsat is tehat tobb szituacios tényezd is befolyasolja. Ez azonban nem jelenti azt,
hogy minden tényez6t egyforma sullyal kell kezelni.

A kornyezet eltéré szegmenseinek kihivasara a vallalat kapcsolodasi pontjait
jelentd szervezeti egységek tudnak megfelelni, igy azokat igazitani is kell gyakran
strukturalisan is.

Az organikus és mechanikus szervezetek jelentdsen eltérnek egymastol. Dina-
mikus kornyezetben az organikus, statikus kérnyezetben a mechanikus szervezetek
tudnak hatékonyabban miikodni.

A vallalat alrendszereit a rd vonatkozé kornyezeti szegmens dinamikdja is alakit-
ja, amelyr6l konnyti belatni, hogy nagyon valtozd is lehet, ezéltal tjabb valtozasokat
indukalva.
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2.2 Kornyezeti tényezok

Szervezet és kornyezetének viszonya az alabbi lehetségeket tartalmazza:
— reaktiv: a mar bekovetkezett nehézségeket probalja elharitani,
— proaktiv: a varhaté nehézségeket megel6zi, elére felkésziil,
- innovativ: folyamatosan keresi a legkedvez6bb megoldasokat, a kornyezet elemzése alapjan.

P1ACI KORNYEZET

A kornyezeti feltételek koziil a szervezetek szamara meghatdrozoé aru, szolgaltatasi és munkaerd-piaci de-
terminaciok fejtik ki hatasukat.
A szervezetek alakitasdra befolyassal bir a piacok alabbi jellemzéje:
- valtozékonysag
- dinamikus (gyorsan valtozé kdrnyezet)
— statikus (kismértékd, vagy lasst valtozas, esetleg valtozatlan)
- komplexitas (dontéshozatalndl mennyi szempontot kell figyelembe venni)
- egyszerl
- Osszetett
- bizonytalansag

Az eddig vazolt jellemzok, a valtozékonysag és a komplexitas fiiggvényében alakul ki a bizonytalansag.
Mig a statikus kdrnyezetre a stabil, azaz a mechanikus szervezet lehet az eredményes, addig a bizonytalan-
sag esetében azonban az organikus szervezet a megfeleld valaszreakcio.

A korlatozo hatas tobb tényez6tél is fiigg, amelyek a kovetkezdk lehetnek:
- partnerek monopol helyzete,
— kereslet-kinalat egyensulyanak aranya,

— allami korlatozé intézkedések.

Mindez a makro- és mikro-kérnyezetben is megvaldsulhat.
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TUDOMANYOS-TECHNIKAI KORNYEZET

A szervezeteknek 1épést kell tartaniuk a fejlddéssel. Ennek értelmében a folyamatos
megujuldst is figyelemmel kisérve a sulypontok az alabbiak lehetnek:

- Uj tudomanyos eredmények megjelenésének gyakoriséga,

- a tudomanyos eredmények alkalmazasi iiteme a gyakorlatban,

- a fejlédés iranyanak kiszamithatosaga,

- az Uj technika &sszetettsége.

Ez a szervezet K+F+I (kutatas, fejlesztés és innovacio) tevékenységére is kihat.

SZERVEZETKOZI KAPCSOLATOK

A szervezetkozi kapcsolatokat a szervezetek megprobaljak el6nydsen kiaknazni.
Ezek a kapcsolatok rendkiviil fontosak a szervezet szamara, az er6forrasokhoz valo
hozzéjutds, a beszerzések, a termék piacra juttatdsa mas-mas szervezetekkel torténd
egyiittmiikodés sordn realizalodik. Az egyiittmiikodés formai szempontjabdl a val-
lalatok egymashoz vald viszonya is fontos, de mas tarsadalmi, gazdasagi, hatdsagi
szervekkel apolt kapcsolatokat is magéaba foglal [8].

KULTURALIS KORNYEZET

A szervezetek kulturdlis szempontbol a koriilvevé mikro- és makro tarsadalomba
is be vannak agyazva. Szerencsés esetben ez a bedgyazodais feltételezi a tdmogato
légkort is a vallalat boldoguldsa szempontjabol. Az integracio és globalizacié kiilon-
bo6z6 kulturalis folyamatokat is indukalt. A véllalatok szerepe ezekben a folyamatok-
ban kettés. Egyrészt meg kell felelniiik a versenyszabélyok, globalis forrasok és pi-
acok, szektorszabalyozasok altal diktalt kihivasoknak. Masrészt rejtett lehetéségeik
vannak a regionalis kompetencidikban, valamint a teljesitményiikben is. Ebben a
konstellaciéban a kulturalis adottsag egyben hatalmas lehetdség is, igy a lokalis és
regionalis tradiciok, specialitasok kihasznalasa fontos lehet [9].

[8] Dobak M.—Antal
7s. (2016): Vezetés

és szervezés. Szerve-
zetek kialakitdsa és
miikodtetése. Budapest:
Akadémiai.

[9] K8kuti T. (2010):
Villalatok kultirdja
vs. 1égié kultirdja.
Hatdsok és kolcsonha-
tdsok. Forrds?
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[8] Dobak M.-Antal
Zs. (2016): Vezetés
és szervezés. Szerve-
zetek kialakitdsa és

milkodtetése. Budapest:

Akadémiai.
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2.3. Bels6 adottsagok
A SZERVEZET MERETE

A szervezet méretének megitélése tobb szempont alapjan is lehetséges. Ezek koziil
a leggyakoribb modszerek a foglalkoztatott 1étszam, a gazdasagi mutatok, nyereség,
arbevétel, a mtikodési teriilet. Ezek a modszerek dnmagunkban torténd alkalmaza-
suk esetében téves kovetkeztetéseket predesztinalhatnak. Ennél célravezet6bb a mu-
tatok kombinalasaval eldéllitott dsszehasonlitas, kategorizalas.

Egy lehetséges forma a szervezetek besorolasdra méretiik szempontjabdl, pl. a
kkv-k esetében alkalmazott mikro, kis, kozepes jelzd, amelynek esetében az alkal-
mazott 1étszam tovabba az éves nett6 drbevétel vagy a mérlegfGosszeg szerepel. A
szervezet méretét egyéb tényezok pl. a szervezet centralizaltsag-decentralizaltsag
viszonya is befolyasolja.

ALAPTECHNOLOGIA

Kénnyt belatnunk, hogy a szervezetek az alkalmazott technolégia megvalasztasa-
nak esetében tulajdonképpen determindltak a szervezeti felépitésiiket is valamilyen
meértékben és ezdltal a szervezet alakitasat, miikodését is. Az alaptechnolédgia szem-
pontjabdl is konkrét megoldasokat és ezzel eltéréseket okoz, hogy a szervezet milyen
projektszert valtozatos, vagy rutinszert, stabilnak nevezhetd tevékenységet végez,
vagy éppen utobbi esetében a stabilitas olyan mértékd, hogy tomeggyartasrdl lehet
beszélni. A mérete tehat az alkalmazott eszkozok, eljarasok is meghatarozzak [8].

INFORMACIOS TECHNOLOGIA

Az informacids technologia napjainkra nagymértéki fejlédésen ment és megy ke-
resztill, ezaltal a szamitogépek hasznalata adatok vagy informaciok tarolasara, visz-
szakeresésére, tovabbitdsara és manipuldlasdra a szervezetek esetében is gyorsabba,
meghatarozobba valt. Ezt a képet némileg arnyalja, hogy a technoldgia alkalmaza-
saval szemben a szervezeti igények is fokozddtak, ezaltal a folyamatos fejlesztés el-
képzelhetetlen.
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Az informdcids technoldgiai rendszer alkalmazasa a szervezetek szinte minden
tevékenységét tamogathatja beleértve a termelési feladatok, folyamatok monitoro-
zasatol a piackutatasi tevékenységig szinte mindent. A paletta nagyon széles, a meg-
feleléen alkalmazott technoldgia (hardver, szoftver egyiittese) jelentékeny verseny-
elényt is jelenthet a szervezet szamara, amit napjainkban éppen a mesterséges intel-
ligencia térnyerése reformal meg [10].

A SZERVEZET EREDETE
A szervezet létrejottének korillményei. A szervezet kora, tradicidi. A szervezet tor-
ténetében bekovetkezett tapasztalatok jelentdsége.
TELEPITESI HELYZET
A telephelyek elhelyezkedése, szamossaga, tovabba azok regionalis, foldrajzi elkiilo-
niilése és megosztottsaga. Ilyen telepitési helyzet lehet a lefedni kivant szolgaltatasi
teriilet elhelyezkedése is, amely pl. teriileti igazgatdsagok kialakitasat indukalhatja
a szervezetben.
TEVEKENYSEGI KOR

A szervezet a termékek el6allitasanal vagy szolgaltatdsok végzésénél milyen te-

vékenységekkel foglalkozik, tovabba, hogy milyen a feladatok belsé strukturaja, ki-
terjedtsége és egymadsra épiilése.

[10] K6kuti, T.—-Baldzs,
L.—Andras, I.-Rajcsa-
nyi-Molnar, M. (2023):
Collaborating with
Artificial Intelligence —
Al in Business Commu-
nication Education.

In: Obudai Egyetem
(Szerk.): IEEE 6% In-
ternational Conference
and Workshop in
Obuda on Electrical
and Power Enginee-
ring (CANDO-EPE
2023): Proceedings.
Danvers (MA): IEEE,
pp. 287-294.
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[8] Dobak M.-Antal
Zs. (2016): Vezetés
és szervezés. Szerve-
zetek kialakitdsa és

milkodtetése. Budapest:

Akadémiai.
[11] Ro6z J. (2006): A

menedzsment alapjai.
Budapest: Perfect Zrt.
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2.4. Egyéb tényezdék

Az el6z6 pontban targyalt tényez6ékon til meghatarozo a szervezet
- stratégidja,
- struktardja,
- magatartdsa,
- teljesitménye is.

A struktura kialakitdsanak lépéseiben a munkamegosztas, hataskormegosztas
koordindcids eszkozok kialakitasa utin jon csak a masodlagos, azaz szarmaztatott
strukturalis jellemzd a szervezeti felépités rajza [8].

A szervezetek kialitdsanak tényezdit kovetden rogzitsitk, hogy a miikodést mas
forrasok alapvet6en 6t tényezére vezetik vissza, amelyek a

- tartalom (gépek, berendezések, emberek, ingatlanok, stb.),

- struktura (funkciok és tevékenységek kapcsolati rendszere),

- kommunikacids rendszer (megfelel informacié a megfeleld helyen és id6ben

biztositva legyen),

— ellenérzés (a kittizott céloknak megfelel6en miikodjon a szervezet),

- dontéshozatal (az er6forrasok megfelel hasznositdsara iranyuld optimalizacid)

[11].

GYAKORLO FELADATOK
Kérem, irjon példdkat minden egyes, a szervezetek kialakitdsdt befolydsold tényezére!

— piaci kdrnyezeti tényezdkre 2 példat,

- tudomanyos kornyezeti tényezdkre 2 példat,

- szervezetkozi tényezokre 2 példat,

— kulturalis tényezokre 2 példat,

— a szervezet mérete tényezdre 2 példat,

- a szervezet alaptechnoldgiajara 2 példat,

- a szervezet informacids technoldgidjara 2 példat,

— a szervezet eredetére mint tényezdre 2 példat,

— a szervezet telepitési helyzetére mint tényezdre 2 példat,
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- a szervezet stratégidjara mint tényezére 2 példat,

— a szervezet struktirajara mint tényezdére 2 példat,

- a szervezet magatartasara mint tényezére 2 példat,
— a szervezet teljesitményére mint tényezdre 2 példat,

Vilaszoljon az aldbbi ellendrzo kérdésekre!

— A fentiek koziil mely tényez6k tartoznak a szervezet kornyezetéhez?

— A fentiek koziil mely tényezok tartoznak a szervezet adottsagaihoz?

- A fentiek koziil mely tényezokre és igy kozvetetten a szervezetek alakitdsara van hatassal a vilagjar-
vany és hogyan hat?

- A fentiek koziil mely tényez6kre és igy kozvetetten a szervezetek alakitdsara van hatassal a jelenlegi
haborus konfliktus és hogyan hat?

- A fentiek koziil mely tényezokre és igy kozvetetten a szervezetek alakitdsara van hatassal a jelenlegi
inflacio6 és hogyan hat?
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3. FEJEZET

A menedzsment tevékenység tartalma

»A miiszak elején kikiildott e-mailek, bejelentések jollehet ,,lényegre toréek”, nem feltétleniil
batoritjdk a beszélgetéseket, a pletykdlkoddst és a spontdn problémamegolddst. S6t, ami azt
illeti, az e-mail a legkevésbé értékes kommunikdcios forma. Ugyanis tulzottan hatékony. A
csevegés a konyhdban a hiité el6tt - amit a menedzserek elvesztegetett idonek éreznek - szd-
mit igazdn. Lehet, hogy elvesztegetett idének tiinik, de a munkatdrsak ilyenkor épp nagyon
fontos munkdt végeznek: kozvetlen kommunikdcioval erésitik a csoporton beliili harmoni-
kus kapcsolatokat.”

Barabasi Albert-Laszl6

Bevezetés

A fejezet célja, hogy tisztazza a szervezetek vezetésében résztvevs személyek menedzs-
ment funkcidinak elkiiloniilését, egymasra épiilését. A menedzsment funkcidk hatékony
mikodés esetében egy szerves folyamatot épitenek fel. A funkcioknak csak rovid attekin-
tését végezziik el.

Ahhoz, hogy megértsiik a mai szervezetek vezetésében miikodé pozicidk tartalmi vo-
natkozasait sziikséges latnunk a menedzser és a vezetés tartalmi, miikodési kiilonbségeit is.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudas:
- a menedzsment meghatarozasa,
— a menedzsment funkcidinak értelmezése,
- a menedzsment funkciok a 4M 4braban értelmezve.
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Képesség — Képes felismerni:
— a menedzseri munka funkcidit,
- a menedzseri munka tényezdéit,
- aleaderi munka tényezdit,
- a menedzseri és a leaderi munka megkiilonboztetd tényezdit.

Attitiid - Készséget mutat:
— fejleszteni a tantargyspecifikus készségeit.

Ondllésdg és felelbsségvdllalds - Vallalja:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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3.1. Menedzsment és a funkciok
A MENEDZSMENT FOGALMA

A menedzsment egy olyan tarsadalmilag elkiilonilt funkcid, amely egy szervezet
emberi, pénziigyi, fizikai és informdcids er6forrasai tervezésének, azokrol valé don-
téseknek, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak folyamata, a szervezet céljai
eredményes és hatékony megvalositasa érdekében [11].

A fogalmi meghatérozas el6revetiti a funkciok lehataroldsat, azokat a kiilonb6z6
szakirodalmak mégis eltéré6 mdédon csoportositjak.

A legtobb esetben a tervezés, szervezés, vezetés és ellenérzés négyes felosztasa
kertl targyaldsra, azonban vannak olyan szerzok, akik ezt egy 6todik funkcidval is
kiegészitik. Az eltérés a legtobb esetben pont a vezetés tartalmanak értelmezésébdl
adodik.

A két legismertebb szerep a szervezeti hierarchia csticsan a vezetd és a mene-
dzser. A vallalati tevékenységek soran a hétkéznapokban szinonimaként hasznaljuk
ezeket a fogalmakat, a szakirodalom értelmezésében azonban ez élesen elkiiloniil
egymastol. Ennek legfébb oka, hogy a menedzsment funkciok kozé sorolja a veze-
tést. Az értelmezési kereteket a 3.2 fejezetben megprobaljuk megadni.

A vezet6i feladatkor olyan tudatosan végzett tevékenység, amely a vallalat er6for-
rasainak hatékony felhasznalasara és a kiilonboz6 stratégiai és operativ vagy projekt
szintl célok elérésére fokuszal. A vezetének ismernie kell a folyamatot, azokat a kii-
16nb6z6 modszereket, amivel rahatdssal és befolydssal lehet a vallalat egészére [12].

A menedzsmentet altalaban ugy definidljak, hogy a célok kitlizésének és megva-
l6sitasanak folyamata az 6t menedzsmentfunkci6 altal, human, pénziigyi és anyagi
forrasok felhasznaldsaval. A menedzsment funkcidi: tervezés, szervezés, személy-
iigyek, irdnyitas, ellenérzés [13].

A vezet6 feladata egy munkahelyen a légkor kialakitasa, amely 6sztonzi és inspi-
ralja a munkavallalokat a lehet6 legjobb teljesitmény elérése érdekében. A dolgozok
elégedettsége és boldogsaga a vezetén is mulik [14].

A menedzsment Osszefliggd technikai és tarsadalmi feladatok, tevékenységek
formalis szervezeti strukturaban vald megjelenése, annak érdekében, hogy elére
meghatdrozott célkitiizéseket teljesitsen human és egyéb eréforrasok felhasznala-
saval [15].

[11] Gyékér L. (2003):
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Egyetem,

[12] Berde Cs. (2015):
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Debrecen: Debreceni
Egyetem.

[13] Ludényi A.-
Pacsuta I. (2013):
Vezetési ismeretek,
szervezetfejlesztés.
Eger: Eszterhazy
Karoly Féiskola.

[14] Goleman, D.
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Olyan folyamat, amely a munkat masok éltal, megfelel6 mdédon, idében és anyagi
korlatokon beliil végezteti el [16].

A menedzsmentet ezzel szemben tobb tevékenység Gsszességeként is definialhat-
juk, ami a kovetkez6 elemekbdl tevédik ossze:

- tervezés,

— szervezés,

- vezetés,

— ellenérzés.

A fenti tagolas tulajdonképpen egy folyamatot feltételez és az alkotd elemek ko-
z06tt gyakran nincs éles hatar, sokkal inkabb egy dinamikus kolcsonhatas jellemzé.

A tervezés alatt a szervezeti célok definialasat és annak eléréséhez sziikséges
megfelel6 1épések meghatarozasat értjiik.

A kovetkezd 1épés a szervezés, amely a rendelkezésre allo eréforrasok megfelel6
felhasznélasat, az elvégzendd tevékenységek csoportositasat, szervezeti egységek és
munkacsoportok kialakitasat jelenti.

A vezetési tevékenység elsdsorban a munkavallalok befolydsolasat jelenti. Ezen
tul magaban foglal minden olyan egyéb kiegészitd tevékenységet, amely a vezet6i
feladatkorbe tartozik. A vezetés adottsdga, hogy minden vezet$ rendelkezik felet-
tessel. Fontos kijelenteni, hogy az eredménytelen vezetési tevékenység is vezetésnek
mindsil.

Az ellendrzési tevékenység a negyedik elem. Célja, hogy kontrollalja és monito-
rozza a szervezeti célok teljesiilésének menetét, aktudlis statuszat.

Osszességében megallapithato, hogy a szervezet kiilsd és belsd kornyezete kdzotti
harmoniat az els6 és utolso tevékenység, azaz a tervezés és ellendrzés teremti meg. A
szervezés és vezetés a kornyezeti tényezdket hivatott befolyasolni, illetve az eréforra-
sok optimalis médon torténd felhasznélasat.

Az emlitett tevékenységek kozos jellemzéje, hogy minden szervezetnél egyarant
érvényesiilnek. A menedzsmentfunkciok jelenléte azonban nem jelenti azt, hogy
ezek egyenrangu szinteken jelennek meg. A vezetés kiilonb6z6 szintjein differencialt
a tevékenységi korokre jutd energia- és idéraforditds mértéke. A 2. dbra az iddinter-
vallum megoszlasat mutatja a kiillonb6z6 szinteken [17].
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2. dbra. A menedzsmentfunkcidk iddsziikséglete és a vezetdi szintek

elsd
vezetdk

$9)9ZIA

SYZIAID)

kozépvezetok

/ alsé szintii vezetok \

Forras: [17]

A tervezési tevékenység a felsGvezetOket terheli jobban, mig az alsé szintd veze-
téknek csekélyebb mértéka raforditasra van szitkségiik. A szervezés esetében szintén
hasonl¢ eltérés figyelhet6 meg, azaz minél magasabb hierarchiaszinten helyezkedik
el az adott vezet$ annal tobb id6t igényel a szervezési tevékenység. A vezetés eseté-
ben van a legnagyobb eltérés, az alsdbb szintekre tobb vezetési feladat harul. Ennek
okat konnyen belathatjuk, hiszen az operativ vezetéknek tobb munkavallaloval és
tobbet kell foglalkozniuk. Az ellendrzés ismét felsévezetdi korokben kap nagyobb
relevanciat, azonban az alsé szinteken is van létjogosultsaga.

Egy eltér6 megkozelités alapjan a menedzsment f6 feladata négy tényez6 sikeres
kombinalasa. Ezt a 4M-modell szemlélteti, ami a pénziigyi-, emberi-, technolédgiai
er6forras és piaci kornyezet angol kezddszavakbodl azarmazik. A négy f6 erdéforras
sikeres kombindcidja a kulcs a sikeres vezetéshez. A tényezok megfelel6 kombina-
cidjahoz szitkséges a vallalat t6kéjének ismerete is. Ezen beliil megkiilonboztetiink
pénziigyi- és intellektudlis (kapcsolati, szervezeti, human) tékét. A téke ismeretében
rendelkezésre all az a kompetencia és tudas amely eldsegiti az emlitett optimalis erd-
forras felhasznalast és azok kombinalasat [18].
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3. dbra. A vezetés 4 M-modellje

M1: Pénziigyi | M2: Emberi

eréforras ) { eréforrds |
~— (Money) e N (Man)
Vezetés
/7 M3:Technolégiai ™\ M4 Piac
\ eréforras J (Market)

'-»-,_ug;\la nufacturing) -~

Forras: [18]

Az eléz6ekben bemutatott altalanos vezetési tevékenységek és feladatok utan
felhivjuk a figyelmet a motivacié fontossagara is. A motivalds vezetdi szempontbol
igen Osszetett tevékenység. Tobb médon definidlhatjuk, igy érdemes szamos megko-
zelitésben tdrgyalni. Pszicholégiai meghatdrozas alapjan, a motivacié olyan egyéni
bels6leges tudatallapot, mely cselekvésre késztet. Vezetéselméleti viszonylatban a
motivalas egyfajta menedzsment tevékenység, ahol a vezetd cselekvésre késztet egyé-
neket, mely célja a szervezeti célok elérése.[19]

A motivacio egyes értelmezési vonatkozdsaiban nem mas, mint az egyéni sziik-
ségletek kielégitése, mikozben a vallalati célok megvaldsulasa érdekében eréfeszité-
seket tesziink. A motivacié soran az egyénnek éreznie kell, hogy az eréfeszitésekkel
nyert valamit. Nem elegendé ha a szervezeti céloknak igyekszik eleget tenni, sajat
feladatai végrehajtasaban is érezni kell személyes jolétét [20]. Ennek a tevékenység-
nek a jellemzdit részletesebben a 4. fejezetben targyaljuk.
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3.2. Menedzser és leader
A menedzsment egyben: tudomany - gyakorlat — szakma egyiittesen [21].

A vezetknek a klasszikus feladatokon feliil egyéb szerepeket is be kell tolteniiik
- Személykozi szerepek:
kirakatember, vezér, 6sszekotd személy.
— T4jékozddo és tajékoztatd szerepek:
megfigyeld, hirterjesztd, szovivo.
- Dontéshozo szerepek:
vallalkozo, konfliktuskezeld, forraselosztd, targyalofél [22].

A vezet6k egyéb f6bb szerepei:
- A mentorszemlélet(i vezetés,
— Az atalakito szemléletli vezetés,
— A szolgélo vezetés,
- A hiteles vezetés [23].

Erdemes azonban kiilonbséget tenni a vezetd és a menedzser kozott:

A menedzser feladata egy szervezet, vagy szervezeti egység menedzselése, azaz
eredményes és hatékony mtikodtetése.

A vezet6 (leader): vizioval, misszioval rendelkezik, irdnyt mutat a szervezet vagy
szervezeti egység szamara és munkaja kozéppontjaban a valtozas all.

»A leader az, aki a jo dolgokat teszi, a menedzser pedig az, aki jol teszi a dolgat”.

A menedzser és a vezetd szerep nem kiiloniil el teljesen egymastol, gyakran a
legjobb vezetdk 6tvozik magukban a két szerep tulajdonsagait.

Altaldnosségban azonban elmondhat6, hogy a menedzser szerep elsésorban ko-
z€p- és alsd vezetdi szintek esetében hatékony, a vezetéi mindség pedig a felséveze-
tok jellemzdje. Ezért tehat nem mondhatjuk, hogy egyik szerep jobb, mint a masik,
mindkettére sziikség van a szervezet sikeres és eredményes [24].

John Kotter a vezetd két egymast kiegészitd vezetdi szerepet killonbozteti meg.

A menedzseri szerep lényege, hogy a vezetd a szervezet napi, eredményes mtiko-

resr

déséért, munkajaért felelds, ezeket a tevékenységeket iranyitja, ellenérzi.
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Ezzel szemben a leaderi szerepben mikodo vezeték ennél szélesebb fokusszal rendelkeznek, 6k a vélto-
zasok kezdeményez6i, sz0sz010i, formaljak a szervezet stratégiajat és vizidjat, valamint embereket mozgat-
nak, motivalnak és inspiralnak. A két szerepkor kiilonboz6 eszkozoket és szemléletmodot igényel.

A leaderi szerep az operativ napi teend6k hangsilya esetében hattérbe szorul, mert a mindennapok-
ban a feladatok menedzsmentjére fokuszal, mikézben a motivald, vizidalkoto, fejleszté leaderi tevékenység
alig-alig valosul meg. Ez a vezet6i megkozelités gyakran eredményezi a szervezet stagnaldsat, és nem rit-
kan eredményez magas fluktudciot a munkatarsak korében.

Kiadvanyunk egyik legfontosabb motivuma a motivacio kérdéskore. Ebben a vonatkozasban is jelentds
kiilonbségek vannak. A menedzser a formalis szervezeti célok formalisan megbizott képvisel6je és megva-
16sitéja. Ebbol kovetkezik, hogy beosztottjai vannak, akiket meghatarozott tevékenységek elvégzésére uta-
sithat, munkajukat folyamatosan ellendrizheti, koordinalhatja. Ez azt is jelenti, hogy rendelkezésére allnak
olyan eszkozok és jogositvanyok, amelyek a jutalmazasi és szankcionalasi lehetéségeket is tartalmazzak. A
menedzserek az emberek és mas eréforrasok legcélszertibb kombinaciéit, egymashoz rendelését igyekez-
nek kialakitani és miikodtetni.

Tevékenységének sikerességét a szervezet tizleti eredményességén és a piaci versenyben vald helytalla-
san mérhetik le, gyakorlatilag a szervezetben minden iranyité poziciéban jelen vannak.

A szervezet szakmai funkcidinak irdnyitasat is 6k végzik. Ezt a tevékenységet gyakran indirekt modon,
nem személyes kapcsolatokban valdsitjak meg, mert a menedzser és a végrehajto és hierarchia szint kozé
mas menedzserek, szervezeti egységek is beékelédhetnek.

A leader ezzel szemben a formdlis felhatalmazastol fiiggetlen személyes befolyassal kell, hogy birjon a
kornyezetére, azokra az emberekre, akik ennek alapjan kovetik 6t. Lényeges kiilonbség tehat, hogy a me-
nedzser beosztottaitol eltéréen itt belsé meggy6z6désbdl eredd kovetésrdl van szo.

A leader és kovet6i kapcsolatat a személyes és a csoportcélok osszhangja, azaz a kozossége mellett ér-
zelmi 6sszehangoltsag és érdekkozosség is megalapozza.

A leader egyiittgondolkodd, kozos értékeket vallo, egymassal szolidaris és ezaltal eredményesen egytitt-
mikodé emberek kozosségét teremti meg.

Lényeges a kiilonbség tehat a kovetd és beosztott kozott a jogkorben is, tovabba a beosztott kapcsolata
a szervezeti célokon, mig a kovetéé a belsé motivacién nyugszik.

A kolcs6nos tamogatd viszonybdl adoddan a szervezeti eredményességben, hatékonysagban tobblet-
teljesitoképesség jelentkezhet.
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GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az aldbbi kérdésekre!

- Mi a menedzsment tevékenység fogalma?

- Milyen menedzsment funkciokat ismer?

— Fejtse ki a felsorolas utan a menedzsmentfunkciok f6bb jellemz4it!

— Mi a menedzser és a leader kozti kiilonbség?

- Mia 4M-modell lényege?

— Milyen kiilonbségek vannak a menedzsmentfunkciok idésziikségletében a modell szerint?
- Milyen vezet6i szerepeket killonboztethetiink meg?

- Mondjon példakat a vezetdi szerepek értelmezésére!

”wor

Igaz vagy hamis a kovetkezd dllitds?

Igaz Hamis

A menedzser tipusu vezetéknek un. kovetSik vannak.

A menedzser tipust vezetSk a valtozasok kezdeményezdi,
520520101, formaljak a szervezet stratégiajat és viziojat, va-
lamint embereket mozgatnak, motivélnak és inspiralnak.

A leader tipusu vezetdk a véltozasok kezdeményezdi, sz6-
sz0l6i, formaljdk a szervezet stratégiajat és viziojat, vala-
mint embereket mozgatnak, motivalnak és inspirdlnak.

A menedzserszerep elsGsorban felsévezet6i szintek eseté-
ben hatékony.

A menedzserszerep elsésorban kozép- és alsd vezet6i szin-
tek esetében hatékony.

A vezet6knek a klasszikus feladatokon feliil egyéb szerepe-
ket is be kell tolteniiik.
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4. FEJEZET

Motivdcios elméletek

»Minden vezeté arra koncentrdl, hogy megtaldlja a helyes tervet. Ertekezleteket tartanak,
vitatkoznak, aggédnak, minden energidjukat ,,a helyes terv” kidolgozdsdba olik. Sokféle 1t
vezet a sikerhez. Az igazi kérdés az, hogy miként veszed rd az embereket arra, hogy meg-
tegyék mindazt, ami a terv sikeres megvaldsitdsidhoz sziikséges. Ezen a ponton dél el, hogy
nyersz vagy veszitesz. Az emberi tényezé a legfontosabb.”

Henry Cloud

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatdrozza a motivacié kiilonbo6z6 definicidit. Ez kovetSen ki-
tériink a motivacio tartalmi és folyamati alapi megkozelitéseinek eltéré értelmezésére,
majd attekintjiik az elméletek fobb jellemzdit.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
- a motivaci6 pszicholdgiai értelmezése,
- a motivacié magatartastudomanyi értelmezése,
- a motivacio vezetés tartalmu értelmezése.

Képesség — Képes felismerni:
- a motivacio tartalmi tényez6i,
- a motivacids folyamat tényezoi.
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Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szaktertileti készségeiket.

Ondllésdg és felelbsségvallalds - Vallalja:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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4.1. A motivacié megkozelitése

A megfelel6 motivaci6 a szervezetek javadalmazasi rendszerének szerves részeként a
humdneréforras-gazdalkodas relevans teriileteinek egyike. Motivalassal befolyasol-
hatjuk a hozzaallast, az akaratot, vagyis a feladat végrehajtasdra irdanyuld készséget,
ezért a motivacié fontos eleme az egyéni és ezzel egyiitt a szervezeti teljesitmény
kialakuldsanak [25]. Az egyéni teljesitményt harom tényez6 befolyasolja: a motiva-
cio, a képességek és a kornyezet. A jobb teljesitmény eléréséhez pedig olyan telje-
sitményértékeld rendszert kell kialakitani, ami minél jobban motival. A motivacioé
definialasahoz killonb6z6 megkozelitéseket alkalmazhatunk.

- Pszicholdgiai meghatarozas:
Az egyén olyan belsé tudati allapota, amely arra készteti, hogy valamilyen médon
viselkedjék.

— Szervezeti magatartastudomanyi megkozelitésben:
Motivaci6 az, ha hajlandéak vagyunk a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mu-
tato eréfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteinket is kielégithetjiik.

- Vezetési elméleti értelmezésben:
A motivalas, az a vezet6i tevékenység, amely soran a vezeté masokat olyan cselekvé-
sekre késztet, amik a szervezeti szinten elvart eredményekre vezetnek [26].

Mindegyik értelmezésben kulcsszerepe van a visszacsatolasnak, a teljesitmény-
nyel kapcsolatban, ezért azt kiilon fejezetben (6.) targyaljuk.
Fontos megallapitas, hogy a motivalds alatt ebben az értelemben nemcsak az
anyagi 0sztonzoket értjiik, hanem annak olyan elemeit is, mint:
— a képzettség, a készség és feladat 6sszhangjanak megteremtését,
—amunkafolyamathoz sziikséges sokoldalu tajékoztatdst, a kétiranyd informacio-
aramlas lehetdségének biztositasat,
- atudds kihasznalasat és az egyén fejl6dését segitd idészakos és rendszeres telje-
sitményértékelést, valamint annak visszacsatolasat.

Ezek a tényez6k a motivacié elméletekben kapnak jelentds szerepet.
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Budapest: Aula.
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Az egyéni teljesitmény leginkdbb az egyéni tulajdonsigokra, képességekre, a
munkakorre, az adott helyzetekre és ezzel egyiitt a motivaciora vezethetd vissza. Mi-
vel a teljesitményt mindig meghatarozott vagy elvarhat6 kovetelmény megvaldsulasi
szintjeként értelmezziik, azt lathatjuk, hogy azt az alkalmassag, a motivaltsag és a
lehet6ség hatarozza meg. A lehetGség egyrészt a szervezet struktirdjabdl, masrészt a
szervezeti kulturabol addédik. Ez nyilvan a szervezeti és az egyéni célazonossag biz-
tositasa miatt Iényeges.

Egy leegyszerusitett formula szerint a teljesitmény a motivacié és a képesség
szorzata. Lényeges, hogy ha szorzatrol beszéliink, akkor csak ugy van eredménye a
képletnek, ha a tényezék mindegyike meghatdrozé mértéki. (T= M*K) A motivaci6
energiatartalma sziikséges ahhoz, hogy a tudas, a képesség, a személyiségvonasok
biztositsak a sikert [26].

Kiilonb6z6 megkozelitések alapjan tobb motivacids elmélet is sziiletett, de mind-
egyik arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy miért viselkednek gy az emberek, ahogy
teszik?

Alapvetden két nagy csoportra lehet osztani ezeket az elméleteket. Vannak, ame-
lyek az okokra koncentralnak, amelyek a viselkedést kivaltjak, ezeket motivacids
tartalomelméleteknek nevezziik, mig a masik tipust elméletek magara a folyamatra
osszpontositanak, amelynek kovetkezményeként a viselkedés bekovetkezik, ezeket
nevezziik a motivacio folyamatelméleteinek[27].

A motivéci6 kérdéskoréhez tartozé f6bb fogalmak a kovetkezok:

- Sziikségletek.

- Motivumok.

- Hajtder6 (drive).

— Arousal (agykéreg aktivitasi szintje).

— Célok és 6sztonzok.

- Frusztracié [28].
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4.2. Tartalomelméletek

A tartalomelméletek az egyénre jellemz6 motivaciokat foglaljak 6ssze, amelya cselek-
vésre 0sztonoz. Legismertebb, a Maslow-féle sziikséglet-hierarchiara alapozott mo-
tivacidelmélet, amely szerint a motivaciok sziikségleteinkre vezethetdk vissza, ezek
egymasra épiilnek hierarchikusan, azaz a még ki nem elégitett sziikséglet motival.
Herzberg az elméletében két faktorba sorolta a munkahelyi életben szerepet jatszo
tényezdket, és azokat ,,motivatoroknak’, illetve ,,higiénés faktornak” nevezte el.

A motivatorok hosszantarté megelégedettséget biztosithatnak az embereknek.
A higiénés tényezok ezzel szemben hianyukkal elégedetlenséget véltanak ki. Ameny-
nyiben a motivatortényez6k hidnyoznak egy szervezetbdl, az emberek nem fognak
elégedetlenkedni, de nem lesznek elégedettek sem. Ha az adott szervezet higiénés
tényez6i megvannak, attdl az emberek nem lesznek elégedettek, csak nem fognak
elégedetlenkedni. Herzberg motivatorai kozé tartozik a teljesitmény, az elismerés, a
felel3sség, az elomenetel lehetdsége, a munka érdekessége. A higiénés faktorok kozé
példaul a cég politikdja és vezetése, a fénok személyisége, a munkahelyi koriilmé-
nyek, a fizetés, a statusz, a biztos allas, a kollegialis kapcsolatok min&sége sorolhato.
Alderfer harom sziikségleti szintet hatarozott meg (1étezés, kapcsolat, fejlédés), sze-
rinte egyidejlileg tobb szint is aktivan befolyasolhatja a motivaciokat. A sziikségle-
tek egyszerre élnek benniink és egyszerre igényelnek kielégitést.

McClelland az alapvet6 sziikségleteket nem vizsgalta, mert szerinte azok veliink
sziiletett tulajdonsagok, de a tanult sziikségletekb6l harmat is elkiilonitett: kapcso-
lat-, teljesitmény- és hatalmi motivacid. Elmélete szerint ezek fejleszthetdk, befolya-
solhaték. Ez a harmas motivum az egyénekben fontossaguk és erdsségiik alapjan
hierarchikusan elrendezett érzelmi, gondolati jelleg(i halozatokat alkot.

Hunt a célmotivacié elméletet dolgozta ki, amely szerint az adott élethelyzet-
ben az ember legfontosabb sziikségletei, mint célok befolyasoljak a viselkedését. A
megviéltozott koriilmények j célokat preferalnak. Eletiink soran céljaink tébbszor
visszatérhetnek, de mas mindségben, mas szinvonalon kivanjuk azokat kielégiteni.
Ezek a célok irdnyitjadk a munkahelyi magatartdasunkat is. Alapvetd céljaink kozé
tartoznak az elméletben a komfort, a strukturaltsag, a kapcsolat, az elismertség, a
hatalom és az autonémia [26].

Schein alapjan a sziikségletek dinamikus, egyénenként eltérd hierarchiaba szer-
vezddnek. Ezek a hierarchidk az egyén prioritasait fejezik ki, és az id6 és a kortilmé-
nyek valtozasanak fiiggvényében véltozhatnak, ezért Schein a problémak komplex
kezelését javasolja [29].

[26] Bakacsi Gy.
(2015): A szervezeti
magatartds alapjai.
Budapest: Aula.

[29] Pintér I.-Semegi-
né T. E.-Horvath J.
(2005): A szervezeti
magatartds elmélete.
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[28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszicholdgia. Buda-

pest: Edge 2000 Kft.

46

4.3 Folyamatelméletek

A folyamatelméletek az el6z8ekkel szemben arra vilagitanak ra, hogyan hasznositjak
a vezetdk a sziikségletekrol, egyéni torekvésekrdl megszerzett ismereteiket a maga-
tartds megfelel6 iranyba terelésére.

Skinner megerdsités elmélete szerint a magatartds a kornyezeti hatasok kovet-
kezménye. Szerinte a cselekvések kovetkezményeként pozitiv megerdsités, negativ
megerdsités, biintetés és megsziintetés lehet a valasz, melyek koziil a leghatékonyabb
és legeredményesebb a pozitiv megerdsités.

Az elvaras elmélet Vroom nevéhez kotddik, amely szerint a motivaciot a teljesit-
mény-kovetkezmény és a viselkedés-kovetkezmény kapcsolaton keresztiil vizsgalta.
A motivacid a teljesitmény vonzerejének és a teljesitményelvarasnak szorzataként
foghato fel (mennyire kivanatos szamunkra a teljesitmény elérése utani varhat6 ko-
vetkezmény és mennyit kell az adott teljesitményért tenni).

Adams méltanyossag elmélete azt fogalmazza meg, hogy a munkavéllalok sziik-
ségét érzik annak, hogy a teljesitményiiket masokhoz képest méltanyosan kezeljék.

Porter és Lawler modellje a motivacié mellett egyéb tényezdket is figyelembe
vesz, amelyek a teljesitményre hatdssal vannak. A dinamikus megkozelités tobbek
kozt tartalmazza a jutalom értéke, a jutalom szubjektiv valdszintisége, a képesség,
szerepészlelés tényezdit is, tehdt szerepe van annak is, hogy a munkavallalé6 hogyan
értelmezi a szervezeti feladatat. Ezekhez a tényez6khoz kapcsolddik az elégedettség,
ami mar attit@idjelleg(i fogalom [28].

Ezt a gondolati felépitést kovetve az elégedettséggel folytatjuk a téma targyalasat
a kovetkez6 fejezetben.

GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az alabbi kérdésekre!

- Mi a motivéci6 fogalma?

- Mi a motivaci6 pszicholédgiai értelmezésének lényege?

- Mi a motivacid szervezeti, magatartastudomanyi értelmezésének lényege?
- Mi a motivacid vezetési tartalom-értelmezésének lényege?

- Mi a motivaci6 tartalomelméletének a lényege?
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- Mi a motivaciéfolyamat elméletének a lényege?

- Mi a T= M*K formula lényege?

- Milyen szerepe van a motivacidelméletekben a sziikségleteknek?
- Milyen tartalomelméleteket ismer?

- Milyen folyamatelméleteket ismer?

- Milyen médon kotédik a motivacié az elégedettségi attitlidhoz?

Jelolje be a motivdcié elméleteit a tablazatban a megfeleld helyre!

Tartalomelmélet Folyamatelmélet

Maslow

Vroom

Porter és Lawler
Alderfer
Skinner
McClelland
Adams

Hunt

Shein

Herzberg

A tablazat kitoltése utdn probdlja megindokolni, hogy milyen tényezdk, vagy folyamatok mentén hozta meg
a dontéseit!
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5. FEJEZET

Munkavdllaldi elégedettség

»A legszomoriibb emberek, akikkel életemben eddig taldlkoztam, azok voltak, akik semmi
irant nem érdeklédtek igazdn komolyan. A szenvedély és az elégedettség kéz a kézben jarnak,
és nélkiiliik minden boldogsdg csak dtmeneti, mert semmi sincs, ami igazdn tartéssd tenné.”

Nicholas Sparks

Bevezetés

Az el6z6 fejezetben a motivacié gondolati korét az elégedettséggel fejeztitk be. Szamos
kutatds és publikacié foglalkozik azzal, hogy megvizsgalja az emberi er6forras szerepét
a vallalkozas mikodésében, mégpedig abban az 6sszefiiggésben, hogy a munkavallalok
teljesitménye, motivacioja és elégedettsége hogyan befolyasolja a vallalat sikerességét. A
fejezet fokuszaban éppen ezért az emberi eréforras és azon beliil is a munkavallaloi elé-
gedettség all. Ennek az osszefiiggésnek tobb kutato altal feltart részleteit is feldolgozzuk.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
- az elégedettség definicidja,
- a munkaval vald elégedettséghez kapcsolodo értékek.

Képesség — Képes felismerni:
- a munkaval valo elégedettség tényezdi,
- a munkaval vald elégedettség szerepe.
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Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szaktertileti készségeiket.

Ondllésdg és felelbsségvallalds - Vallalja:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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5.1. A munkdval valo elégedettség [28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszichologia. Buda-

A legtobb kutato szerint az elégedettséggel Osszefiiggd értékek a kultura, a tarsada-
pest: Edge 2000 Kft.

lom és a személyiség befolyasan keresztiil alakulnak ki. A szamunkra fontos munka-
val kapcsolatos értékek Ros, Schwartz és Surkiss féle modelljében alkotott definicidk
Osszefoglalasat adja a 2. tabldzat [27].

2. tablazat. Az értékek, munkaértékek definicioi

Erték Definicio

Hatalom Szocidlis statusz, presztizs, emberek és forrasok feletti rendelkezés.

Teljesitmény A Férsadfilom altal elismert teriileteken kompetens viselkedéssel elért sze-
mélyes siker.

Hedonizmus Orom, élvezet.

Inger Az tjdonsag, a valtozatossag keresése.

Onirdnyitds Fiiggetlen gondolkodas és cselekvés, kreativitds, felfedezés.

Univerzalitds A természet és az emberek jovjével valo torédés.

Jotékonysag Az ismerdsok jolétével valo torodés.

Hagyomany A hagyomadnyos kultarak, valldsok szokésainak tisztelete.

Keriilése minden olyan cselekedetnek, amely felhaborithatja, megbot-
Konformitas rankoztathatja, megbdnthatja a tobbieket, sértheti a szocialis elvarasokat,
normadkat.

Biztonsag, harmonia, stabilits keresése a tdrsadalomban, a személyes

Bi .
1ztonsag kapcsolatokban, a maganéletben.

Forras: [27] alapjan Sajat szerkesztés.
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szervezeti magatartds alapjai.
Budapest: Aula.

[27] Klein S.-Klein B.
(2020): A szervezet lelke. Budapest:
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[29] Lovei M. S.— Nadkarni
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tudomdny, XLIL, (9.), pp. 2-14.

[31] Berkesné R. N. (2018): A val-
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értékelési eszkdze. Doktori (Ph.D)
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manyok Doktori Iskola,
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A munkaval vald elégedettséget a kovetkezd tényezék hatarozzak meg
[27]:
- egyéni (személyiség, iskolazottsag, intelligencia, érdeklédés, attitiid),
- tarsasagi (munkatarsi kapcsolatok, egytittmikodési elérhetéségek),
— kulturalis (értékek, szokasok, nézetek)
— szervezeti (szervezet mérete, tipusa, humaneré6forras-megoldasok,
leadership),
— kornyezeti hatdsok (gazdasdg, tarsadalom, technologia)

A megelégedettség és elégedetlenség a hagyomanyos felfogdsban ugyan
a szamegyenes két végpontjan helyezkedik el, ezzel szemben Herzberg
kéttényezds elmélete alapjan az elégedettséget és az elégedetlenséget kiilon
kell vélasztani. Allit4sa szerint a motivétorok az elégedettség kialakuldsara
hatnak, mig ezzel szemben a higiénias tényezdk az elégedetlenség jelenlé-
tére vagy hianydra. A motivatorok és higiénids tényez8k a szervezetben a
munkaértékekkel hasonl6 csoportokat jelenithetnek meg [26].

Egy nemzetkozi vizsgalat kimutatta, hogy a didkok olyan életpélyara
torekednek, olyan életutakat tartanak érdekesnek, amely tobbek kozt le-
hetGséget biztosit az aktivitdsra kezdeményezésre, problémamegolddsra
egyiitt jar a lelki fejlédéssel, valamint lehetévé teszi mas emberek és a ter-
mészet megismerését és elfogaddsat, tovabba a mindennapok 6romeivel
élvezetesebbé formalja az életet. A ,,j6 munka” a munkaval val6 elégedett-
séghez vezet [27].

Az emberek legjellemzébb tulajdonsaga, hogy képességeik legjavat
olyan helyen nyujtjak, ahova tartozénak érzik magukat. A legdsztonzébb
tényezOk egyike a méltanyos anyagi kompenzacion tdl a szervezeti k6to-
dés érzése [29].

A téma egyszer(, de 1ényegre tor6 definicidja az a megkozelités, amely
szerint a munkaval valo elégedettségrél akkor beszélhetiink, ha a munka-
vallal¢ azt kapja, amit elvar [28].

Egyes vélemények alapjan a dolgozoi elégedettség viszonylag stabil
egyéni jellemz6, ami nehezen véltoztathat6 [30]. Masok szerint dinamiku-
san valtozhat a dolgozok elégedettsége és a szervezet iranti elkotelezd6dése
a szervezetek munkavallald-barat politikdjanak fiiggvényében [31].
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A munkaval kapcsolatos elégedettség szorosan Osszefiigg a munkavallalé altal
végzett munka teljesitményével és mindségével is, igy ennek kovetkeztében hatassal
van a szervezet sikerére, mert egy elégedett munkatars alkotoattitiiddel rendelkezik
[32].

5.2. A munkavallaloi elégedettséggel kapcsolatos kutatasok

A téma Osszetettsége miatt sziikségesnek tartjuk a munkavallaldi elégedettség defi-
nialdsan tal néhany vonatkozé nemzetkézi vizsgalat citalasat is, amelyek relevans
eredményekrdl szamolnak be.

A kozszférdban foglalkoztatottak elégedettségét egy gorog kutatas a munkakor-
nyezet vonatkozaséban vizsgalta. Az eredmények alapjan arra a kovetkeztetésre ju-
tottak, hogy az elégedettség az endogén tényezdk esetében (pl. aktivitds, fiiggetlenség,
kreativitas stb.) magasabb, mint az exogén (pl. emberi kapcsolatok, javadalmazas,
kollégdk, munkakoriilmények stb.). A munkavallalok csoportonkénti elégedettsé-
gének tanulmdnyozésa alapjan a vezet6k és az egyetemi oktatok elégedettségében az
endogén tényezéknek kiillondsen nagy, szignifikans szerepiik volt [33].

Az elégedettség témakorének megitélését tjabb szempontokkal egészitette ki egy
esettanulmany feltarasa. Az AT&T, valamint mas vallalatok alkalmazottai, megno-
vekedett munkahelyi elégedettségrol és termelékenységrdl szamoltak be, amikor
otthonrol dolgoztak. Ennek okaként nemcsak a naponta atlagosan egy 6ra vezetési
id6 megtakaritasat jelolték meg, hanem azt is, hogy tobbé nincsenek kitéve az olyan
zavard tényezOknek, amelyeket a munkatarsak okoztak [34]. Ez utdbbi a szocidlis
sziikségletek mell6zését is jelentheti, ami tovabb arnyalja a téma megitélését.

A hatékony humdneréforras-gazdilkoddsban nagy szerepe van a felkésziilt al-
kalmazottak foglalkoztatdsan tul a szervezeti kommunikéciénak is. A munkavalla-
16k ennek a kovetkezetes informécidknak a kovetkeztében tisztdban vannak azzal,
hogy a szervezet elkételezetten gondoskodik réluk. Ezek a tapasztalatok novelik a
munkahelyi elégedettséget, igy a szervezeteknek boldogabb és elkételezettebb alkal-
mazottjaik vannak. A munkavallalok is kisebb valdszintiséggel hagyjak el az alkal-
mazottakkal hatékonyan kommunikal6 szervezeteket [35].

Egy amerikai tanulmany a tdvmunkasok munkaval valo elégedettségét vizsgélta
a kiilonféle kommunikacios csatornak hasznalataval és az azokkal valo elégedettség-
gel, valamint a munkavallalok személyiségtipusaval sszefiiggésben.

[32] Sypniewska B.
(2014): ,,Evaluation
of Factors Influenc-
ing Job Satisfaction.”
Contemporary Eco-
nomics, 8., (1.), pp.
57-72.

[33] Karamanis, K. -
Arnis, N-Pappa, P.
(2019): Impact of
Working Environment
on Job Satisfaction:
Evidence from Greek
Public Sector”. Theo-
retical and Empirical
Researches in Urban
Management, 14., (3.),
pp. 5-21.

[34] Stewart, G. L.
—Kenneth, G. Brown
(2011): ,,Human
Resource Management.
Linking Strategy to
Practice.”. New York:
Wiley & Sons, Inc.

[35] Kinicki, A. J.
—Carson, K. P.—-
Bohlande, G. W.
(1992): ,,Relationship
Between an Organiza-
tion’s Actual Human
Resource Efforts and
Employee Attitudes”.
Group & Organization
Management, 17., pp.
135-152.
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Az eredmények azt mutattdk, hogy az extraverzio, a nyitottsag, a kedvesség és a
lelkiismeretesség pozitivan korrelal a munkaval valé elégedettséggel. Ennek a tanul-
manynak a megallapitdsai fontos gyakorlati kovetkezményekkel jarnak a szervezetek
szamadra, ideértve a kommunikacids elégedettség optimalizdlasara vonatkozo javas-
latokat a kiilonb6z6 személyiségtipusu alkalmazottak szamaéra [36].

Egy tanulmany a transzformaciods és tranzakcids vezetést vizsgalta Irdnban. A
kutatas feltarta a munkavallalok munkéval val6 elégedettségének és az észlelt szer-
vezeti tamogatasnak a kozvetit$ szerepét a transzformacios és tranzakcids vezetési
stilusok és a munkavallalok szervezeti magatartasa kozotti 9sszefiiggésben. A kuta-
tast az irdni Birjand Egyetemen végezték 250 alkalmazottbdl all6 mintéval. Eredmé-
nyeik azt mutattak, hogy a transzformacids vezetés és az alkalmazottak munkéval
vald elégedettsége, valamint az észlelt szervezeti timogatds pozitivan és jelentdsen
befolyasolja az alkalmazottak szervezeti magatartasat. Ezen tulmenden kimutattak,
hogy a munkavéllalok munkaval valé elégedettsége kozvetiti a transzformacids és
tranzakcids vezetés és a munkavallalok szervezeti magatartasa kozotti osszefiiggést.
Az irdni szervezeteknek, kiilondsen az egyetemeknek be kell fektetniiik a transzfor-
macios vezetésbe és a munkaval valo elégedettségbe, valamint a transzformacios ve-
zetési stilussal rendelkezd vezetSk és az egyetemen dolgozni vagyé alkalmazottak
kivélasztdsaba, hogy gazdagitsak az alkalmazottak szervezeti magatartasat [37].

Mas megkozelitések azt is hangsulyozzak, hogy a jo munka, amely tisztességes
és méltanyos, ugyanakkor realis mozgasteret is biztosito fejlodési és kiteljesedési le-
het6ség is egyben. Kiilonosen a készség-hasznilat, a feladatok véltozatossaga és a
feladatok diszkrécidja a legfontosabbak. A munkahely biztonsaga szintén nagyon
fontos, mig a fizetést és a munkakovetelményeket kozepesen fontosnak talaltak. Ezek
az eredmények hasznosak annak érdekében, hogy miként kombinaljuk a kiilonb6z6
munkahelyi tulajdonsagokat a munkakérok mindségének hierarchidjaban. Az is
koérvonalazddott, hogy a munkaval vald elégedettség fontos mérdszam, de maga a
munkaval valé elégedettség nem hasznalhaté a munka minéségének mutatdjaként,
mivel a munka mindsége tartalmazza az olyan informdaciokat is, amelyek nem kap-
csolodnak a munkahoz, mint példaul az egyéni elvarasokkal, a személyes és a szoci-
alis helyzetekkel kapcsolatos sajatossagok és maga a személyiség [38].

A fluktuacié minden szervezetben markdns koltségekkel jar, ezért fontos az elége-
dettség és a kilépés Osszefiiggésének vizsgalata is. Egy tanulmény az apolénék mun-
kaval val6 elégedettségének, munkamotivacidjanak, az apoloi gyakorlat kornyeze-
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tének, a személyes jellemzdéknek és a hidnyzasoknak a munkahely-elhagyasi szan-
dékra gyakorolt hatasaval foglalkozott. A vizsgalatban anonim felmérést végeztek
horvatorszagi regisztralt apolénék mintdjan. Az eredmények azt mutatjak, hogy az
apolondk munkaval valo elégedetlensége és a magasabb hidnyzasi arany egyértelma-
en jelzi jovébeli fluktuacidjukat. Az apoloi gyakorlat kornyezetének és a személyes
motivacionak nincs jelent6s kozvetlen hatasa a munkahely-elhagyasi szandékra, de
a munkaval valé elégedettségen keresztiil kozvetetten igen [39].

Egyetemi munkavallalokra fokuszalé tanulmdny a munkaval kapcsolatos ténye-
z6k (mint példaul a mobbing, a munkahely biztonsaga és a munkahelyi aggodalmak)
és a tudomanyos tényez6k (példaul publikaciok, a kutatasra és a nyomasgyakorldsra
forditott id6) és a relativ jovedelmi hatasok (tdrsadalmi dsszehasonlitds és sajatjove-
delem-értékelés) életre gyakorolt hatasat vizsgalta. Feltdrasra keriilt a Torokorszag
nagyobb vérosaiban talalhatd vezet6 egyetemeken dolgozo fiatal oktatok elégedett-
sége és az altalanos munkaval val6 elégedettsége is. A kutatas eredményei azt mu-
tattdk, hogy az élettel vald elégedettség és az altalanos munkaval valé elégedettség
szorosan Osszefligg a mobbinggal, a kutatasra forditott idével, a formalis és infor-
malis nyomassal és a szubjektiv munkahelyi biztonsaggal. A relativ jovedelemhatas
tekintetében a megallapitasok arra vonatkoztak, hogy a jévedelem-6sszehasonlitas
jelentdsége negativan hat az élettel vald elégedettségre. Ezen tilmenden a sajat jove-
delem jelenre vonatkoz6 értékelése negativan hat az élettel valo elégedettségre, mig
a jovére vonatkozd jovedelmi elvarasok kedvezd szcendridja pozitivan hat az élettel
valo elégedettségre [40].

A munkaviéllalok munkaval vald elégedettségét befolyasolhatja a vezetd stilusa is,
amelyre késGbb (8.2 fejezet) kitériink. A vezetési stilus a vezeté mdsok dltal érzékelt
viselkedésmintaja [28].

Mas megkozelitésben alapvetden a vezetd és a beosztott kozotti kapcsolatrend-
szer, amelybdl megallapithato, hogy mekkora a vezetés és a beosztottak ugynevezett
dontési jatéktere, valamint milyenek a vezetk személyiségjegyei [41].

A munkavallal6 elégedettségéhez sziikség van a visszajelzésre. Ezt a visszacsato-
lasi lehetdséget a munkaltaté megfeleld gondossaggal kell, hogy kezelje. Mindezek
alapjan a kovetkezd fejezetben koriiljarjuk ezt a kérdéskort is.

[28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszichologia. Buda-

pest: Edge 2000 Kft.

[39] Smokrovic, E.-
Zvanut, M. E. -Bajan,
A., R. Radic-Zvanut
B. (2019): ,,The effect
of job satisfaction, ab-
senteeism, and perso-
nal motivation on job
quitting: A survey of
Croatian nurses.” Jour-
nal of East European
Management Studies,
24.,(3.), pp. 398-422.

[40] Cerci, P. A.—-
Dumdulag, D. (2019):
Life Satisfaction

and Job Satisfaction
among University
Faculty: The Impact of
Working Conditions,
Academic Perfor-
mance and Relative
Income. Social Indica-
tors Research, 144.,
(2.), pp. 785-806.

[41] Antal Zs.-Dobak
M. (2016): Vezetés és
szervezés. Szervezetek
kialakitdsa és mii-
kodtetése. Budapest:
Akadémiai.
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GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az alabbi kérdésekre!

- Mi a munkavallaloi elégedettség definicidja?

- A munkaval val6 elégedettséget milyen tényezdk hatarozzak meg?

- Milyen kapcsolat van az elégedetlenség és az elégedettség kozott On szerint?
— Melyek az elégedettség endogén tényez6i?

— Melyek az elégedettség exogén tényez6i?

- Az elégedettségre On szerint milyen hatdssal van a home office munkavégzés?
- Az elégedettségre On szerint milyen hatdssal van a szervezeti kommunikaci6?

Kérem, hogy jeldlje a tabldzatban a munkdval valo elégedettség tényez6i melyik csoportba tartoznak!

Elégedettségi tényezék egyéni tarsasagi kulturalis szervezeti kornyezeti

személyiség

szervezet mérete

értékek

humaneréforras
megoldasok

iskolazottsag

szokasok

szervezet tipusa

hatasok (gazdasag)

technologia

leadership
érdekldés

nézetek

attittid

munkatdrsi kapcsolatok

intelligencia

egytttmiikodési lehetSségek

hatasok (tdrsadalom)
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6. FEJEZET

A teljesitmény értékelése

LOriilok, ha dicsérnek, de attdl nem leszek gyorsabb. A dicséret a multban elért teljesitmény-
re vonatkozik. A jové az, ami szamit.”
Sebastian Vettel

Bevezetés

A fejezet célja, hogy bemutassa a munkavallaloi teljesitmények értékelésének fogalmi ko-
rét, tovabba meghatarozza az értékelés célrendszerét és a fokuszait. Mindezek utan kité-
riink a teljesitményértékelések modszereinek felvazolasara is.

Kiilonb6z6 tanacsokat adunk az értékelési hibdk, a kiillonb6z6 problémaék elkertilésé-
hez és igy a rendszer hatékonyabba tételéhez.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
- a teljesitmény értékelésének fogalma,
- a teljesitmény értékelésének kritériumai,
- a teljesitmény értékelésének fokuszai,
- az értékelési mddszerek szerepe.

Képesség — Képes felismerni:
- a megfelel6 modszer kivalasztasat,
— az értékelési hibadkat.
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Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szaktertileti készségeit.

Onéllosag és felelosségvallalas — Vallalja:
— feleldsséget vallal sajat fejlodéséért.
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6.1 A teljesitményértékelés fogalma, az értékelés
felhasznalasa

A teljesitményértékelési rendszer fogalmi korének esetében megjegyezziik,
hogy kiilonb6z6 szerzdék eltéré megkozelitéseket alkalmaznak, de a lényeg
minden esetben a hatékonysag novelése, a munkavallaloi elégedettség, az el-
kotelezettség megszerzése és a visszacsatolas kapcsolataban nyer értelmezést.
A fenti tényezOk esetében az egyik legfontosabb kérdéskor a munkavallaloi
elégedettség, amelynek szoros Gsszefliggése van a visszacsatolassal.

A teljesitményértékelés az a folyamat, amelynek soran figyelemmel kisé-
rik a dolgozék munkahelyi teljesitményét, szakmai, szervezeti elémenetelét,
tovabba értékelik majdani elSléptetésiik esélyeit.

A szervezet teljesitménykritériumokat fogalmaz meg a munkavallalo felé,
igy a szervezeti célt bontja le és forditja le az egyedi munkavallalé vagy a
munkacsoport szdmara, amelyek révén a szervezet sajat céljainak elérését
probalja elérni. Az egyén igyekszik a maga céljait kozvetleniil is megjeleni-
teni a szervezeti célok kozott, vagy legalabbis azzal sszhangba hozni. Erre
nyilvan korlatozott modon van lehetésége. A talalkozasi pontban megfigyel-
het6 egy alkufolyamat, amelyben - a magatartastudomanyi dontéselmélet
szerint — a megegyezés az un. kiegyenlité fizetések mentén torténik. A ta-
lalkozasi pontban van a munkavallald teljesitményértékelése is, amely egy-
szerre ellendrzési és visszacsatolasi pont [42]. A teljesitményértékelést olyan
folyamatnak tekintjiik, amelynek segitségével a szervezet visszajelzést ad és
szerez az alkalmazottai teljesitményérdl [43].

A teljesitménymenedzsmentnek szerves részeként kezeljiik a teljesitmény
értékelését, mérését. Ennek célja a szervezeti oldalon kitlizott eredmények
biztositasa is. Lényeges szempont, hogy a szervezet minden tagja a célokat
azonos modon értelmezze [44].

A munkavégzés sordn sziikség van beépitett ellenérzd, visszacsatolasi
pontokra. Ez a multbéli tapasztalatok alapjan el6fordul hibakat a felszinre
hozhatja, amelyek alapjan megfogalmazhat6va, kitlizhetévé valnak a kovet-
kez id8szak céljai [45].

A teljesitmény a szervezet kijelolt feladatainak elvégzésével kapcsolatos
mindségi és mennyiségi valtozo. A teljesitményt egyéni és kollektiv moédon
is lehet mérni.

[42] Bakacsi Gy.-Bokor A.—
Csaszar Cs.—Gelei A.- Kovats
K.-Takécs S. (2006): Stratégiai
Emberierdforrds-menedzsment.
Budapest: Akadémiai.

[43] Karoliny Martonné —-Poor
J. (2013): Emberi erdforrds-
menedzsment kézikonyv.
Budapest: Wolters Kluwer
Hungary Kft.

[44] Gergely E. (2016): A
teljesitménymenedzsment
funkcionalis jellege. Interna-
tional Journal of Engineering
and Management Sciences
(JEMS)/M(tiszaki és Menedzs-
ment Tudomdnyi Kozlemé-
nyek, 1., (1.), pp. 1-11.

[45] Szondi R.~Gergely E.
(2021): A teljesitményér-
tékelés és a visszajelzések
oOsszefliggései a karriersiker-
rel. Jelenkori tdrsadalmi és
gazdasdgi folyamatok, XV1.,
(1-2.), pp. 91-101.
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A teljesitményértékelés az erbfeszitéseket és a teljesitményeket a szervezet nézé-
pontjabdl vizsgalja [19].

Erdemes megvizsgalni a teljesitmény értékelésének kapcsolatdt mas humanerd-
forras kezelési technikakkal is. A stratégiai emberieréforras-menedzsment elmé-
letének megalkotdi szerint az emberi eréforras ciklusa a kivalasztas, teljesitmény,
javadalmazas, értékelés, fejlesztés kulcselemeibdl all [46]. A ciklus elemei kozott
stratégiai jelent6ségli az értékelési funkciod. A szervezeti és egyéni teljesitmény 6sz-
szetartozasa és az emlitett stratégiai jelentGség miatt a teljesitményértékelés centralis
funkcio, tovabba kultdraalakitd potencidl is.

A teljesitményértékelési rendszer ki- illetve atalakitasakor az alabbi kérdések mertil-
nek fel:

- Milyen célra szeretnénk hasznalni az értékelést?

- Formalis vagy informalis értékelést hasznaljunk?

- Mit értékeljiink? Mit tekintsiink teljesitménynek?

- Milyen kévetelmények, kritériumok, faktorok legyenek?

- Milyen moédszert vélasszunk az értékelés elvégzéséhez?

- Kik legyenek az érintett személyek?

- Hogyan kommunikaljunk az értékelés soran? [43].

A teljesitmény mérésének esetében el kell kiiloniteni a szinteket egymastol: defi-
nialhatunk szervezeti, csoport- és egyéni teljesitményértékelést. A szervezeti telje-
sitmény barmelyen szintii teljesitése illetve a teljesitése, valtozdsa nem egy személy
vagy akar egy csoport tevékenységéhez kothets. A szervezeti teljesitmény lebonta-
saval, eljutunk az egyéni teljesitményig. Tehat, bar az egyéni teljesitmények hatasa
az szervezeti szinten nem kimutathato, de ezek nélkiil nem lenne szervezeti teljesit-
mény sem [47].

A vallalatok életében a teljesitményértékelés fontossagat az alabbi indokok is ki-
valthatjak

- Biztositja a struktura stabilitasat (az operativ munka szervezése, tervezése

konnyebbé valik). A dolgozok iranyitasan tul a kontrolltevékenységet is szol-
galja.

- Kiszolgdlja és er6siti a bérezési struktirat, tovabbd versenyt idéz el6 az eléme-

netel szempontjabol.

- Tamogatja a munkavallalok fejlédését és karrierlehetéségét [48].
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A teljesitményértékelési rendszer alkalmazasa biztosithatja a célazonossagot, a
munkavéllalok motivaldsat és alkalmas a potencial becslésére.

Az értékelés segitségével osszehangolhatok a szervezet és alkalmazott munka-
tarsainak céljai. Vildgossd valhat a dolgozdk szamara a stratégia és a programok
megvaldsitasaban betoltott személyes szerepiik, tisztazni lehet a veliik szemben ta-
masztott elvarasokat. Ujra lehet fogalmazni a f6 feladatokat az esetleges hangsulyel-
tolodasoknak megfelelden és konkrét, rovidtavy, elérheté és ellendrizhetd célokat
lehet kijelolni. Az értékelés sordn a vezetd informaciokat nyerhet az esetleg sziiksé-
ges szervezeti és munkakori valtoztatasok sziikségességérél. Ezenkiviil jo alkalom
ez annak kideritésére is, hogy egyes teriileteken miért jelentkezik lemaradas, és azt
hogyan lehetne megsziintetni, hogyan lehetne a munkavallalok fejlédését biztosita-
ni, tovabba akar innovacios otletek is a felszinre keriilhetnek a termelés, szolgaltatas
fejlesztéséhez.

Az emberek alapvetd igénye, hogy munkdjuk, munkahelyi magatartdsuk meg-
itélésérol visszajelzést kapjanak. Ugyanakkor ez egy olyan alkalom szamukra, ami-
kor kinyilvanithatjak véleményiiket, elmondhatjdk a munkajuk jobbitasat szolgald
otleteiket. Az értékelés nyujtja a legjobb lehetGséget arra, hogy a dolgozdk hozza-
allasa, elkotelezettsége javuljon, mert azt érzékelik, hogy fontosak, szerepiiket sza-
mon tartja a vallalat, igy alkalmas lehet a munkavallalok motivalasara is. Ebben az
esetben azonban érdemes szem el6tt tartani a maslowi sziikséglet hierarchidn tdl a
Herzberg-féle kéttényezés motivacios modell sajatossagait is [28]. Az értékelés so-
ran felmeriild tovabbképzés lehetdsége, vagy az 4j kihivast jelentd feladatok kijelo-
lése nagy motivacids erével birhat, feltéve, ha ez mindkét fél szandékaban all. Hosz-
szabb tavon az értékelésre alapozva hozhatok meg az el6léptetéssel és elbocsatassal
kapcsolatos dontések, valamint a keresetek megéllapitasahoz, a munkavallalok kozti
objektivebb differencialashoz is szamos informaciéval szolgalhat.

Az értékelés alapvetd informaciokat adhat a menedzsment szamara a személyi
allomany felkésziiltségi allapotarol, osszetételérdl. Ezek az informaciok képezhetik
az alapjat az aldbbi vezet6i feladatoknak is:

— kivalasztas,

- képzés, fejlesztés,

- utanpotlas-tervezés,

— életat alakitas,

- szervezet-alakitas, fejlesztés.

[28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszichologia. Buda-

pest: Edge 2000 Kft.
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6.2 A teljesitmény értékelésének célja

Az értékelés célja a résztvevok érdekeitdl fiiggden valtozo. A vallalati célok vallalatrol
vallalatra valtoznak, de a leggyakoribb célok a kovetkezdk:

- a pillanatnyi munkateljesitmény javitasa,

- konkrét oktatasi igények meghatarozasa,

— a kovetkez6 idészakra vonatkozo teljesitménycélok kittizése,

- a vallalaton beliili munkaer6igények kielégitése,

- a vezetd utanpdtlas kivalasztasa.

Az értékelt személy egyéni céljai szintén valtoznak. A lehetséges célok a kovetkezok
lehetnek:

— kivivni a f6nok elismerését,

- novelni a prémium vagy el6léptetés esélyeit,

- kideriteni, hogy milyen esélye van az el6léptetésnek,

- kideriteni, hogy hogyan értékelik a munkateljesitményét,

- kideriteni, hogy melyek a gyenge pontjai,

- kideriteni, hogy hol kell javitani teljesitményén,

- segitséget kapni a teljesitményjavitasban [49].

A teljesitményértékelésnek két kiemelt célja lehet:
— értékel6 mindsitd kovetkeztetésre jutni az elért teljesitményrol,
— fejleszteni, valtoztatni az értékeltek teljesitményt eredményez6
magatartasat [19].

A fenti teljesitményértékelési célok mellett az értékelés megalapozhat egyéb veze-
t6i dontéseket is, mint pl. fizetésemelés, el6léptetés, vagy éppen a cég aktualis forga-
tokonyvétdl fiiggd elbocsatas lehetdségét.
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3. tablazat. Az értékelési, illetve fejlesztési célui teljesitményértékelés Gsszehasonlitdsa

Teljesitményértékelés alapvetd célja

Ertékelés Fejlesztés

Osszehasonlitasi szempont

IdSorientdcid Multbéli teljesitmény Jovobeli teljesitmény

A magatartas megvaltoztatasaval javitani — " T
& € s Tanulds és személyes fejlodés révén

Cél ateljesitményt a javadalmazasi rendszer |, , . %
g s javitani a teljesitményt
segitségével
. Ertékeld skalak 6sszehasonlitds: Tanacsadas, kélcsénés bizalom
Modszer

gyakorisag eloszlasok alkalmazdsa megteremtése, célkitiizés karriertervezés

A kozvetlen vezetd (értékeld) szerepe Ttélébird, aki értékel Tafnogato tanacsadf) és bitorits szemdly,
aki meghallgat. segit. utat mutat

Meghallgat, reagal, megkisérli

megindokolni és megvédeni miltbeyy | > 0vObeli munkateljesitmény

A beosztott (értékelt) szerepe W i
( ) 2 tervezésének aktiv résztvevoje.

teljesitm ényét

Forras: [41]

Az értékelési és fejlesztési kozpontta megkozelités eltér az alkalmazott modszere-
ken kiviil a fokuszba helyezett célokban és a célidészakban is. [42].

6.3 A teljesitmény értékelésének fokuszai

Az egyéni teljesitményt befolyasolja az egyén hozzaallasa, elkGtelezettsége, szakmai
ismerete, kompetenciai, tovabba befolyasolo tényez6ként hat a kiils6 kornyezet, ami
jelenti a munkahelyi adottsdgokat, koriilményeket és a gazdasagi, tarsadalmi, poli-
tikai hétteret [50].

Eredményes munkavégzésrdl akkor beszélhetiink, ha a dolgozé hatékonyan és
gazdasagosan végzi tevékenységét, azaz eredményes. A teljesitmény megitéléséhez
mérdszamokra van sziikség a hatékonysag és gazdasagossag kimutatdsahoz. Minden
szervezetben van azonban néhany olyan munkakér, amelyben lehetetlenség ilyen
egzakt mérdszamokat talalni és ezért az objektivitas biztositasan tul kénytelenek
vagyunk szubjektiv elemeket is belevenni az értékelésbe. A megfelel6 teljesitmény
megitélésébe beleszamithatnak olyan mutatdk is, amelyek a hatékony és gazdasagos

[42] Bakacsi Gy.—
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Cs.—Gelei A.- Kovats
K.-Takécs S. (2006):
Stratégiai emberierd-
forrds-menedzsment.
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[50] Bokor A.-Sz4ts-
Kovits K.-Csillag S.
-Bdcsi K.-Szilas R.
(2007):
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munkaerd foglalkoztatas kritériumait tovabb szinesithetik pl. tdppénzes napok sza-
ma az iranyitott tertleten, igyfélreklamaciok mennyisége, gyakorisdga, munkabal-
esetek szama, fluktuacio, stb. Ehhez a szervezet esetében szerencsés megoldas, ha
a teljesitményértékeléshez rendelkezésre allnak ezek a foglalkoztatassal dsszefiiggd
statisztikai mutatok, azaz célszerti személytigyi kontrolling rendszert miikdtetni
A teljesitményértékelés lehetséges kritériumai az alabbiak, amelyekbdl tobbféle
szempont alapjan is befolyasolt kombinaciéval jonnek létre a szervezetre, szervezeti
egységre, munkakorre vonatkozo kovetelmények.
- A munkakorho6z kapcsolodoé tulajdonsagok (pl. szakmai ismeretek, terhelhetd-
ség, kommunikacids képesség, megbizhatosag, szorgalom).
- A munkakorhoz kapcsolodo magatartasok, tevékenységek (pl. feladatok elvég-
zése, tuldra, hianyzasok szama).
- A munkakorhoz kapcsolodo eredmények, kimenetek (pl. termelékenység, mi-
noéség, hatékonysag).

Mivel a helytelen kritériumvalasztas a szervezetben szdmtalan diszfunkcionalis
kovetkezménnyel jarhat, igy a teljesitményértékelési rendszer kialakitasakor nagyon
pontosan meg kell hatdrozni a mérés targyat [43].

A szervezeti teljesitmény egy eltéré megkozelitésben a meglévé szervezeti ké-
pességek és a munkavallalok motivacidjanak hatasara jon létre, ahol a teljesitményt
a két tényezd szorzata adja. Amennyiben a munkavallal6 rendelkezik a munkakoér
betoltéséhez sziikséges képességgel, de hidnyzik a cselekvési szandék, akkor nem tud
eredményes munkdt végezni, nincs teljesitmény. Hasonlo helyzet kovetkezik be for-
ditott esetben, motivacidval rendelkezik a munkatars, de nincsenek meg a megfeleld
képességei a feladat elvégzéséhez. Ebben az Osszefiiggésben az egyéni és a szervezeti
tényez6k kolcsonhatdsa bemeneti faktorként és a szervezeti teljesitmény, egyéni elé-
gedettség mértéke pedig kimeneti faktorként szerepel [47]. A képlet kovetkeztésben
azonban sziikségesnek tartjuk felhivni a figyelmet arra, hogy a szorzat asszociativ
tulajdonsaganak értelmében a tényez6k barmelyik zérus voltabdl kifolyolag az ered-
mény is nulla. A teljesitményértékelés két alapvetden kiilonbozé formaja egymadssal
konfliktusba keriilhet: igy megkiilonboztetik az alkalmazott munkéjat megitéld, ill.
az alkalmazott fejlesztésének eldsegitését szolgalo teljesitményértékelést [51]. A me-
nedzsmentnek alaposan meg kell fontolnia, hogy mi legyen az elsédleges célja az ér-
tékelési rendszernek, és biztositania kell azt, hogy az eljarasok, a munkaerdfejlesztés
és az egyéni elvarasok kozott ne legyen ellentmondas [47].
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A kritériumvalasztas esetében tobb kérdéskort is tisztaznunk kell a személyiség-
jellemzék vagy az eredmény esetében. Az alkalmazasok kezdeti iddszakaban a sze-
mélyiségjellemz6k voltak tdlsulyban, késébb elmozdulds tortént az egyéni eredmé-
nyeket mér6 értékelések alkalmazasa felé. Az alkalmazott eréfeszitése és az eredmény
dichotémidjanak vizsgalataban azt célszert figyelembe venni, hogy mi a szervezet
f6bb célja, a fejlesztés vagy pedig a béremelés felosztasa. Az alkalmazott kritériu-
mok esetében a tobbszords kovetelmények tamasztasa is elterjedt modszer. Szamta-
lan szervezet er8sen hierarchizalt, ami nagymértéki koriiltekintést feltételez annak

eldontéséhez, hogy mennyi és melyik szinteket vonjanak be az értékelésbe [43].

6.4 Teljesitményértékelési modszerek

»Minden teljesitmény- és rekordmdnia ellenére, a nagy sportversenyeket mindmdig

Ljdtéknak” nevezziik."
Wolfgang Behringer

A szervezeti viselkedésben és altalaban a HRM-tevékenységben (személyzetkiva-
lasztas, képzés és teljesitményértékelés), és kiilonosen a személyzet kivalasztasaban
fontos a munkakori teljesitmény konstrukcidja. A munkateljesitmény a legfontosabb
fuggévaltozd. A munkavégzés modjanak altalanos meghatarozasa olyan viselkedé-
seket titkroz (vizualisan megfigyelheté és nem megfigyelhetd), amelyek értékelhe-
téek. A munkateljesitmény tehat azokra a mérhet tevékenységekre, viselkedésekre
és eredményekre utal, amelyeket az alkalmazottak végeznek vagy hoznak létre, és
amelyek kapcsolodnak a szervezeti célokhoz, és hozzajarulnak azokhoz [52].

Az egyéni és a munkavallalok csoportjara egyszerre alkalmazhaté modszereket
kiilon targyalva a szakirodalom alapjan a kovetkezé modszerekrol beszélhetiink.

Egyéneket értékeld technikdk

- Osztalyozé értékeld skalak
Legrégebbi értékelési modszernek mindsiil, sok valtozata létezik. A legfontosabb tel-
jesitménytényezdket felsoroljak, majd az értékelés skalak alkalmazasaval torténik. A
modszer fehér- és kékgalléros munkakorok értékelésére is alkalmas. Egyértelmien
hianyossaga altaldban ennek a médszernek a kritériumok eltéré értelmezhetdsége.
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- Munkanorma
A taylori alapokon nyugvé modszert az operativ, fizikai munkakorok mérésére tartottak sokaig alkalmas-
nak. A modern szervezetek altaldban ma mar nem hasznaljak, vagy kombinaltan alkalmazzak mas maod-
szerekkel.

- Kotetlen formaju jelentés
Az értékeld, esszé formdjaban a munkavallald erds és gyenge pontjaira helyezve a hangsulyt készit jellem-
zést a munkavallalordl. Ehhez a szervezet a stratégiai céljainak fliggvényében meghatdrozhat néhany kote-
lez6 szempontot is. A modszer konkrét 6sszehasonlitasokra nem alkalmas. Az értékeltek fejlesztési jellegt
céljainak meghatarozdsara jol hasznalhato.

— A kritikus esetek modszere
Lényege, hogy az értékeld az értékelési iddszakban a munkavallalo (értékelt) kritikus eseteit rogzitse és
dolgozza fel. Ezek a kritikus esetek alatt a normal munkavégzést6l markdnsan eltérd, nagyon kiemelkeds,
de legtobbszor negativan elmaradé esetek értik. Munkakorspecifikus mddszer. Alkalmazasa iddigényes
és a kotetlen formajua jelentéshez hasonléan a munkavallalok sszehasonlitdsara nem alkalmas. Gyakori,
hogy mas mddszerek kiegészitéseként hasznaljak.

- Magatartasformakkal jellemzett osztalyozo skala (M]S)
Ez a médszer az osztélyozd értékeld skalék és a kritikus esetek kombinécidjét jelenti. Altaléban 6-10 egye-
dileg meghatarozott teljesitménydimenzidt tartalmaz, amelyhez 5-6 kritikus eset, magatartas-jellemz6
tartozik pontszdmmal tarsitva.

Az MJS-modszer kifejlesztésének fézisai:
- Adott munkakor legfontosabb dimenziéit a munkakort ismerék rogzitik.
- Példakat rogzitenek a jo, az dtlagos és a gyenge teljesitményre.
- A kategdriak mellé pontszamok rogzitése. (pl. 1-t6] 7-ig skala)
— Az értékeltek elhelyezése a skala minden dimenzidéjan. A médszer alkalmazasa ugyan id6igényes, de
cserében pontosabb eredményt ad a tradiciondlis skalanal.
- Magatartas-megfigyel6 skala (MMS)

Angolul BOS a médszer elnevezése. Hasonld az MJS-moédszerhez, alapjat a kritikus megfigyelés képezi.

Kiilonbség a magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skalatdl az, hogy az értékelének azt kell jelolnie,
hogy hanyszor figyelhette meg az adott magatartaselemet a megfigyelési idészak alatt.
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- MbO, Célkozpontos vezetés (Management by Objectives)
A célkozpontos vezetés 1ényege a humanorientdcio, amely az emberkézponti meg-
kozelitésbdl eredeztethetd, igy fontos eleme a kommunikdcio a vezetd és a beosz-
tott kozott. Ebbdl kifolydlag tobb, mint egy értékelé modszer, mert athatja az egész
egytttmiikodést és igy menedzseri filozéfianak is értelmezhetd. Az eddig targyalt
mddszerekhez képest a legnagyobb eltérést az jelenti, hogy itt a multbéli teljesitmény
helyett a jovébeni teljesitményelvarason van a hangsuly. Az értékel és az értékelt
figyelmét a jovobeli teljesitményelvardsra fokuszalni, ezt jelképezi az MbO magyar
megfelel6je, a Megegyezéses Eredménycélokkal torténd vezetés. A modszer bizto-
sitja a szervezeti és egyéni célok azonossagat, egyeztetését és igy az értékelt személy
is részt vesz a teljesitményelvarasok megallapitasaban. Mivel az értékelt is kezdettdl
fogva aktiv résztvevéje az értékelési folyamatnak igy a technika 6sztonzéleg hat ra.
Bar a modszer alkalmazasa sok elénnyel jar, feltétele azonban az értékeld és értékelt
megfelelé személyes viszonya. A hatékony célmeghatarozast a szakirodalom mozaik-
szavak segitségével rogziti (REMEK), melynek jellemz6i a kovetkez8k:

- Relevans - Kapcsolddik a munkakorhoz, tehat fontos.

— Elérhetd - Teljesit6jétdl, képességei maximalis kihasznélasat vérja.

— Mérhet6 - Egyértelmiien meghatdrozhaté a mértéke.

- Elosztott — Id6ben behatarolhato.

- Konkrét - Pontosan megfogalmazott.

Fontos megjegyezni, hogy a teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanak, be-
vezetésének és miikodtetésének hatékonysagat nagymértékben befolydsolja az érin-
tettek bevonasa, illetve elkotelezédése [53].

Csoportos értékeld technikdk

Az eddigi modszerektdl eltéréen a kovetkezokben kitériink azokra az értékelési
technikakra, amelyek egyidejileg tobb személyt értékelnek az egymassal val6 osz-
szehasonlitas alapjan.

- Rangsorolds
A rangsor felallitdsaval az értékeld vezetd a legjobb, legeredményesebb munkavalla-
16tol kezdve a leggyengébbig kell a sorrendet meghataroznia. Mivel ehhez sziikséges
az értékeltek munkdjanak megitélésében a rendszer 4tlatasa, igy a vezetd szamara
altalaban a husz 6 alatti 1étszamot hatarozzak meg értékelenddk esetében.

[53] Ménes A. (2015):
Teljesitményértékelési
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Nagyobb létszam esetén a paros dsszehasonlitas illetve a valogato sorbaallitas techni-
kajat javasoljak alkalmazni. Ez azt jelenti, hogy egyszer a legjobb, majd azt kévetéen
a legrosszabb dolgozé keriil kivalasztasra, majd ezt ismételve két iranybdl kozelitve
alakul ki a végleges sorrend.

- Kényszeritett szétosztds
Az értékel az értékelt dolgozokat egy el6re meghatarozott kritérium alapjan szét-
osztja az eltéré teljesitménykategoriakba [54].

Az értékelés iranyat tekintve a hagyomanyos feliilrél lefelé (vonalbeli) torténd
alkalmazasok mellett tobb esetben terjed a horizontalis, az alkalmazottak értékelése
is, tovabba meg kell jegyezniink, hogy a 360 fokos teljesitményértékelés alkalmazasa
is el6fordul. Utobbi mddszer a teljes koriséget jelenti, aminek értelmében az 6nér-
tékelés és akar néhany esetben a kiilsé partnerek véleményének figyelembe vétele is
szerepet kaphat.

A fentieken kiviil az értékel6 kozpont (Assesment Center) is alkalmazhaté telje-
sitmény értékelésére, bar eredetileg a munkaerd-kivalasztasi modszerként fejlesztet-
ték ki. Az értékeld kozpont nem a munkavallalé eddig elért teljesitményére fokuszal,
hanem egyedi mddszereinek (szituacios gyakorlatok, tesztek, az adott munkakor
legfontosabb feladatainak modellezése) kombinalasaval vizsgalja, hogy a dolgozé6
varhatéan hogyan felelne meg egy masik pozicidban [55].

Azértékel6 kozpont tobb dimenzidjalényeges. Tobb kompetenciaalapjan, tobb szi-
muldcids gyakorlat segitségével, tobb értékeld, tobb jeloltet is vizsgalhat egyszerre [27].

6.5 Ertékelési problémdk, hibak

Mivel az emberi eréforras kezelése egyértelmlien stratégiai fontossagi kérdés a
szervezetek életében, tovabba az egyetlen erdforras, amely folyamatosan rekreaci-
ora képes, ezért nem meglepd, hogy a szervezetek egyre gyakrabban alkalmazzak a
hatékony foglalkoztatas, az elkotelezettség, lojalitas érdekében a teljesitményértéke-
lési modszereket. Az alkalmazasok soran azonban meg kell jegyezniink, hogy tobb
értékelési probléma is feliitheti a fejét, amelynek objektiv és szubjektiv okai egyarant
eléfordulnak.
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A legfontosabb kovetelmények egyike a munkavallalok értékelésével kapcsolat-
ban annak térgyilagossaga. Ezalatt tobb tényez6t is értiink. Egyardnt iigyelni kell az
értékelés validitasara, koherens és konzekvens helyességére.

Az objektivitas egyuttal azt is jelenti, hogy minimalizalni sziikséges az értékelés
soran a hibak gyakorisagat. A hibak el6fordulasanak okai kozott a tipus (standard),
a helyzeti és az észlelési, értelmezési hibakat is megtalalhatjuk.

Az értékeldi problémakbdl eredé leggyakoribb hibak az alabbiak:

- »Hozzdm hasonl6” hiba — Az értékeld sajat, b(nmaga jellemzéihez viszonyit ma-

sokat, igy hajlamosabb kedvez8bben értékelni.

- Sztereotipidk csapddja — Az értékelt munkatars olyan jellemzdje befolyasolja
az értékeld személyét, amit 6 sokra tart, viszont a feladat ellatdsahoz nem re-
levans.

~ Els6 benyomds - Uj kollégak értékelésekor fordul el8, amikor az elsé latasra
alkotott vélemény befolyasolja negativ, vagy pozitiv irdnyban az értékelést. Az
elsé benyomas igen gyakran kiegésziil a jogosulatlan altalanositas, az ellentét
és a kivetités probléméjaval. Igy egymdst erésitve halmozott hibarél van sz6.

- Kontraszt hiba — Az értékel6 személy egymashoz hasonlitja az értékelt szemé-
lyeket. (PL egy kivaléan teljesité utdn egy atlagosan teljesitot értékel, ahhoz
képest viszonyitva rossz a teljesitmény, vagy forditva.)

-, En mérce” csapddja - Az értékel hajlamos énmagéahoz hasonlitani az értékelt
személy teljesitményét, amennyiben mar 6 is dolgozott, vagy jelenleg is dol-
gozik ezen a teriileten, és szakért6je volt a feladatnak, sikereket ért el benne.

- Disztribuciés hiba — Akkor beszéliink errdl a hibatipusrol, ha az értékel$ az
értékelési skala viszonylag kis részét hasznalja, til magasra, vagy tul alacsonyra
értékel mindenkit, de az is el6fordul, hogy mindenki besorolasa a kozépsé
részre kertl (kozépponti vonzas).

- ,Halo-effektus” — Az értékelt személy szamunkra fontos jellemzdéjét kivetitjitk
ateljesitményére, ezzel pozitiv értékelést kap, vagy néhany esetben ,,Horn”-hatas
a negativ jellemz6 miatt keriil rossz megitélésre az elvégzett teljesitmény. Az
értékel6 egy szempont alapjan kialakult véleménye befolyasolja a tobbi szem-
pont alapjan torténdé megitélést is.

- Csticsteljesitmény — Akkor fordul eld, ha egy multbéli kimagaslo, vagy éppen
nagyon alacsony teljesitmény, befolyasolja az aktudlis dllapot megitélését.

- Kozelmult hiba - Altaldban a kozelmult eseményeire jobban emlékeziink,
mint a régebben tortént dolgokra, igy hiba, ha az értékelés id6szakanak kezdete
nem nyulik vissza az utolsé értékeléstdl szamitott idéponthoz [50].
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- Eléitéletek — A képzett vezetSk példaul gyakran lebecsiilik a képzetlenebb be-
osztottakat. A gyengén képzett vezet$ viszont nem értékeli a képzettség jelen-
tségét. De el6fordulhatnak az el6itéleteknek mas vélfajai is.

- Jaratlansdg — A mindsitések jaratlansaga csokkenti az értékelés szinvonalat. Itt
a leggyakrabban arrdl van sz6, hogy nem ismerik az embert, illetve magatarta-
sanak okait vagy az altala bet6lt6tt munkakért nem ismerik pontosan.

- Befolydsolhatésdg — Az értékeld a kiils6 véleményekre ad, azok megalapozottsa-
gara, erkolcsi tartalmara valo tekintet nélkiil.

— Mérsékeltség — Az egyik legelterjedtebb hiba. Abbdl a tendenciabél adddik,
hogy az értékelSk tobbsége elnézden biral, nem vallalja fel a negativ értékalko-
tast.

- Jogosulatlan dltaldnositds — Az értékeltek egyedi vagy rendkiviili ismereteinek
alaptalan dltalanositasardl van szo6. A hidanyos megfigyelés alapjan, a viselkedés
tényleges okanak feltardsa nélkiil ruhazzak fel a személyt bizonyos tulajdonsa-
gokkal. Pl. ha a vezet6 gyakran lat valakit pihenni, akkor azt hiszi, hogy soha-
sem dolgozik. Ha valaki sokat tartézkodik a munkahelyen réla azt hiszik, hogy
mindig dolgozik.

Gyakran eléfordul a helyes kivitelezés utani alkalmazassal, felhasznalassal kap-
csolatos probléma is. Ebben az esetben a hiba nem annyira a teljesitmény mérésében,
hanem inkébb az egyenldtlen jutalomban keresendd. Mit csindl a szervezet, ha a
teljesitményértékelése azt mutatja, hogy a legjobb és a leggyengébb munkatdrs ko-
z0tt két és félszeres az értékelés eredményében az eltérés? Fizesse talan meg a jobban
teljesitot két és félszer olyan mértékben? A mérést ugyanis mar megtartottak, mert
az értékeléseket meg kellett tenni, az tirlapokon is lathat6 az eredmény, de a teljesit-
ményhez kapcsolodo jutalomkeret csekély mértékdi. A legmagasabb dij és a legala-
csonyabb kozotti kiilonbség igen kicsi. Tehat a méltanyossag elvét feliil irja gyakran
az egyenldség tradicionalis elve [56].

Mivel a személyiség a motivaci6 elérejelzéje, ezért a munkahelyeken is fontos
jelentdséggel bir. A siker a lelkiismeretesség és az érzelmi stabilitds jellemzdje lesz,
az adott munkakornyezettdl fiiggéen, a teljesitmény elérejelzéséhez tehat ennek a
figyelembevétele is fontos [57].

Az iskolédkra az oktatasi rendszer minden szintjén nyomas nehezedik, ezért a
mindennapokban jelen van a munkahelyi stressz és a burnout veszélye. A felsGokta-
tasban nagy sziikség lenne a vezetdi elismerésre.
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Ezekre az intézményekre gyakran a biirokracia és a belsé kiizdelmek jellemzdek.
A merev és hierarchikus rendszer velejaroja a versengés és rivalizalds.

Ritka a barati légkor és a munkatarsi segit6 kapcsolat. Azok az értékeldk, akik
megtanuljak a beosztottak munkajanak elismerését az értékeléskor, hamar eredmé-
nyes vezet6vé valhatnak [58].

A teljesitményértékelési rendszerek alkalmazdsa sok problémat vet fel. A teljesit-
ményértékelés hatékonysaga erésen fiigg attdl, hogy az érintettek mennyire tekintik
a folyamatot igazsagosnak. Ez nagymértékben fligg az objektivitastol (értékelési
szempontok megitélése és alkalmazasa), valamint a visszacsatolas elfogadasatol. Az
elfogadast jelentdsen befolydsolja a visszajelzé értékeld vezetéi stilusa is. A vezetd
szubjektiv értékelését sok minden torzithatja. A felmérés sztenderdizalasaval, akar
kompetenciaalapt kérdéivek alkalmazasaval jelentés mértékben névelhet6 az objek-
tivitas és igazsagossag [28].

GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az alabbi kérdésekre!

- Mi a munkavallaléi teljesitményértékelés definicidja?

- Milyen kérdéseket kell tisztazni a teljesitményértékelés kialakitasakor?

- Mir6l adhat a teljesitményértékelés alapvetd informaciokat a menedzsment
szamadra?

- Milyen céljai lehetnek a teljesitményértékelésének?

- Milyen eltérések vannak az értékelési és a fejlesztési célu teljesitmény értéke-
lésének?

- Milyen szempontokra fokuszalhat az értékelés?

- Milyen egyéni értékel6 technikakat ismer?

- Milyen csoportos értékel technikakat ismer?

- Milyen értékelési hibak fordulhatnak el6?

[28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszichologia. Buda-

pest: Edge 2000 Kft.

[58] Chapman G.
—White P. (2013):
Five Languages of
Appreciation in Teh
Workplace. Chicago:
Northfield Publisher.
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Igaz vagy hamis a kovetkezd dllitds?

72

Igaz

Hamis

A szervezet teljesitménykritériumokat fogalmaz meg a munka-
vallal felé, igy a szervezeti célt bontja le és forditja le az egyedi
munkavallalé vagy a munkacsoport szdmara, amelyek révén a
szervezet sajat céljainak elérését probalja elérni.

A teljesitménymenedzsmentnek szerves részeként kezeljiik a tel-
jesitmény értékelését, mérését.

Nem érdemes megvizsgalni a teljesitmény értékelésének kap-
csolatdt mds humaneréforras kezelési technikékkal.

A teljesitmény mérésének esetében nem kell elkiiloniteni a szin-
teket egymastol.

Az értékelés segitségével nem hangolhatdk dssze a vallalat és al-
kalmazott munkatarsainak céljai.

Az emberek alapvetd igénye, hogy munkajuk, munkahelyi ma-
gatartdasuk megitélésérdl visszajelzést kapjanak.




7. FEJEZET

Menedzseri teendbk a viltozdsok kordban

»A nagy valtozdsok kezdetben lehetetlennek, utdlag pedig elkeriilhetetlennek ldatszanak.”
Robert Hunter

Bevezetés

A fejezet célja, hogy attekintse a valtozasok menedzselésének trendjeit és a tendenciakat.
A szervezetek életében a kornyezeti kihivasok egyre gyakrabban indukalnak markans
valtozasokat. Még az alaposan megtervezett valtoztatasi programok sordn is gyakran ve-
zet az Ut az ismeretlenbe. A szervezetikultira-véltozasok menedzselése sordn kiilondsen
felértékel6dik a kommunikacios kapcsolatok jelentdsége. A fejezet kitér arra is, hogy mi-
lyen kommunikacios 1épéseket célszerii alkalmazni a valtozasmenedzsment-tevékenység
soran.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
- a valtozasmenedzsment targya,
- a vezetéssel szembeni kovetelmények,
- a helyes valtozasmenedzsment kommunikacioja.

Képesség — Képes felismerni:
- a valtozasmenedzsment stratégiakat,
— avéltozdasmenedzsment taktikakat.
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[59] Pataki B. (2013).

Viltozdsmenedzsment.

Budapest: Budapesti
Miiszaki Gazdasagtu-
domanyi Egyetem.
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Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szakteriileti készségeit.

Ondllésdg és felel6sségvdllalds - Vallalja:

— feleldsséget vallal sajat fejlodéséért.

A valtozasmenedzsment targya altaldban a masodfoku vagy morfogenetikus val-
tozasok vezetése, amelynél a rendszer jellemz6inek markans véltozasa a jellemz6
[59].

Kozhelyként hat, hogy folyamatosan egyre tobb valtozds ér benniinket. A valla-
lati szféraban ez a 2008-ban kialakult gazdasagi valsag, a késGbbiekben a pandémia,
a friss fegyveres konfliktushelyzetek, majd az inflaci6, amelyek hatasdra fokozottan
jelentkezd nemzetkozi hatasegyiittessel kell szamolni, amely felgyorsitotta a szerve-
zeti valtozasokat. Ezeket a véltozasokat szervezeti kultaravaltasok kovetik, amelyek
z6kkenémentes atalakuldsat megfeleld6 modon sziikséges lenne kommunikalni a
valtoztatasért felelds menedzsmentnek az érintettek felé. A valtozasok, valtozdsme-
nedzsment-programok nagy része azonban kudarcba fullad, mert nem megfeleld
a program soran alkalmazott kommunikdcié. Megkozelitésiinkben a valtozdsme-
nedzsment kommunikaciéja annak muvészete, hogy miképpen lehet a szervezeten
beliil megtakaritasokat vagy tobbletbevételi forrasokat keresni, azaz a vallalati ered-
ményességhez hatékonyabban hozzdjarulni.
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7.1. A vezetéssel szembeni kovetelmények (60] Farkas F. (2004):
Viltozdsmenedzsment.
A véltozasok vezetSinek az alabbi képességekkel kell rendelkezniiik: Budapest: KJK-Ker-

sz6v Jogi és Uzleti

— Dontési képesség:
P & Kiado.

- Informaciok megszerzése.
- Intuicio.
- Képesség a tavoltartasra az ilyen megnyilatkozasoktol: ,,Ezt nem tudjuk
megcsinalni!”
- Szintetizalas.
- Empatia.
- Koalicidkialakitas képessége:
- Elégséges tamogatds kell a dontésekhez is.
- Otletek hasznalhatdsdgénak ellendrzése.
- Tamogatdk megnyerése.
- Célok egyértelmii megfogalmazasa.
— Tettek elérésének a képessége:
- Az emberek motivalasa az Uj elképzelések kiprobalasara.
- Kockazatvallalas és kisérletezés timogatdsa.
~ Onbizalom épitése.
- Lendiilet és erdfeszités fenntartasanak a képessége:
- Csapatépités.
- Elkotelezettség elérése.
Informécidk és problémak dtaddsa.
- Visszacsatolas (f6leg siker esetében).
Bizalom az emberekben [60].

Az elméleti vonatkozdsok dttekintése sordn a vezetés, az informacid és a motiva-
ci6 harmas fogalmi haldja kulcsfontossagu.

A vezetéssel kapcsolatban sziikséges leszogezni, hogy a valtozasmenedzsment
soran hiteles kommunikaciét kell folytatnia. Amennyiben a vezetés nem hiteles a
szervezetben, (korabbi relevanciak hatasai) akkor a kommunikacios stratégia kidol-
gozasa soran ennek az aspektusnak is megfelelden kell eljarni. Azonban a hitelesség
visszaallitasa hosszu id6t vesz igénybe, aminek szinte kizarélagos ttja, hogy a szer-
vezetnek meg kell tapasztalnia, hogy a vezetés azt teszi, amit mond.
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[28] Klein S. (2021):
Vezetés- és szervezet-
pszicholdgia. Buda-

pest: Edge 2000 Kft.

[61] Anderson, Terry

D. (1995): Az dtalakito
vezetés. Vac: Helfen.
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Ehhez viszont a gyors valtozasok kozepette, nem 4ll rendelkezésiinkre a sziiksé-
ges atfutasi- és eredménygeneraldsi id6. A vezetésnek mindig vilagos célokrdl kell
beszélnie. Ehhez azt kell feltérképezni, hogy az érintettek korében melyik csoport
milyen médon érti meg a kommunikacié tartalmdt és minden szegmens szamara
sziikséges ,leforditani” azt. Nem csak a céloknak, de a stratégidnak is vilagosnak kell
lennie, azaz mindenki értse, hogy mi lesz a valtozas menete, mi lesz majd ebben az
6 egyéni szerepe. A vezetés atalakitd meghatarozasa alapjan egy olyan aktiv alko-
t6 cselekvést jelent, amelyhez jovokép, tervezés, kommunikacid szerves tevékeny-
ség egylittese tartozik, amely egységbe kovacsolja az embereket tisztazott értékek
és meggy6z8dések rendszere alapjan, pontos célrendszer elérése érdekében. Ez az
atalakito szemlélet egyszerre befolyasolja minden érintett egyéni fejlédését és a val-
lalati termelékenységet [61].

Az informaciétartalom szempontjabol nyilvanvalénak tlinik, hogy az a legfonto-
sabb, ami az embereket érdekli. Ehhez azonban jelentds vezet6i empatidra is sziikség
van. A vezetd szamara a kontextus sok tampontot jelent, jol ismeri a szervezet viszo-
nyait, az emberek korabbi reakciéi alapjan pedig azt hiheti, hogy ismeri a véltozta-
tasi programra adott valaszreakciokat is. Az ilyen helyzetismeret gyakran sablonos,
mert nem szamol azzal, hogy a munkavallalokban is el6allnak valtozasi lehetdségek
[28]. A kinyilatkoztatott informacionak tartalmaznia kell, hogy miért van sziikség
a valtozasra, melyek annak kivalto okai. Mivel ezek dltalaban latvanyos, kozértheto,
masok szamara is nyilvanvalé okok, mint pl. a versenytars megjelenése, stb. ezért
nem ebben rejlik a valtozaskommunikacidjanak nehézsége, hanem a személyes ko-
vetkezmények elfogadtatasaban. Meg kell hatarozni a célt, hogy hova kivanunk el-
jutni és milyen kockazatok jelentkezhetnek az odavezetd uton, mégis az érintetteket
leginkabb a sajat sorsuk érdekli, tehat a kovetkez [épést szeretnék hallani. Sziikséges
szamukra vilagossa tenni a logikai 6sszefiiggéseket, megfelel$ kontextusban.

A motivéaci6 a véltozasok soran kiemelt fontossagu, hiszen csak azok motival-
hatoak, akiket sikeriilt meggy6zniink a valtozasok sziikségességérdl. Viszont ennek
célja csak a valtozas céljanak sszefiiggésében értelmezhetd. Egyaltalan nem mind-
egy, hogy a munkavillalok a véltozas soran hajlandéak-e atképzésen részt venni a
jovébeli feladatokhoz szitkséges készségek elsajatitdsa érdekében, vagy tobbletterhe-
ket is felvallalnak, stb.
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A valtozasmenedzsment konkrét céljai lehetnek:
— A szervezeti kultura megvaltoztatasa.
- Uj véllalati filozéfia bevezetése, arculatvaltas.
— Technoldgiavaltas.
- Uj informatikai rendszer bevezetése.
— A villalat eladdsa.
- Villalatok fuzidja.
— Villalati folyamatok optimalizalasa.
- Karcsusitas, elbocsatasok.

Sziikséges leszogezni, hogy a szervezeti kultura valtozasat minden véltoztatasi fo-
lyamat el6idézi a céltol fiiggetleniil, ezért kiilonos gondossaggal kell eljarnunk, mert
a cég személyisége, azaz szervezeti kultiraja jelentds hatassal van a versenyképesség-
re [62]. Nem gy6zziik tehat annak jelentéségét hangstlyozni, hogy a kommunikéci6
mennyire fontos szerepet jatszik egy konkrét valtoztatasi folyamatban.

7.2. Leggyakoribb hibak a valtozasmenedzsment
kommunikacidjaban

A valtozdsmenedzsment-tevékenység soran nagyon konnyen lehet hibat véteni. A
leggyakoribb eset, amikor a szervezettSl vagy az egyéntdl olyan mértékd valtozast
varunk, amire nem képes. A szervezeteknek is van egy evolucios fejlédése, amely-
nek szakaszait (Greiner-modell) sziikséges figyelembe venni [63]. Ha a szervezet egy
korai fejl6dési stadiumban van, nem lehet tobb szakaszt atugrani, amennyiben ezt
mégis megtessziik, akkor kiilonés mértékben felerésodik a valtozasmenedzsment
kommunikacids tevékenysége. Nem egyszert pl. bevezetni egy olyan vallalatnal,
ahol a kifinomult menedzsment-technikdk még nem életképesek, a kompetencia
alapt bérrendszert, ha még a munkakori értékelésnek sem dllnak rendelkezésiinkre
a kompenzacids rendszerben. Fennall ilyenkor a veszélye annak, hogy a vallalat a
markans véltozasba ,,belerokkan” és igy tobb kart is okozva komolyabb vesztesége-
ket idéziink el6, amely a szervezet helyzetét tovabb neheziti a kérnyezeti kihivasok-
nak megfelelés utjan.A konkrét hibak esetében ki kell jelenteniink, hogy nem lehet
nem kommunikalni, mert a kommunikacié hianya is allasfoglalast jelent, raadasul
a keletkezett tirt kitolti a ,,zuhanyhiradd”, a spekulacio, a szervezeti informélis csa-
torna, a pletyka.

[62] Yamashita, H.
(1998): Competitive-
ness and Corporate
Culture. Aldershot:
Ashgate.

[63] Kad4rné H.
A. (2006): Valla-
lati novekedés. E-
tudomdny, 2006/3.,

77



Kokuti Tamas

[64] Angelusz R.
(2000): Nyilvanos-
sag és tarsadalmi
latasviszonyok. (Az
1j kommunikacids
technikdk és a nyil-
vanossag.) A referalo
sajtotol az interne-
tig. In: Angelusz R.
(Szerk.): A ldthatésdg
gorbe tiikrei. Budapest:
Uj Mandatum,

78

A legnagyobb jo szandék és gondoskodé magatartas mellett is tisztaban kell len-
niink azzal, hogy pl. a létszamleépités hire mindenképpen fel fogja iitni a fejét, ezért
erre fel kell késziilniink. Ha ténylegesen szamolunk a leépités lehetéségével, akkor
ebben tiszta képet kell teremteniink, azaz kommunikélni kell, hogy milyen szem-
pontok alapjan és valdszintileg kiket érint az intézkedés. Meg kell hirdetni a tovabb-
jutdk korét is, mert kiillonben nem jelenhet meg a mar emlitett motivacios tényezo.

A megfelel$ id6zités is fontos, mert, ha késén kommunikalunk, akkor nem ér-
tesiilnek az érintettek arrdl, hogy sziikségiik van megoldasra, hiszen a problémaval
sem szembesitettitk 6ket. Azzal is szamolnunk kell, hogy az idézitésben elkovetett
hiba esetén megadjuk az esélyt a belsé ellenallas kialakuldsdra is. Nagyon érdekes
szituaciok adddhatnak abban az esetben, ha a vallalat eladasi szandékat tagadja a
menedzsment, de az érdekl6dé vevék mar a cég atvilagitasaval kapcsolatban teszik
fel a munkavallaloknak mély tartalmu kérdéseiket.

A kommunikaci6 tartalmi kérdéseinek targyalasa soran fontos megjegyezniink,
hogy ha csak pozitiv jovéképet probalunk kozvetiteni, akkor annak hatdsa elmarad.
Ki kell jelenteni, hogy lesznek vesztesek is a rendszerben, igy a kockazatok megis-
merése utan a munkavallalokban belsé igény tamad arra, hogy elgondolkodjanak
a valtoztatdsok eldnyein is. Sziikséges annak figyelembe vétele is, hogy korlatozott
nyilvanossag feltételei kozott valik a vélemény iranya és megoszlasa szempontjabdl
uralkodo tipussa a tdmogato6 kozvélemény [64].

7.3. Véltozdsmenedzsment: akkor hogyan?

A fenti hibaforrasok elkeriilése soran sziikséges annak osszefoglalasa is, hogy miként
is kell akkor egy valtozdsmenedzsment-programot helyesen kommunikalni. Fontos,
hogy elészor az egész program céljat kell meghatérozni, majd azon beliil annak rész-
teriileteire is ki kell térniink. Ezek rendre az alabbiak koziil kertilhetnek ki:

- Els6 téjékoztatas egy fontos valtozasrol, vagy projektrol.

— A cselekvési kényszer tudatositdsa.

- Folyamatos tajékoztatas.

- Fontos dontések kozlése.

- A véltozas tamogatdinak batoritasa.

— Az ellenallas kezelése.
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— Az érintettek széleskor(i bevondsa.
- Konfliktuskezelés.

- Vélsagkezelés.

— Tudéstranszfer.

- A hozzaallds megvaltoztatasa.

A fenti célok eléréséhez az igénybe vehetd valtozasmenedzsment kommunika-
ci6s eszkozoknek és mddszereknek széles az arzenalja. A hagyomanyos munkas-
gyllésen, tizemi Ujsagon, kérdéives megkérdezésen tul, fokuszcsoportos interjuk,
modern menedzsment technikdk lehetdségei mint workshopok, multiplikator
programok, change coaching, stb., és a modern IKT-eszkozoket is felvonultato int-
ranetes, e-newsletter, stb. all rendelkezésiinkre. A felvazolt lehetdségek koziil ugy
célszert valogatni, hogy tobb egymast kiegészitd, erdsité modszert is valasszunk,
amelyek soran a sikeres program érdekében a visszacsatolas igénye is relevans, ezért
a kétiranyd kommunikaciot tamogato lehetségek preferaltak.

A valtozasi folyamat részeit attekintve fontos, hogy annak inditasa ne minden
helyzetfeltaras nélkiili legyen, azaz el6szor is alapos szervezeti elemzést kell végez-
niink. Ennek lehetséges modjai koziil pl. a szervezeti vitalitas felmérése ajanlhatd. Ez
a modszer, mint diagnosztikai technika terjedjen ki a vezet6i kultdra, a munkatarsi
kultira, a munkatarsi elégedettség és a meglévé kompetenciak teriiletére egyarant.

A helyzetfeltaras utan a megvaldsitashoz sziikséges anyagi, targyi tényezok fel-
térképezése kovetkezik, amelyet az emberi tényezok figyelembevétele kovet. Utdb-
bival mindenképpen foglalkozni sziikséges, mert ennek soran gondoljuk at, hogy
a valtozasok soran milyen ellendlld és egylittmtik6dé erék fékezik, illetve hajtjdk a
valtozasokat és a valtoztatasi kommunikdcids stratégia és taktika kidolgozasa ezek-
tél fiigg a legnagyobb mértékben [65].

A megel6z6 1épéseket koveté megvalositasra titemtervet kell kidolgozni és a
program végén sziikséges az értékelés elvégzése is, hogy mennyiben tértiink el az
eredeti céltol, illetve milyen tanulsdgokat érdemes levonni a folyamatbdl egy jovo-
beli tevékenység alapjainak épitéséhez. Természetesen a program sordn a monitor-
ing lehetdségeket kell kiépiteni, mert ellenkezé esetben nincs lehetdségiink beavat-
kozni a folyamatba, mert nem is értesiiliink annak ,,gellert kapott” iranyardl csak a

végso értékelésnél.

[65] Bakacsi Gy.
(2015): Szervezeti

magatartds és vezetés.

Budapest: Aula.
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A szervezeti valtozasok sikerének feltételei:
- A beosztottak személyiségének a tisztelete.
- Bizalom és tamogatas.
- A hatalom kiegyenlitédése.
- A nyiltsag.
— A részvétel és bevonas.
— Megnyerés és lokalizalas [29].

7.4. Stratégia és taktika

A folyamatos kornyezeti hatasok kihivésai, felgyorsul6 vilagunk kovetkeztében a
valtozdsmenedzsmentben is paradigmavaltast okoztak. A jelzett interdiszciplinaris
tevékenység létjogosultsaganak korai szakaszaban a belsé tényezdék idézték el6 a val-
tozdsokat és a meglehetdsen lasst valtoztatasi folyamat levezénylése utan hosszabb
stabil allapot kovetkezett. Napjainkra azonban a nyugalmi idészakok lerovidiltek,
megszlntek. A véltozasmenedzsment programok még véget sem érnek, amikor kez-
dédik a kovetkezd, vagy azok eleve parallel futnak egymassal. Latszdlagos ellent-
mondds, hogy a vallalatok a stabilitdsra térekednek, de ennek érdekében kell folya-
matosan valtozasokat menedzselniiik.

A hosszt élettartamot megért véllalatok is megannyi, folyamatos valtozason
mentek és mennek keresztiil, hogy alkalmazkodni tudjanak [66].

Az E- és az O-elméletek a valtozasmenedzselésében.
Az E-elmélet a gazdasagi értéken, az O a szervezeti kapacitason nyugszik.

Az E-elmélet alapjan lefolytatott valtozasok nagy feltiinést keltenek, mert alapo-
san megzavarjak a szervezet nyugalmi allapotat.

Ezzel szemben az O-elmélet a szervezeti tagok és a szervezet szamara kimélete-
sebb, ,,lagy” valtozasmenedzselést jelent.
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Bar sokan probalkoznak azzal, hogy a két elméletet kozelitsék egymashoz és pa-
rallel érvényesitsék a jellemzdit, erre kevés esély van, a markans kiillonbségek miatt
[60].

A megfelel$ valtozdsmenedzsment-stratégia kivélasztdsa ebbdl addéddan figg
az altalunk elérni kivant véltozas terjedelmétdl, mértékétdl, hatokorétdl, szintjeitdl,
modjatol, sebességétdl, iranyitdsatdl egyarant. Ezeknek a szempontoknak a megfe-
leltetésétdl figgben Greiner szerint gyors, radikalis vagy lasst, inkrementalis stra-
tégiat hasznalunk.

Radikalis valtozds esetén pontos terv sziikséges a gyors végrehajtas érdekében
és ez a vezet$ mérsékelt kommunikacidbeli részvételére, az ellenallds lehengerlésére
alapozott. Egyértelmi{ien ennek szignifikinsan 6ssze kell fiiggenie a nagy centralizalt
hatalmi tavolsaggal. A program ez esetben gyors, latvanyos valtozasokat eredmé-
nyez.

Inkrementalis véltozasrol akkor beszéliink, ha az indulaskor nem éll rendelkezé-
slinkre pontos terv, (annak részletei fokozatosan finomodnak a szervezeti visszajel-
zések alapjan). A vezet részérdl kiterjedt részvételt kivan a kommunikdcioban ez a
stratégia, aminek soran sziikséges az ellenallas mérséklése is, hiszen itt a lehenger-
léshez nem feltétleniil all rendelkezésre a megfeleléen koncentralt hatalom sem[66].

Kotter szerint a lassti vagy gyors valtozas kozotti stratégiai valasztashoz meg kell
fontolni:

— Az ellenallds el6re jelezheté mértékét és formait.

- A kezdeményezGk és az ellenallok pozicidit, kiilonos tekintettel a hatalmukra.

- Kik azok a személyek, akiknél a véltozas megtervezéséhez sziikséges 1ényeges

informéciok vannak, és akiknek eréfeszitéseire szamitunk a véltozas megva-
l6sitasa soran.

- A véltozas tétjét.

— Azt is el kell donteni a vezetének, hogy a gyorsasag a fontos, vagy minél tobb

ember részvételére helyezi a hangsulyt, a kett6 igen ritkan valdsithaté meg
egyiitt [66, 67].

A vialtozdsmenedzsment sordn alkalmazott kommunikdcios taktikak koziil Zalt-
man-Duncan az alapjan csoportosit, hogy a vezetés a viselkedésvéltozast milyen
modszerekkel, eszkozokkel kivanja elérni.

[60] Farkas E. (2004):
Viltozdsmenedzsment.
Budapest: KJK-Ker-
sz6v Jogi és Uzleti
Kiadé Kft.

[66] Farkas F.—-Balogh
G.-Rideg A. (2015):
Menedzsment alapve-
tések és funkcick. Pécs:
PTE Kozgazdasagtu-
domanyi Kar.

[67] Kotter, J. P.
[2009]: Tettvdgy:
Viltozdsmenedzsment
stratégiai vezetoknek.
Budapest: HVG,
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[65] Bakacsi Gy. — Rasegités. Ebben az esetben a kezdeményez6k felkaroljak a résztvevok valtoz-
(2015): Szervezeti tatdsi szandékat.
g’fg:;irfrjl:ezeté& - Felvilagositds, oktatds. Az emberek racionalitasara hatva, a hidnyzé ismeretek
o atadasaval, vagy céliranyos tréningszervezéssel, ahol a ,Heuréka-érzés” maga-
tol gerjed, éri el a valtoztatas belsé igényének jelentkezését.

— Manipuldcio. Az eredmények felnagyitdsaval, a kockazatok elhallgatasaval, a
munkavallalok megvezetésével manipulalva éri el a meggy6zést.

— Hatalmi eszkozok alkalmazdsa, kényszerités. Bar teljesen hianyolja ez a megol-
das a valtozasok melletti bels6 azonosulast, elkotelezettséget, mégis gyors ered-
ményeket hoz. Sziikséges azonban megjegyezniink, hogy ehhez nagy hatalmi
koncentracio sziikséges.

Nutt taktikai csoportositédsa ezzel szemben arra épiil, hogy a vezetének mekkora

szerepet kell vallalnia a valtoztatasi folyamat kommunikacidjaban.

- Beavatkozds. A legnagyobb aktivitast feltételez a felsévezetd részérdl, mert sze-
meélyes meggy6zést alkalmazva kell folyamatosan nyomast gyakorolnia a szer-
vezetre a valtozas sziikségességét és részeredményeit kihangsulyozva.

- Részvétel. A vezet§ aktiv, de nincs annyira az el6térben, mint az el6z6 taktikai
megoldds alkalmazasa esetén. Kezdeményez, de egy csoportra bizza a valtozas
levezénylését, kommunikalasat. Mindaddig nem avatkozik a folyamatba, amig
az az altala kivant iranyban halad.

- Szakértdi meggydzés. A vezetd aktivitdsa még kevésbé latvanyos, mint a részvé-
teli taktika alkalmazasakor, mert itt a vezetd egy kiils6 tanacsadora bizza a val-
tozasmenedzsment-tevékenység kidolgozasat és kommunikaciojat is.

- Kényszerités. A vezet6 hatalmi eszkozoket alkalmaz. Bar hasonl6 a Zaltman-
Duncan analég megfogalmazasu taktikajahoz, itt a vezet6i aktivitds a meggyo-
zésre és nem a mddszerre vonatkozik [65].

Sziikséges megjegyezniink, hogy a gyakorlatban ezeket az elméleti kategdriakat
nem lehet ennyire kiilon vélasztani egymadstol, hanem azok parhuzamos alkalmaza-
saval talalkozunk.

Kotter tobb villalati valtozdsmenedzsment program hibait tanulmanyozva 6sz-
szeallitott egy ajanlott szcendridt a valtozasvezetési tevékenységhez, amely az aldbbi
lépéseket tartalmazza:
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1. Teremtsiink siirgésségérzést!

2. Teremtsiink koaliciot!

3. Fogalmazzunk meg vonzé jévéképet!

4. A jovoképet minél szélesebb korre terjessziik ki!

5. Engedjiik szabadjara munkatarsainkat a jovékép megvalositasara!

6. Tervezziink be és teremtstink révid tavu sikereket!

7. Megszilarditva az eredményeket, kezdeményezziink tovabbi valtozasokat!
8. Intézményesitsiik az Gj megkozelitéseket! [67]

A vallalatokkal kapcsolatos kutatasok azt igazoljak, hogy a valtozdsmenedzs-
ment programok levezénylésében és annak kommunikacios vetiiletében egyarant
bekdvetkezett a paradigmavaltas. A valtozasok idétartama lerovidiilt a valtoztatasok
kozotti stabil iddszak pedig szinte teljesen eltiint. A kdrnyezeti kihivasoknak vald
megfelelésben a vallalati vezetSk sokkal nagyobb aktivitast kell, hogy kifejtsenek a
korabban gyakori inkrementalis véltoztatasi programokhoz képest.

A viltozasok kezdeményez6i legtobbszor a tulajdonosi korbdl keriilnek ki (gyak-
ran a topmenedzsmentet is 6k utasitjak a valtozas elinditasara). Ennek magyarazata
a befektetett tékemegtériilés, a profitorientalt miikodés folyamatos, tovabbi, a meg-
valtozott feltételeknek is megfelel fenntartasa.

A legtobb esetben az alkalmazottakat érintik a valtozasok, de 1ényeges hatassal
vannak a programok a vallalati célkittizésekre, a folyamatokra és a strukturara is.

A valtozasmenedzsment vezet6i aktivitasukat a felvilagositas, oktatds, rasegités
eszkozrendszerével érvényesitik leginkabb, de er6s6dott a hatalmi eszk6zok gyakor-
lasa is. A vezetd részvétele az egyszemélyi beavatkozas dominancidja mellett mar-
kansan jelenik meg. A szakért6i kozremtikodés is er6s6dott. A mini kutatas legna-
gyobb érdeme a hallgato6i kozremtikodés, amelynek kovetkeztében a gyakorlati 6rak
keretében bekovetkezd szinergikus hatasegyiittes, vagyis a hallgatok munkaerépi-
acon is hasznosithaté kulcskompetencidkat sajatitanak el a valtozasmenedzsment
kommunikacidjanak elméleti alapjait a gyakorlati esettanulmanyok soran beazono-
sitva.

[67] Kotter, J. P.
[2009]: Tettvdgy.

Viltozdsmenedzsment
stratégiai vezetoknek.

Budapest: HVG,
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GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az alabbi kérdésekre!

— Melyek a szervezeti valtozasok lényeges elemei?

— A szervezeti valtozasok sikerét milyen tényezok hatarozzak meg?

- Milyen valtoztatasi stratégiakat ismer?

- Miben kiilonboznek ezek a stratégidk egymastol?

- Mi alapjan lehet eldonteni, hogy melyik stratégiat kell valasztani?

— A viéltozasok vezetésében a kommunikacionak milyen szerepe van?
- A véltozasok vezetésében a vezetés hitelességének milyen szerepe van?
- Milyen véltozasvezetési taktikdkat ismer?

- Milyen 1épésekbdl all Kotter ajanlasa a forgatokonyvre?

- Mit jelent a valtozasmenedzsment-paradigma valtozasa?

— A szervezeti valtozasok sikerének milyen feltételei vannak?

Igaz vagy hamis a kovetkezé dllitds?

Igaz Hamis

A vezetésnek mindig vildgos célokrdl kell beszélnie.

A motivaci6 a véltozasok soran kiemelt fontossagu, hiszen csak
azok motivalhatdak, akiket sikeriilt meggy6zniink a valtozasok
sziikségességérol.

A paradigmaviéltasok miatt nincs sziikség mar a helyzetfeltaras
elvégzésére, hiszen az idéigényes.

Radikalis valtozas esetén pontos terv és kiterjedt, alapos vezetdi
kommunikdcids tevékenység sziikséges.

A szervezeti kultdra valtozdsat minden valtoztatdsi folyamat
el6idézi a céltol fuggetlentil.

A vallalatok a stabilitasra torekednek, de ennek érdekében kell
folyamatosan valtozasokat menedzselniiik.
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8. FEJEZET

A menedzsment modszerek néhdny dsszefiiggése

»A vezetés nem a cimekrdl és a sajat iroddrdl szol, hanem arrél, hogy miként lehetsz hatdssal

mdsokra.”
John C. Maxwell

Bevezetés

A fejezet célja, hogy attekintést nyujtson a vezetési modellekrdl, a vezetési stilus és a ko-
rébban targyalt munkavallaldi elégedettségrol Gsszefiiggéseirdl, tovabba felvillantsa a me-
nedzseri mddszerek lehetségének széles tarhazat. A vezetési modelleket a bdséges szak-
irodalom rendelkezésre allasa miatt csupan érint6legesen targyaljuk, annak alarendelve,
hogy a munkavallaléi elégedettségre vonatkozo hatdsa értelmezhetdvé valjon.

A TANANYAG ELSAJATITASAVAL FEJLESZTENDO KOMPETENCIAK

Ismeretek — Tudds:
— a vezetési stilusok csoportjai,
- a vezet6i dontéseken alapul iskola.

Képesség — Képes felismerni:
- a vezet6i dontéseken alapul6 iskola gyakorlati vonatkozasait,
— a vezetési stilus és az elégedettség Osszefiiggéseit.

Attitlid - Készen dall:
— fejleszteni a szakteriileti készségeit.

Onallésdg és felelbsségvallalds - Vallalja:

— feleldsséget vallal sajat fejlodéséért.
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8.1. Vezetési modellekrdl diohéjban

»A jo vezetdk a fonokoskodés helyett elkezdik bdtoritani a munkatdrsaikat. Ez az em-
berkozpontii vezetés titka, ugyanis a vezetés legnagyobb része a tamogatdsrél szol.”
John C. Maxwell

A szakirodalom a vezetési modellek, iskolak, leadership-elméletek elnevezés alatt
tobb csoportjat targyalja. A leggyakoribb csoportositas a kovetkezo:

— a klasszikus leadership felfogas,

— a vezet6i tulajdonsagokon alapul6 leadership,

- a magatartast kozéppontba allité dontéskozponta elméletek,

- a magatartasi alapt személyiségkozpontu elméletek,

- a kontingencialista leadership-modellek [25].

A teljesség igénye nélkiil csupdan a kotet logikai ivének alatamasztasdhoz sziiksé-
ges mértékben fejtiink ki ezek koziil két dontéskozpontit modellt annak érdekében,
hogy a munkavillaloi elégedettség leadership-tényezdi osszefiiggését tudjuk a kovet-
kez§ alfejezetben értelmezni.

A dontéskozpontu elméletek a vezetési stilusokat annak alapjan targyaljak, hogy
a dontésekbe milyen mértékben van beleszoldsa a vezetett csoportnak.

Lewin az autokratikus és a demokratikus vezetési stilusokat azonosit6 kisérlete-
ket végzett, amelyek soran egyértelmiien elkiilonitette azokat, majd ezek ellenpdlu-
saként egy harmadik vezetési stilust, a ,,nem vezetési” stilust is definialta [25].

Tannenbaum-Schmidt modellje a vezetési stilusok esetében a vezetd és beosz-
tottai kozotti dontési teret a cselekvési szabadsag esetében hét killonboz6 fokozatra
osztja, igy kiilonitve el a vezetési stilusokat, amelyek a kovetkezok

— autokratikus stilus: egyediil a vezeté dont.

— patriarchalis: a vezet6 megkérdezi a beosztottakat, miel6tt dont és utasit.

- tandcskozo: a vezetd szeretné elfogadtatni a dontéseit beosztottaival.

- kooperativ: a vezetd tajékoztat a helyzetrdl, majd kikéri véleményiiket, meg-

hozza a dontését.

— participativ: a vezet6 felkéri a beosztottakat, hogy dolgozzanak ki megoldasi

javaslatokat, amelyekbdl valaszthat.

- demokratikus I.: a vezet és a beosztottak altal egyiittesen alkotott csoport hoz-

za meg a dontést.

- demokratikus II.: a csoport dont, a vezetd koordinal [20].
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Malovics ezeket a fokozatokat ugyanezzel a tartalommal, de més elnevezéssel hasz-
nalja.

- utasito,

- elfogado,

- tesztelo,

— javaslo,

- megbeszéld,

- egytittmikodo,

— delegalo [68].

8.2 Vezetési stilus és az elégedettség

A munkavillaléi elégedettség témakorével mar foglalkoztunk, ahol csak megemli-
tettiik, hogy a leadership is befolyasold tényezd lehet.

A vezetési stilus elégedettségre gyakorolt hatdsat elemzé kutatasok szerint a
dolgozdk leginkébb a vezetd-beosztott viszonyra, a velitk szemben alkalmazott ba-
nasmodra, vezetési stilusra, a participaciéo mértékére és a vezet6i kommunikacid
milyenségére érzékenyek [69].

Avezetésistilus és a munkavallalokra gyakorolt hatdsa, a munkavallaldi elégedett-
ség Osszefiiggéseit vizsgalta egy hazai tanulmany, amelyben a megkérdezettek donté
tobbsége a demokratikus vezetési stilust preferalta. A kutatok kapcsolatot talaltak az
elfogadas és az életkor viszonylataban. A fiatalabb korosztaly kevésbé, vagy egyalta-
lan nem fogadja el az autokratikus vezetési stilust, mig az idésebbek jobban tudnak
azonosulni azzal. Az elemzések arra is ravildgitottak, hogy minél magasabb a valasz-
ado iskolai végzettsége, annal inkabb a demokratikus vallalatvezetést preferalja [70].

Egy megyei renddr-fékapitanysag allomanyanak elégedettségi felmérését, vala-
mint a vezet6k vezetéi stilusdnak rdhatasat vizsgalta egy kutatas. A szerzéknek a
kutatas relevans eredményei ellenére a vezet6i stilus és az elégedettség kozotti dssze-
tiiggést nem sikerdilt igazolniuk, aminek hatterében arra hivtak fel a figyelmet, hogy
a vizsgalatot nem vallaltak a legalacsonyabb elégedettségi szintii szervezeti egységek
vezet6i [71].

Az alkalmazottak elégedettsége és felhatalmazasa a legtobb foglalkoztatasi aga-
zatban létfontossdgu eleme a vallalkozasoknak. A téma feltarasdhoz a nemzetkozi
kutatasok koziil is citdlunk néhanyat.

[68] Mélovics E.
(2009): Szervezeti
Viselkedés II. Szeged:
Szegedi Tudomany-
egyetem. Juhdsz Gyula
Fels6oktatasi Kiado.

[69] Nemes F.-Szla-
vicz A. (2011): A
vezetés szerepe a
dolgozdi elégedettség
alakuldsédban. Vezetés-
tudomdny, XLIL. (9).

[70] Kémiives Zs.—
Nagy M. Z.-Szabé Sz.
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kavallaloi szemiivegen
keresztiil”. Uj Munka-
iigyi Szemle, I1., (3.),
pp. 34-045.

[71] Kovécs G.-TOzsér
E. (2017): A vezetdi
attitidok, vezetdi
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Egy kutatasban amerikai épitSipari vezetSket vizsgaltak a felhatalmazas, részvé-
tel és az iranyitott dllomany elégedettségének kapcsolatdban. Osszesen 122 teriileti
kozépvezetd toltotte ki a felmérést. Az eredmények alapjan a felhatalmazashoz je-
lentésen hozzajarul az 6nallosag és a felmeriild problémak megoldasahoz sziikséges
hatalom, amely az elégedettséget is megalapozza [72].

Egy masik tanulmany célja az volt, hogy megvizsgdlja az autentikus vezetésnek —
amelynek lényege, hogy a vezetésnek pozitiv hatassal kell lennie - az alkalmazottak
viselkedésére és a munkavallaléi jolét harom dimenzidjara (munkahelyi elégedettség,
észlelt munkahelyi stressz és stressz tiinetek) gyakorolt hatdsat. Kimutattak, hogy
az autentikus vezetés negativan befolyasolta a kotddési bizonytalansagot, tovabba
a kotédés bizonytalansaga a munkaval vald elégedettséget befolyasold tényezének
bizonyult. Ezen kiviil megallapitast nyert, hogy a kotédési bizonytalansag részben
kozvetitette az autentikus vezetés és a munkaval valo elégedettség kapcsolatat, teljes
mértékben pedig az autentikus vezetés, az észlelt stressz és a stressztiinetek kozotti
kapcsolatot [73].

A vezetés negativ hatdsat, az un. ,mérgezd” vezetés kérdéskorét vizsgdlja egy ta-
nulmdany az Egyesiilt Allamok hadseregében. A hivatésos katonai iskolék és tanfo-
lyamok kiterjedt és koltséges rendszere minden szinten igyekszik fejleszteni a vezetdi
készségeket, a vezetd pozicidban lévSket pedig rendkiviili szintd hatalommal és fele-
16sséggel ruhazza fel. A tanulmany ravilagitott arra, hogy mig a hatékony vezetés egy
multiplikator, a mérgezd vezetés veszélyt jelent a termelékenységre, az egészségre, a
megtartasra, az elégedettségre, az etikdra, az elkotelezettségre és a felkésziiltségre.
Tehat van rosszabb, mint a vezetés hianya [74].

A hajozasi vallalkozasok munkaerdhiany probléméjaval foglalkozott egy kuta-
tas, amely szerint szitkséges megvizsgalni a tengerészek hajozasi agazatban maradasi
szandékat. A hajozdsi agazatra, a China Cosco Shipping Co., Ltd. személyzetének
261 kérddivét kiértékelve a kutatdsi eredmények azt mutatjak, hogy szignifikansan
pozitiv hatdsa van a vezetdi stilusnak a munkaval val6 elégedettségre, a munkaval
valo elégedettségnek a maradas szandékara, és a vezetési stilusnak a maradésra irda-
nyuld szandékra [75].
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8.3. Melyik modszer a megfelel6?

A kotet gondolati korén végigérve joggal vet6dik fel a kérdés, vajon milyen me-
nedzsment-megkozelitésben és milyen vezetd6i attittiddel alljunk hozza a feladatok-
hoz. Milyen mdédon tudjuk a szervezeti teljesitményt maximalizalni és a dolgozo
motivacidjat biztositani, elégedettségét elérni? Milyen gyakorisaggal és egyaltalan
milyen moédszerrel értékeljilk a dolgozé munkajat? Mint lathattuk ezek nagyon
komplex kérdések. Kicsit ismétls jelleggel, de mas megkozelitésben vegyiik el6 a
végkifejlethez a menedzsment funkcidkat tjra. A 4. dbra alapjan lathato, hogy a
funkciok koziil a vezetés minden teriilettel 6sszefiiggéen domindl. Tehat a teljes fo-
lyamatra kihat, hogy milyen moédon vezetiink, hogyan menedzseljiik a szervezeti
folyamatokat.

4. abra. A funkciok értelmezése, Osszefiiggése

MENEDZSMENT

TERVEZES

mit?
hogyan?

vonzo jovekép
v felmutatasa,
irany kitlizése

SZERVEZES

E feladatok
eréforrasok

E emberek fel-
sorakoztatasa

IRANYITAS

w m -

moti\_/élés, kovetelményallitas
inspiralas ellenérzés
beavatkozas

Forras: [76]

Az dltalunk felvetett kérdések megvalaszolasahoz nem egyszert megfelel6 maod-
szert valasztani. A kotet csupan szemezgetett az Osszetett témakorbdl, és feltart
ugyan tobb utat, lehetdséget, dsszefiiggést is, de a repertoar nagyon széles.

[76] Pataki B. (2013).
Viltozdsmenedzsment.
Budapest: Budapesti
Miiszaki Gazdasagtu-
domanyi Egyetem.
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Ezt mi sem érzékelteti jobban, mint Haven és munkatdrsainak munkassaga. A szerzok hetven, a vilag
kiilonboz6 tajan dolgozd menedzsert, tandcsadot és kutatot kérdeztek meg arrdl egy kutatasban, hogy a
kezelhetetlentil sok menedzsment-elmélet koziil melyek segitik leginkabb a mindennapi munkdjukat. A
gyakorlati vonatkozasokon alapuld 6sszefoglald esetében alapos feltaré munkat végeztek. Az igy kivalasz-
tott 56 modell tomor és jol kovethet bemutatasan tul a kutatok kifejtik véleményiiket ezek alkalmazhato-
saganak lehetGségeirdl és korlatairdl is.

Az 6sszefoglalé tablazatban nem valamiféle prioritds, vagy rangsor alapjan kertiltek a modszerek fel-
sorolasra. A kutatok a modelleket olyan eszkézoknek tekintik, melyek a szervezeteket és az aktiv, illetve
leendé menedzsereket tdmogatjak a szervezeti problémak megoldasaban. A 4. tdbldzat esetében a valtoza-
tossagot a menedzsermodszerek fokuszainak feltiintetése egésziti ki.

4. tabldzat. Menedzsment modszerek

Els6dleges Funkciond- Emberek és

lis folyama- - .
folyamat tok viselkedés

Modell Stratégia Szervezet

Tevékenységalapu X
koltségszamitas
Adizes vezetési X X
szerep

Ansoff-métrix X

Balanced Score- X
card

BCG-matrix X

Belbin-csapat- X
szerep
Benchmarking X X

Berenschot- X
modell

Reengering X

Képességérettségi X
modell

Valtozasi matrix X X

Kéoszmodell X X
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Elsédleges Funkeiond- Emberek és

lis folyama- . .
folyamat tok viselkedés

Modell Stratégia Szervezet

Szervezeti haté- X X
konysag verseng6
értékei

Porter 5 er6 X

Alkalmazkodasi X
tipologia

Alapkompeten- X
cidk
Alapkarakterek X
Covey 7 szokas X

Ugyfélmarketing X
és kapcsolatke-
zelés

Deming-ciklus X
EFQM-modell X

Eisenhower X
idégazdalkodasi
modell

EVA hozzédadott X
érték
Otodik alapelv X

Tanul6 szervezet X
4 kompetencia

Versenystratégiak | X

Menedzsment X
-istenek

Greiner noveke- X
dési modell

Hofstede-dimen- X
Zid

Just-in-time X
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Elsédleges Funkeiond- Emberek és

lis folyama- . .
folyamat tok viselkedés

Modell Stratégia Szervezet

Kaizen X X
Kay-modell X
Kotter-modell X X
Kraljic-modell X

Az ellendrzés X
eszkozei

MABA-elemzés X

Marketing-mix X
Maslow X
7S-modell X
Mintzberg-konfi- X
guraciok
Mintzberg- X
szerepek

Neurotikus szer- X
vezet

Nolan IT-modell X

Rezsiérték- X
elemzés

Anyavallalati X
el6nyok
Céltudatos valto- X X
z4s modell
Risk/Reward- X
elemzés

Shell forgato- X
konyvelemzés

Stratégiai szinté- | X
zis iskola

Hét er6 X X
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Modell Stratégia Szervezet Elsédleges llzrlfl(i(lc?nlij: Emberek és
g v folyamat 4 viselkedés [77] Steven ten Have

tok —Wouter ten Have—

Szociotechnikai X Frans Stevens—Marcel

szervezet van der Elst-Fiona

SWOT-elemzés X Pol-Coyne (2009):

— - Legsikeresebb veze-

Ertek,alapu X X tési iskoldk. Budapest:

vezetes Manager Konyvkiado.

Ertéklanc X X

Ertékdiszciplindk X

Osszesen: 12 19 4 13 18

Forras: Sajat szerkesztés [77] alapjan.

A felsorolasbdl tobbel is taldlkozhattunk mads diszciplina keretein beliili vonatko-
zasokkal. Ez még inkdbb alatdmasztja a menedzsment modszerek komplex jellegét.

Az bsszesitésbol latszik, hogy az emberek és a szervezet van a legtobb modszer,
modell fokuszaban. Ne felejtsiik el azonban, hogy a szervezeteket emberek alkot-
jak, tehat kozvetetten megallja a helyét az a megallapitas, hogy a szervezeti valto-
zésok, beavatkozdsok érintettjei minden esetben a munkavallalok. Igy a megfeleld
madszer, eszkoz kivalasztasandl legytink kiilonds tekintettel a szervezet teherviseld
képességére szervezeti magatartastudomanyi megkozelitésben is. Ezen kiviil a legin-
kabb javasolt eljaras érdekében a szervezet, csoport, egyén adottsagait is figyelembe
véve, helyzettiiggs valasztast alkalmazzunk, amelyhez az el6z6ekben targyalt fejeze-
tek remélhetdleg megfeleld tamaszt adhatnak.

GYAKORLO FELADATOK
Vilaszoljon az alabbi kérdésekre!

- Milyen vezetéselméleti iskolakat tud felsorolni?

- Milyen alapon csoportositja a felsorolasban a vezetési elméleteket?

- Milyen tényezdbit ismeri a Lewin-modellnek?

- Milyen tényez6it ismeri a Tannenbaum-Schmidt-modellnek?

— On szerint van §sszefiiggés az alkalmazottvezetés-modell és a munkavéllaloi
elégedettség kozott?
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Az aldbbi tabldzatba irjon be 10 tetszblegesen vdlasztott, de eddig On dltal nem ismert modellt ten Have
dsszefoglaloja alapjdn!

A kitoltés utdn keressen informdcickat az On dltal vdlasztott modellek részleteirdl és memorizdlia annak
elényeit!

Modellek (10 db) Elényok Részletek
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BaLAzs LAszLO

Konfliktuskezelés és mediacio

1. FEJEZET

A konfliktuskezelés alapja: onismeret

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri az Onismeret fogalmat, jelentdségét.
- Tisztaban van az 6nismeret szintjeivel.
- Ismeri a meghatarozd 6nismereti modelleket.

Képesség:
- Képes a sajat viselkedésének elemzésére.
- Képes az onismereti modellek alkalmazasara, 6nreflektiv.

Attitiid:
- Nyitott az onismeretre.

1.1. Az dnismeret fogalma, szintjei

Az onismeret sz6 a hétkoznapi értelemben az 6nmagunkrol vald tudést jeloli, azt, hogy
ismerjiik képességeinket, adottsdgainkat, vagyainkat, céljainkat, tudataban vagyunk sze-
mélyiséglink pozitivumainak, negativumainak, ismerjiik hidnyossagainkat. Palffy Katalin
ugy definidlja az Onismeretet, hogy az nem mas, mint az egyén ,attekintése sajat sze-
mélyisége Osszetevoirdl, hatarairdl és lehetdségeirdl, betekintése sajat viselkedésének a
rugodiba, hatterébe, motivumrendszerébe, képessége arra, hogy helyesen megitélje sajat
szerepét, hatasat az emberi kapcsolatokban,, [1]. Hasonl6 jelentéssel bir az én fogalma
is: magaban foglalja az énrdl valo tudasunkat, 6nmagunkkal kapcsolatos ismereteinket,
melyek egyidejlileg magukban foglaljak testi éniinket, szocidlis szerepeinket, vagyainkat,
értékrendszeriinket.

A fejezet célja:

hogy betekintést adjon
az 6nismeret fogalmaba,
alapvet6 modelljeibe.
Lehet6séget kinaljon

az alapvet$ Onismereti
folyamatokban valé
elmeriilésre.

A feldolgozdshoz sziikség
id6: 40 perc

[1] Palffy K. (1989):
Bevezetés a pszichologid-
ba. Budapest: Tankonyv-

kiado.
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[2] Tokos K. (2005):
Serdiil6kori 6nismeret
és onértékelés az
elméleti és empirikus
kutatdsok tiikrében
pedagogiai megkozeli-
tésben. Uj Pedagdgiai
Szemle, 10. pp. 42-60.
URL: http://epa.oszk.
hu/00000/00035/
00096/2005-10-ta
-Tokos-Serdulokori.
html
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Az énreprezentacionak, annak, ahogy 6nmagamrol, az énemrél gondolkodom,
harom fontos &sszetevéje van. Az aktudlis énkép elemei azon tulajdonsagok, melyek-
kel éppen jellemezzitk magunkat az idedlis énkép olyan tulajdonsagokat tartalmaz,
melyekkel rendelkezni szeretnénk, a vdgyott énképet azok a tulajdonsagok alkotjak,
amelyeket értékesnek gondolunk, és azokkal rendelkezni szeretnénk. Az aktualis
énképet redlis-, az idealis és vagyott énképet lehetséges énképnek tekintjiik. A lehet-
séges és a realis énkép kozotti tavolsag, killonbozdségiik megitélése az onértékelés
kulcstényezdje. Ha kicsi kozottiik a tavolsag, akkor az idealis én nem motival meg-
felel6en, ekkor az egyén Onértékelése esetleg indokolatlanul is pozitiv. A redlis és
lehetséges énkép nagy tavolsaga esetén a személy ugy érzi, hogy céljai elérhetetlenek,
ennek kovetkeztében dnértékelése alacsony lesz.

Az onismeret stabilitdsdnak alapjdt hdrom motivum hatdrozza meg:
1. Enkonzisztencia, olyan informaciok keresése, amelyek beillenek az $nmagunk-

s

rél mar meglévé képbe, és olyan informaciok elutasitdsa, melyek nem illesz-
kednek hozza.
2. Enndvelés motivuma: torekvés a leheté legpozitivabb énértékelés fenntartéséra.
3. Pontossdgra torekvés: dnmagunkkal kapcsolatban pontos informaciok elsajati-
tasara toreksziink.

Osszegezve, énképiink egy dinamikus, dsszetett reprezentécio. Tartalma a vélt,
szubjektiv kép (amilyennek 6nmagamat tartom), a tulajdonitott kép (ahogyan ma-
sok latnak) és a visszatiikrozott kép dinamikus egyensulyabdl alakul ki. [2]

Az dnismeret szintjei

Az dnismeret kiilonboz6 szinteken valdsulhat meg. Az els, felszines szint az adott-
sagokrol és a képességekrol valo tudas szintje. Ez a sajat tudasunkrdl, akaraterénkrél,
érdeklédési koriinkrol, fesziiltség- és kudarctliré képességlinkrdl szerzett ismerete-
inket jelenti.

A masodik szint egy mélyebb torténeti szintet jelent, és a rank haté élményekre
vonatkozik. Mik voltak ezek, és hogyan befolyasoltdk az egyén jelenlegi torekvéseit,
érzéseit, szandékait, viselkedését?
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A harmadik szint az 6nismeret tarsas szintjét jelenti. Hogyan tudunk megfelelnia
veliink szemben a kiilénb6z6 tarsas szerepeinkben tamasztott elvarasoknak? Milyen-
nek latnak masok, és ez mennyire egyezik a sajatmagunkrol kialakitott képpel? [1]

Az Onismeret és a személyiségfejlesztés ugyanannak a dolognak a két oldala,
hiszen a személyiségfejlesztéd modszerek célja az egészséges emberek onismeretének
a fokozasa, segitése az 6nmegértésben, valamint célja az egyén érzelmi, és kommu-
nikacios készségeinek, képességeinek fokozasa [3, 4].

JOHARY-ABLAK

A Johari-ablakot Joseph Luft és Harrington Ingham dolgozta ki az 6tvenes évek-
ben. Az elnevezés a szerz6k keresztnevének (Joseph és Harrington) sszevonasabol
szarmazik. A Johari-ablak azt modellezi, amit személyiségiinkbél mi magunk, vagy

masok ismernek.

Johary-ablak

ismerem nem ismerem

ismerik Nyitott én (teriilet) Vak én (tertilet)

MASOK

Sotét, ismeretlen én

nem ismerik ..
(tertlet)

Zart én (tertilet)

A nyitott én azt a teriiletet jeleniti meg, mellyel maga is tudataban van és masok-
kal is hajlandé megosztani. Ez a teriilet ismert mind a személy el6tt, mind masok
el6tt, akikkel kapcsolatban all. Ide azok a tulajdonsagaink, viselkedési mddjaink,
érzéseink tartoznak, amelyekkel mi magunk is tisztaban vagyunk, és amelyeket ma-
sok is konnyen észrevehetnek. (PL.: név, kor, nem, fizikai megjelenés ... stb.)

A zdrt én azt a teriiletet reprezentdlja, melyet az egyén ugyan ismer, de masokkal
nem szandékozik megosztani. Tudatosan és szandékosan elrejti a tobbiek el6l.

[1] Palffy K. (1989):
Bevezetés a pszicho-
l6gidba. Budapest:
Tankoényvkiado.

[3] Buda B. (1994):
Mentdlhigiéné. A lelki
egészség tarsadalmi,
munkaszervezeti,
pszichokulturdlis és
gyakorlati vetiilete.
Budapest: Animula.

[4] Buda B. (1998):
Elmélet és alkalmazds
a mentdlhigiénében.
Budapest: Animula.
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5] Rudas J. (2001):
Delfi 6rokasei. On-
ismereti csoportok
— elmélet, modszer,

gyakorlatok. Budapest:

Uj Mandatum.

[6] Barlai R. (é. n.):
Egyéni hatékonysag.
In: Barlai R. (Szerk.):
Trénerképzd szemelvé-
nyek 2. (Bels6 anyag.)
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Azok a tulajdonsagaink, viselkedésmodjaink, érzéseink tartoznak bele, amelyek-
kel ugyan mi magunk teljesen tisztaban vagyunk, azonban masok el6l szandékosan
elrejtiink valamiért. (PL.: intim szféra.)

A vak teriilet azokra dolgokra vonatkozik, amelyekkel masok tisztaban vannak,
mi magunk azonban nem vagyunk tudataban. Ide azok a tulajdonsagaink, viselkedé-
si médjaink, érzések tartoznak, amelyeket masok ugyan észrevesznek, de amelyekkel
mi magunk nem vagyunk tisztaban.

A sotét tertilet azokat a tulajdonsagaink, viselkedési modjaink, érzések tartoznak,
amelyekkel sem mi, sem masok nincsenek tisztaban. A sotét teriiletet nem lehet tu-
datosan szabalyozni vagy megvaltoztatni.

A négy teriilet a hatarai rugalmasak. Megvaltoztathatdsaguk fiigg a helyzettdl, a
személy és a masik személy kapcsolatanak jellegétdl, a személy korabbi pozitiv vagy
negativ tarsas tapasztalataitdl, valamint fiigg a személyiségt6l is.

Ezen tényezOk hatdrozzdk meg azt, hogy a négy negyed milyen aranyban tolti ki
a teljes ént. A személyiségfejlesztés célja, a nyilt teriilet megnovelése, ami természe-
tesen a vak és a rejtett teriilet csokkenésével jar egyiitt. [5]

Barlai Robert (2001, é. n.) [6] vizsgalta a Johari-ablak Osszefliggését a tarsas ha-
tékonysaggal. Megéllapitasa szerint az, hogy a Johari-ablak teriiletei mekkorak, 6sz-
szefiiggnek a személy tarsas kapcsolataiban megnyilvanul6 egyéni hatékonysaggal.
Aszerint, hogy a Johari-ablak adott teriilete nagy vagy kicsi, és a személyes hatékony-
sag foka magas vagy alacsony, tizenkét személyiségkombinaciot killonboztet meg (1.
tabldzat).

Vizsgaljuk meg, hogy mi jellemzi az egyes tipusokat.

1. Magabiztos tipus. Olyan ember, akinek nagy a vak teriilete és magas a haté-
konysaga a tarsas kapcsolatokban. Ez a tipus nincsen tudatdban a korlatainak
és az erésségeinek.

2. Nehezen érzékeld tipus. Alacsony hatékonysdggal és nagy vak teriilettel rendel-
kezik. Az ilyen ember nehezen érzékeli azokat a nem verbalis visszajelzése-
ket, amelyeket a tobbiektdl kap.

3. Konnyen érzékeld tipus. Olyan ember, akinek kicsi a vak teriilete és magas a
hatékonysaga. Gyorsan és pontosan felfogja a kornyezete verbalis és nonver-
balis jelzéseit.



Konfliktuskezelés és medidcio

4. Tul ovatos tipus. Kis vakteriilettel és alacsony hatékonysaggal rendelkezik.
Jol ismeri az erdsségeit és a korlatait, de tul sok id6t tolt a gyengeségeivel
val¢ foglalkozassal.

5. Inkdbb hallgato tipus. Egy olyan személy, akinek nagy a rejtett, zart tertilete és
magas a hatékonysaga. Az ilyen ember nem osztja meg sajat szempontjait
masokkal, még akkor sem, ha nagyon eltér a véleménye a tobbiekétsl. Ahe-
lyett, hogy megmondana a véleményét, meghallgatja a masikat és sajat itéle-
tére alapozva hozza meg dontését.

6. Zdrkozott tipus. Nagy a rejtett, zart teriilete és alacsony a hatékonysaga. Az
ilyen ember esetében a tobbiek csak talalgatjak, hogy mi alapjan itéli meg
6ket, és mit var tolik.

7. Oszinte tipus. Olyan ember, akinek kicsi a rejtett, z4rt teriilete és magas a haté-
konysaga. Nyilt és 6szinte, mindig ad visszajelzést masoknak, sokszor gatlas-
talanul kifejti véleményét, kifejezi az érzelmeit.

8. Egocentrikus tipus. Kicsi a rejtett, zart teriilete és alacsony a hatékonysaga.
Az ilyen ember hajlamos tul sokat beszélni sajatmagarol, nem fordit elég
figyelmet masokra, masok igényeire.

9. Feladatorientdlt tipus. Magas a hatékonysaga és kicsi a nyilt teriilete. Az ilyen
ember csak a sajat teljesitményével torédik, a masokkal valo kommunikécio-
jat besztikiti az adott feladatra.

10. Zdrt tipus. Alacsony hatékonysaggal és Kicsi nyilt tertilettel rendelkezik. Jel-
lemzéen nem figyel a tobbiekre, nem ad visszajelzést.

11. Felszines tipus. Nagy a nyitott teriilete és alacsony a hatékonysaga. Az ilyen
embert felszines emberi kapcsolatok jellemzik.

12. Nyilt tipus. Olyan ember, akinek nagy a nyitott teriilete és magas a hatkony-
saga, szivesen fejti ki a véleményét, de finoman, tapintatosan ad visszajel-
zést. [6]

[6] Barlai R. (é. n.):
Egyéni hatékonysag.
In: Barlai R. (Szerk.):
Trénerképzd szemelvé-
nyek 2. (Bels6 anyag.)
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1. tdbldzat.
[6] Barlai R. (é. n.):

Egyéni hatékonysag. Nvi Rei
In: Barlai R. (Szerk.): Tipus Hatékonysag ¢ Ylfi)ttt Vak teriilet ¢ e]f;}t:
Trénerképzd szemelvé- erute erute
nyek 2. (Belsd anyag.) L. Magabiztos Magas Nagy
Nehezen
2 érzékelt Alacsony Nagy
Konnyen -
3. rzéleld Magas Kicsi
4. Tuil 6vatos Alacsony Kicsi
Inkdbb
5. hallgat Magas Nagy
6. Zarkozott Alacsony Nagy
7. Oszinte Magas Kicsi
8. Egocentrikus Alacsony Kicsi
Feladatori- o
9. entdlt Magas Kicsi
10. Zart Alacsony Kicsi
11. Felszines Alacsony Nagy
12. Nyilt Magas Nagy

Forras: A Johary-ablak személyiség-kombinacidi (Barlai é. n. nyoman) [6]

GYAKORLO FELADATOK
1. Készitse el sajat SWOT-analizisét! Milyen erdsségei, gyengeségei vannak? Melyek

azok a jellemzdk, melyek 1ijabb lehetéségeket kindlnak fel, és melyek okozhatnak ké-
s6bb komolyabb fejtoréseket?
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2. Pdrban végezzék el az alabbi gyakorlatot. A pdros tagjai kiilon-kiilon azonositjik
onmagukat egy eldre egyeztetett élettelen jelenségkategoriaban (pl.: ruhanemiik: zok-
ni, cilinder, nadrdg... stb.; vagy élettelen természet: gleccser, hegy, szél... stb.). Onmaguk
azonositdsdat kovetben a mdsik felet is azonositjdk. Mindkét esetben indokolni kell a
vdlasztdsukat. Ha megvannak a vdlasztdsok, az aldbbiak szerint beszélik meg azokat.

»A,, - En téged ,,B,,
»B,, - En téged , A, ,,....
»A,, - En magamat
»B,, — En magamat ....

latlak, mert... latlak, mert...

gondoltam, mert ... ... gondoltam, mert ...

3. Miutdn benyomadst cseréltek és megvitattik egyetértésiiket és/vagy egyet nem érté-
siiket, csoportosan vitassik meg az alabbi kérdéseket.

Mely énképpel azonosithatd a masik fél rolam alkotott benyomasa?

Mely énképpel azonosithaté az 6nmagamhoz valasztott jelenség, és annak indok-
lasa?

Milyen Osszetiiggés, viszony van a két leirds kozott?

Hogyan lehetne tobb informaciot szerezni a két énkép milyenségérdl?

Hogyan lehetne ezt a két énképet jobban kozeliteni egymashoz?

4. Fogalmazzon meg magdban olyan dllitdsokat (1-3), melyeket egyértelmiien a zdirt
teriileten Griz. Név nélkiil irja fel egy papirra. Hajtsa félbe a papirt és adja a kézdsbe.
A csoport minden tagja ugyan ezt a feladatot végzi el. Miutdn mindenki elkésziilt, a
csoport vezetdje egyenként olvassa fel a papirokon szerepld dllitdsokat.

Vitassik meg a tapasztaltakat az aldbbi szempontok alapjan:

Milyen tipusu, témdju allitasok fordultak el6?

Miért a zart teriiletben foglalnak helyet a felolvasott allitdsok?

Milyen hatdssal lenne a térsas kapcsolataira, ha ilyen allitasokat osztana meg isme-
réseivel? Megvaltozna a viszony? [7]

Gytjtsenek olyan allitdsokat, melyek jellemzden az egyén vak tertiletén talalhatoak!
Miért a vak tertileten talalhatok ezek a gondolatok?

Milyen folyamatokkal segithetjiik el6 a vak tertilet csokkentését?

A 12 személyiségtipus koziil melyikkel jellemezné magat? Valaszat indokolja, vitassa
meg partnerével!

[7] Rudas Janos
(2014): A konflik-
tusokrol. In: David
Imre-Fiilop Marta-
Pataky No6ra-Rudas
Janos (Szerk.): Stressz,
megkiizdés, versengés,
Konfliktuok. Budapest:
Magyar Tehetség-
segité Szervezetek
Szovetsége.
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1.2. Onismeret és magatartds

[BliEarak lommake Visszacsatolds (feedback)

(é. n.): Visszacsatolds.
In: Barlai R. (Szerk.):

Trénerképz6 szemel- A Johary-ablak miikodésénél fontos szerep jut a visszacsatolasnak (feedbacknek).
vények 2. Annak a folyamatnak, amikor mas személyekkel tudatjuk viselkedésmodjukkal kap-
(Bels6 anyag.) csolatos érzéseinket és észrevételeinket. Tehat a visszacsatolds az, amikor az egyik

személy kozli a masikkal annak magatartasara és munkdjara vonatkozo észrevételeit,
[9] Németh E. (2009):  grz6seit. A visszacsatolds legfébb célja, hogy adatokat, tényeket szolgéltasson az illeté

A,Szer,"ely e hatékony- viselkedésmodjarol és annak masokra gyakorolt hatasarol. [8]
sdg fejlesztése. Buda-

pest: Szazadvég, ) ) L L L
A visszacsatolds addsdnak szabdlyait Németh (2009) [9] nyoman ismertetem:

1. A visszacsatolast kérni kell, nem szabad rderdltetni, rakényszeriteni a partnerre.
A visszacsatolas hasznositédsa a fogadé fél feladata. O kéri, s majd megitéli
mennyit nyert vele, milyen a visszacsatolas tartalma, stb.

2. A visszacsatolas a fogado fél javara torténik. Azért adjak, hogy segitsen, de a
fogado6t nem lehet valtoztatdsra kényszeriteni.

3. A visszacsatolds csupan az ado fél észlelése. Se nem jo, se nem rossz. Minddssze
az ado fél észlelését, érzéseit fejezi ki az adott idépontban.

4. Mivel a visszacsatolas az ado fél felfogasa, életélménye, mindkét félnek lehet
olyan igénye, hogy egyeztessen mas jelenlévokkel, hogy 6k miként élik meg,
észlelik az adott szituaciot.

5. A visszacsatolds nagyobb hatékonysagu, ha minél hamarabb koveti azt az ese-
ményt, amelyre vonatkozik.

6. A visszacsatolds megértése és felhaszndldsa eredményesebb, ha a visszacsatolas
specifikus, nem pedig altalanos.

7. A visszacsatolast kevesebb védekezés fogadja, ha inkabb leird jellegti, mintsem
értékeld.

8. A visszacsatolas legyen hasznos és sokatmondd. Elég fontos legyen ahhoz,
hogy motivélja a befogadé felet, és irdanyuljon olyan viselkedésre, amit meg
lehet valositani.

9. A visszacsatolas legyen a partner szamara elfogadhato. A durva kritika sért6-
déshez, visszautasitashoz vezet.
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Lo

A visszacsatolas fogadasa eltér lehet, attdl fiiggetleniil is, hogy a kozlé fél a
felsorolt kilenc szabalynak eleget tesz-e. Igaz, a negativ fogadtatasnak nagyobb a
valdszintisége abban az esetben, ha a visszacsatolds rombolja az 6nmagunkrdl alko-
tott képet vagy tavol esik az 6nmagunkkal szemben tdmasztott elvarasainktol. Ezen
disszonancia okozta fesziiltség eredményezheti a magatartasforma megvaltozasat.
A visszacsatolast fogad6 személy kétféle eljardst alkalmazhat a disszonancia csok-
kentésére: védekezd vagy problémaval szembenéz4 magatartast tanusithat.

Védekez6 magatartas Szembenéz4 magatartas

tagadads, elutasitas elfogadas, onvizsgalat

megmagyarazas beleélés, megvizsgalas

kivetités, behelyettesités adatgyujtés, érzelmek kifejezése

gyors elfogadas, visszahtzodas segitségkérés, nyugtalansag

hatalomalapu tamadas meghallgatas, gond megosztasa

tréfa, cinizmus pozitiv értékel6 magatartas

ésszerusités, elméletgyartas csoportkapcsolat keresés

Forras: A visszacsatolds fogaddsdnak magatartasi formdi (Németh 2009 nyoman) [9]

A7z ONISMERETI KEREK

A kovetkezokben egy olyan 6nismereti modellt ismertetek, amely elsésorban nem a
»mit?,,, hanem a ,hogyan?, kérdésre ad valaszt. Vagyis az Onismeret fejlesztésének
egyik fogalmi keretére. Az 6nismereti kerék Miller—Nunally-Wackman (2001) [10]
nevéhez fzédik. Azokkal a tertiletekkel foglalkozik, amelyek a személyiség fejls-
dése/fejlesztése szempontjabdl kiilonosen jelent6snek téinnek. Egy olyan fogalmi
keretet alkot, amely j6l haszndlhatd az 6nismeret fejlesztésében. Az informacid 6t
tipusat kiilonbozteti meg. Ezek a tipusok bizonyos mértékig eltérd, jollehet ssze-
fiiggd kognitiv folyamatokhoz kapcsolddnak.

[10] Miller, S.-Nunally,
E. V.-Wackman, D. B.
(2001): Az 6nismereti
kerék. In: Rudas Janos
(Szerk.): Onismereti
csoportok. Budapest:
Animula, pp. 17-20.

[9] Németh E. (2009):
A személyes hatékony-
sdg fejlesztése. Buda-

pest: Szazadvég Kiado.
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~ Erzet: Idetartoznak az érzékszerveik - latas, hallas, szaglés, tapintds, izlelés - ttjén felfogott informaciok.
Azaz az érzékszerveink altal felfogott ingerekbdl nyert informacidkat soroljuk ide.

~ Ertelmezés: Az érzékszervi benyomésokat intellektualisan feldolgozzuk, 4tsziirjiik a multbéli tapasztala-
taink és értelmezéseink rendszerén és valamilyen jelentést tulajdonitunk nekik. Ezaltal valamilyen be-
nyomasunk, kovetkeztetésiink vagy feltételezésiink lesz az adott dologrol. Tehét az érzet intellektualis
feldolgozasa tartozik ide.

~ Erzés: Az érzés magéba foglalja az érzéki adatokra és a nekik tulajdonitott jelentésre adott érzelmi vagy
indulati valaszt. Az érzelmeink a legbels6bb éniink jellemzdje. Tiikrozik, a kornyezethez valé szubjektiv
viszonyunkat, és energiat biztositanak a cselekedetek meginditdsahoz, fenntartdséhoz. Osszegezve, az
érzelmi, indulati allapotaink megtapasztalasat jelenti.

- Szdndék: Magaba foglalja az adott helyzetben megjelend vagyainkat, akaratunkat. A szandék még nem
cselekvés, sokkal inkabb az adott probléma megolddsara tett kisérlet, torekvés.

- Cselekvés: A tényleges viselkedést, a tetteket jelenti. Tetteinkkel, megnyilvanulasainkkal valamilyen ha-
tést gyakorlunk kérnyezetiinkre, majd a véltozdsokat érzékszerveinkkel érzékeljiik. Es a kerék ujbol
indul...

Az onismereti kerék
ERZET
/

CSELEKVES x ERTELMEZES

z\

, - /
Qu\r\m;x A -/
B FR?F&
\ -

Az 6nismeretiink annal teljesebb, minél inkdbb tisztaban vagyunk mind az 6t teriilettel. Ha egyik vagy
masik tertilet hidnyos, a személyiség nem lesz eléggé hatékony a tarsas kapcsolataiban. Az 6nismereti kerék
hidnyossagai alapjan hat tipust killonboztethetiink meg.
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1. Ertelmez-cselekszik. Az ilyen tipusu ember logikusan gondolkozik, majd ennek megfeleléen cselek-
szik. Erzéseit, szandékait nem tudatositja.

2. Ertelmez-érez-cselekszik. Az ilyen ember bezarkdzik a sajat vildgaba, sokat foglalkozik dSnmagéval, a
sajat érzéseivel nem veszi figyelembe a tobbi embert.

3. Erzékel-érez-cselekszik. Itt a logikus gondolkodés marad ki, és ennek megfeleléen a tudatos szdndék.
Az ilyen embert érzelmei-indulatai ,,viszik”, azoknak megfelel6en reagal a kiilvildgi ingerekre.

4. Ertelmez-érez. Nagy gondolati, lelki gazdagség jellemezheti az ilyen embert, de ezt nem forditjak 4t
cselekedetekbe.

5. Ertelmezés Gsszekeverése az érzelmekkel. Az ilyen embereknél a gondolatok és az érzelmek dsszekeve-
rednek egymassal, ami kifejez6dhet az érzelmi atélés tulzottan alacsony szintjében.

6. Szdndékol-cselekszik. Az ilyen ember nem értelmezi a masik személy tizeneteit, és nem tudatositja a
sajat valaszait sem. Igy a viselkedése gyakran kiszdmitottnak, manipulativ szdndékunak tiinik.

Az 6nismereti kerék valamely részérdl tett vilagos kijelentés kommunikaciés jartassagot kivan. Miutan
az Onismereti kerék 6t részbdl all, a hidnytalan 6nismeret kifejezése is 6tféle jartassagot igényel. Ezek a
kijelentések ésszertien egybeesnek az dnismereti kerék 6t részével, ugy mint:

— érzetekkel kapcsolatos kijelentések

— értelmez6 kijelentések

— érzelmekre vonatkozd kijelentések

- szandékokra vonatkozo kijelentések

- cselekvésre vonatkozo kijelentések tétele.

Ha feltarjuk onismeretiinket, még egy hatodik, dont6 fontossagu jartassagot is hasznosithatunk, az én
kifejezést. Azt, hogy sajat neviinkben beszéliink. A sajat neviinkben valo beszélés a sajat érzeteink, gondo-
lataink, érzéseink és szandékaink kifejezését jelenti. Sajat neviinkben beszélve az ,én”, ,,az enyém” nyelvi
fordulatot hasznaljuk az dltalanositasok (pl.: emberek, ilyen helyzetben mindenki ugy gondolna ... stb.)

E jartassag azért dont6 fontossagu, mert vilagosan jelzi, hogy a személy ellendrzése alatt tartja tapaszta-
latait, ura sajat személyének. A sajat nevében beszélé személy egyrészt noveli sajat autondmidjat, masrészt
viszont teljes felel¢sséget vallal azért, amit mond, elkeriilve a szélséségeket, a csekély és a tulzott felelds-
ségvallalast.

Abban az esetben, ha ez a felel6sségvallalds csekély mértékben valdsul meg, a személy nem ismeri
fel sajétjanak a sajat gondolatait és érzéseit. Még sajat nevében sem szokott beszélni. Ugy véli, hogy az 6
szempontja, nézete nem fontos és nem is lehet hasznos sem 6nmaganak, sem masoknak. Lebecstili énjét
és kertili azt, hogy elismertesse sajat gondolatait, vagyait és érzéseit. Céljainak elérése érdekében gyakorta
kozvetett modon cselekszik.
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[10] Miller, S.-Nunally,
E. V.~Wackman, D. B.
(2001): Az 6nismereti
kerék. In: Rudas Janos
(Szerk.): Onismereti
csoportok. Budapest:
Animula. pp. 17-20.

106

A masik szélséséges esetben a tilzott mértékben felelésségvallald személy meg-
probal masok, vagy éppen mindenki nevében beszélni. (P1.: ,,Jol érzed magad.” vagy
»A hazassagban a férfiaknak kell dominans helyzetben lenniiik.”). A masok nevé-
ben vald beszélés gyakorta 6lti normativ felszdlitasok formajat. (Példaul, bizonyos
modon kell érezni, meg kellene tenni valamit.) Az ilyen személy semmilyen vagy
csak kevés tiszteletet tanusit masok jogai és autonomidja irant. Jellemz6é modon, ma-
sok nevében beszélé személy arra tesz kisérletet, hogy olyan gondolkodasmaédrol,
érzésrol, cselekvésrdl gyézze meg a masikat vagy olyanra vegye ra manipulativ mo-
don, amit az nem fogadna el sajat valasztasa alapjan.

Ha sajat neviinkben beszéliink, ez mind sajat autonémiankat, mind pedig a ma-
sik személyes autondmidjat noveli, akarcsak mindkettdnk személyes felel6sségét.
El6szor is, ha sajat neviinkben beszéliink, akkor ez vilagosan jelzi, hogy a mienk a
felel6sség és nem masé a mi értelmezéseinkért, érzéseinkért, szandékainkért és csele-
kedeteinkért. Ha keriiljiik azt, hogy masok nevében beszéljiink, akkor ez lehetéséget
biztosit a masik embernek, hogy beszamoljon sajat észleleteird], gondolatairol, érzé-
seirdl, szandékairdl és cselekvéseirdl, s egyuttal feleldsséget is vallaljon azokért. [10]

GYAKORLO FELADATOK

1. Ragadja meg az elsé adando alkalmat és kérjen visszacsatoldst viselkedésére egy
kiils6 szemlélotol!

Milyennek latta Ont?
Milyen érzéseket valtott ki beldle a viselkedése?
Milyen hatassal volt rd a cselekmény?

2. Gondolja végig, hogy milyen jellemzd kijelentéseket tesz onmagdval kapcsolatban.
Milyen szinten dll az 6nismerete, onkifejezése? Rajzolja meg a sajdt 6nismereti kerekét.
Jelolje, hogy milyen onismerettel rendelkezik az onismereti kerék egyes dgain.

Melyek azok a teriiletek, amelyek fejlesztésre szorulnak?

"o

Dolgozzon ki stratégiat a kevésbé fejlett teriiletek erdsitésére!



2. FEJEZET

Kommunikdciés alapok

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri a kommunikacids stilusokat.
— Tisztaban van az asszertivits jellemzoivel.
- Tisztdban van a szubmisszivitas jellemzéivel.
- Tisztaban van az agresszivitas kommunikacios jellemzdivel.
- Ismeri az alapvetd kérdezési technikakat.

Képesség:
- Képes felismerni a kommunikacids stilusokat.
- Képes megvalasztani a helyzethez illeszkedé6 kommunikacios stilust.
— Képes azonositani a kérdés tipusat, céljat.

Attitiid:
- Nyitott a kommunikécids stilusok alkalmazasara.
— Torekszik a kérdezéstechnika folyamatainak megértésére.

2.1. Kommunikacids stilusok

A kommunikécié hatékonysaga nem csupan azon mulik, hogy szavainkat hogyan va-
logatjuk, a testbeszéd, a hangszin, hangerd, hanglejtés éppugy része az lizenetnek, és
ezeknek 0sszhangban kell lenniiik ahhoz, hogy a kommunikator hiteles legyen. A sikeres
kommunikacié feltétele tehat, hogy képesek legyiink a kommunikaciés helyzetben asz-

szertivan, azaz kell6 magabiztossaggal kommunikalni.

A fejezet célja:

hogy betekintést adjon
a személykozi kommu-
nikaciéban haszndlatos
kommunikéciés stilusok
jellemz6ibe. Attekinti az
egyes stilusok jellemz&it
és kitér az asszertivitds
megvalositasat tamogatc
technikakra, eszkozokre

A feldolgozdshoz sziikség
idd: 30 perc

[11] Baldzs L.-H. Tomes
T.-H. Varga Gy. (2013): .
kommunikdcio elmélete ¢
gyakorlata. Eger: Gram-
ma Kiadé.
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[12] Bishop, S. (2008):
Asszertivitds.
Budapest: Manager
Konyvkiado.
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A tudomany sajatja, hogy igyekszik killonboz6 elméleti modellek megalkotdsaval
elésegiteni tobbek kozott az emberi viselkedés mikéntjét. Szamos, a tarsadalomtudo-
manyokban elterjedt modellt ismeriink, melyek koziil tobbet a kommunikaciétudo-
many is felhasznalt célja elérésének érdekében. Ehhez hasonldéan a kommunikdciés
stilusok kategorizalasa, azonositasa is ilyen el6zményekre vezetheté vissza. Harom, a
pszichologidbdl elterjedt és meggyokeresedett fogalmat felhasznalva: asszertiv, szub-
missziv és agressziv kommunikacios stilusrdl beszélhetiink. El¢szor nézziik meg a
kifejezések dltalanos jelentését.

— Agressziv, tamadd, erGszakos, ramends, sérto.

— Asszertiv, kozéput a behddold és a fenyegetd kozott; kelld hatarozottsagu és

ontudata.

- Szubmissziv behddolo viselkedés.

Vizsgaljuk meg, hogy milyen kommunikécids sajatossagai vannak az egyes visel-
kedési formaknak. Kezdjiik a kozéputtal.

ASSZERTIV KOMMUNIKACIO

Az 6nbizalom a szocialis készségek alapja. Az asszertiv kommunikdcio elsésorban
a kozl6 magabiztossagatdl és empatidgjatol fiigg. A valasztas lehetségét jelenti, azt,
hogy ki tudjuk fejezni az igényeinket, pontosan meg tudjuk fogalmazni a vélemé-
nytinket, érzéseinket, s biztosak lehetiink abban, hogy senki nem kényszerit akara-
tunkon kiviil semmire [12].

Az asszertivitds azt jelenti, hogy ki tudunk allni sajat jogainkért anélkiil, hogy
kozben masokat sértenénk, masokban szorongast keltenénk. A korabbi fejezetekbdl
tudjuk: testbeszédiink drulkodé. Mindegy, hogy szavainkat mennyire jol valogattuk,
verbalis iizenetiink mennyire asszertiv, ha nem a megfelelé arckifejezéssel, testtar-
tassal kisérjiik mondanivalonkat, kozléstink hatastalan lesz. Az asszertiv kozlé po-
zitiv énképpel rendelkezik, arra torekszik, hogy a kommunikacids partnerrel vald
egytttmiikddése pozitivan zaruljon, a kommunikacié mindkét fél szaimara sikerrel
jarjon.

Az asszertiv magatartas segiti a kapcsolatok egyenldségét, képessé teszi az em-
bert arra, hogy szorongas nélkiil kialljon az érdekeiért, szabadon fejezze ki érzéseit,
gondolatait.
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Az asszertiv viselkedés valasztott, de vannak olyan alkalmak, kommunikaciés helyzetek, amikor nem
ez a megfelel viselkedési forma, olykor a passziv vagy agressziv kommunikaciés mod is elfogadhato.

Az asszertiv viselkedés arra valo képességet jelent, hogy ki tudjuk fejezni az érzéseinket és gondola-
tainkat sériilésmentes modon, mikozben kidllunk a jogainkért. Megnyilvanulasaban a magabiztossag a
legkozelebbi forma, melyben megragadhaté. Harom alapvetd 6sszetevobdl all:

- képesség, hogy kifejezziik az érzéseinket;

- képesség, hogy hiedelmeket és véleményeket fejezziink ki;

- képesség, hogy kialljunk a jogaink mellett, és ne engedjiik masoknak, hogy zavarjanak vagy kihasz-
néljanak minket.

Az asszertiv emberek nem tulsdgosan merevek vagy szégyenldsek, képesek a kiilvilag felé kifejezni ér-
zéseiket (gyakran kozvetleniil), anélkiil, hogy agressziven vagy szubmissziven viselkednének.

Az asszertivitas — ahogy a magabiztossag is — kialakithatd, fejlesztheté. A magabiztossag novelése jel-
lemzG6en két dolgot jelent. A visszahuzddas, félénkség, zarkozottsag, azaz a szubmisszivitds lekiizdését, va-
lamint az indulatossag, lobbanékonysag, agresszivitds kordaban tartasat. El@szor is meg kell hatdrozni,
hogy az adott kontinuumban hol helyezkediink el akkor, amikor magabiztosnak kellene lenniink.

Félénken visszahtuzodunk? Vagy harciasan kidllunk magunkért? Az asszertivitashoz empatidra és ba-
torsagra van sziikség. Ezek segitenek nekiink abban, hogy megtalaljuk az arany kozéputat. Az empatia
segit masok szempontjainak a figyelembevételében, igy konnyebben tudunk mésokkal tisztelettel és mél-
tosaggal banni. A batorsag segit abban, hogy tobb kockazatot vallaljunk. Segit az 6nallé vélemények meg-
fogalmazasaban, az érdekeinkért valo kiallasban.

Az asszertiv ember nem passziv, az asszertiv ember nem agressziv. Az asszertivitas az arany kozéput.
Verbalis kommunikaciéban tomoren, vilagosan megfogalmazott lizenet formajaban nyilvanul meg, de
egyuttal azt is jelenti, hogy mondanivalonkat ahhoz a személyhez igazitjuk, akihez beszéliink, s elkertiljiik
azokat a kifejezéseket, amelyeket a befogado feltehetéen nem ismer.

Fontos szerep jut a nem verbdlis csatornanak is az asszertiv megnyilatkozasok soran. A nem verbalis
jelzések hitelesithetik, vagy éppen hiteltelenné tehetik a verbalis tizenetet, fontos tehat, hogy kozléstink
kongruens legyen. Arckifejezéstink, gesztusaink, testtartasunk sszhangban legyen azzal, amit mondunk.
Alapvetd, hogy kommunikacié kézben tekintetiinkkel is a beszédpartnert figyeljiik, ugyanakkor a me-
rev nézés agressziv magatartasnak is mindsiilhet, igy idérél idére szakitsuk meg a szemkontaktust. A fej
mozdulatai (pl. bolintas) megerdsité-jovahagyd vagy cafold jelzések. Az asszertiv testtartas nyitottsagot,
érdeklédést mutat. A mozgdas magabiztossagrol arulkodik, a gesztusok modorossag nélkiiliek, nem tulzok,
a szemkontaktus kozvetlen és szabalyos, a figyelem tehat érdeklédést tiikroz [12].
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[13] Smith, M. J.
(1975): When I Say
No, I Feel Guilty. How
to cope — Using the
Skills of Systematic As-
sertive Therapy. New
York: Bantam Books.

[14] Németh E. (2002):
Az onismeret és a kom-
munikdcios készség
fejlesztése. Budapest:
Szazadvég,

[15] Németh E. (2009):
A személyes hatékony-
sdg fejlesztése. Buda-
pest: Szazadvég,
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Az asszertiv jogok

A testbeszéd és a verbalitas 6sszehangolasat el6segitendd, foglaljuk 6ssze, mely jogok

illetik meg az asszertiv embert (mindenkit) és annak partnerét.’

- Jogunk van ahhoz, hogy 6nbecsiilésiink és méltosagunk megérzése érdekében
megfeleléen eljarjunk.

- Jogunk van ahhoz, hogy tisztelettel banjanak veliink, meghallgassanak és komo-
lyan vegyenek benniinket.

- Jogunk van ahhoz, hogy nemet mondjunk anélkiil, hogy btintudatot éreznénk.

- Jogunk van ahhoz, hogy informaciét kérjiink.

- Jogunk van arra, hogy ha 6nérvényesité jogaink értelmezésében bizonytalansagok
vannak, akkor ezeket tisztazzuk az érintett személlyel.

- Jogunk van barmit csinalni, amig ezzel nem zavarunk, nem korldtozunk, nem ho-
zunk hatrdnyos helyzetbe masokat.

- Jogunk van arra, hogy tévedjiink.

- Jogunk van arra, hogy megvaltoztassuk a dontéseinket.

- Jogunk van arra, hogy dontésiink logikatlan legyen.

- Jogunk van azt mondani, ,nem tudom,,.

- Jogunk van arra, hogy magatartasunkat, gondolatainkat, érzéseinket magunk itél-
jik meg, és hogy vallaljuk értiik a felel6sséget.

- Jogunk van arra, hogy magatartasunkat ne magyardzzuk masok el6tt, ha ez nem
érint elézetes megegyezést vagy kozos érdeket.

- Jogunk van arra, hogy a masokhoz valé viszonyt magunk alakitsuk, a magunk altal
valasztott eszkozokkel.

- Jogunk van eldonteni, hogy vallaljuk-e vagy sem a felel6sséget masok probléma-
janak megoldasaért.

- Jogunk van arra, hogy fiiggetlennek érezziitk magunkat méasok jéindulatatol.

- Jogunk van azt mondani mdsoknak, nem értjiik, hogy mit akarnak tudatni veliink,
ha szandékaikat, problémaikat, érzéseiket, gondolataikat csupan jelzésekkel pro-
baljak kozolni, és azt varjak, hogy kitalaljuk azokat.

- Jogunk van az egyediillétre.

- Minden egyes jog a masik felet is megilleti.

1 Az asszertiv jogok listajat Smith ,When I say no, I feel guilty, cimi konyvében dolgozta ki. Jelen dsszeallitést az eredeti listat
alapul véve [13], valamint az azéta tett kiegészitések figyelembevételével kozoljiik [14, 15].



Ezen jogokat szem el6tt tartva szamos kellemetlennek vélt helyzetben szanhatjuk
rd magunkat a magabiztos viselkedésre, véleménytink és gondolataink kifejezésére.
A kovetkez6kben valamivel rovidebben, de mégis a teljesség igényének megfelelve
vizsgaljuk meg a széls6séges kommunikacids stilusokat.

AGRESSZIV KOMMUNIKACIO

Ez a viselkedés abban gyokerezik, hogy az interakcioban részt vevé emberek nem
azonos jogokkal rendelkeznek, azaz az egyiknek tobb joga van arra, hogy érdekeit
érvényesitse, érzelmeit, véleményét kifejezze [14]. Jellemzdje az erdszakossag, az
erételjes gesztusok, hangerd. Akdr nyilt, akar burkolt formaban jelenik meg a kom-
munikacidban, a partner elnyomottnak érzi magat. Gyakran akar elény0s is lehet ez
a viselkedés, kiilonosen a szubmissziv (aldrendelt) emberrel szemben. Az igy elért
eredmény azonban csupan tartalmi szintd lehet, érzelmi és kapcsolati szinten rom-

bol.

Agressziv testbeszéd

Az agressziv kommunikator testtartasa egyenes, feszes, mozdulatai szaggatottak, tii-
relmetlenségre utalhatnak. Arckifejezése szigoru, ugyanakkor gyakran bizonytalan
mosolya is lehet. A szemkontaktus jobbara intenziv, jellemzdek a tiirelmetlenségrol
arulkodo¢ bolintasok.

SzuBMmISsZiv (BEHODOLO) KOMMUNIKACIO

Az alarendel6 viselkedésre a félénkség, bizonytalansag jellemz6, az ily médon kom-
munikald gesztusai visszafogottak, hangja halk. A kommunikéator a masik féllel vald
kapcsolatat egyenlétlennek érzi, igy nem mer véleményt nyilvanitani, kérdezni, kér-
ni vagy kérést visszautasitani. Mivel keveset kommunikal, kornyezete is nehezen
tudja eldonteni, mit gondol. A szubmissziv személy gyakran érzi magat elnyomott-
nak, s ez idénként indulatkitorésben nyilvanulhat meg.

[14] Németh E. (2002):
Az onismeret és a kom-
munikdcios készség
fejlesztése. Budapest:

Szazadvég,
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[12] Bishop, S. (2008):
Asszertivitds.
Budapest: Manager
Konyvkiado.
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Behddolé testbeszéd

A passziv, onbizalomhidnyos ember testtartasa 6sszeroskadt, jellemz6 a ldbak és ka-
rok szoros Osszefondsa. A passzivitas az arcon is titkrozédik: a kommunikator arc-
kifejezése tulzottan menteget6z8, nézése esedezd, a stressz, fesziiltség vagy éppen
aggodalom nyilvanvalé jelei mutatkoznak. Gyakran nehezére esik a szemkontaktust
fenntartani, tekintetét lesiiti, de ennek ellenkezdje is igaz lehet, az allandd, merev
szemkontaktus, mivel a passziv ember csiigg a beszédpartner minden szavan [12].
Gesztusai szintén bizonytalanok, babralhatja a ruhajat, hajat, vagy kapaszkodhat va-

lamilyen targyba (pl. toll).

GYAKORLO FELADATOK

1. A kovetkezd felsorolds segitségével gytijtse dssze az asszertiv kommunikdtor jellemzdit.
A vilaszokat vitassdk meg csoportban.

Hanger6:
Tekintet:
Gesztikulacio:
Térhasznalat:

2. A kivetkez6 felsorolds segitségével gyiijtse Gssze az agressziv kommunikdtor jellemzdit.
A vilaszokat vitassdk meg a csoportban.

Hanger®: Térhasznalat:
Tekintet: Testtartds:
Gesztikulacio:

3. A kovetkezé felsorolds segitségével gyiijtse dssze az szubmissziv kommunikdtor jel-
lemzdit. A vilaszokat vitassdk meg csoportban.

Hanger®: Térhasznalat:
Tekintet: Testtartas:
Gesztikulacio:



2.2. Kérdezéstechnika:

A kérdezés a kommunikacios folyamat nélkiilozhetetlen része. Dinamizalja a be-
szélgetéseket, eldre lenditi a dialogust. Segitségével 1j témakat vethetiink fel, infor-
maciohoz juthatunk, vagy éppen felhivhatjuk a figyelmet a téma fontosabb részeire.
A megfelel6 kérdezéstechnika elengedhetetlen része a konfliktuskezel$ beszélgetés
iranyitasanak. A kovetkezékben vazlatosan attekintem a kérdezéstechnika elméle-
tének fontosabb momentumait.

DE MIERT IS KERDEZUNK VALOJABAN?

Altaldban akkor kérdeziink, amikor meg akarunk tudni valamit. Ez a legegyszertibb
modja annak, hogy a hidnyzo ismereteinket egy egyszer(i interakcio segitségével
potoljuk. Ettél azonban — ahogy az els6 gondolatbdl is kitlint — arnyaltabb a helyzet.
A kérdés, a kérdezéstechnika felhaszndldsénak szémos egyéb célja lehet. Igy a kérdés

- tovabb lenditheti a beszélgetést,

— felkeltheti az érdeklédést,

— el6segitheti az ismeretszerzést és a tudas bovitését,

- gondolkodasra késztet,

- iranyitja a figyelmet,

- hozzajarul a gondolkodasi séma megvaltoztatasahoz,

- segitségével ellendrizhetiink és szamon kérhetiink.

Ha a kérdés megvalaszolasakor nem a tartalomra helyezziik a hangsulyt, hanem
arra a tényre, hogy a kérdésfeltevés mely mozzanatit tartjuk fontosnak, egy tGjabb
csoportositast kapunk.

— Azért kérdeznek, mert fontosnak tartjak a valaszt.
A valaszon van a hangsuly. A helyes vélasz érdekében sziiletnek a kérdések.
Altalaban jabb ismeret megszerzése a cél.

- Azért kérdeznek, mert fontosnak tartjak a kérdést.
Itt a kérdés keriil a kozéppontba. A cél egy helyzetre, tényezére valo ramutatas.
Ebben az esetben a kérdés a figyelemirdnyitas, a vitainditas, a gondolkodasra
késztetés eszkoze.

2 A fejezet gondolatmenete Fadem (2009) A kérdezéstechnika miivészete cimii munkéjat koveti.[15]

[15] Fadem, Terry J.

(2009): A kérdezés-

technika miivészete.

Budapest: HVG
Konyvek.
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- Azért kérdeznek, mert fontosnak tartjak a kérdezés folyamatat.
A kérdezés folyamata az iranyitds eszkoze. A kérdezd kérdések soran keresztiil, altalaban elére megter-
vezett modon viszi végig a kérdezetteket egy gondolatmeneten.

Oktatasi és csoportdinamikai szempontbol mindhdrom kérdéstékusz fontos szerepet jatszik. A hall-
gatok gondolkodasra késztetése, nem manipulativ iranyitasa vagy éppen ellendrzése az oktatasi folyamat
elengedhetetlen része.

A tanar felkésziiltsége, a kérdések megfogalmazasa mogott rejlé szandéka meghatdrozé a hallgatok
gondolkodasanak fejlesztésében. A hallgaté feladata altalaban a valaszadds, de a megfelel6 kérdezéstech-
nika elsajatitdsa és alkalmazasa is fontos szerepet tolt be az oktatasi folyamatban. Kérdések megfogalma-
zéasaval a hallgato

- 14j ismeretet szerez,

— Osszekapcsolja régi és Uj ismereteit,

- ellendrzi a megértést (dnmagat),

- tovabbhaladasra inspirdl,

- a tanarétol eltér6é nézdpontot ,hoz be,,.

MILYEN A JO KERDES?

Fadem szerint a jo kérdés az, amelyre jo valaszt kapunk, amellyel a kivant hatdst érjiik el. A jé kérdés felis-
merése, az adott helyzet megértésén, és a kivant cél elérésén mulik. J6 kérdés lehet az,
- amelynek a megfogalmazasakor tudjuk, hogy mit kezdjiink a vélasszal,
- amely 0sszhangban all a valosaggal,
- amelyiknek jelentésége van,
- amelyiknek kovetkezménye van,
— amellyel vilagosan jeleztiik, hogy miért kérdeziink.
Szerinte ahhoz, hogy valaki jo kérdést tudjon feltenni, végig kell gondolnia a kérdés alapvet6 folyamatat:
- Mit tud?
- Mit nem tud?
- Mik az elérni kivant célok?
- Mit kell tudni ahhoz, hogy elérje a kitlizott célokat?
- Kitél fogja megtudni?
- Hogyan fogja megtudni?
- Mit var a kapott informécioktdl?
- Mit tesz, ha megtudja a valaszt?
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Egy jo kérdés megfogalmazasaban korvonalazddik két allapot. A jelenlegi allapot, melyben a kérdést
megfogalmazom, valamint a vagyott allapot, amely eléréséhez a kérdés folyamatdra van sziikségiink. A
tandr szdmara a kérdés onmagaban is oktatasi és modszertani eszkoz. Amellett, hogy el8segiti a csoportfo-
lyamatok dinamizalasat, egyszerre van jelen az dran eszkozként és tananyagként. A kérdéstechnika elsaja-
titasa az elsd lépés a kritikus gondolkodas kialakuldsa, kialakitasa felé.

Zarasként a kovetkezo tdblazat a kérdéstipusok vazlatos attekintését adja.

Kérdéstipus neve Célja Példa
Nyitott kérdés Iranymutatds. Hogy sikeriilt a dolgozat?
& | Zart kérdés Pont(:s 11,1formac1o SEErEEse, Mikor kezd8dik az edzés?
4 ellenérzés.
K=y e 14 .
B | Kozvetett kérdés KapF solatt(?rt?mtes, tamogatas. | nfiq véleményed, megoldhat6?
é" A vilaszra irdanyul.
Kézvetlen kérdés Kf)zvet}en, be}rafsagos hatas, l\’/[ar’cs1, hogyan liehet ezt a prob-
konny(i megértés. 1émat megoldani?
Ostoba kérdés, amit nem tesz-
Ostoba kérdés nek fel. Ke{sobbﬂproblemat o’koz, ~
hogy a ,,kérdezé,, tudatlansag-
nak gondolva nem tette fel.
Szuro kérdés Mellékes informacid kizérésa. erenvan seiikséged ezek kozil?
/ebbol?
o Dupla kozvetlen Biztositani akarja a beszélgetés | Mi tortént, és kit lattal, amikor
§ kérdés folytatasat. vinnyogott a macska?
2 [m ikus, feltéte- | V4 ‘s, G '
8 H1130teft1k}15 feltéte Valtogtatas j szerTlpontok Mi lenne, ha...?
g lez6 kérdés keresése, mérlegelés.
= . .
N | Provokativ kérdés Elgondolkodrta,tas, mérlegelés, Miért kellene ezt elhinnem?
g figyelemfelhivas.
= . . .
S | Koltéi kerdés H,atasksltes. (Nem var valaszt a Ezt akartad?
kérdezd.)
Elgondolkodtato Elgondolkodtatas, informaciok | Te hogyan oldandd meg ezt a
kérdés osszekapcsolasa. problémat?
Trényité kérdés Uze,:net kozvetitése, befolya- Ug)fe készen lesz holnapra az
solds. autém?
Sziinet vagy hallga- | Hatédskeltés, gondolkodtatas, a | Amikor tudjuk, hogy nyakun-
tas (mint kérdés) figyelem irdnyitasa. kon a hataridé, akkor ... ?
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[15] Fadem, Terry J.

(2009): A kérdezés-
technika miivészete.
Budapest: HVG
Konyvek.

Szarmaztatott tipusok

Kérdéstipus neve Célja Példa
Néma kérdés If;lataskeltes, mf OTMACIOSZEIZES, | Testbeszéd: pl. karok széttarasa.
gyelemfelhivés.

Informacidszerzés, ramutatas,
tovabbgondolkodasra késztetés.

Tényleg? Biztos? Hol? (Testbe-

E kérdések . ] . .
gyszavas kérdése (Nem korlatozza be a valasz- széddel egyiitt.)
adot.)
Tisztaz6 kérdések Az informéciok érthetdvé Hogy érted ezt?

tétele.

Széttartd kérdések

A lehetdségek bévitése az adott
téman belil.

Mi mast tehetnénk még ezzel a
talalmannyal?

Osszetart6 kérdések

Dontés vagy konszenzus
elérése, lezaras, cselekvésre
Osztonzés.

Tehat hogyan oldjuk meg?

Visszaterel6 kérdés

Visszairanyitja a beszélgetést az
eredeti témara.

Tovébbra is azt kérdezem,
miért j6 ez nekiink?

Tagadé formaju
kérdés

Negativ szandéku vizsgalodas.

Nem hallottam ezt mar vala-
mikor?

Vagy-vagy kérdések

Véleményadasra, dontésre,
allasfoglaldsra 6sztonzés.

Melyiket vélasztod?

Plusz toltettel bird
kérdések

Rejtett értelem, informacio kere-
sése, a vilaszado allaspontjanak
megingatasa.

Miért mondta, hogy jol megy,
amikor most cs6dot jelentenek?

Beugrat6s kérdések

Csapda allitasa.

Hogyan latta, amikor itt sem
volt?

Eld6ntendd

Egyértelmu valaszt var, ellen-
driz, pontosit.

Igen vagy nem?

Kérdéstipusok (Fadem 2009 nyoman)[15]

GYAKORLO FELADAT
Gondoljon vissza az elmuilt néhdny nap beszélgetéseire és gytijtse Ossze azon kérdéseket,

amelyet megfogalmazott. Az eddig tanultak alapjén igyekezzen kategorizdlni a kérdé-
seket és meghatdrozni azok céljat.
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3. FEJEZET

o/

Konfliktus és kommunikdcid

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri a kommunikaciot megterhel6 helyzeteket.
— Tisztdban van az alapvetd konfliktuskezelé kommunikaciés technikakkal.
- Ismeri a konfliktus fogalmat, szintjeit.
~ Atlétja a konfliktustipusok kiilonbézéségeit.

Képesség:
- Képes felismerni a konfliktushelyzetet.
- Képes azonositani a megfelel6 kezelési médokat.
- Képes kezelni a konfliktust a tipusnak megfelelGen.

Attitiid:
- Erdeklédik a konfliktuskezelés irdnt.
— Torekszik a konfliktuskezel6 technikak elsajatitasara.

3.1. Az asszertivitast megterhel6 helyzetek [11]

A széls6séges kommunikacios formakbol - és személyiségtipusokbdl - is eredeztethetd,
hogy azonositani tudunk tobb olyan szituaciot, helyzetet, amikor kiilonésen nehéz az
asszertiv viselkedés megvalositasa. Helyzetek, amikor nehéz asszertivnak lenni [14]:

- kérés megfogalmazasa, visszautasitasa,

— kritika megfogalmazasa, fogadasa,

— dicséret megfogalmazasa, fogadasa,

- vélemény megfogalmazasa, visszautasitasa,

- igaztalan vadak tisztdzasa,

- konfliktusos helyzetek kezelése.

A fejezet célja:

hogy betekintést adjon a
konfliktus szakirodalm4:
nak f6bb megéllapitasa-
iba, valamint, hogy vo-
nalvezetéként szolgaljon
a személyes konfliktusok
hatékony kezeléséhez.

A feldolgozdshoz sziikség
idd: 45 perc

[11] Balazs L.-H. To-
mesz T.-H. Varga Gy.
(2013): A kommunikdcid
elmélete és gyakorlata.
Eger: Gramma Kiado.

[14] Németh E. (2002):
Az Gnismeret és a kommi
nikdcids készség fejlesztés
Budapest: Szazadvég, pp
78-79.
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[12] Bishop, S. (2008):
Asszertivitds.
Budapest: Manager
Konyvkiado.

[14] Németh E. (2002):
Az onismeret és a kom-
munikdcios készség
fejlesztése. Budapest:
Szazadvég,
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Jelen alfejezetben ezen helyzeteket tekintem at, kitérve az esetleges kezelési tech-
nikakra is.

KERES MEGFOGALMAZASA

A kérés megfogalmazasa leginkabb a szubmissziv embernek esik nehezére. A kiszol-
galtatottsdgtol, visszautasitastol, tulzott elkotelezettségtol valo félelem természetes
emberi érzés, ugyanakkor fontos, hogy indokolt esetben tudjunk kérni vagy éppen
kérést visszautasitani. Fontos, hogy minél objektivebben mérjiik f6l a helyzetet, s £6l
tudjunk késziilni arra, ami varhato.

A szakirodalomban szdmtalan klisét taldlunk az asszertiv izenet megfogalmaza-
sahoz [12, 14]:

Folkésziilés

- Fontos, hogy kérésiink megvaldsithato6 legyen, legyenek felkinalhato alternativak.
- Legyiink tisztaban azzal, hogy mennyire megterhel6 a kérés teljesitése.

- Késziiljiik 6l a beszédpartner lehetséges reakcioira.

— Tervezziik meg a mondanivalénkat, legyen kommunikacionk tudatos.

Az tizenet

- Legyen vildgos, tomor és udvarias.

- Eniizeneteink legyenek pontosan megfogalmazottak (megfelelen indokoljuk ké-
résiinket).

- Figyelmesen hallgassuk meg a vélaszt.

- Legyiink empatikusak, mutassunk megértést.

- Legyilink kompormisszumkészek.

- Amennyiben a beszédpartner beleegyezik, koszonjitk meg a szivességet.

- Konkretizaljuk a megallapodast.
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Kérést visszautasitani is megterheld, hiszen tartunk attdl, hogy a masik megban-
todik. De nem szabad elfelejteni, hogy amikor nemet mondunk, nem a személyt,
hanem annak kérését utasitjuk el. Tartsuk tiszteletben a masik embert, mikozben az
interakciot lefolytatjuk, de ne feledkezziink el sajat jogainkrol sem [12].

Az asszertiv kommunikator mondanivaldjaban precizen osszefoglalja a kérést,
majd nyugodtan kozli valaszat. A vélaszt természetesen indokolja is, hangsulyozva
sajat szempontjait. A diskurzus kozben mindvégig empatikus, és aktivan figyel a
visszajelzésekre.

KRITIKA MEGFOGALMAZASA ES FOGADASA

A kritika megfogalmazasakor — csakugy, mint a kérés elSterjesztésekor — nehéz asz-
szertiv magatartast tanusitani. Gyakran vagyunk inkabb aldrendel8ek, s nem vallal-
juk a kritizalast, illetve szabadkozunk, vagy éppen ellenkezéleg, inkabb indulatosan,
agressziven tessziik. Az asszertiv kommunikator ilyenkor is hatarozottan, mégis em-
patikusan, a befogad¢ lehetséges reakcioit is figyelembe véve fogalmazza meg tize-
netét. Fontos folmérni, hogy a kritika valéban jogos-e.

Bishop a negativ visszajelzések kovetkezd fazisait kiiloniti el [12]:

1. Gondosan valasszuk meg az id6t és a helyet! A visszajelzést legjobb azonnal
megtenni, mert igy a mdsik is pontosan tudja, mire utalunk. Ugyeljiik arra,
hogy legyen elegend6 id6 a megbeszélésre.

2. Figyeljiink a kornyezetre, s arra, hogy a helyzetnek megfelel6 nem verbalis

tizeneteket kiildiink-e.

. El akarjuk-e venni a kritika élét, vagy a biralat egyenes beszédet kovetel.

4. Haszndljunk ,,én”-lizeneteket! Nem szabad elfelejteni, hogy mi akarunk vala-

milyen valtozast a masiktol, s nem forditva.

5. Hatdrozzuk meg pontosan, mit tett a masik személy, ami zavar minket! Ne
fogalmazzunk altaldnositasokat.

. Ne féljiink kifejezni érzéseinket!

. Hasznaljuk a csondet! Az atgondolashoz idére van sziikség.

. Legyiink kitartoak!

. Prébaljunk mindig valami pozitiv megjegyzéssel befejezni mondanivalénkat!

W

Nele N Bio)

[12] Bishop, S. (2008):

Asszertivitds.
Budapest: Manager
Konyvkiadd, pp.
125-126.
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A kritika fogaddsara Németh Erzsébet négy egyszert iizenetmegfogalmazasi tak-
tikat javasol [14]:

— A tdlz6 kritika kezelhetdségére j6 kommunikaciés megoldas lehet, ha megis-
meételjiik az elhangzott alldspontot, ilyenkor ugyanis a beszédpartner belatja,
hogy kritikéja tlz6 volt:

On tehdt 1igy gondolja, hogy sohasem tudom hatdridédre elkésziteni a munkdmat.

- A tempd lassitasa:

Az illusztrdcié hidnydtol eltekintve mi a véleménye a konyvrol?

- Nyiltsag:

Igaza van, valéban nem volt elég tartalmas a kérdésre adott vilaszom.

- Két pozitivum kozé helyezziik a kifogast:

Egyre tobb helyen hangsiilyozzdk a tartésitoszer-mentes élelmiszerek fontossdgit.
Ezek a termékek valamivel magasabb driak, egészségiink érdekében azonban
fontos, hogy az élelmiszerek dsszetételét is figyeljiik.

DICSERET MEGFOGALMAZASA

Gyakran érezziik ugy, ha hibat kovetiink el, hamar megkapjuk érte a kritikat is, vi-
szont, ha jol cseleksziink, természetesnek veszik. Altalaban oriliink a dicséretnek, ha
az Gszinte. Meg kell azonban tanulnunk a dicséretet is hatékonyan fogadni.

Fontos, hogy észrevegyiik, a hiteles pozitiv visszajelzés esetén a masik figyel rank,
s ha megérdemelt dicséretet kapunk, azt koszonettel tudjuk nyugtézni.

Elismerést, pozitiv visszajelzést adni legalabb annyira nehéz, mint azt asszertivan
fogadni. Az asszertivitas témakorét feldolgozé munkék szerz6i jobbara a munkahelyi
pozitiv visszajelzést hianyoljak [12, 14, 15].

Németh Erzsébet (2002: 89) [14] a szocidlis jutalmazas lehetSségeit szamba véve
ugy véli, hogy lényeges annak tudatdsa, hogy valamilyen csoporthoz tartozunk. Fon-
tos annak hangsulyozasa, hogy bizonyos emberekkel megegyez6 nézeteket vallunk, s
hogy masok elismernek, elfogadnak minket. Annak is jutalomértéke van, ha valakit
meghallgatnak, elismerik egytittmiikodési készségét.
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KONFLIKTUS MEGOLDASA

Olyan iitkozés, amely mogott igények, szandékok, vagyak, torekvések, érdekek, sziik-
ségletek, nézetek, vélemények, értékek szembenallasa huzédik meg [17]. Harcra,
Osszetitkozésre akkor keril sor, amikor a felek viselkedése akadélyozza egyikiik
vagy masikuk igényeinek érvényesitését, vagy értékrendjiik kiilonbozé [18].

A konfliktus mindsége fiigg attdl, hogy milyen inditékok hizédnak a konfliktus
mogott (igények, szandékok, vagyak, torekvések, érdekek, sziikségletek, nézetek,
vélemények, értékek). A személyiség szintjén minél magasabb rendli motivacios
strukturahoz kotédnek (pl. értékekvezérelt meggy6z6dések, eszmények), annal
stlyosabb lefolyastak, és kevésbé oldhatdak meg békésen. Ha minél alacsonyabb
rendd a motivdcids struktira (pl. kivancsisag), a konfliktusok anndl enyhébb lefo-
lyastiak és annal békésebben megoldhatdak.

A konfliktusok azonban lehetnek fejlédést eldsegitd jelenségek, a jaték és az élet
nélkiilozhetetlen velejaroi [19].

Ha egy meglévd, fennallé konfliktust akarunk befolyasolni, asszertivan megol-
dani, Berndt Zuschlag és Wolfgang Thielke a kovetkezé modell alkalmazasat java-
solja [19]:

Osszetevok Elemzések Az elemzést iranyito f6 kérdés
1. A konfliktus okai 1. elemzés Mely okok vezettek a konfliktushoz?
2. Aktualis konfliktus 2. elemzés Mely o§szetev9k hatdrozzdk meg a pil-
lanatnyi konfliktust?
Melyek az optimalis célok és megolda-
3. A konfliktusfeldolgozas . sok, ha egyﬁzgfsmmd arre torek§zan,
0 3. elemzés hogy elkeriiljiik a sziikséges lépések
célja N . s
kovetkezményeképpen esetlegesen fel-
1ép6é nemkivanatos mellékhatdsokat?
4. Teenddk a konfliktusfeldol- ) Mely 1épésekkel érheték el a kitlizott
. g 4. elemzés a1« .
gozds sordn célok és megoldasok?

[16] Gordon, T.
(2001): Emberi kap-
csolatok. Budapest:
Gordon Kiadé.

[17]Szekszardi Julia
(1995): Utak és mé-
dok. Pedagdgiai
kézikonyv a konflik-
tuskezelésrol. Iskola-
fejlesztési Alapitvany—
Magyar ENCORE.
7-9. In: Szekszardi
Julia (Szerk.) (1996):
Konfliktuskezelési
szoveggylijtemény.
Budapest.

[18[ Cseh-Szomba-
thy Lészl6 (1995):
Konfliktusok az
iskoldban. In Vastagh
Zoltan (Szerk.): Erté-
kdtaddsi folyamatok és
konfliktusok a pedagé-
gidban. Pécs: JPTE.

[19] Zuschlag, B. -
Thielke, W. (2008):
Mindennapjaink
konfliktushelyzetei.
Budapest: Medicina.
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EN-UZENET

A konfliktusok kezelésének egyik alapvetd eszkoze az én-iizenet. Lényege, hogy a
fesziilt helyzetben figyelmemet els6sorban 6nmagamra forditom, és a szituacioban
megjelend ellentmondasok ismertetése soran folyamatosan ott is tartom. Azaz nem
arrol beszélek, hogy mit és hogyan tett vagy nem tett a masik fél, hanem arrdl, hogy
szamomra mit jelentett az esemény.

Gordon (2001)[16] szerint az emberi kommunikacié célja egyrészt, hogy mi
megértsitk a masik embert, masrészt, hogy minket megértsenek embertarsaink.

A hatékony kommunikaciénak két fontos elemét kiilonbozteti meg, melyek az
érthetd tizenet (vilagos kifejezés, én-tizenetekkel) és a tiszta vétel (helyes felfogas).

Az én-tizeneteknek 5 tipusat killonbozteti meg, melyeket ,konfliktusmegel6z6
én-tizenteknek,, is nevez.

1) Elismer6 én-tizenet

2) Problémamegel6z6 én-lizenet

3) Onfeltéré (igény és érzéskozld) én-iizenet

4) Elutasité én-lizenet

5) Konfrontalo én-lizenet

Mindemellett az én-tizeneteknek szdmos elénye is van. Ha 6szintén kimondom,
amit érzek, gondolok, erdsebb lesz az ember onértékelése, fokozddik a tudatossaga,
és nem utols6 sorban nagy valdszintiséggel sikeriil megértetnie magat.

Osszegezve: az én-iizenet a sajit érzelmeinket vagy vagyainkat tartalmazza, anél-
kiil, hogy kozben masokrdl itélkeznénk, hibaztatnank, biralnank, szamon kérnénk
vagy fenyegetnénk 8ket. Ugy szdmolunk be egy szamunkra fontos személynek a je-
lenlegi lelkidllapotunkrdl, érzéseinkrdl, hogy ezért teljes mértékben vallaljuk a fele-

16sséget. Tényszertien szolunk arrol, hogy mi van veliink, de nem minésitjitk a ma-
gatartasat, nem fenyeget6ziink, nem moralizdlunk.

ERTO FIGYELEM

A Gordon (2001)[16] gondolatmenetének masik lényeges eleme az ,,ért6 figyelem,,,
melynek elofeltétele, hogy a fogado kizarja sajat érzéseit, itéletét és kizardlag az lize-
netre figyeljen. Az ért6 figyelem része a visszajelzés (feedback): jol odafigyelt-e a cim-
zett a masik fél mondanivaldjara.



Ilyenkor mas szavakkal ugyan, de az elhangzottakat adja vissza, elemzés és sajat érzései, gondolatai
hozzaflizése nélkiil.

Azonban vannak esetek, mikor nem sikertil az ért6 figyelmet alkalmaznunk, aminek kévetkezménye-
képpen a kommunikaciénk akadalyba {itkozik. Ezen akadélyokat nevezte Gordon ,kézléssorompdja,,,
melyet 12 csoportra osztott:

1) parancsolds, utasitas,

2) igyelmeztetés, fenyegetés,

3) prédikalas, moralizalas,

4) tanacsosztogatas, megoldasi javaslatok,

5) logikai érvelés, meggy6zés,

6) itélkezés, biralat, vadolas,

7) dicséret, egyetértés,

8) megszégyenités, kifigurazas, megbélyegzés,
9) értelmezés, elemzés, diagnosztizalas,

10) nyugtatas, részvét, vigasztalas, batoritas,

11) faggatdzas, rakérdezés,

12) elterelés, humorizalas, tavolsagtartas.

Az ért6 figyelem a pontos megértésben segit, abban, hogy megértsiik, mire gondol a mésik fél, mit
kivin kommunikalni, melynek kévetkezményeként az esetleges nézetkiilonbségek, konfliktusok is elfo-
gadhatobba, kezelhetdbbé valnak.

GYAKORLO FELADATOK
1. Igaz vagy hamis?

Fontos, hogy a kérésiinket ugy fogalmazzuk meg, hogy ne tudjanak ra nemet mondani.
Fontos, hogy kérésiink megvaldsithaté legyen, legyenek felkinalhato alternativak.
Legylink tisztaban azzal, hogy mennyire megterhel a kérés teljesitése.

Fontos, hogy a kérésiinkre adott valaszt empatikusan és megértdn fogadjuk.

A kérés megfogalmazasat legjobb, ha spontan csinaljuk, igy konnyebb hitelesnek tiinni.
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2. Rendezze sorrendbe a negativ visszajelzés fazisait!

1. Hasznaljunk ,,én,, izeneteket! Nem szabad elfelejteni, hogy mi akarunk valamilyen valtozast a masik-
tol, s nem forditva.

2. Gondosan valasszuk meg az id6t és a helyet! A visszajelzést legjobb azonnal megtenni, mert igy a
masik is pontosan tudja, mire utalunk. Ugyeljiik arra, hogy legyen elegendé id6 a megbeszélésre.

3. Probaljunk mindig valami pozitiv megjegyzéssel befejezni mondanivalénkat!

4. El akarjuk-e venni a kritika élét, vagy a biralat egyenes beszédet kovetel.

5. Hatdrozzuk meg pontosan, mit tett a masik személy, ami zavar minket! Ne fogalmazzunk éltalanosi-
tasokat.

6. Figyeljiink a krnyezetre, s arra, hogy a helyzetnek megfeleld nem verbalis tizeneteket kiildiink-e.

7. Ne féljink kifejezni érzéseinket!

8. Hasznaljuk a csondet! Az atgondolashoz idére van sziikség.

9. Legytink kitartoak!

3. Melyek a kritika fogaddsdnak egyszerii taktikdi?

Ismétlés.

Tempd lassitasa.
Nyiltsag.
Visszatdmadas.
Te-lizenet alkalmazdsa.
Kitérés.

3.2. Konfliktus fogalma és szintjei

A konfliktus jelenségét napjainkra kettds értelmezésnek vetik ald. A konfliktusmenedzsment szakiro-
dalmanak alapvetése, hogy a konfliktus nem az 6rdogtél valo. Bar az dkori és kozépkori gondolkodok
szinte kivétel nélkiil azon az allasponton voltak, hogy olyan tarsadalmi berendezkedést kell kialakita-
ni, melyben nem alakulhat ki a konfliktus, egy olyan érzelmileg fert6zott helyzet, amely megrontja az
egyiittmiikodést. Talan Marx Karoly volt az els6 olyan gondolkodd, aki ezzel szemben azt vallotta, hogy
»a konfliktusok viszik elére a tarsadalmat,,. A tarsadalomhoz hasonléan a konfliktusnak a személyes
kapcsolatra is jotékony hatdsai is lehetnek. A konfliktusban rejl6 lehetéségeket az alabbiak szerint fog-
lalhatjuk Gssze:
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- A fejlédés lehet6sége — onmagunk és hataraink megismerése, 6nbizalom és
onbecsiilés megerésodése.

- A kapcsolat elmélyitésének lehetdsége — a konfrontacioban résztvevé masik
téllel valé kapcsolat elmélytilését eredményezi, ha sikeresen kezeljiik a hely-
zetet.

— A fesziiltség levezetése (leépitése) — verbalizacio: a felgyiilemlett fesziiltség le-
vezetésének egyik formdja a beszéd.

— Sajat érdekeim védelme — a konfliktus soran lehetdségem van az érdekeimért
val¢ kiallasra, az asszertiv viselkedés megvaldsitasara (részletesen lasd: 7. fe-
jezet);

- Onreflexi6 - visszaigazolds sajat magunk szdmdra.

- ,,Ugy szép az élet, ha zajlik!,, - a konfliktusok érdekessé, szinessé teszik a min-
dennapjainkat.

A KONFLIKTUS TERMESZETE ES FOGALMA

Konfliktushelyzetekben a felek kozott minden esetben ellentét hazddik, titkozés
megy végbe. Altalaban érzelmek térsulnak hozz4, amelyek azonban nem egyértel-
muen a konfliktus targyabol vagy tétjébol kovetkeznek, hanem sokkal inkébb a részt
vevl felek személyiségébdl, érzelmi éllapotabdl és a kornyezetbdl fakadnak.

A konfliktusok a nézeteltéréstdl egészen a nyilt 6sszecsapasig, erészakos maga-
tartasformakig terjedhetnek.

A konfliktusokkal ritkan talalkozunk letisztult formaban, leggyakrabban egy-
egy részletiiket, a jelenlétiiket, egyes elemeiket érzékeljitk csupan. A helyzetek meg-
értésében segit, ha magara a konfliktusra folyamatként tekintiink, s nem pusztan
mint jelenséget szemléljiik. Ez megkonnyiti megértését, és lehet6vé teszi, hogy a
beavatkozas sziikségességérdl, illetve modjardl is dontsiink.

A konfliktus szavunk latin eredet(i, jelentése nézeteltérés, osszeiitkozés. A szo6
eredeti — és nyilvanvalé mai - jelentése jol kifejezi azt a jelenséget, melyet szamos
egyéb definicioval kisérelnek megragadni az egyes tudomanytertiletek miivel6i. Mi-
vel témank elsésorban a tarsas, személykozi konfliktus, igy az alabbi modon hata-
rozzuk meg a jelenséget: olyan interakcid, melynek résztvevéi kozott osszeegyez-
tethetetlen nézeteltérések uralkodnak. A résztvevék szamara ez a fajta interakcio
sérelmeket okoz, az esetek tobbségében érzelmileg tulfiitott [20].

[20] Glasl, E. (2009):
Konfliktmanagement.

Ein Handbuch fiir

Fiihrungskrdfte, Bera-
terinnen und Berater.

Bern: Haupt.
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[20] Glasl, E (2009):
Konfliktmanagement.
Ein Handbuch fiir
Fiihrungskrdfte, Bera-
terinnen und Berater.
Bern: Haupt.
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A konfliktus megértése okan sziikséges két ujabb fogalmat tisztdznunk: zart
konfliktus, nyilt konfliktus.

Zart/rejtett konfliktusnak a konfliktus els6 fokat is szokds nevezni. Ezen a szinten
valamilyen okbdl fesziiltség alakul ki a résztvevében, tudatosul a nézeteltérés, ambar
hangot még nem ad az ellentétnek. A konfliktus soran - mint oly sokszor - itt is
dontéshelyzetbe keriil a fesziiltséget megéld fél: tudomasul veszi az dllapotot, és meg-
probal vele egytitt 1étezni anélkiil, hogy széva tenné (rejtett konfliktus), vagy kifejezi
allaspontjat a masik érintett fél szamara.

Nyilt konfliktusrdl akkor beszéliink, amikor teritékre keriilnek az ellentétek. Lehe-
t6séget biztositunk magunknak és a masik félnek is arra, hogy nyilt vita soran ismer-
tesse gondolatait. A konstruktiv nyilt vita 6nmagaban rejti a konfliktus kezelésének
lehetGségét is.

A fogalmi tisztazas végett meg kell emliteni a belsd és a zart konfliktus kozotti
kiilonbségeket. Bar a két fogalmat gyakran dsszekeverik, az aldbbiakbol is jol kittinik,
hogy a két fogalom nem azonos.

Belsé konfliktusnak vagy intraperszondlis konfliktusnak azt a jelenséget tekint-
jitk, amely az egyén belsé vilagaban jatszddik le, nincs kiilsé megnyilvanuldsa. Itt
jellemzGen az egyén sajat értékkonfliktusarol vagy valamely helyzethez kapcsolodé
dontésbeli konfliktusrdl lehet sz6 [20].

A KONFLIKTUS SZINTJEI
A konfliktus legmeghatarozobb jelensége az erételjes érzelmi toltet. Némileg analo-

giadban a kommunikacié tartalmi és rejtett szintjével (részletesen lasd korabban) a
konfliktusnak is két szintjét kiilonboztethetjitk meg.

Targyilagos szint: Erzelmi, kapcsolati szint:
- tények, — érzelmek,
- adatok, - vagyak,
- szamok. - elvarasok,
— értékek,
- Onértékelés,
- beallitédas.



A kommunikacié két szintjéhez hasonléan a konfliktusban is a targyilagos szint talalhat6 a felszinen.
Ezek azok a tények, adatok, szamok, melyeket megvitatunk. Ugyanakkor a konfliktus soran jellemzdéen
tabuként kezeljiik az érzelmeinket, nem nyilvanitjuk ki azokat. Igy rejtve maradnak a mésik fél - és sok-
szor sajat magunk — el6tt azok a momentumok, amelyek az egyes konfliktusok hatterében meghtzédnak.
Konfliktus akkor keletkezik, ha a megélt valdsag és az egyén személyes elvarasai, igényei, kivansagai kozott
eltérés keletkezik. Ez a fajta eltérés gyakran vezet onértékelési problémahoz is. A konfliktusok idébeni ala-
kulasat vizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy az ellentétek tudatosulasa altalaban megeldzi a cselekedetekben
is kifejez6d6 osszetitkozéseket, a konfliktus nyilt felvallalasat. Kérdés viszont, hogy feltétleniil valamilyen
tevékenységnek, vitanak is be kell-e kovetkeznie ahhoz, hogy az érdekellentét konfliktusnak mindsiiljon,
nem elégséges-e az ellentét felismerése.

GYAKORLO FELADAT
Targyi vagy érzelmi szint? Dontse el, hogy melyik szinthez tartoznak az aldbb felsorolt tényezdk:

Tények.
Adatok.
Szamok.
Elvéarasok.
Ertékek.
Beallitodas.
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[21] Moore, C. (1992):
The mediation process:

Practical Strategies
for Resolving Conflict.
San Francisco: Jos-
sey-Bass.
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3.3. Konfliktusok tipusai

A konfliktushelyzetek kezeléséhez fontos, hogy azonositani tudjuk a konfliktus ti-
pusat. A személykozi, kozvetlen interakcion alapuld konfliktusokat szamos mddon
tipizaltak. A rendelkezésre all6 tipoldgidk koziil vegyiik szamba azokat, amelyek a
legkozvetlenebbiil megragadhatok a gyakorlatban is.

A KONFLIKTUS FORRASA ALAPJAN

Ez a tipolégia Moore [21] nevéhez kapcsolddik, kiindulasi pontja a konfliktusok
okaira vezethetd vissza.

Kapcsolati konfliktus: a konfliktus forrasa magaban a kapcsolatban keresendé.
Erés érzelmekkel jar, jellemzi a téves észlelés, a sztereotipiak alkalmazasa és a kom-
munikacids zavarok. A kapcsolati konfliktusok valamilyen hibas megfigyelés vagy
rossz kommunikacié hatdsara is kirobbanhatnak, igy sokszor olyankor is felléphet-
nek, mikor objektiv értelemben nincsenek jelen konfliktust indokold vagy kivalto
okok.

Ertékkonfliktusok: eltéré értékeket vallo (vallasi, politikai, egyéni meggy6z6-
dések) személyek titkozése. A gondolatok, viselkedések eltérd kritériumok alapjan
torténd megitélésével jar. A konfliktus soran az elérendé célokhoz eltéré értékeket
kapcsolunk, melyek megjelenhetnek a szerepldk eltéré életfelfogasaban (pl.: vallas,
politika) vagy a kulturalis sajatossagokban (pl.: szubkulturak talalkozasa: rocker,
hippi, geek).

Strukturdlis konfliktus: alapja a forrasok egyenl6tlen eloszlasa, egyenlétlen kont-
rollalasi lehetéségek, egyenlStlen hatalmi viszonyok, idéhiany, foldrajzi, fizikai kor-
nyezet, amely korlatként jelenik meg. Jellemzéen ide soroljuk a szervezeti kozegben,
a szervezet struktrajabol adddé konfliktusokat is.

Informdcios eredetii konfliktusok: ide tartozik az informaciohianybdl vagy a tal-
informaltsagbdl eredé konfliktus. Az informacié mennyisége mellett az informacid
értelmezésében vald eltérések is vezethetnek konfliktushoz.

Erdekkonfliktus: az egymassal szemben 4116 vagy a szerepl6k felfogdsa szerint el-
lentétben all6 érdekek érvényesitésére vald torekvés soran alakul ki.
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A KONFLIKTUS TERMESZETE ALAPJAN

Egy masik értelmezési modban Deutsch [22] hat konfliktustipust kiilonitett el egy-
mastol [22, 23]:

Valodi konfliktus. Ebben a konfliktustipusban a résztvevd felek osszeegyeztethe-
tetlen célokat kovetnek. Ebben az esetben a konfliktus kiindulé pontja a résztvevéd
felek egymassal szembeni bizalmatlansaga, valamint a sajét, elszenvedhetd kar mini-
malizélasa és a haszon maximalizaldsa célként. Az ilyen tipusu konfliktusok felolda-
sdban elengedhetetlen a részvevé felek érdekeinek ujrafogalmazasa, kozos érdekek
azonositasa, a felek kozti bizalom erdsitése.

Alkonfliktus. A résztvev felek nem megfeleléen meghatarozott érdekeinek iit-
kozése alkonfliktushoz vezethet. Ebben az esetben a felek csak egytittmtikodéssel
tudndk a lehetéségeket maximalisan kihasznalni, de nem hajlandéak egytittmuko-
désre. A konfliktus résztvevo feleinek kooperacidja optimalis megoldashoz vezethet,
azonban ez az eredmény idében elhtizédhat, mig kooperacié hidnydban a nyertes fél
azonnali elényoket élvezhet.

Attételes konfliktus. Attételes konfliktus esetén az érintett felek, és sok esetben a
konfliktus szemlél6i is tévesen diagnosztizaljak a konfliktus valodi okat, ami lathato
az érintett felek szamadra az inkabb tiinet, mint a tényleges konfliktus kivalté ok. Ilyen
esetekben sokszor pl. csoportkozi konfliktusok attevédnek személykozi konfliktus-
sd. Az eltéré csoportcélok nyoman kialakuld konfliktus két csoporttag személyes
konfliktusaban realizalodik, holott a valodi kivalté ok személytdl fiiggetlen.

Téves konfliktus. Ez a konfliktus-tipus a klasszikus ,,0szd meg és uralkodj,,po-
litikai nézetrendszer nyomadn létrejové konfliktushelyzeteket takarja, amikor olyan
felek keverednek valamilyen konfliktusos szituacidba, akiknek az érdekei eredetileg
nem {Utkoznének egymadssal. Téves konfliktusokat konnyt létrehozni, de komoly ve-
szély, hogy valddi konfliktusokka valnak.

Lappango konfliktus. Lappang6 konfliktus esetén a résztvevok sokszor nem ta-
lalkoznak nyilt konfliktushelyzettel, de a konfliktus gyokerei tarsadalmi egyenlét-
lenségben, térténelmi maradvanyokban, ideologikus elképzelésekben gyokereznek.
Ilyen példaul a férfiak és a nék kozotti konfliktus, amely mélyen a tarsadalmi mult-
ban gyokerezik. A lappangé konfliktusok feltarasa a tarsadalmi vélsdgok megel5z¢é-
sét és kezelését szolgalhatja.

[22] Csepeli Gyorgy
(1997): Szocidlpszi-
cholégia. Budapest:

Osiris.

[23] Deutsch, M.

(1973): The resolution
of conflict. New Ha-
ven: Yale University

Press.
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[20] Glasl, E. (2009):
Konfliktmanagement.
Ein Handbuch fiir
Fiihrungskrdfte, Bera-
terinnen und Berater.
Bern: Haupt.

[22] Csepeli Gyorgy
(1997): Szocidlpszi-
cholégia. Budapest:
Osiris.

[24] Simmel, G.
(1955): Conflict and
The web of group-affi-
liations. Free Press.

[25]Smith, M. J.
(2009): Konfliktuske-
zelési tréninggyakorla-
tok. Miskolc: Z-Press.
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Hamis konfliktus. A hamis konfliktusok kiinduldpontja a félreértés. Legjellem-
zGbb kialakuldsi okuk a hidnyzé vagy nem megfelel6 kommunikaci6, amely infor-
maciohianyt eredményez. A téves konfliktushoz hasonléan veszélye, hogy valddi
konfliktushoz vezethet. Legjellemzébb orvoslata az azonnali és hiteles kommunika-
cio, az informaciok teljes megosztasa.

Csepeli [22] a konfliktusban részt vevd feleket mozgaté motivacié tipusa szerint
is csoportositott a konfliktusokat: négy alapveté tipusba rendezve éket. A négy tipus
az érdekiitkozések, az titkozé értékek, a nézetkonfliktusok, valamint az izlés és stilus-
konfliktusok. Az érdekiitkozések mindig valamilyen jelentés elény megszerzése koré
fonddé konfliktusokat takarnak. Lehet itt sz6 gazdasdgi javakrdl, teriiletrdl, hata-
lomrol, pénzrdl, presztizsr6l. Ennek a konfliktustipusnak az alapja, hogy kizarolagos
tulajdonszerzés a cél. Az érdekiitkzések konfliktushelyzetének megoldasa a kolcso-
nos elényok és az egylittmikodés lehetdségének elfogadasaban rejlik. Az titkoz6 ér-
tékek konfliktusa esetében valamilyen vilagnézeti, ideoldgiai, tarsadalmi értékekben
és normakban rejlé konfliktusokrdl beszélhetiink. Sokkal nehezebben feloldhat6
konfliktushelyzetekrdl van szo, hiszen az eltéré értékekben gyokerezé konfliktusok
személyes meggy6z3dés és ideoldgia dltal taplaltak. A nézetkonfliktusok az eltéré vé-
leményekben, attitidokben, nézetekben gyokereznek. Az izlés- és stiluskonfliktusok
a fentebb vazolt attételes, hamis és téves konfliktusok megnyilvanulasi formai [23].

A konfliktusokat tipizdlhatjuk aszerint is, hogy nyiltan vagy rejtetten jelennek
meg az adott tarsadalomban [24]. A konfliktusokat lebontva a tarsadalomrdl, és az
egyéni megjelenési formak szerint probalva tipizalni; két szintet kiilonithetiink el
a kommunikacidban: beszélhetiink targyilagos konfliktusok szintjérél és kapcsolati
konfliktusok szintjér6l. Amikor informaciok, adatok, tények cseréjérél van szo, ak-
kor beszélhettink targyilagos szintrél. Az itt megteremt6dé konfliktusok a tényekhez
kapcsolodd egyetnemértés, vagy megkérddjelezés formajaban jelennek meg. Ez a
szint jellemzi dltalaban a hivatalos kommunikaciot, a szakmai kommunikaciét, vagy
mondjuk az oktatas teriiletén az informaciok atadasat. Ezzel szemben a kommuni-
kacid kapcsolati szintjén megjelend konfliktusok érzelmi érintettséget takarnak. Az
ilyen tipusu konfliktusok sokszor kiegészitik a targyilagos szintet, hiszen a kapcsolati
szint a kommunikécioban résztvevo felek egymassal és az informaciéval kapcsolatos
attitidjeit, véleményét, érzelmeit fejezi ki. Ezen a szinten a megnyilvanulasi formak a
testbeszédben, gesztikuldcidban, mimikdban, proxemikaban fejez8dnek ki, sokszor
nem is tudatos formdaban [20, 25].
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A KONFLIKTUS HATOKORE ALAPJAN

A konfliktusok hatokorét tekintve harom nagy csoportba oszthatjuk ket. Eszerint a felosztas szerint be-
szélhetlink belsé konfliktusrol, szocidlis konfliktusrdl és szerkezeti konfliktusrél. A harom nagy konflik-
tustipus egy olyan egyenld oldalu haromszoget zar be, amelynek oldalai mentén helyezkednek el a kiilon-
bo6z6 konfliktus fajtak, hiszen a hdrom tipus nem elkiiloniilé egészet alkot.

A szocidlis konfliktust gyakorlatilag sokban lefedi a mar korabban vazolt interperszonalis és csoportko-
zi konfliktus fajtdinak a jellemzése, de alapvetden a személykozi konfliktusokat értjiik ezalatt. Ezek olyan
konfliktusok, amelyek kiilonb6z6 személyek vagy csoportok kozott dllnak fent és az érzelmi, attittidbeli,
célbeli kiilonbségek a résztvevok cselekedeteiben megjelend dsszeférhetetlenség teszi egyértelmivé. Ilyen
példaul két eltérd vallasa csoport Osszetlizése, de ebbe a tipusba tartozhat egy futballszurkoldi vagy egy
kocsmai verekedés is.

Ett6l gyokeresen eltér a belsd konfliktus, amely jellemzdiben megfeleltethetd az intraperszonalis konflik-
tusnak, ebben az esetben ugyanis az egyénen beliil alakul ki valamilyen 6sszeférhetetlenség, legtobbszor
kiils6 inger hatésara. Ezzel a konfliktus tipussal irhatoak le azok a sok esetben hétkoznapi szituaciok, ame-
lyek az egyének dontéseit megel6z6 vivodast jelentik. Példa lehet a bels6 konfliktusra egy csalad életében
létrejové szitudcid, amikor az apa magasabb fizetéssel és pozicidval, ugyanakkor sok utazassal, esetleg
kiilfoldi tartézkodassal jar6 ajanlatot kap, amely egyrészrdl a csalad anyagi biztonsagat szolgalhatja, mas
részrél viszont a csaladtol valo eltavolodast is jelenti, vagy példa lehet még egy megcsalds esetén az elkéve-
t6 félben lezajlo belsé ellentét.

A harmadik konfliktustipus, a szerkezeti konfliktus eltavolodik az egyéni érzésekt6l és az egyének kozot-
ti attitidoktdl és a szervezeti struktiraban végbemend folyamatokhoz kapcsoloddan létrejové konfliktus-
helyzeteket takarja. A formalis és strukturalis konfliktusfajtakat takarja ez a tipus. Minél nagyobb egy adott
szervezet anndl inkdbb szerkezeti konfliktushelyzetekkel kell szamolnunk. Ebben az esetben a konfliktust
generalo objektiv ellentét lesz a mérvado, nem pedig a személyes ellentétek.
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A hérom nagy konfliktustipus sokszor nem elkiiloniilten jelenik meg, hanem bizonyos konfliktus-
fajtak két vagy akar mindhdrom tipus 6sszemosddasaként jelennek meg. Ilyen konfliktusfajtak pl. az
elosztasi konfliktus, a célkonfliktus, a megitélési konfliktus, a kapcsolati konfliktus és a szerepkonflik-
tus. Elosztdsi konfliktus esetén példaul egy adott szervezeten beliil megjelené egyenetlen eréforras-el-
osztasrdl beszélhetiink. Ebben az esetben nem csupan a szervezeti struktiaran belill megjelend objek-
tiv konfliktushelyzetrél van szo6, hanem a szervezetben dolgozé egyes egyénekben vagy csoportokban
is generalddik az egyenetlen elosztdasokbdl fakaddan szubjektiv, véleményen, attitlidon, frusztracion
alapulé konfliktus. A célkonfliktusok hatterében is gyakran szerkezeti konfliktusok rejlenek, de ez a
konfliktusfajta az egyes szervezeti egységek, vagy akar a dolgozdk és szervezetvezetSk eltérd céljainak
Osszelitkozésébodl adodik. A célkonfliktus esetében az elosztasi konfliktushoz hasonléan az objektiv
szervezeti Osszeegyeztethetetlenség magaban hordozza a szervezeti csoportok konfrontalodasat. Meg-
itélési konfliktus esetében a célkonfliktussal ellentétesen a konfliktusban részt vevé feleknek épp a céljai
egyeznek, csak a cél eléréséhez vezetd utat hatdrozzak meg kiillonbozéképpen. A kapesolati konfliktusok
esetében a masik fél vagy csoport szubjektiv megitélése valik elsédlegessé. Ebben az esetben a konflik-
tus forrdsa az antipatia, az unszimpatia, személyes ellentétek. Ez a konfliktusfajta leginkabb a szocialis
konfliktushoz kézelit, de belsé konfliktust ugyantugy hordozhat magaban. Szerepkonfliktus esetében az
egyénnel szemben tamasztott kiilonboz6 szerepelvarasok vezetnek konfliktushelyzethez.
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Ebben az esetben mind belsé konfliktus szintjén megjelend osszeférhetetlen-
ségrél, mind a szervezeti strukturan beliil megjelend Osszeférhetetlenségrél be-
szélhetiink. A szerepkonfliktusnak egy szépen kikristalyosodott formaja példaul
a karrierista anya, akinek a tradicionalis anyai szerepnek gyokeresen ellentmondé
karrierépitési szervezeti szerepkorét 9sszeegyeztetve kell kiils6 és bels6 konfliktus-
forrasokat feloldani [25, 26].

GYAKORLO FELADAT

A konfliktus forrdsa alapjdn milyen tipusokat kiilonboztethetiink meg. Jelolje a helyes
valaszokat!

Ertékkonfliktusok.

Informdcids eredetii konfliktusok.
Erdekkonfliktus.

Alkonfliktus.

Strukturélis konfliktus.

Téves konfliktus.

Kapcsolati konfliktus.

Lappang6 konfliktus.

[25]Smith, M. J.
(2009): Konfliktuske-
zelési tréninggyakorla-
tok. Miskolc: Z-Press.

[26] Andriscs Jen6—
Rozgonyi Taméds
(1977): Konfliktus és
harmonia. A gazda-
sdgi szervezetek
szociolégidjanak alap-
kérdései. Budapest:
Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiado.
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4. FEJEZET

Egyén, csoport, szervezet és konfliktus

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri a konfliktus természetét.
- Tisztaban van a bels6 konfliktusok jellemzéivel.
- Ismeri a csoportszerepeket.
- Atlatja a szervezeti konfliktusokat.

Képesség:
- Képes felismerni a csoportban megjelend konfliktusokat.
- Képes a csoportszerepek azonositésara.
- Képes a szervezetei konfliktusok természetének megértésére.

Attitiid:
— Erdeklédik a egyéni, csoportos és szervezeti konfliktusok megismerése irant.
- Torekszik a folyamatok megértésére.

4.1. Intraperszonalis konfliktusok (7]

Sokan a konfliktust valamilyen rosszként, negativ jelenségként fogjak fol, ezért vagy eleve
elkeriilendének, kikiiszobolend6nek, vagy radikalisan megoldanddnak tartjak. Valoja-
ban egy tényszeriien és elkeriilhetetlentil létezi jelenségrdl van szo, olyanrdl, ami hozzatar-
tozik mindennapi életiinkhoz. Egyszer(ien azt tapasztalhatjuk, ha koriilnéziink vilagunk-
ban, hogy rendszeresen és folyamatosan kiilonféle érdekek, értékek, érzelmek, meggy6zd-
dések, viselkedésmodok keriilnek szembe egymassal, méghozza oly médon, hogy ezek a
sokszor rejtett ellentétek nyilvanvaléva valnak, napvilagra keriilnek. Ekkor beszélhetiink
konfliktusokrdl.

A fejezet célja:

hogy részletes attekintést
adjon a konfliktushelyzetek
kiilonb6z6 viszonyrend-
szerérol, fajtairdl. Betekin-
tést adjon a konfliktus
kialakulasat meghatarozo
egyéni, csoportos és szer-
vezeti folyamatokba.

A feldolgozdshoz sziikséges
idd: 45 perc

[7] Rudas Janos (2014):
A konfliktusokrol. In:
David Imre-Ful6p Mar-
ta—Pataky Nora-Rudas
Janos (Szerk.): Stressz,
megktizdés, versengés,
Konfliktuok. Budapest:
Magyar Tehetségsegito
Szervezetek Szovetsége.
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Az egyén élete, a csoportok, a kozosségek és az egész emberiség élete sok tekintetben konfliktusok altal
halad el6re. Ha megfelel6 mederbe sikertl terelni éket és segitségiikkel egy, a korabbinal harmonikusabb
allapothoz juthatunk el, akkor mindenféle fejlédés és valtozas serkentéi lehetnek.

A konfliktusok egy része egy személyben, ugyanazon emberben jon létre: ezeket nevezziik intraper-
szondlis (személyen beliili) vagy intrapszichés konfliktusoknak. Harom jellegzetes intraperszonalis
konfliktusfajtat kiilonboztetiink meg.

1) Az egyik a feln6tté valasunk soran belénk rogziilt erkolesi, tarsadalmi, mindennapi viselkedési szabd-
lyok, normdk és mas részrél a természetes emberi vdgyaink, Osztoneink kozott fesziil. Taplalkozasi, sz6-
rakozasi, szexudlis késztetéseinket a tarsadalom onnon miikodésének védelme érdekében korlatok kozé
szoritja — ennek tudomaésulvétele az egyén altal nem mindig megy zokkendmentesen. Ilyenkor az egyén-
nek meg kell kiizdenie a benne rejlé vagyak és a moralisan belé épitett korlatok, erkélcsi parancsok
konfliktusaval.

A legtobbszor tudattalan - de a fejlodés érdekében tudatosithaté — konfliktusok a személyiség harom
rétege, szintje kozott 1épnek fol. Felettes éntink épitette magaba az emlitett moralis parancsokat, norma-
kat, viselkedési szabalyokat, korldtokat. Eniink viszont ennek ismeretében tiltani igyekszik az dsztoné-
niink vezérelte vagyainkat, tudattalan késztetéseinket. A tiltds az un. elharité mechanizmusok segitsé-
gével torténik. Ezek a személyiség integritasat, a szorongasok elkeriilését segitik el6; masrészrol viszont
akadalyai az egyén szabadabb kibontakozasanak, példaul éppen bizonyos képességek kifejlédésének.

2) Egy masik dimenzidban talalkozhatunk egy masfajta intraperszondlis konfliktussal. Ez inkabb révid
tavon hat, és barmely életkorban eléfordulhat. Ugyanis a legkiilonfélébb tevékenységek, azok tartalma,
szelleme, eszméi szembekeriilhetnek a csaldd, az iskola, a munkahely vagy éppen a tdgabb tarsadal-
mi-politikai kdrnyezet tendencidival, eszméivel, az egyénre gyakorolt nyomasaval. Ide tartozik a kor-
tarscsoportok és az un. referenciacsoportok nyomasa, példaul az altaluk kivanatosnak tartott divatok,
trendek kovetésére — ami titkozhet az egyén szandékaival, valasztott olvasmanyaival, tevékenységével,
tehetségének megnyilvanulasaival.

3) Az intraperszonalis konfliktusok harmadik emlitendé valfaja az egyéneknek a kozosségekben, csopor-
tokban viselt szerepeivel kapcsolatos. A csoporton beliili konfliktusokat targyalva részletesebben foglal-
kozunk majd a szerepek témadjaval, tipizalasukkal. Itt most csak annyit jegyziink meg, hogy a kiilonféle
szerepeket visel (és ez természetesen nem negativ értékitélet) egyén 6nmagaban is képes szerepkonflik-
tusokba keveredni.

Az egyik jellegzetes szerepkonfliktus az egyén szerepének tisztazatlansaga. A kérnyezet mindenkit6l
kiilonféle szerepviselkedéseket var el kiilonféle helyzetekben. Bels6 konfliktus akkor keletkezik, amikor
az egyén viéllalja az adott, rdrakott szerepet, de nem tisztdzta magaban az ahhoz tartozd eszkozoket.
Nem tudja, hogy az adott szerepben (csoporttag, iskolai tanulo, csaladtag, 6nkéntes munka résztvevdje,
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alkalmazott stb.) hogyan viselkedjék. Ez gatldsossa teheti, elégedetlenné szerepével és helyzetével, amit
akdr a képességei kibontakozasat visszafogd hattérbe huzodas, akar a masik véglet: a tulkompenzal6
agresszio kovethet.

Egy masik figyelemre mélto belsé konfliktus hatterében a szerepzavar all. Ez akkor all el, amikor
valaki nincs tisztaban vallalt és elvart szerepe kereteivel, hataraival.

Végiil azt a belsé konfliktust is emlitsiik meg, amely a szerep realitdsszintjének szélséségeibdl kovet-
kezhet. Az egyik végletnél az egyén nagyon szliken gondolja sajat szerepeit: bizonytalanna valik; cseké-
lyebb értékiinek tartja magat a valésagosnal; nem tudja kihasznalni a tényleges képességeiben rejl6 le-
het6ségeket. A masik végletnél sokkal tobbre tartja magat képesnek, mint az a redlis szerepmegitélésbdl
kovetkezne; nagyon széles szinképet feltételez szerepeinél, ami el6bb-utébb kudarcokba torkollik. Bar
az ilyen végletes szerepfelfogasok eredményes korrekcidja hosszas folyamat, és nem feltétleniil vezet a
rejt6z6 képességek kivanatos kibontakozasahoz, a realis megitéléssel szembesités, a realitaskontroll vala-
mennyire mindenképen hatasos lehet.

Természetesen az intraperszondlis (intrapszichés) konfliktusokat, kozottik a belsé szerepkonfliktuso-
kat ne ugy képzeljiik el, mint hermetikusan lezart dobozokat. Minden egyén sziiletésétl fogva élete végéig
hatasoknak van kitéve. Ennélfogva a bels6 konfliktusok gydkere éppugy Osszefiigg a korabbi életszaka-
szokkal, a kornyezeti hatdsokkal, mint ahogy visszahatnak rdjuk a tovébbi fejlédés tavlatai, és szakszerti
kezelésiik kedvezGen befolyédsolja a kivanatos valtozasokat, ideértve a tehetségsegité munkajanak eredmé-
nyeit is.

GYAKORLO FELADAT
1. Igaz vagy hamis?

Konfliktus kialakuldsahoz minimum két személyre van sziikség.

A konfliktusok egy része egy személyen, ugyanazon emberben jon létre.

A bels6 konfliktus legtobbszor a személyiség harom rétege kozott zajlik.

A referenciacsoportok nyomasa jellemzden nem general bels6 konfliktust.

Szerepzavar akkor all el6, amikor valaki nincs tisztaban vallalt és elvart szerepe kereteivel, hataraival.
Szerepkonfliktust az egyén ontorvénytisége okoz.

Bels6 szerepkonfliktus akkor keletkezik, amikor az egyén véllalja az adott szerepet, de nem tisztazta ma-
gaban az ahhoz tartozo eszkozoket.
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4.2. Konfliktusok csoportokban [7]

Amikor létrejon egy — barmilyen célt - csoport, akkor elkertilhetetleniil kialakulnak
a tagjai kozotti interperszondlis (személykozi) konfliktusok. Ez még a legbékésebb,
legkiegyenstlyozottabbnak latszé tarsasagra is jellemz6, és barmilyen céllal, feladat-
tal mkodo csoportban (iskolai osztalyban, mtivészeti fejlesztd, felzarkoztatd, nyelvi
stb. csoportban) létrejon.

A KONFLIKTUSALAKULAS SZAKASZAI

Minden csoport konfliktusalakulasa D. R. Forsyth [27] szerint a kovetkezd 6t sza-
kaszon megy at.

~

. Nézetkiilonbségek. Amikor a csoporttagok el6szor talalkoznak, kiilonb6z6 mérték-
ben informacidt cserélnek egymassal, aminek eredményeképpen ellentétek, nézet-
eltérések alakulhatnak ki. Ezeket érdemes tisztazni abban az értelemben, hogy va-
lodiak-e és Osszefiiggenek-e a csoport céljaval. Az is kidertilhet, hogy bar a felszini
konfliktus tisztazhat6 és megoldhato, de mogotte mélyebb, nehezen vagy sehogy
sem megoldhat6 konfliktus rejlik. Az egyet nem értés eszkalalddhat, mivel jabb
és tjabb csoporttagok mondhatjak el érzéseiket és véleményiiket, akik korabban
hallgattak, de a hallottak miatt folbatorodnak és megnyilnak.

2. Konfrontdcié. Ha a csoporttagok szerint fontos és nem egyszertien atléphetd nézet-
eltérések vannak, akkor elkezdhetnek dolgozni rajtuk. Ami abban nyilvanul meg,
hogy az ellentétes gondolkodasu felek igyekeznek meggy6ézni egymast.

3. Eszkaldcio. Az elkotelezddés, a szorongds és a polarizalddas egyfajta konfliktusspi-
ralt hoz létre: egyre tobb és tobb konfliktuselem meriil fol, egyre ellenségesebb és
kontrollalhatatlanabb viszony alakul ki a felek kozott. Bizonyos helyzetekben ez fi-
zikai erészakhoz is vezethet. A kivanatos egytittmiikodést f6képpen a félreértések
(félremagyardzasok), a bizalomhidny, valamint a versengé taktikak kovetkeztében
létrejovo frusztracid akadalyozza.

4. Az eszkaldcié megforduldsa. Amikor a csoport tdl van az els6 harom szakaszon,

akkor raébreszthetd arra, hogy az id6 el6rehaladtaval egyre tavolabb keriilnek a

kitizott célok, és fenyeget a csoport szétesése is. A fesziiltség pedig egyre nehezeb-

ben viselhet6 el. Ekkor lesz kedvezd a talaja a kiilonféle konfliktuskezelési eljara-
soknak (targyalds, arbitraci6, medidcio stb.).
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5. A konfliktus felolddsa. A csoport akkor tud tovabb dolgozni céljai megvaldsitasan, ha minden tagja képes
elfogadni a segit6 (csoportvezetd) vagy éppen egy kiils6 kozvetitd altal ajanlott megoldasmddokat. A meg-
oldasok, ha ezt a fogalmat tag értelemben hasznéljuk, kiilonfélék lehetnek. A konfliktuskezelési médok
fiiggvényében a csoport tovabbi dinamikaja kiilonb6z6 kimenetekhez vezethet.

SZEREPEK A CSOPORTBAN

A szereptipusok folismerése segithet benniinket abban, hogy ralassunk bizonyos csoporton beliili konflik-
tusokra. Egy 4j vagy tjonnan, Uj célbol 1étrej6vé csoportba lépve kiilonféle modokon viselkednek az em-
berek, altalaban eltéréen attdl, ahogy a korabbi, megszokott csoportokban viselkedtek. Magukkal hozzak
ide (is) korabbi szereptapasztalataikat, szerepkészleteiket, egy-egy szerephez tartozo és rogziilt viselkedés-
modjaikat, és feltételezéseket alakitanak ki a csoport szerepelvarasairdl.

Ezekbdl a szerepekbdl épiil fel minden csoport informalis strukturaja, valtozasaik, médosuldsaik adjak
a csoport szerepdinamikajat. Ez informalis struktara, hiszen a csoportokban altalaban csak két formalis
szerep létezik: a csoportvezet6é (pedagogusé, tehetségsegitié, szakvezetdé stb.) és a csoporttagé (tanuldé,
hallgatdé, résztvevoé).

A csoporttagok szerepe az, hogy a csoportvezetd iranyitasaval és kezdeményezésére az adott szemlélet
és modszertan keretei kozt készségeiket, ismereteiket fejlesszék; a csoportvezet$ formalis szerepe is ebb6l
kovetkezik.

Amikor azonban egy csoport elkezd dolgozni, feladatokat végrehajtani, akkor érzékelhet6vé valnak az
emlitett és hasonld informalis szerepviselkedések. Ennek nyoman keletkeznek a csoport elsé fesziiltségei,
amelyek konfliktusokka erésodhetnek. Az alabbiakban egy elterjedt szerepkategorizalast mutatunk be.

SZEREPKATEGORIAK

Onirdnyultsdgii szerepek

Féképpen az egyes csoporttagok személyes fesziiltségének oldasat célozzak. Olyan fesziiltségek érheték
tetten mogottiik, amelyek a csoportbéli identitassal, a csoportcélokkal, az egyéni befolyassal, a személy

elfogadasaval, illetve az ezekkel 6sszefiiggd bizonytalansagérzéssel kapcsolddnak ossze.

(a) Fiiggbség
Alavetés a vezetének vagy mas csoporttagnak, illetve erre utald viselkedés (verbalisan is).
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(b) Ellenszegiilés

Fiiggetlenedés a vezet6tSl vagy mds csoporttagtdl, illetve erre utald viselkedés (kritika, szembeszallas stb.).
(¢) Rivalizdlds

Versengés konkrét témdkban a vezetével vagy mas csoporttaggal (gyakori szereplés, 6tletek és javaslatok
el6vezetése, sajat tudasanak hangsulyozasa stb.).

(d) Kitérés

A tevékenység olyan irdnyba terelése, ami éppen nem foglalkoztatja a csoportot (,tulbeszélés,,, anekdota-
zas, humorizalas, tavoli események behozatala stb.).

(e) Parképzés

Egy vagy tobb szovetséges keresésére iranyuld viselkedés (kiilon megbeszélések, dsszestigasok, osszeka-
csintasok, figyelemelterelések stb.).

(f) Kilépés

Hattérbe hizddas, passzivitas (minimalis részvétel, visszahuzodas, sajat gondolatokra és fantazidkra 6ssz-
pontositas stb.).

Feladatra iranyuld szerepek

Féleg feladat- és problémamegoldasra szervezett csoportokban, igy a legtobb tehetségsegité csoportban
beszélhetlink olyan szerepekrél, amelyek ezeknek a feladatoknak, probléméknak a megoldasat segitik.

(a) Kezdeményezés

Elinditas, a holtponton vald atsegités (célmeghatérozas, a feladat azonositdsa, a munkamod kialakitdsa
stb.).

(b) Informdcidkérés

Tények, adatok, informaciok gytijtése, kivaltasa a csoporttagokbol.

(¢) Informdcibéadds

Tények, adatok, informaciok kozlése a csoporttal (vélemény-, javaslat-, tletadas stb.).

(d) Kritikai tisztdzds

A helyzet és az elképzelések vilagossa tétele és ellendrzése (javaslatok kategorizalasa, homalyok eloszlatasa,
ellentmondasok feltarasa, alternativik megfogalmazasa stb.).

(e) Osszegzés

A felmeriilt javaslatok, megolddasmaddok, dtletek dsszehangolasa és dontésre valo elékészitése (6sszevona-
sok, 1ényegkiemelések, 6sszpontositasok, dontési javaslatok stb.).
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Csoportfenntarto szerepek

Ezek a szerepviselkedések a csoport fenntartasara, mikodésének zavartalansagara, a széthuzo erdk ellen-
stlyozasara irdnyulnak, az adott feladat megolddsahoz sziikséges jo légkor megteremtése érdekében.

(a) Osszhangteremtés

Az eltérd vagy ellentétes nézetek Gsszehangolasa, a sarkitott vélemények kozelitése, a kiillonféle szempon-
tok egyeztetése.

(b) Bdtoritds

Er6sit6 viselkedés (odafordulas, megerdsités, elfogadas jelzése, nem verbalis eszkozokkel is stb.).

(c) Kompromisszumkeresés

Rugalmas, engedékeny viselkedés annak érdekében, hogy a masik fél ne vesztesen hagyja el a terepet (en-
gedmények tétele, sajat tévedés elismerése, korabbi dllaspont modositasa stb.).

(d) Kognitiv serkentés

Elakadasok, konfliktusok esetén a megel6z6 folyamat elemzése, az akadalyok természetének megfogalma-
zasa, okkeresés a tevékenység tovabblenditése érdekében.

(e) Fesziiltségoldds

Fesziilt helyzetekben kozvetités, hangulatjavitds, konfliktusenyhités.

GYAKORLO FELADAT
Rendezze sorrendbe a csoport konfliktusalakuldsdnak szakaszait!

A konfliktus feloldasa.

Az eszkalacié megfordulasa.
Konfrontacio.

Eszkalacio.
Nézetkiillonbségek.
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4.3. Konfliktusok a szervezetekben [7]

A szervezeten beliili munkamegosztds eredményeképpen statusok és dinamikus
funkciok jonnek létre, amelyekhez bizonyos viselkedésegyiittesek tartoznak. Ezeket
is szerepeknek hivjuk, hasonléan a csoportokban, osztalyokban kialakulo szere-
pekhez, amelyekkel korabban foglalkoztunk. A szerepek hordozoéi (pl. pedagogus,
onkormanyzati tigyintéz6, civil 6nkéntes, igazgat6 stb.) megfeleld tevékenységeket
végeznek a szervezet miikodése keretében. Ekozben kolcsonhatasba és kapcsolatba
lépnek mas szerepek hordozoival (szervezeten beliil és kiviil, azonos és eltérd szin-
ten).

Minél bonyolultabbak a kapcsolatok, az interakciok, a kélcsonhatasok, annal na-
gyobb a fiiggés az emberek kozott, és annal pontosabban kell betartaniuk a szere-
piikkel szembeni elSirasokat, kovetelményeket. Konnyen belathato, hogy a bonyolult
személy- és szervezetkozi viszonyok a lehetséges konfliktusok esélyét is megnovelik.

Az emlitett szerepldk, aktorok (vagyis aktiv szerepl6k) akkor keriilnek sajat sze-
repiikon beliili konfliktusba, ha a szerepelSirdsoknak megfelelé magatartasuk kii-
lonféle relaciokban nem jol miikédik. Példaul ha mas kovetelményeket tamaszt egy
tanarral szemben a tanuld, a sziil6, a fenntarté és a fénok.

Bar tokéletesen konfliktusmentes harmonia csak a képzelet vilagaban hozha-
t6 létre, a belsé szerepkonfliktusoknak azért folismerhet6 és korrigalhat6 tényezoi
vannak. Leginkdbb a nem egyértelmd, nem mindenki altal egyforman elfogadott és
értelmezett szerepkovetelmények és viselkedésmddok, a kodos és zavaros igények
okozzak egy-egy aktor belsé szerepkonfliktusait. Az intézményes munkakéri leira-
sok és a valtozd vagy nem kiszamithato6 vezetdi és kornyezeti kovetelmények, ,elva-
rasok,, belsé szerepkonfliktushoz, lelki nyomashoz, esetleg neurotikus reakciokhoz
vezethetnek.

A szervezetekben dolgozd személyek szerepkonfliktusait arnyaljak és motivaljak
a szervezet vagy az adott szervezeti egység érdekei, a szervezeten beliili és a szerve-
zetek kozotti érdekviszonyok is.

Konfliktus szokott kialakulni az egyén kiilonbozo szerepei kozott is, mivel nincs
olyan ember, akinek ne lenne egyszerre tobb szerepe (pl. sziil6i, tanari, beosztotti,
onkéntes munkat végzé stb.). Gyakran talalkozhatunk a mindennapi életben olyan
helyzetekkel, amikor ezek a szerepviselkedések szembemennek egymassal, amikor
lehetetlen minden igénynek eleget tenni.
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A szervezeti egységen beliil akkor keletkezik konfliktus, ha bizonyos értelemben (funkcid, feladatok) ho-
mogén csoportrél van szo. Ilyen lehet példaul, ha egy tantestiileten, egy miivész- vagy zenetandri k6zossé-
gen belill kiilonboz6 elképzelések vannak az adott tantargycsoport helyérél, modszereirdl, finanszirozasi
igényeirdl, az egyes tanulok megitélésérdl stb. Kiilonosen neheziti az ilyen konfliktusokat, hogy az allas-
pontok és érvek nem feketék vagy fehérek. Vagyis minden érdekelt elfogadhaté éllaspontokat és érveket
tud folsorakoztatni.

A szervezeti egységek kozotti, mas kifejezéssel csoportkozi konfliktusok talan a legszembettinébbek.
Amikor egyiittm(ikodésrol beszéliink, amikor egyiittmiikodés-fejlesztési tréninget tartunk valamely szer-
vezetben, akkor rendszerint ez a f6 téma.

A szervezeteken beliill mas, nem feltétleniil csoportok kozott észlelhetd konfliktusok is el6fordulnak.
Ezek leginkabb hatalmi konfliktusok, amelyek mogott a szereplSk sajatos, partikularis érdekei szoktak
meghuzoédni. Az ilyen konfliktusokat rendszerint eltakarjak olyan ,ideologikus,, mozzanatok és értékhi-
vatkozasok, amelyek miatt nagyon nehéz vildgosan latni a tényleges érdekeket, értékeket és érzelmeket.
Sokszor 6ltik az ilyen konfliktusok a hierarchikus szintek képviseldi, azonos szintli vezetdk, vezetdk és
beosztottak hadakozasanak formajat.

Minden szervezetet olyan kdrnyezet veszi koriil, amelyeknek hol ez, hol az a szerepléje keriil surlddasos
viszonyba az el6bbiekkel. Fenntartok, erny8szervezetek, valamilyen okbdl presztizsében sértett vagy annak
vélt intézmények, vagy éppen kozponti és feliigyeleti szervek jelenhetnek meg e mindségben a porondon.

Az egyénen beliili (intraperszonalis) konfliktust — amellyel szintén foglalkoztunk korabban - legin-
kabb azzal szemléltethetjiik, ha altaldban a munka és specidlisan a tehetségfejlesztés feladatainak az egyén
pszichés allapotara gyakorolt hatasat emlitjilk. Az alkatilag gyengébb, szorongé, kiegyensulyozatlan, ma-
ganéleti problémakkal kiiszkddd vagy éppen eltorzult énképpel rendelkezok az atlagosnal érzékenyebben
reagalnak a stresszhelyzetekre, a kdrnyezet nem mindig tapintatos kozeledésére, vagy éppen a feladatokkal
jaroé fokozott terhelésre. Nyilvdnvalonak tlinik, hogy az ilyen esetekben lehet leginkabb sziikség onismeret-
és személyiségfejlesztésre, stresszkezelési vagy konfliktuskezelési tanacsadasra.

Ami a személykozi (interperszonalis) konfliktusokat illeti, ezek mindenhol jelen vannak, ahol a kii-
16nb6z6 szerepeket felmutatd személyek kozott érdekellentétek, értékkiilonbségek, érzelmi sturlédasok
mutatkoznak. Némi tulzassal talan ugy is fogalmazhatnank, hogy igazan nincsen semmi a személykozi
kapcsolatokon kivill. Mert még a csoportkozi vagy szervezetkozi konfliktusokat is személyek hordozzak,
reprezentaljak.

Csoport vagy szervezet és szervezeti egység csak annyiban létezik, hogy mindegyik egyének dsszessége.
Ezért a konfliktuskezelés barmely formajanak az egyének, illetve a csoportok, szervezetek tagjai kozti kap-
csolatra kell irdnyulnia, még ha ez nem is mindig vilagos az tigyek szerepléi el6tt.

Ugyanigy az egyénen beliili diszharmoniak is személykozi hatasokra vezethetdk vissza, és kezelésiik is
csak a személykozi kapcsolatok terében képzelhetd el.
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Barmilyen szervezettel van is dolgunk: mikro-, mezzo- vagy éppen makro-szervezettel, nem tekint-
hetiink el belsé rendszerének kettdsségétdl. Bar vannak szerzok, akik mereven elkiilonitik a formalis (hi-
vatalos, intézményes) és az informdlis (nem formalis, nem hivatalos, nem intézményes) szervezetet mint
olyanokat, amelyek parhuzamosan, alternativ moédon léteznek, valéjaban ez nincs igy. A formalis és az
informalis rendszer, vagy mas nézépontbol a formalis és informalis hatalom egyiitt, egymast 4tsz6ve, egy-
mast feltételezve, definicid szerint egymadssal mintegy ,,szimbiozisban,, létezik ugyanazokban a szerveze-
tekben (szinte mindegyikben).

A szervezet formdlis rendszerében valamilyen megfeleld szabdlyegyiittes (példaul a szervezeti és miiko-
dési szabélyzat - SZMSZ) hatdrozza meg a szervezet tagjainak helyét, stitusat, szerepeit. Igy elvileg barki
barmilyen szerepet betélthet, hiszen a szervezet miikodése fiiggetlen a személyi tényezdktol és a személy-
kozi kapcsolatoktol. A formalis rendszer nagyon jol leirhaté a szervezeti elrendez8dést bemutaté sémak
és szabdlyok segitségével. A formalis rendszerek szintjén a véletlenszer(iség, az esetlegesség elvileg a mi-
nimumra cs6kken, és ennek értelmében az el6relathatdsag, a szamonkérhetdség a maximum felé kozelit.

Aki mar dolgozott barmilyen (gazdasagi, katonai, oktatasi, kozszolgalati stb.) munkahelyen, az tudja,
hogy a formélis rendszer ilyen elvi elényei nagyon szépen hangzanak, de a valésagban csak nagyon tore-
dékesen érvényesiilnek. Ugyanis éppen az informalis rendszer az (akdr a szervezeten beliil, akar a kiilon-
féle — hierarchikus vagy egytittmikodésre késztetett — szervezetek kozott), amely képes feliilirni a formalis
szabdlyoknak, kapcsolatoknak, statusoknak és szerepeknek legalabbis egy részét, ha nem is mindet.

Az informélis rendszerek szabdlyozdsa joval lazabb, mint a formaélisaké. Itt a szerepeket az egyének
aktivan alakitjdk, nincsenek, vagy legaldbbis nem mindig vannak vildgosan elhatarolt és meghatérozott
szerepek. A szervezeten beliili és a szervezetek kozotti stratégiai és taktikai viszonyokat athatjak a személy-
kozi kapcsolatok, ezen beliil a rokonszenvek és ellenszenvek, a korabbi ismeretségek, valamint az ad hoc
alkuk és megegyezések. Az informalis rendszerre a rugalmassag, a rogtonzés, a spontaneits jellemz6, és
ebbdl egyarant kovetkezhetnek el6nyok és hatranyok.

Az informalitds nem pusztan az adott szervezeten beliil kertilhet szembe a formalis rendszerrel, hanem
azon kivil is. Kiilsg hatdsok, kiilonosen a szereplSk kiilsé kapcsolatai, érdekei, értéknyomasai, érzelmi el-
kotelezettségei szintén meglehetésen rejtett modon hatnak a szervezet bels6 rendszereire és ezen keresztiil
mikodésére — vagy éppen a szervezetkozi folyamatokra. Ezek a konfliktusok is nehezen azonosithatok, de
feltarasuk esetén azért kezelhetSk.
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GYAKORLO FELADAT
Igaz vagy Hamis?

Az aktor sz0 jelentése aktiv szerepld.

A konfliktus kialakulhat az egyén szerepei kozott.

A szervezeten beliil akkor keletkezik konfliktus, ha bizonyos értelemben homogén csoportrol van szo.
A szervezeten beliil a konfliktus minden szintje tetten érhetd.

A formalis és informalis struktira egymastdl teljesen elkiiloniilten létezik.

A formalis és informalis struktira egymassal szimbidzisban létezik.

Az informalis struktura képes feliilirni a formalis struktira szabalyait.

Az formalis struktira egyediiliként hatdrozza meg az informalis strukttra szabdlyait.
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5. FEJEZET

A konfliktus természete

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudads:
- Ismeri a konfliktus természetét.
- Tisztaban van a konfliktus eszkalalédasanak folyamataval.

- Ismeri a konfliktus kezelésének alapveté mddszereit, irdnyait.

Képesség:
- Képes a konfliktus természetének megértésére.
- Képes a konfliktus mélységének azonositasara.

Attitiid:
- Erdeklddik a konfliktus folyamata, mélysége irant.
- Nyitott a konfliktushelyzetek feloldasara.

5.1. A konfliktus kialakulasanak folyamata [28]

A konfliktus, mint folyamat 6t szakaszra oszthato
1. megel6z6 helyzetre,

. a konfliktus felismerésére és atélésére,

. a konfliktus kezelési modjanak kialakitasara,

. a konfliktus alatti tényleges viselkedésre, és

. a kovetkezményekre.

[S2 I RO I ]

A fejezet célja:

hogy részletes attekintést
adjon a konfliktus termé-
szetérél, kialakuldsanak
folyamatardl, fazisairol és
eszkaldcidjarol. Bemutatja
akonfliktuskezelés alapve-
t6 irdnyait és modszereit.

A feldolgozdshoz sziikséges
idd: 30 perc

[28] Andics—Rozgonyi
(1977)

Megeldzo helyzet. Minden konfliktusnak van valamilyen el6zménye: a kolcsonos in-
formaciohiany a masik céljairol, torekvéseirdl, tokéletlen vagy félreértett kommunikacio,
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1o

nem megfelelé vezetési stilus, a dolgokrol alkotott eltérd hiedelmek, az értékrendek eltérése mind-mind
okozhatnak konfliktust. Konfliktushoz vezethet barmilyen egyet nem értés, ellentmondas, 6sszeegyeztet-
hetetlenség — az eltérd érdekek (célkonfliktus), a kiilonboz6 meggy6z6dések, hiedelmek, értékek (kognitiv
konfliktus) és a dolgok iranti eltérd attitidok (érzelmi-affektiv konfliktus) egyarant. Nem sziikségszert
azonban, hogy egy potencialis (latens) konfliktusbdl tényleges konfliktus valjék.

Eszlelés és atélés. A konfliktus lehet8ségébdl tényleges konfliktus akkor valik, ha ez valamelyik érintett
félben tudatosul: ugy észleli, hogy szamara fontos dologhoz a masik fél negativan viszonyul. Ezt nevezziik
észlelt konfliktusnak. Minthogy a konfliktus kialakulasa észlelési kérdés, vélt ellentmondasok is vezethet-
nek konfliktushoz. Es megforditva — valos érdekellentétek is sz8nyeg ald soporve maradhatnak akkor, ha
azt az érintettek valamiért nem tekintik konfliktushelyzetnek. A konfliktus tényének felismerése azutan
rendszerint csalodottsagot, fesziiltséget, indulatokat ébreszt benniink, amely negativ érzést, attitiidot ala-
kit ki a masik fél irant. Ilyenkor mér d4télt konfliktusrol beszéliink. A konfliktus kialakulasahoz tehat kell
mind egy megértés, mind egy ahhoz kapcsolodé kellemetlen érzés. Mar ezen a ponton sok minden eldél
a konfliktus végkimenetelét illetden. Az egyik lényeges dolog a nyerési esélyek észleléséhez kapcsolddik: a
konfliktust olyannak észleljiik-e, amelyben csak egymas rovésara érhetiink el eredményt (ezt szokas nyer/
veszit helyzetnek vagy zéré 6sszegi jatszmanak is nevezni), vagy ugy véljiik, 1étezik a helyzetnek egy olyan
megolddsa, amelybdl mindkét fél elénydsen johet ki (ezt pedig nyer/nyer vagy nem zérd 6sszegii jatszma-
nak nevezhetjiikk). A masik lényeges meghatarozo tényez6 a konfliktushoz kotédé érzelmeinkhez kapcso-
16dik: ha érzelmeink tdlzottan negativak és erételjesek a masik fél irant, az tobbnyire a problémak leegy-
szerusitéséhez, a masik fél lehetséges 1épéseivel kapcsolatos gyanakvashoz, a bizalom megrendiiléséhez
vezet. Ez tobb kovetkezménnyel is jarhat: beszikiti a lehetséges megoldasok szamat, korlatozza a kreativ
problémamegoldast, és csokkentheti a kooperativ problémamegoldas lehetdségét. A talzott érzelmi elkote-
lez6dés nagy valdszintiséggel problémamegoldas helyett konfrontaciohoz, nyilt iitkozéshez vezet. Az atélt
érzelmeknek van még egy lényeges kovetkezménye: egy logikai uton konstruktivan megoldhatd kérdés
személyes iiggyé valik. Mar nem a probléma a fontos, hanem érzéseink, indulataink, sérelmeink vezetnek a
konfliktus megoldasa soran.

A konfliktus kezelési médjanak kialakitdsa. A konfliktus észlelését és atérzését a konfliktus szandékolt
kezelési modjanak megvalasztasa, a konfliktuskezelés stratégidjanak kialakitasa koveti. Ilyenkor déntjiik
el, hogyan szandékozunk a szamunkra kedvez6tlen helyzetet felszamolni, az észlelt problémat megoldani.
Ezt a szakaszt azért is célszer(i elkiiloniteni a kovetkezd — cselekvési — fazistol, mert az azonnali akcid
egy lényeges dologgal nem vet szamot: a masik fél konfliktuskezelési stratégidjaval. Szamtalan konfliktus
elmérgesedésének az oka az, hogy téves feltételezésekkel éliink a mésik fél szandékairdl, varhato cselekvé-
sérél. Ezek koziil a leggyakoribb csapda az, hogy a masik felet passzivnak feltételezziik: csak azt dontjiik el,
mit akarunk tenni, de nem vetiink szamot azzal, hogy lépéseink valaszreakcidkat eredményeznek.
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A konfliktus alatti tényleges viselkedés. Sokan ezzel a szakasszal azonositjak a konfliktust, mivel itt valik
lathatéva a konfliktus, itt hangzanak el kijelentések, itt indulnak el kezdeményezések, és itt valik lathatova
a masik fél reakcidja is. Ebben a szakaszban a felek nyiltan a konfliktuskezelési stratégiajuk megvaldsitasa-
ra torekszenek. Ez megvaldsulhat egyetlen {itkoztetésben, de szélsdséges esetben akar évekig elhtizédhat.
A tényleges magatartdas sokszor eltér a szandékolttdl, ha rosszul mértiik fel lehetdségeinket, vagy tigyetle-
nek vagyunk a stratégia kivitelezésében, a masik fél varatlan valaszlépéseinek megvalaszolasaban.

A tényleges konfliktusnak két jellegzetes lefutdsa képzelhetd el:

- az egyik a kezdeményezés-reakcid-viszontvélasz-reakcio folyamataban egyre nagyobb amplitudéval
kuszik felfelé a konfliktus kiélez8dése, elmérgesedése felé. Ez a konfliktus megoldasa szempontjabol
veszélyes folyamat, azzal fenyeget, hogy a felek nem jutnak eredményre, és a konfliktusnak haromféle
kimenete lehet:

- vagy megoldatlan marad (a felek beassak magukat a pozicidik mogé és védekez6 allaspontjukbdl
kimozdithatatlanok),

- vagy az egyik fél nyers hatalmi eszkozokkel, erészakkal oldja meg a konfliktust,

- vagy valamelyik fél tavozik a szervezetbdl. Az elsé hosszu idére elodazhatja a megoldast, utobbi
ketté pedig ugyan valamilyen lezarasat jelenti a konfliktusnak, de a szervezet ugyancsak sokat
veszithet e megoldasokkal.

- a masik csillapulé amplitiddval a megoldas, megegyezés iranyaba vezet, a felek feliillemelkednek sze-
mélyes érzelmeiken, és a problémara koncentralva a konfliktus okozta fesziiltséget egy elviselhetd
savba terelik. Ez a lefolyas sikeres problémamegoldassal, a konfliktus érdemi lezardsaval kecsegtet.

Kovetkezmények: A konfliktusok el6bb bemutatott két lefutdsa lényegében két lehetséges kovetkez-
ményt eredményezhet. Az egyik noveli a kapcsolat/szervezet/csoport teljesitményét, a masik csékkenti. A
kovetkezmények ismeretében adhatunk végleges valaszt arra, hogy a konfliktus konstruktiv volt-e, vagy
destruktiv.

GYAKORLO FELADAT

Rendezze sorrendbe a konfliktus kialakuldsanak folyamatdt
a kovetkezményekre,
a konfliktus alatti tényleges viselkedésre, és megel3z6 helyzetre,

a konfliktus kezelési mdodjanak kialakitasara,
a konfliktus felismerésére és atélésére.
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[20] Glasl, E. (2009):
Konfliktmanagement.
Ein Handbuch fiir
Fiihrungskrdfte, Bera-
terinnen und Berater.
Bern: Haupt.
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5.2. A konfliktus eszkalacioja

Eszkalalodni annyit tesz, kiszélesedik, elmélyiil. A kovetkezékben elméleti szinten
végigvessziik, hogy mi torténik akkor, ha a konfliktus megallas nélkiil eszkalalodik.
Melyek azok a szintek, események, amelyeken az érintett felek keresztiilmennek.
Friedrich Glasl [20] konfliktuskutat6 eredményei szerint a konfliktusok jellemz&en
taval a helyzetek hajlamosak egyre jobban kiélezédni, igy egyre nehezebb a konst-
ruktiv kezelési lehetdség.

1. Megkeményedés: Ezen a szinten valamely okbol fesziiltség alakul ki az egyénben.
Eszleljiik, hogy eltérés van az dltalunk végyott és a valds allapot kozott. Barmilyen
esemény megtorténte, vagy meg nem torténte széba johet.

2. Vita: A konfliktust nyilttd teszi az érintettebb, érdekeltebb fél. A nyilt vita soran
éppen ugy lehet8ség nyilik a konstruktiv kezelésre, mint a tovabbi eszkalaciora.

3. Szavak helyett tettek: A vita kudarcat kovetden a felek bezarkéznak, keriilik egy-
mast. Foloslegesnek vélik az egymassal torténé kommunikaciét, meggy6z6désbél
cselekednek a masik fél figyelmen kiviil hagyasaval.

4. Koalicio: Mindkét fél megprobal lelkileg elengedni, ezért partnereket keresnek.
Olyan harmadik fél bevondsara torekszenek, aki neki ad igazat. Egymas kozott
kitargyaljak negativ tapasztalataikat, melynek koszonhet6en a konfliktusban érin-
tett masik fél egyre negativabb képben fog szerepelni.

5. Tekintélyvesztés és tekintély elleni tdmadds: Minden lehetéséget megragadnak,
hogy a masik félrdl kialakitott negativ képet mindenki szamara egyértelmuvé te-
gyék. A cél innentdl kezdve az, hogy mindenki legyen tisztdban a masik fél ,valodi
arcaval,,.

6. Ultimatum: A felek pattanasig fesziiltek, ugy érzik, mar alig birjak tartani ma-
gukat. A helyzet miel6bbi ,megolddsa,, érdekében ultimatumokat és fenyegetése-
ket vagnak a masikhoz.
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7. Korldtozott megsemmisits csapdsok: Mivel az ultimatum nem vilt be, a felek tovabb , kiizdenek,,. A masik
félrél mindig egyre rosszabbat feltételeznek, fiiggetleniil attol, hogy hogy mit tesz. Mindkét oldal hajla-
mossa valik a paranoid érzékelésre, és minden olyan eszkozt jogosnak vél, amely a sajat érdekét szolgélja.

8. Az ellenfél rendszerének szétromboldsa: Az agresszid ilyenkor kiterjed az ellenfél barataira, rokonaira. Itt
mar megjelennek a nyilt, szemtdl szembeni timadésok (ragalmazas, megalazas).

9. Egyiitt a szakadékban: A konfliktusban résztvevé felek minden torekvése arra iranyul, hogy fizikailag,
lelkileg, szakmailag és anyagilag tonkre tegye, akar annak aran is, hogy 6nmaga is komoly kérokat szenved.

A konfliktus eszkaldloddsaval annak kezelési lehetGségei is valtoznak. Gasl szerint az 1., 2. és 3. szinten
még lehetéség van a konfliktus konstruktiv kezelésére kozos erével. A 4., 5. és 6. szinten mar csak egy,
mindkét fél altal tisztelt személy kozbeavatkozasaval lehetséges a kezelés, mig az utolsé harmadban (7., 8.,
9.) egy a felektdl fiiggetlen hatalmi szerv (pl.: bir6sag) mondja ki a végs6 dontést.

Természetesen nem minden konfliktusndl zajlik le az 6sszes szakasz, és nem is mindig lehet Sket élesen
elktiloniteni. Bizonyos fokozatok at is ugorhatok. Ami fontos, hogy az egyes szakaszok felismerése hoz-
zasegitheti a feleket a miel6bbi kooperativ kezelési lehet6ség megvalasztasahoz, miel6tt még tul mélyre
stillyednének.

Az eszkalacio vertikalis irdny mellett horizontalis eszkaldciorol is beszélhetiink, mely elsésorban kii-
16nbo6z6 szervezetekben bir jelentéséggel.

A horizontalis eszkaldcio szintjei:
~ Interperszondlis szint: Erzelmi jelzések, adatgytijtés, érvelés-meggy6zés, egymés mindsitése;
— Csoportkozi szint: Tamogatok-tarsak keresése, személykozi vitak tobbszorézédése, informalis cso-
portképzddés, ellenségkép kialakulasa;
— Szervezetkozi szint: Szabalyok kialakitasa, kizarasok, szekértaborok képzése, tamadasok.

Az eszkalacid attekintése soran talalkozhattunk a harmadik fél bevonasaval. Lathattuk, hogy a har-
madik fél lehet kolcsonosen tiszteletben tartott személy és hatalommal rendelkezé személy, vagy felkért

1

hivatdsos mediator (lasd késébb).
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GYAKORLO FELADATOK
1. Rendezze sorrendbe az eszkaldlodds lépéseit a konfliktus kezdetétdl indulva!

Koalicié.

Vita.

Szavak helyett tettek.

Tekintélyvesztés és tekintély elleni tdmadas.
Korlatozott megsemmisité csapasok.
Megkeményedés.

Egyiitt a szakadékban.

Ultimatum.

Az ellenfél rendszerének szétrombolasa.

2. Rendelje az egyes eszkaldcids fazisokat a lehetséges megolddsi formdhoz!

Konstruktiv konfliktuskezelés Mediator bevonasa Hatalommal bir6 személy bevonasa
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5. 3. A konfliktuskezelés alapveto irdnyai és mddszerei [7]
IRANYOK

Ha azt nézziik, hogy a konfliktusok — spontdnul vagy valamilyen rahatas eredmé-
nyeként — milyen irdnyt vehetnek, akkor harom ilyet kiilonithetiink el:

Csokkenés — amikor a cél a rovid tavon torténd, rapid megoldas, a konfliktus
eltiintetése.

Fenntartds - ilyenkor vagy hosszabb tavi megoldasra van kilatds, vagy éppen a
tartos konfliktushelyzet latszik a legkifizet6débbnek.

Fokozds (eszkalacio) — ez esetben valamelyik vagy mindkét fél gy6zni akar a ma-
sik fél f6lott, és ehhez megfeleld eszkdzei is vannak.

Idézztink fol magunknak akdr nemzetkozi, akar kétszemélyes vagy csoportos
példakat: belathatjuk, hogy ez a haromféle irany jellemzi egyikiiket vagy masikukat.

Legalabb ilyen fontos annak belatasa, hogy a harom irdny kozti valasztdas nem
mindig tudatosan és nem mindig észérvek, a szigoru racionalitas alapjan torténik.
Sokszor erdsen belejatszanak a ,valtédllitasba,, a racionalitastol tavol esd érzelmi,
indulati tényez6k, ami 6nmagaban nem baj és nem negativum; csak éppen szamolni
kell veliik a helyzet elemzésekor és az iranyok meghatarozasanal.

ALAPMODSZEREK

A konfliktusok szandékolt vagy nem szandékolt irdnyaival Osszefiiggnek azok a
modszerek, amelyeket alkalmazni szoktak konfliktusos helyzetekben. Alapvetéen
négy ilyen modszert vagy modszeregyiittest ismeriink.

Elkeriilés. Amikor sem az eszkalacid, sem a megoldas, de még a lathatova tevés
vagy a csokkentés sem cél, akkor a felek igyekeznek elkeriilni egymast éppugy, mint
magat a konfliktusos helyzetet, helyzeteket. Ekkor konfliktuskezelésrdl a sz6 szoros
értelmében nem is beszélhetiink, hiszen ez esetben végiil is nincs mit kezelni.

[7] Rudas Janos
(2014): A konfliktu-
sokrol. In: David
Imre-Fiilop Marta-
Pataky No6ra-Rudas
Janos (Szerk.): Stressz,
megkiizdés, versengés,
Konfliktuok. Budapest:
Magyar Tehetség-
segité Szervezetek
Szovetsége.
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Erdszak. Amidta az ember lejott a farol (sot: azeldtt is!), az érdek- és érzelmi konfliktusok kezelésének
legelterjedtebb modszere az erdszak volt, és visszaszorulasa ellenére még ma is az. A kikiiszobolhetetlen
haboruk, az allami és a csaladon beliili 6nkények, a gazdasagban vagy a maganszféraban naponta észlelhe-
t6 agressziok stb., mind errdl a konfliktuskezelési mdodszerrdl szdlnak.

Beldtds. A jozan onmérséklet, a megfelel6 és redlis onismeret és helyzetismeret modszere, amely az 6sz-
szes részt vevo félre jellemzd. Jozanul és sajat er6bol fol tudjak mérni, hogy nagyobb a kockazat és kisebb
a nyereség annal, hogysem érdemes lenne egy kiélezett konfliktushelyzetbe belemenni. Fol tudjak mér-
ni, hogy a szandékolt nyerd-vesztd helyzet konnyen atfordulhat veszté-nyer6, avagy éppen veszt3-vesztd
helyzetbe. Ezért arra térekednek, hogy hallgatélagos megoldasokat keressenek, és mindkét (vagy tobb) fél
tallépjen az adott szituacion.

Targyaldsos modszerek. Amikor a felek folismerik, hogy a konfliktust nem tudjak sem elkeriilni, sem
hallgatélagosan megoldani, valamint amikor - térvényi, szakmai-etikai vagy politikai okbol - erészakot
sem kivannak alkalmazni, akkor nyilik meg az 1t a targyaldsok el6tt. Targyalasok létrejohetnek kozvetle-
niil az érdekelt felek kozott: ilyen torténik példaul két szakmai csoport kozott kompetenciaik ligyében; egy
iskola és fenntartoja kozott az érdekellentétek tisztazasara és a megfeleld teljesitmény érdekében torténd
megegyezésre; egy hazaspar tagjai kozott a gyermekiik palyavalasztasarol, képességei intézményes fejlesz-
tésérol stb. De legalabb ilyen nagy azoknak az eseteknek a szama, amikor maguk a felek kozvetleniil nem
tudnak megegyezni, nem tudnak a konfliktussal eredményesen banni. Ekkor van sziikség olyan technikak-
ra, amelyek harmadik (éltalaban nem, vagy nem kozvetlentil érdekelt) fél bevonasaval képesek elfogadhato
megoldasra jutni.

GYAKORLO FELADAT
1. Tarsitsa a fogalmakat a megfelelé kategéridhoz!

Csokkenés, erdszak, targyalas, fenntartas, fokozas, elkertilés, belatas.

Konfliktus iranya Konfliktus kezelése
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6. FEJEZET

Konfliktuskezelési modszerek és eszkdzok I.

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri a konfliktuskezelési modszereket.
- Tisztaban van a konfliktusok személyiségben gyokeredz6 hatterével.
- Ismeri a konfliktusok folyamataval és 6nismereti kapcsolataival.

Képesség:
- Képes a konfliktus személyiségben gyokeredzo hatterének megértésre.
- Képes a konfliktus folyamatanak tudatos szervezésére.
- Képes a konfliktuskezel6 technikdk elsajatitasara, alkalmazasara.

Attitiid:
- Erdeklddik a konfliktus énismereti aspektusa irant.
- Nyitott a z 6nismeretre és a konfliktuskezeld technikak alkalmazasdra.

6.1. Riemann és Thomann személyiségmodellje [29]

A személyiségtipusok leirdsa hosszi multra tekint vissza. Bar az informacié a bizony-
talansag homalyaba vész, allitolag az iddszamitas el6tt 2500 koriil 1étezett egy leirds a
szofistak korében, amelybdl aztan jezsuita kozremiikodéssel kialakult az enneagram sze-
mélyiségtipus-rendszer. Késobb az antropoldgia alapjan hataroztak meg tipusokat. Talan
ma is altalanos az a vélekedés, hogy a magas homloku emberek intelligensebbek, mint
masok. A kutatdsok semmivel sem igazoltdk az antropoldgiai tipusok 1étjogosultsagat.
Késébb neves pszichologusok foglalkoztak személyiségtipologiaval. Tobb pszichologus
nevét is megemlithetnénk, akik e teriilettel foglalkoztak/foglalkoznak, de Magyarorsza-
gon a legismertebbek talan Carl Gustav Jung, Sigmund Freud, Szondi Lipét, Csikszent-
mihalyi Mihaly.

A fejezet célja:

hogy részletes betekin-
tést és eszkozt adjon a
konfliktusos viselkedés
(6n)elemzésébe. Bemu-
tatja a konfliktuskezelés
alapvet6 modszereit.
Bemutatja a személyiség
tipusok és a konfliktus
helyzetek, konfliktuske-
zelési szokasok kozotti
kapcsolatot, a kolcson-
hatdsok szemléltetése és
a megértésé elmélyitése
érdekében. Az egyéni
sajatossagok megértésével
tamogatja a konfliktus-
kezelési technikak és
modszerek hétkoznapi
hasznalatat: lehetéséget
kindl az aktiv hallgatas
gyakorlasara és az én-
tizenet megfogalmazasa-
nak elméleti hatterének
megismerésére.

A feldolgozdshoz sziikséges
idd: 50 perc

[29] Sasfy Gyorgy Zoltan
(2018): Konfliktuskezelés,
Stresszkezelés. Budapest:
Dialég Campus Kiado.
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[30] Riemann, Fritz

(1961): Grundformen
der Angst: Eine tiefen-
psychologische Studie.
Miinchen: Reinhardt.

[31] Thomann, Chris-
toph (2004): Klarung-
shilfe 2. Konflikte im
Beruf: Methoden und
Modelle klarender
Gesprache. Vollstandig
iiberarbeitete und er-
weiterte Neuausgabe.
Hamburg: Rowohlt
Taschenbuch Verlag.
Reinbek bei.

156

A konfliktuskezelés szempontjabdl Fritz Riemann és Christoph Thomann szemé-
lyiségmodellje lehet kiiléndsen hasznos, ezért a tovabbiakban ezt fogom ismertetni.
Riemann megallapitdsa szerint az emberek kiilonbozdek és egyediek. Nem csak a
viselkedésiik szerint, hanem abban is, hogy mitdl érzik jél magukat, amikor jol van-
nak. Ez befolyasolja aztan az emberi kapcsolataikat, a kommunikacios szokasaikat,
és ebbdl kovetkezben a konfliktuskezelésiiket is.

Fritz Riemann 1961-ben tette kozzé muvét, mely A félelem alapformdi cimet vi-
selte (Grundformen der Angst) [30]. A miiben kozoltek szerint a személyiségiink az
alapfélelmeink lekiizdési stratégiajatol fiigg.

Melyek is ezek az alapfélelmek?

- Masokba vetett bizalom, kozelkeriilés masokhoz, elkotelezettség masok irant,

és masok iranti szeretet.

- Maganytdl, fiiggetlenségt6l és az 6nmaga megvalositasatol valo félelem.

- Viltozasoktol, bizonytalansagtdl, rendetlenségtdl, torvénytelenségtol és szaba-

lyozatlansagtol valo félelem.

- Allandéségtél, korlatozasoktdl, spontaneitas megsziintetésétol, a kreativitas

megvonasatol, és az alland¢ kiszolgaltatottsagtol valo félelem.

A fent emlitett félelmek parokat alkotnak: félelem a masoktdl - félelem a ma-
ganytdl, és félelem a valtozasoktdl - félelem az allanddsagtol. Az adott par elemei el-
lentétesek egymassal, de mindketté megtalalhat6 az egyénben, akire ezek aranya jel-
lemz§. Igy vagyunk mindannyian egyediek. Az alapfélelmek alapjan megalkothatd
a személyiségtipologia. Riemann hangsulyozza, ha a fenti félelmek koziil az egyik
annyira erds, hogy eltorzitja a tobbit, akkor az egyén mentalisan megbetegedhet.

—amasokba vetett bizalomhoz kapcsolhat6 betegség a kot désre valo képtelenség;

- a maganytol valo félelem betegsége a depresszid;

- a valtozasoktdl fél6 egyén rogeszméssé, kényszeressé valhat;

- az dlland6sagtol vald betegség hatasara pedig hisztérikussa.

Christoph Thomann, svéjci pszicholégus, 1988-ban atalakitotta és kozérthetébbé
tette Riemann modelljét. Forrdsorientalt személyiségtipust alkotott, és négy alapira-
nyultsagot vett figyelembe [31]:

— kozelségre valo igényt (Néhe) (példaul kapcsolat méasokkal, harménia a kap-

csolatokban); vagy arra, hogy kapcsolatban legyiink masokkal, raakaszkodas a
masikra, erés vagy a masik irnt;



- tavolsagra vald igényt (Distanz) (példaul fiiggetlenség masoktdl, a személyiség megvédése); tavolsag
tartdsa masoktol, elkiilloniilés méasoktol, erds ellenszenv masokkal szemben;

- allanddsagra, tartdssagra vald igény (Dauer) (példaul rendszeresség, a szokasok allandodsaga); a status
quo erdszakos fenntartdsa, gyakori, szinte mar maniakus ellenérzés gyakorldsa;

- valtozasra valo igény (Wechsel) (példaul rugalmassag, valtozatossag, spontaneitas, kreativitas); vagy
arra, hogy valtozas legyen, lazadas, menekiilés vagy forradalom.

Bar mindegyik megvan az egyénben, mégis az ezen alapiranyultsagok kozil egyet vagy kett6t (tobb-
nyire egyet) tart fontosnak. Ez vagy ezek dominalnak a kapcsolataiban. Az viszont, hogy melyik és milyen
mértékben, megadja az egyéni jellemzoket, amelyekt6l mindannyian egyedivé valhatunk, ugyanakkor
ezek egyben konfliktusok forrasava is valhatnak a kapcsolataikban.

Két tengely mentén abrazolhatjuk a négy alapiranyultsagot.

Riemann-Thomann-modell, 1988

ALLANDOSAG

KOZELSEG | € > | TAVOLSAG

’ VALTOZATOSSAG

Kérdés, hogy a konfliktusok esetén hogyan kezeljiik az egyes tipusokat. Ime, néhany tanics:

— A kozelség tipusu egyén érezni akarja, hogy 6t nem kritizaljak, barmilyen jellegii is a fesziiltség, 6
érezni szeretné, hogy becsiilik és szeretik. Fontos szamdra, hogy a masik fél elfogadja 6t, érzéseit és
igényeit.

- A tdvolsdg tipusti ember csak akkor képes a kritikat elfogadni, ha targyilagosan kozlik vele. Nem
szereti, ha a masik fél , kertilgeti a forr¢ kasat,,, szerinte jobb, ha azonnal a targyra térnek, és kendé-
zetleniil beszélnek vele. Nem birja, ha a masik fél igyekszik kipuhatolni az érzéseit, igényeit.

- Az dllandésdg tipust egyénnel strukturaltan kell megbeszélni a konfliktust, nem szereti, ha 6ssze
hordanak neki ,hetet-havat,,. Az esetleges szemrehanyast, kritikat konkrét példakkal, adatokkal és
tényekkel kell alatdmasztani, killonben nem tudja azokat elfogadni. Elvarja, hogy a megkotott egyez-
séget mindkét fél betartsa.
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- A vdltozatossdg tipusnak szabad térre van sziiksége. Nem szereti, ha sarokba szoritjak, lehetdséget kell
adni neki, hogy érzelmeit atélhesse, kimutathassa anélkiil, hogy elitélnék emiatt. Fontos szamadra,
hogy lehetésége legyen kreativ és szokatlan konfliktuskezelési megoldasokra.

GYAKORLO FELADATOK

1. Pdrositsa az egyes igényeket a helyes magyardzatokkal!

Kozelségre vald igény Vagy arra, hogy kapcsolatban legytink masokkal, raakaszkodas
a masikra, erds vagy a masik irant.

Allandésagra, tartdssagra valé igény Vagy arra, hogy valtozas legyen, lazadds, menekiilés vagy forra-
dalom.

Tavolsagra valo igény A status quo erdszakos fenntartasa, gyakori, szinte mar mania-

kus ellendrzés gyakorlasa.

Valtozasra valo igény Tavolsag tartasa masoktol, elkiiloniilés masoktol, erds ellen-
szenv masokkal szemben.

2. Pdrositsa dssze az egyes félelmeket és a lehetséges diszfunkcidkat!

a masokba vetett bizalom depresszio

a maganytol valo félelem a kot6désre valo képtelenség
a valtozasoktdl valo félelem hisztérikussag

az allanddsagtol valo félelem kényszeresség
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6.2. Aktiv hallgatas, ért6 figyelem [11]

A kommunikacid, a konfliktuskezelés hatékonysagat meghatarozo tényezének ha-
rom fontos csoportjat kell figyelembe venni:

- A kommunikécié forrasa (ki mondja): minden ember a maga mddjan reagal
az Uzenet tartalmara és modjara. Személykozi kommunikaciordl a fogadonal
vagy az értelmi vagy az érzelmi bedllitddashoz célszerti igazodni.

- A kommunikaci6 természete (mit mond): az élményszer(i tapasztalat, éppen
az életszerliségnél fogva nagyobb mértékben befolyasolja a kommunikacid
hatékonysagat.

- A kozlés befogaddjanak sajatossagai (hogyan, kinek mondja): nem minden
embert konnyl meggydzni, vannak olyanok, akiket kifejezetten nehéz. Ezen
tulmenden egy adott kozlés az egyik emberre hatassal van, mig a masikra
nem. A befolyasolhatdsag egyik legfontosabb személyiségjellemzéje az onér-
tékelés. Akinek magas az 6nértékelése, nagyra tartja a sajat véleményét, nehéz
befolyasolni.

Egy-egykonfliktuskezelésistratégiaakonfliktus természetétdl fiiggben egyidében
tobb maddszert, eszkozt és eljarast is mitkodtethet a konfliktuskezelés folyamataban.
A konfliktushelyzet legnagyobb csapdaja, hogy rejtve maradnak olyan gondolatok,
érzések, amelyek eldsegitenék a helyzet tisztazasat. Ilyenkor altalaban azt feltéte-
lezztik (vagy: azt varjuk el a masik félt6l), hogy mindent tud, ami bennem lezajlik,
hiszen valészintileg benne is ez zajlik le. Ambér ez nem igy van. Eppen ezért fontos,
hogy ezekben a helyzetekben még tisztabban, még érthet6bben kommunikaljunk.

Fejezziik ki, hogy

- miként észleltiik a helyzetet (latdsmod)?

- milyen érzéseket véltott ki bel6liink (érzelem)?

- milyen hatéssal volt rank (értelmezés)?

Ezen harmassag figyelembe vétele és megfogalmazasa lehetéséget kindl a
konfliktusban résztvevé masik fél szamara, hogy betekintsen a mi vildgunkba, ezal-
tal jobban megértve igényeinket, vagyainkat és motivacidinkat.

A kovetkezd 1épésben ugyan ezeket a szempontokat kell kideriteni a mésik fél-
rél, hogy mindkét fél szamara nyilvanvaldva valjanak a masik fél igényei, vagyai és
motivacioi.

[11] Balazs L.-H.

Tomesz T.-H. Varga
Gy. (2013): A kom-
munikdcio elmélete
és gyakorlata. Eger:

Gramma Kiado.
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A kolcsonds megértésnek (nem egyetértésnek!) koszonhetéen konnyebben nyilik lehetéség a konst-
ruktiv konfliktuskezelés kivitelezésére. Ezzel az els6 1épést mar megtettiik! A tovabbi sikeres egytittmiiko-
dés érdekében ért6 figyelemmel (aktiv hallgatdssal) kovessiik a masik beszédét, gondolatait.

Az aktiv hallgaté megprobalja megérteni a beszéld lizenetét és az ahhoz kapcsolddd érzéseit. Ez azt
jelenti, hogy figyel, szemkontaktust tart, nyilt testtartast vesz fel, és a megfeleld helyen tett észrevételeivel
batoritja a beszél6t a folytatasra. A biztos megértés és a beszéld biztatasanak érdekében a hallgaté idénként
— a beszéd sziineteiben - Ujrafogalmazza a beszél6 lizenetét, és megerGsitést, tisztazast var. Fontos, hogy
csak arra adjon visszajelzést a hallgaté, amit ugy érez, hogy a beszéld iizenete jelentett, sem tobbre, sem
kevesebbre.

Az aktiv hallgatas jelei:

- szemkontaktus,

- bologatas,

- odafordulas, laza testtartas,

- figyel6 hangok,

— kérdezés,

— az észleltek reprodukalasa, tisztazasa,

- az érzelmek visszatitkrozése.

Az aktiv meghallgatas jellemz6i:

— ért6 figyelemmel hallgatja a beszélét,

- meger6sit6 reakciok: bologatas, hiimmaogés, szemkontaktus,

- nem végez mas tevékenységet,

- tiirelmes, nem szakit félbe,

- nem hagyja, hogy kiilsé tényez6k elvonjak a figyelmét,

- feed-back = visszacsatolas: ismétlés, dsszefoglalas, a kozolt gondolatokhoz tarsuld érzelem megfogal-
mazasa,

— parafrazis: a hallottak sajat szavainkkal torténé Gjrafogalmazasa,

- empatia

Az emberek amit hallanak abbdl 25%-ot jegyeznek meg. Ennek szamos oka van:

1. A hallgatast passziv tevékenységnek fogjuk fel, lehetetlennek tartjuk a

2. hosszabb koncentralast.

3. Gondolatban gyakran elkalandozunk.

4. Nem hangol6dunk ra el6re a hallgatasra.

5. El vagyunk foglalva a valasszal, ezért inkabb erre koncentralunk.

6. A hallgato felfogasa annyira kiillonbozhet a beszél6 felfogasatol, hogy az informacio teljesen mas és
helytelen értelmezést kap.
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Alapszabaly:
1. Minden ember szereti, ha meghallgatjak.
2. A legtobb embert jobban érdekli az amit 6 mond, mint az, amit masok.

A legrovidebb ut a masik megnyeréséhez, ha aktiv hallgatékka valunk.
Az alabbi abra dtgondolasra érdemes. Jol szemlélteti, hogy a kommunikaci6 folyamataban szdmos olyan
tényezd fellelhetd, melyek akaratunk ellenére is 1étrehozhatjak vagy eszkalalhatjak a konfliktust.

Veszteségek a
kommunikaciéban
\ AMIT MONDANI SZERETNEK /
ot s «\ AMIT VALGJABAN MONDOK /
AKE\?JJ/S_’\(HQK «\\ AMIT A MASIK HALL /

0RO AMIT MEGHALL ,
SZOROK «
VAGY FELFOG

ELTERO )
VISZONYITASI « _ ELTERG
ALAP ERTELMEZES

A BEFOGADO EZEK ALAPJAN
CSELEKSZIK
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GYAKORLO FELADATOK

1. Egy dtlagos ember mennyi informdcict jegyez meg az elhangzottbdl? Vilassza ki a helyes megolddst!
18%

20%

25%

27%

2. Vilassza ki az alabbi felsoroldsbél az aktiv hallgatds jeleit!
szemkontaktus,

a tekintet folyamatos elkalandozasa,

odafordulas, laza testtartds,

krakogas,

a beszéd rendszeres megakasztasa megjegyzésekkel,

az észleltek reprodukalasa, tisztazas,

az érzelmek visszatiikrozése.
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6.3. En-tizenet/Te tizenet

A konfliktus egy kozkeletli megkozelitésének kozéppontjaban egy lelki zavart kivalté esemény all, amely
teret enged a konfliktus kibontakozasdnak. Ez az esemény barmi lehet, egy masik személy viselkedése, ami
nyugtalansagot vagy frusztraltsagot okoz, emberek kozti vitapontok, véleményeltérés egy adott tizleti cél
elérésének megvalodsitasaban, barmi, ahol egy egyén érdekei eltérnek egy masikétdl stb.

Egy lelki zavart kivalté esemény megléte elinditja a konfliktust, de a folyamat végeredménye még meg-
hatarozdsra szorul. Az egyik legnagyobb hatdsa arra van, hogy az elmondott dolgokra milyen viselkedéssel
fognak reagalni az emberek a konfliktusban - ldsd kordbban. Az egyén vélaszatol fiigg, hogy a konflik-
tus kezelése a problémamegoldasra iranyul, vagy a személyekre. A konstruktiv valasz megakadalyozhatja
a konfliktus stlyosbodasat. Csokken a fesziiltség és a hangsuly az Stleteken és nem a személyeken lesz.
Destruktiv valasz esetén a dolgok csak még rosszabbra fordulnak, és lehet6vé valik, hogy a konfliktus a
személyekre iranyuljon.

A konfliktusra adhato valasz lehet passziv vagy aktiv. Aktiv vélasz esetén a személy cselekszik, konst-
ruktiv vagy destruktiv médon. Ami valdban aktivva teszi, az a helyzet altal megkivant eréfeszités. Ezzel
ellentétben a passziv reagalds nem kovetel eréfeszitést az egyént6l, inkabb arra birja, hogy tartézkodjon
barmilyen cselekvéstSl. A passziv reakeid is lehet konstruktiv vagy destruktiv, amivel a dolgok jobba vagy
rosszabba tehet6k. Ha ezt a négy kategoriat tekintjiik, a viselkedés lehet aktiv-konstruktiv, passziv-konst-
ruktiv, aktiv-destruktiv és passziv-destruktiv.

A provokaciora adott valasz meghatdrozza, hogy a konfliktus feladatiranyult vagy személyre iranyult
lesz. El6fordul olyan helyzet, amely feladat-konfliktusnak indul, nem személyre iranyul, de egy destruktiv
valasz eltéritheti személyre iranyuld konfliktus felé.

Nagy odafigyeléssel az ellenkezd helyzet is eléallhat, a személyre iranyuld konfliktus atalakithaté egy
kevésbé destruktiv feladat-konfliktussa.

Ez a megkozelités (a Konfliktus dinamikus modellje) a viselkedésre irdnyul. Ez a profil — kevésbé azo-
nositja a konfliktus stilusat, inkdbb az egyén viselkedésének, személyiségének és motivacidjanak kombi-
néciéjit mutatja (mindezeket nehéz megvéltoztatni). Ugy hatéroztunk, hogy kizardlag az egyén konfliktus
helyzetben mutatott tipikus viselkedésére koncentralunk. A viselkedésre val6 fokuszalas részletekbe mend
vizsgalatokraad mddot, és ezért jobban megérthetjiik, hogy reagélnak az egyének jellemzéen a konfliktusra.

Masrészt a viselkedés oldalardl valé megkozelités kiilondsen hasznos informaciokkal szolgalhatnak az
egyéneknek, akik valtoztatni szeretnének. Nem foglalkozunk az egyén személyiségével és motivacidjaval,
csak azzal, mit tesznek, mert azt gondoljuk, hogy az emberek képesek megvaltoztatni a viselkedéstiket. Mi-
nél inkabb tisztaban vannak azzal, hogy viselkedtek kordbban a konfliktus el6tt, alatt és utdn, annal inkébb
tudnak és akarnak valtoztatni viselkedésiikon.
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E modell gyakorlati oldalat szemlélteti Thomas Gordon kommunikaciés készségek és a konfliktuskeze-
1és vonatkozasaban kidolgozott modellje. Modelljének alapja, hogy

- meg kell tanulnunk az tizenetadast, kiillonosen az én-iizenetek adasat,

- képesnek kell lenniink érté figyelmet forditani a masik megértésére, és

- érdemes vesztesmentes konfliktuskezelést megvaldsitani.

A TE-UZENET

A te-iizenet lényege, hogy a megfogalmazott kozlés kozéppontjaban a masik fél mindségének értékelése
jelenik meg. A verbalis kiélezésnek négy eszkozét ismertetjiik.
A verbdlis kiélezés elsd eszkoze a ,,kiértékel, kioszt, kioktat,, harmasa.
— Kiértékel (avagy negativan értékel): ,,az 6n megkozelitése hibas, nem fordit kell6 figyelmet a részle-
tekre,,.
- Kioszt(ja a partnert): ,egyszerten fel kellene kelnie idében,,, ,,a munkahelyére id6ben kellene elin-
dulnia,,.
- Kioktat(ja a partnert): ,,talan jobban meg kellett volna valasztania a munkahelyét, amikor eldontétte,
hogy a lakoéhelyétdl tavol fog dolgoznil,,

A fenti verbalis eszkozok hatasara ellenallas alakulhat ki a masik félben. Mint emlitettem nem a szitu-
aci6 okozza a konfliktust, hanem az, ha ezek a megjegyzések megjelennek az interakcidban. Sok kezelési
mddja van az ilyen kijelentéseknek. Az is lehetséges, hogy a konfliktust okozé félnek igaza van a kozlés
érdemi tartalmat illetden. Még a negativ megjegyzésekbdl is lehet tanulni, ha olyat tartalmaznak, melyeket
érdemes megfontolni.

A verbalis kiélezés mdsodik eszkoze a masik fél személyének, személyiségének tamadasa kommunikacios
eszkozokkel. Példaul:
- »Igazan jellemz6 6nre, hogy kozbekotyog és a bajsza alatt pejorativ megjegyzéseket tesz vagy parhu-
zamosan beszél velem.,,
- ,Latom, szeret a kozpontban lenni. Onnek allandoéan fel kell hivnia magara a figyelmet.,,
- ,Felizgatta magat, mert nem érti, hogy mirdl beszélek.,,

Sok okot lehetne emliteni arra vonatkozdan, miért alkalmazza valaki ezt a modszert. Azonban az ilyen

kijelentésekben nincs semmi, amit érdemes meggondolni. A legkevesebb konstruktivitas sem fedezhetd fel
benne. Ezért érdemes inkabb kilépni az ilyen szituaciokbdl, beszélgetésekbdl.
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A verbalis kiélezés harmadik eszkoze az irdnia, szarkazmus, cikizés.

- »Milyen szép, hogy 6n ma bekapcsolddott az értekezletbe, még ha kissé megkésve is.”
- »,Nagyon szép a ruhdja — kiilonosen, ha 6sszevetjiik azzal, ahogyan eddig 6ltozott.”

- ,Latom fodrasznal voltal. Nekem is ilyen frizuram volt - 5 évvel ezel6tt.”

Sokan eldszeretettel alkalmazzak ezt a kommunikacios eszkozt. Ha nincs a felek kozott hatalmi fiiggés,
és bardtok, akkor nem is biztos, hogy konfliktust okoz. Gondoljunk csak bele, hogy a barati beszélgetések-
ben sok cikizés hangzik el. Mindaddig, amig nem taldlnak egymas elevenébe, nincs semmi kivetni vald
benne. Azonban, ha érzelmi sériilést okoz, és verbalis ellenreakciot valt ki, amely szintén sérti a kezde-
meényezd felet, ugy kialakul a konfliktus. Ez a kommunikéciés mddszer azért lehet bizonyos szempontbol
hatdsos, mert

- nehéz az ilyen megnyilvanulasokra vélaszolni (csak irdniaval lehet), valamint

- mindig lehet arra hivatkozni, hogy csak vicc volt - a mondottakat nem is gondolta komolyan a kez-

deményez6 fél.

A verbalis kiélezés negyedik eszkoze a sok ,miért?, kérdés hasznalata, ami a verbalis zaklatas egyik pél-
dajaként is felfoghato.

Példaul, ha egy beszélgetésben az alabbi kérdések mindegyike elhangzik, azt a parbeszédet nem igazan
beszélgetésként fogjuk értékelni, hanem inkabb kihallgatasként.

- ,Miért nem tdjékoztatott err6l?”

- »Miért nem adta tovabb az infot™

- »,Miért nem tajékoztatott masokat?”

- »,Miért gondolta, hogy 6nalléan donthet ebben?”

- »Miért cselekedett az én egyetértésem nélkiil?”

Bizonyos szempontbdl hatdsos a modszer, mert a kérdez6 tulajdonképpen
- nem nyilvanit véleményt;

- a masik felet védekezésre, magyarazatra kényszeriti;

- a ,miért?, kérdésre tobbnyire muszaj valaszolni.

Ugyanakkor mindez veszélyes is, mert mindenképpen noveli a konfliktust (még ha nem is akarjuk).

Mikor lehet ezt alkalmazni? Akkor, ha ugy érezziik, hogy a kezdeményez6 félnek nem vagyunk fonto-
sak. Kérdés ilyenkor, hogy nekiink mennyire fontos a masik. Ha az iigy fontos, de a masik személye nem
(illetve nem akarunk vele hosszt tava kapcsolatot fenntartani), akkor versenyzen (Thomas-Kilmann)
léphetiink fel. Ha mégis szamitunk a masikra a késébbiekben, akkor ne feledjiik ,,kihtzni beléle a tiiskét,,,
amit ezzel a megoldassal belevertiink.
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A Te-tizenet altalanos jellemz6i:

- a hangsily mindig a masik személyiségén, cselekedetein van;

- moralizal a masik cselekedeteivel kapcsolatban;

- mindsiti a masikat, hibaztatja és birdlja;

- igyekszik biintudatot kelteni a masikban;

— gyakran szandékoltan megalaz;

- kifejezi az tizenetet megfogalmazé fél, hogy nem becsiili a masikat;
— sérti a masik fél onbecsulését;

- a kezdeményez6 sohasem beszél a sajat érzéseirdl;

— a Te-lizenetek nem segitenek megoldani a konfliktusokat, inkabb rontjak a kapcsolatokat;
— sokszor visszaiitést, ellenreakciot valtanak ki.

Az EN-UZENET

Az én-iizenetekben egyrészrol a sajat érzéseinket, gondolatainkat, masrészrdl elvarasainkat és igényein-
ket fogalmazzuk meg. A sajat érzéseinkért nem sértédhet meg a masik fél. Az én-iizenetekben sohasem
tamadunk. Nem hibdztatunk, nem itélkeziink, nem moralizalunk. Kimondasaval nyilvanvaléva tessziik
gondolatainkat, egyben feleldsséget is vallalva azokért. Tényszertien fogalmazunk, még ha ki is fejtjiikk az
érzéseinket. Tiszteljiik a partnert.

En-iizeneteket akkor haszndlunk, ha

— az érzéseink és igényeink kifejtése segiti a konfliktus megoldasat (ha a partner nem vevé ra, akkor

nem érdemes kozolni vele az érzéseinket);
— a partner allaspontja megmerevedik (megprobalunk érzékenyiteni ilyenkor);
- a partner is hasznalja az én-tizeneteket; le akarjuk csillapitani a partner érzelmi tulfiitottségét.

Az én-iizenettel azt fejezi ki az egyén, hogy 6 is ember, emberi banasmodot var el. Vannak érzései, ami-
nek egyrészrél a megsértését nem fogadja el, masrészrdl elvarja a masik féltél, hogy segitsen a konfliktust
megoldani.

A fentiektdl eltérd esetekben ritkan vagy egydltalan nem miikédik az én-iizenet. Nem is mindig hat
rogton az els6. Konnyen eléfordulhat, hogy az elakadt lemez modszere szerint tobbszor, de kiilonbozé
megfogalmazasban kell megismételni az én-iizenet tartalmat. Ilyen esetekben, altalaban, 3-4 ismétlés utan
hat. Ha mégsem, akkor ez jel arra, hogy nem az én-tizenetet kell alkalmazni.
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Hogyan fogalmazzuk meg az én-iizenetet? Tobbféle mod létezik.
Els6é médszer: Harom mondat vagy mondatrész

1. Erzelem, amit érez az egyén.
2. Masik fél cselekedete, ami kivaltotta az érzést.
3. Az ok, amiért azt érzi az egyén, amit érez, vagy az a kovetkezmény, ami az egyént éri.

Példak:

»Kellemetleniil érzem magam, amikor mdsok el6tt negativan véleményezi a munkamat, mert alkalmat-
lannak érzem magam a tobbiek el6tt a poziciomra.” (A harmadik pont egy ok.)

»Rosszul esik, ha megfeledkezel a sziiletésnapomrol, mert Ggy érzem, hogy nem szamitok neked.”
(A harmadik pont egy ok.)

»Kellemetleniil érzem magam, amikor masok el6tt véleményezi a munkamat, mert ,,a leggyengébb
lancszemnek,, fognak tartani a csapatban.” (A harmadik pont egy kovetkezmény.)

Mdsodik médszer: 3M mddszer

1. Mondja el, mi tortént! (Eszlelés) Péld4ul: ,,Nekem feltiint, hogy.”

2. Mondja el, mi ennek a hatdsa! (Tények és érzelmek) Példaul: ,,Szamomra ez azt jelenti, hogy.”, LEn
ugy érzem magam.”

3. Mondja el, mit szeretne! (Elvaras) Példaul: ,, Azt kivanom.,,, ,,Arra szeretném kérni.”

Példa:

»Tegnap délutdn masok el6tt negativan véleményezte a munkamat, aminek kovetkeztében a leggyen-
gébb lancszemnek,, mindsitettek a csapatban. Kérem, hogy legkézelebb négyszemkozt mondja el a véle-
ményét.”
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GYAKORLO FELADATOK

1. Rendezze sorrendbe az én-iizenet megfogalmazdsdnak folyamatdt!

— Az ok, amiért azt érzi az egyén, amit érez, vagy az a kovetkezmény, ami az egyént éri.
- Masik fél cselekedete, ami kivaltotta az érzést.

~ Erzelem, amit érez az egyén.

2. Rendezze sorrendbe az én-iizenet megfogalmazdsdnak folyamatat!
- Mondja el, mit szeretne! (Elvaras) Példaul: ,, Azt kivinom.”, ,,Arra szeretném kérni.”

- Mondja el, mi ennek a hatasa! (Tények és érzelmek) Péld4ul: ,,Szamomra ez azt jelenti, hogy.”, LJEn ugy
érzem magam.”

- Mondja el, mi tértént! (Eszlelés) Példéul: ,,Nekem feltiint, hogy.”
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7. FEJEZET

Konfliktuskezelési mddszerek és eszkozok 1.

A konfliktuskezelési modszerek beépiilnek a stratégiakba, igy azok a stratégidk dsszete-

v6i. A konfliktuskezelési modellek koziil azokat tekintjiik at, melyek:

a) segitenek a sajat és masok konfliktuskezelési modszereinek azonositasaban, eldnyeinek
és hatranyainak meghatarozasaban,

b) olyan tampontokat adnak, melyek a megterhelé konfliktushelyzetekben is konnyen
el6hivhatdk,

c) végezetill eldsegitik a konfliktus kooperativ kezelését, a masik félre valo figyelem foku-
szalasaval.

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudds:
- Ismeri a konfliktuskezelési modszereket.
- Tisztaban van konfliktushelyzetben az egyén-viselkedés kiilonbozdségével.
- Ismeri a konfliktuskezelés folyamatat.

Képesség:
- Képes a konfliktusok kezelésére.
- Képes a konfliktus folyamatanak tudatos szervezésére.
- Képes a konfliktuskezel6 technikdk elsajatitasara, alkalmazasara.

Attitiid:
- Erdeklddik a konfliktus énismereti aspektusa irant.
- Nyitott az 6nismeretre és a konfliktuskezel$ technikak alkalmazasara.

A fejezet célja:

a konfliktushelyzetben
alkalmazhato konfliktus-
kezelési és kommunika-
ciés modellek bemuta-
tésa. alkalmazasuk,
gyakorlati hasznalatuk
szemléltetése.

A feldolgozdshoz sziikséges
id6: 45 perc
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7.1. Thomas-Kilmann-modell (TKI)

Ez a modell konfliktushelyzetnek azokat a szitudcidkat tekinti, melyekben két ember torekvései ossze-
egyeztethetetlennek tlinnek. Ilyen helyzetekben egy személy viselkedése két alapveté dimenzidé mentén
irhato le:
— onérvényesités, amely azt jelenti, hogy a személy minden mértékben torekszik sajat szandékainak
érvényesitésére;
- egyiittmiikodés, amely azt jelenti, hogy a személy milyen mértékben torekszik a masik szandékainak
érvényesitését el6segiteni.

A viselkedésnek ez a két alapvet dimenzidja felhaszndlhaté arra, hogy a konfliktusok kezelésének 6t
sajatos modjat meghatarozzak. Ezek a kovetkezok:

Az alkalmazkodds egyiittmiikodod, de nem 6nérvényesitd magatartas. A versengés ellentéte. Az egyén le-
mond sajat szandékairol azért, hogy a masik szandékai érvényesiilhessenek. Bizonyos dnfelaldozas van eb-
ben az eljardsban. Az alkalmazkodas oltheti az 6nzetlen nagyvonaltsag vagy jotékonysag formajat, lehet a
masiknak valé kényszerii engedelmeskedés, vagy lehet egyszertien csak a masik szempontjainak elfogadasa.

Konfliktuskezelési médok (Thomas-Kilmann alapjdn)

Versengés Problémamegoldas

Onérvényesités

Kompromisszumke-
resés

Elkeriilés Alkalmazkodas

Egytittmiikodés

Az elkeriilés nem O6nérvényesitd és nem egylittmiikod6 magatartds. Az egyén nem koveti kozvetlentil
sem sajat szandékait, sem a masik személy szandékait. Az elkeriilés 6ltheti diplomatikus kitérés formajat is,
egy kérdés kedvez6bb id6pontra vald halasztasat vagy egyszertien visszahtizodast egy fenyegetd helyzettdl.
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A problémamegoldds egyszerre onérvényesits és egyiittmiikods viselkedés — az
elkeriilés ellentéte. Magaban rejti azt a térekvést, hogy egyiitt dolgozva a masik sze-
méllyel taldljunk valamilyen megoldast, mely teljesen megfelel mindketténk szan-
dékainak. Azt jelenti, hogy beleassuk magunkat egy problémdba azzal a céllal, hogy
megtalaljuk a két fél alapvet érdekeltségét, s taldlunk egy olyan alternativat, amely
mindkét érdekskdlanak megfelel. A problémamegoldas lehet példaul egy nézetkii-
16nbség mélyebb feltarasa azzal a céllal, hogy egymas megértése révén okuljunk,
lehet valamilyen feltétel megteremtésére vald szévetkezés, melynek hianya az eré-
forrasokért valo versengésre vagy konfrontaciora késztetne, és lehet torekvés egy
személyek kozotti probléma kreativ megoldasara.

A kompromisszumkeresés dtmenet az onérvényesités és az egyiittmiikodés ko-
z6tt. A cél valamilyen kivitelezhet6 és kolcsonosen elfogadhaté megoldas megta-
ldlasa, amely részlegesen mind a két felet kielégiti. A kompromisszum kozéputon
helyezkedik el a versengés és az alkalmazkodas kozott. A kompromisszumkeresé
tobbrél mond le, mint a versengd, de kevesebbrél, mint az alkalmazkodd. Kozvetle-
niil ragadja meg a kérdést, mint az elkeriild, de nem tarja fel olyan mélységig, mint a
problémamegoldé. A kompromisszumkeresés ,,féluton vald taldlkozast,,, kolcsonos
engedményeket vagy egy gyors athidalé megoldas keresését jelenti.

A versengés onérvényesité és nem egylittmiikodé magatartds. Az egyén sajat
szandékait érvényesiti a masik személy rovasara. Ez hatalomorientalt eljaras: a sze-
mély barmilyen befolyasolasi mddot latba vet, ami megfelel6nek téinik — meggy6-
z8képességét, rangjat, gazdasagi szankciokat stb. —, hogy nyeré helyzetbe keriiljon.
A versengés ugyanakkor jelentheti a ,,sajat igazaért valo kiallast,,, a helyesnek vélt
allaspont védelmét vagy egyszertien a gyézelemre valo6 torekvést.

Az 6t konfliktuskezelési méd mindegyike hasznos bizonyos konfliktushelyze-
tekben. Egy konfliktuskezelési mod hatékonysaga fiigg az adott konfliktushelyzet
kovetelményeitdl és attol, hogy mennyire iigyesen alkalmazzuk.

Mindannyian képesek vagyunk mind az 6t konfliktuskezelési mod alkalmazésara.
Senkire sem jellemz6 egyetlen merev stilus a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor
mindenkiré] elmondhato, hogy bizonyos konfliktuskezelési modokat jobban tud
haszndlni, mint masokat, s ezért hajlamos arra, hogy nagyobb mértékben hagyat-
kozzon ezekre, mint amazokra [31].

[31] Thomas, K. W.

—Kilmann, R. H.
(1974/2002/2007):
Thomas-Kilmann

(Eds.): Conflict Mode
Instrument. New York:

Xicom.
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TKI A GYAKORLATBAN

A konfliktuskezelés modja tehat attol fiigg, hogy mennyire akarjak a felek érvényesiteni az akaratukat, és
mennyire hajlandok a mésik fél igényeit is megvaldsitani. A modell, ahogy az abran is lathato, 6t konflik-
tuskezelési modellt alkalmaz.

A versengés az dnérvényesito, és csak kissé vagy egyaltalan nem egytittm(ikodé emberek konfliktuske-
zelési modja. Az egyén a sajat megoldasi modjat érvényesiti a partnere ellenében, még ha ez a karara is lesz.
Az gy fontos a szamara, a partnere nem. Foként a presztizs-sziikségleti, hatalomorientalt ember konflik-
tus kezelési mddszere ez. Ennek alkalmazoéja ugy gondolja, hogy a sajat nyeresége csak a masik vesztesége
aran johet létre. Jobb esetben hatarozottan, szinte elsopréen érvel tigy, hogy masok nem, vagy alig tudnak
szohoz jutni mellette, de szélsGséges esetben barmely célszertinek latszo eszkozt felhasznal erkolesi, etikai
megfontolasok nélkiil. Ilyen lehet példaul a bosszu, vagy — egy masik szinten — az orszagok figyelmeztetés
nélkiili katonai elfoglalasa.

A verseng0 stratégia vissza is tithet. Egyrészr6l a masik fél ugy gondolhatja, nem érdemes egytittm-
kodnie a versengdvel, hiszen tgysem tudja befolyasolni a dontést. Masrészrl lecsokken kozottik az in-
terakcio, a felek nem tesznek fel kérdéseket egymasnak, és elvagjak egymast az informacidaramlasban.
Hasznos alkalmazni:

- hatarozott, gyors cselekvés esetén;

- fdjdalmas intézkedések esetén;

— alapvetd kérdések esetén, amikor a felek nem kivannak vitat inditani;

- 6nvédelemként.

Az alkalmazkodds a nem 6nérvényesitd, am egylittmikods egyének jellemzje. A versengéssel teljes
mértékben ellentétes. Az ezt alkalmazé nem kisérli meg az akaratanak érvényesitését, de akar kritika nél-
kiil is egytittmikodik a masik féllel. Sokszor lemond sajat szempontjairdl, és hozzajarul a mésik érdekeinek
érvényesiiléséhez. Konnyen feladja a harcot. Jellemzdje, hogy az tigy nem fontos a szamara (még ha ugy is
tesz, mintha az lenne neki), de a masikkal valé egyiittmiikodés igen. Néha 6nz6 okokbdl kovetik ezt a ke-
zelési modot, mert ilyenkor nagylelkiinek, aldozatkésznek lehet feltiinni masok szemében. Példaul ilyenek
vagyunk, ha a munkahelyiinkén bent maradunk azért, hogy masok munkajat elvégezziik. Kézben pedig
var minket a csaldd otthon, és nem értik, hogy miért nem veliik foglalkozunk.

Ez a kezelési mdd visszaiithet azaltal, hogy egyesek kihasznalhatjak a partnereiket, megalazhatjak, és
olyanokat végeztethetnek el veliik, amit ,jozanésszel,, nem tennének meg. A bandakban sokan vannak
olyanok, akik szeretnének valahova tartozni, és ezért sulyos drat fizetnek.
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Hasznos alkalmazni:
- ha az egyén tanulni kivan valakit6l;
- ha belatja, hogy tévedett;
— ha mutatni kivanja a masiknak, hogy belato vele szemben;
- ha a probléma nem fontos az egyénnek, de a masiknak igen;
— a versengés befejezésére, killonosen, ha veszitenénk;
- a szakitas elkeriilésére;
— a beosztottak fejlodésének eldsegitésére hagyhatja ezt a stratégiat valaszto, hogy kisérletezzenek.

Az elkeriilés a nem 6nérvényesitd és nem egylittmikodd egyének sajatja. Az egyén valdjaban nem keresi
a konfliktuskezelés modjat. Tobbnyire az erds biztonsagi sziikségletekkel rendelkezé emberek alkalmazzak
ezt. Nem érvényesiti sem a sajat érdekeit, sem pedig masok érdekeinek megvaldsuldsat nem segiti el6. Ugy
gondolja, jobb kimaradni a konfliktusbdl (ami ezzel egyébként egyaltalain nem oldédik meg). Sokszor
azért tesznek igy az ezt valasztok, mert alulértékelik magukat, és nem gondoljdk, hogy méltok lennének a
megoldasaik arra, hogy masok is alkalmazzak azokat. Ezért aztan még a kifejtésiik el6tt lemondanak roluk.
Az is lehet egyébként, hogy nem érdekli az elkeriilést alkalmazdkat sem az {igy, sem a partner.

Példaul az ezt a stratégiat valaszté diplomatikusan kitér, a kérdés kedvez3bb idSpontra valé halasztasat
hangsulyozza, vagy csak egyszertien visszahtizodik. Erre lehet példa, ha nem mondjuk meg és nem is jelez-
ziik a munkatarsunknak, hogy mi a bajunk vele, hanem varjuk, hogy mikor fogja végre kitalalni.

Ez a konfliktuskezelés visszaiithet, mivel az elzarkdzo partnert hosszd tdvon nem veszik komolyan,
tovabba neki is romlik az 6nképe, és csak még rosszabbakat gondol magardl, s végsé esetben elveszitheti a
tarsadalmi kapcsolatait.

Hasznos alkalmazni:

— jelentéktelen problémak esetén;

- ha az egyén fontosabb problémak szoritasaban van;

— ha nem lat semmilyen esélyt érdekeinek érvényesitésére;

- ha a konfrontacié nagyobb kart jelent, mint a célok nem teljesilése;

- a kedélyek lecsillapitasakor;

- ha tovabbi informacidkra van sziikség;

— ha masokra kivanja 4thdritani a megoldast.

A problémamegoldds az 6nérvényesito és az egyiittm(ikodo partnerek viselkedése. Az egyén érvényesiti

sajat érdekeit, de teret ad masok onérvényesitésének is. Torekszik a masokkal vald egyiittmiikodésre a ko-
z0s maximalis érdekek megvaldsitdsa érdekében.
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Az 14j megoldast fejlesztésként értelmezi, és mindségében is 1j l1étrehozasara torekszik. Kolcsonos meg-
elégedettséggel zarul a konfliktus. Az tigy is és a partner is fontos. Mindkét fél aktiv a konfliktuskezelés
soran.

Példaul a felek szamdra nagy jelent6ségt vagy nagy értéki tigyben kialakult konfliktus kezelése soran
nagy valdszintiséggel igy jarnak el. Ha egy nagy épiiletet épitenek nagy koltségvetésbél, akkor valdszintleg
az fontos mind a megrendelének, mind a kivitelezének. Ezenfeliil az épiilet biztonsagos megépitése is ko-
z0s cél lehet. Az épités soran kialakuld konfliktusokat tehat érdemes problémamegolddan kezelni.

Ugyanakkor ez a mdd is visszaiithet. Altalaban sok id6t vesz igénybe a konfliktusok ilyen tipusu meg-
oldasa. A partnereknek is tirelmesnek és a kommunikacié mesterének kell lennitk.

Hasznos alkalmazni:

- ha fontos az egyénnek a sajat és a masik allaspontja, érdekei, és nem kivanja ezeket vagy ezek egy

részét elvesziteni;

- tanulds, fejlédés esetén;

- olyan esetekben, amikor a mdsik nézépontja értékes;

- masok egyiittmiikodésének megszerzése, biztositdsa érdekében;

- negativ érzetek feldolgozasa soran.

A kompromisszumkeresés soran sériil mind az dnérvényesités, mind az egyiittmiikodés. Pontosabban
részben onérvényesiték vagyunk, de nem nagyon, részben pedig egyiittmiikddok, de szintén nem teljes
mértékben. Valdjaban ez dtmenet a versengés és az alkalmazkodas kozott. Az tigy is fontos bizonyos mér-
tékben, és a partner is. Célja, hogy a felek kdlcsonosen elfogadhaté megoldast taldljanak, amely akar rész-
ben is, de kielégiti a felek érdekeinek egy részét. A problémamegoldashoz hasonlatosan megfogalmazza
a problémat, ha nem is olyan mélyen és komplexen. Lehet6leg azonnali, bar nem teljes megoldast akar
elérni.

Példaul, ha egy veszekedést hamar le akarunk zarni a csalddban, akkor részben igazat adunk (még ha
nem is lényeges kérdésben) a csaladtagunknak, elvarjuk, hogy bizonyos dolgokban (részben) 6 is igazat
adjon nekiink, majd ,fifty-fifty,, alapon megallapodunk a konfliktus megoldasaban. Ez a konfliktuskezelés
ritkdn hoz megoldast hosszu tdvra. A probléma, miutdn nem kezeltiik az dsszes vonatkozasat, konnyen
yjra felmeriilhet, s ez szitkségszertien azt jelenti, hogy ujra foglalkoznunk kell vele.

Hasznos alkalmazni:

- a célok fontossaga esetén, amikor veszélyben van az egyiittmiikodés;

— ha az egyén és a masik érdekeinek bizonyos része feldldozhato;

- ha rovid az id6 egyéb problémamegold6é modszer alkalmazasahoz;

- egyenlSen erds ellenfelek esetén, amikor céljaik egymast kizarjak;

- részleges, idoleges megoldas eléréséhez.
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Mindenki képes alkalmazni mind az 6t konfliktuskezelési modot, s6t mindenki hasznalja is, de eltéré
mértékben. Az 6t koziil némelyiket gyakran hasznaljuk, mig masokat csak idénként. Nincs kiemelten jo
vagy jobb. A neveltetésiinkon, a szocializacionkon tul a helyzet, a konfliktus, és a partneriinkkel valo vi-
szonyunk is meghatdrozza, mikor melyiket hasznaljuk. Minél tobb stratégiat vagyunk képesek haszndlni,
annal val6szintibb, hogy az adott partnernek és szituacionak megfelelt fogjuk alkalmazni.

GYAKORLO FELADATOK
1. Igaz vagy hamis a kompromisszumkeresésre?

Hasznos alkalmazni:
- a célok fontossaga esetén, amikor veszélyben van az egyiittmiikodés;
— ha az egyén és a masik érdekeinek bizonyos része felaldozhatd;
- ha rovid az id6 egyéb problémamegoldé mddszer alkalmazasahoz;
- egyenlden erds ellenfelek esetén, amikor céljaik egymast kizarjak;
- részleges, idoleges megoldas eléréséhez.
— hatérozott cselekvés esetén;
- ha az egyén tanulni kivan valakit6l;
— ha fontos az egyénnek a sajat és a masik allaspontja, érdekei, és nem kivénja ezeket vagy ezek egy
részét elvesziteni;
— jelentéktelen problémak esetén.

2. Igaz vagy hamis a versengésre?

Hasznos alkalmazni:
— hatérozott cselekvés esetén;
- gyors cselekvés esetén;
- fajdalmas intézkedések esetén;
— alapvetd kérdések esetén, amikor a felek nem kivannak vitat inditani;
- onvédelemként;
- a célok fontossaga esetén, amikor veszélyben van az egyiittmiikodés;
— ha belatja, hogy tévedett;
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- tanulds, fejlédés esetén;
— ha az egyén fontosabb problémak szoritasaban van.

3. Igaz vagy hamis az alkalmazkoddsra?

Hasznos alkalmazni:
— ha az egyén tanulni kivan valakit6l;
- ha belatja, hogy tévedett;
— ha a probléma nem fontos az egyénnek, de a masiknak igen;
- a versengés befejezésére, kiilonosen, ha veszitenénk;
— a beosztottak fejlodésének eldsegitésére hagyhatja az ezt a stratégiat valasztd, hogy kisérletezzenek.
- ha rovid az id6 egyéb problémamegoldé modszer alkalmazasahoz;
— gyors cselekvés esetén;
- olyan esetekben, amikor a mésik nézépontja értékes;
— ha nem lat semmilyen esélyt érdekeinek érvényesitésére.

4. Igaz vagy hamis a problémamegolddsra?

Hasznos alkalmazni:
— ha fontos az egyénnek a sajit és a masik alldspontja, érdekei, és nem kivanja ezeket vagy ezek egy
részét elvesziteni;
- tanulas, fejlodés esetén;
- olyan esetekben, amikor a mésik nézépontja értékes;
- masok egyiittmiikodésének megszerzése, biztositdsa érdekében;
- negativ érzetek feldolgozésa soran;
- egyenl8en erds ellenfelek esetén, amikor céljaik egymast kizarjak;
— alapvetd kérdések esetén, amikor a felek nem kivannak vitat inditani;
- a versengés befejezésére, killonosen, ha veszitenénk;
- a kedélyek lecsillapitasakor.
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5. Igaz vagy hamis az elkeriilésre?

Hasznos alkalmazni:

— jelentéktelen problémak esetén;

- ha az egyén fontosabb problémak szoritasaban van;

— ha nem lat semmilyen esélyt érdekeinek érvényesitésére;

- ha a konfrontacié nagyobb kart jelent, mint a célok nem teljestilése;

- a kedélyek lecsillapitasakor;

- ha tovabbi informacidkra van sziikség;

- részleges, idoleges megoldas eléréséhez.

- 6nvédelemként;

— a beosztottak fejlédésének eldsegitésére hagyhatja az ezt a stratégiat valaszto,
hogy kisérletezzenek;

- negativ érzetek feldolgozasa soran.

7.2. Er6szakmentes kommunikacié (EMK) fogalma, folyamata [32]

Vannak helyzetek, amikor minden fél abban érdekelt, hogy megoldjak (nem pusztan
kezeljék) a konfliktust, méghozza nem erészakos uton, és nem is ugy, hogy kotelez6
erével kiilsé (felsé) hatalom beavatkozasat igényeljék. Ez esetben ajanlatos figyelembe
venni a kovetkezd szabalyokat:

1.

Vegyiik tudomdsul magat a konfliktust. Vegyiik tudomasul azt is, hogy egy nagyobb
vagy egy kisebb kozosség valtozasai legtobbszor konfliktusokon, konfliktusmeg-
oldasokon keresztiil valosulnak meg, amint erre mar kordbban ramutattunk.
Vagyis ne ugy nézziink a konfliktusra, mint valami satani jelenségre.

2. Az érdekelt felek egybehangzdan akarjik - és sajat maguk akarjak — megoldani az

adott konfliktust. Ha nem kiils6-fels6 erére akarnak tamaszkodni (példaul fe-
lettesre, magasabb szervezeti szintre, birdsagra stb.), akkor be kell latniuk, hogy
egyiittmiikodve kell dolgozniuk a megoldas érdekében. Ugyanis csak ez esetben
jutnak olyan eredményhez, amely valdban a sajat eréfeszitésiik terméke.

. Mindenki ugy tekintsen a masik félre/felekre, mint a kozds probléma részesére,

nem pedig legy6zendd ellenségre (kétségtelentil ez az egyik legnehezebb moz-
zanat az tigyben). Legalabb célkitiizésként fogadjuk el, hogy a ,nyerd-vesztd,,
megoldds szandéka konnyen ,veszté-nyerd,, megoldasba csaphat at, ennélfogva

[32] Marshall Rosen-

berg (2001)
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érdemes ,,nyeré-nyerd,, kimenetelre torekedni. (Ezzel kotetiink egy masik tanulmanya részletesen fog-
lalkozik.) Vagyis elfogadni, hogy a masik fél is érdekelt a probléma megoldasaban. Ez driasi 1épés elére
akkor is, ha még tovabb kell dolgozniuk a konkrét probléma megoldésan.

4. A konfliktusok kezelésének és optimalis esetben megolddsanak képessége és lehetGsége nem valami-
lyen transzcendentalis vagy akar genetikailag meghatarozott tulajdonsag. Azok az ismeretek és gyakor-
lati készségek, amelyek eredményessé és hatékonnya teszik a konfliktusok megoldasat, elsajdtithaték és
megtanulhatok.

Az ismertetett [épések megvaldsitasat timogatja az EMK alkalmazasa konfliktushelyzetben.

Az Erészakmentes Kommunikacié (EMK) dr. Marshall B. Rosenberg nevéhez fliz6dik. Marshall Ro-
senberg amerikai pszichologus az EMK modszerét a vilag kiilonb6zé haborus 6vezeteiben alkalmazta
mint a konfliktusrendezésnek, a béke megteremtésének eszkozét. Az EMK a kommunikacié egy olyan
madja, amely lehet6vé teszi, hogy valodi kapcsolatba keriiljiink énmagunkkal és masokkal. Az erdszak-
mentes kommunikacioban a végsé cél, hogy a kommunikal6 felek a sziv szintjén kapcsolodjanak ossze.
A gyakorlatban ehhez egyrészt empatia, vagyis a masikra valo egylittérzé odafigyelés, masrészt Gszinte
onkifejezés sziikséges, oly modon, hogy az a masikat lehetSleg egyiittérz6 odafigyelésre inditsa. Hiszen,
ha nem is tartjuk beszédmoédunkat ,,erészakosnak”, szavaink akkor is gyakran fajdalmat és banatot okoz-
nak, sajat magunknak vagy masoknak. Marshall Rosenberg sakalnyelvnek nevezte el a kommunikaciénak
ezt a mindsitd, er6szakos maodjat, ahogy szocializacionk szerint viszonyulni szoktunk egymashoz és 6n-
magunkhoz. A sakal konfliktushelyzetben kétféle modon viselkedik: ha az ellenfelét gyengébbnek talalja,
akkor tivoltve tamad, ha erdsebbnek, akkor aldzatosan behuzott farokkal elsomfordal.

Az er6szakmentes kommunikacié szimboéluma a zsiraf. A szarazfoldi emldsallatok koziil a zsirafnak
van a legnagyobb szive. A zsiraf tovabba nagyon erds 4llat, ugyanakkor nagyon szelid: egyetlen rugasaval
harcképtelenné tehetné a tarsat — csak épp nem teszi. Nyalaval képes feloldani a tovist, ami azt a készséget
jelképezi, hogy masok ,fullankjait,, egyiittérzéssel és empatiaval dolgozhatjuk fel. A zsiraf pontosan tiszta-
ban van a sajat érzéseivel és sziikségleteivel, folvéllalja 6ket, és esze agdban sincs azokrol lemondania (el-
lentétben a meghunyaszkodé sakallal). Viszont mikozben sajat sziikségletei kielégitésére torekszik, teljes
figyelemmel igyekszik meghallani a mésik érzéseit és a mogotte hizodo sziikségleteket. Amikor pedig a
tényleges cselekvésre keriil sor, a zsiraf szamara csak olyan megoldas elfogadhatd, amelyben ugyanakkora
figyelmet kapnak a partnere sziikségletei, mint a sajatjai.
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Az er6szakmentes kommunikdcios mondat négy 1épésbol all.

1. Megfigyelés. Ennek lényege, hogy elvalasszuk egymastdl a tényeket azok értelmezésétél és értékelésétol.
A megfigyelés arra vonatkozik, hogy az adott szituaciéban mi az, ami objektive tortént: mi az, amirél
egy elfogulatlan kiviilallé is ugyanugy szamolna be.

A megfigyelésben ezért nem fordulhat elé
- a tények interpretéldsa,
- a masik mindsitése,
- altalanositas.

2. Erzés. Mivel érzelmi szokincsiink szegényes, sokszor nehézségekbe iitkoziink az érzelmeink megfogal-
mazasakor. Az érzések jellegzetessége, hogy nincs rajtuk mit vitatni. Olyan nincs, hogy valaki ,,hiba-
san érez,,. A zsiraf két dolgot tesz az érzésekkel. Egyrészt §szintén felvallalva elmondja a sajat érzéseit,
masrészt igyekszik meghallani - még az artikulalatlan sakaltivoltésbél is — a mésik érzéseit. Az elnyomé
rendszerek nem arra szocializaljak az embert, hogy felvallalja az érzéseit; épp ellenkezéleg.

3. Sziikséglet. Sziikséglet alatt az EMK-ban egyetemleges emberi igényeket értiink. A sziikségletek, amint
az érzések is, kivétel nélkiil tiszteletre méltdak — és ugyanolyan nehéz folvallalni éket.

4. Kérés. Ha hangot adtam annak, hogy egy konkrét helyzetben mit érzek és milyen sziikségletem van,
megkérhetem a masikat, hogy tegyen meg valamit. Az EMK-ban megfogalmazott kérés pozitiv, konk-
rét, teljesithetd ill. elutasithato.

Feladatunk az alabbi feltételek biztositasa:

- Nyilt kommunikaci6 a felek kozott, melynek alapja az dszinteség, a bizalom és az elfogadas;

- Készség a masik meghallgatasara, megértésére;

- Nyitottsdg, empdtia;

- Masok megbecsiilése;

- Onérvényesités (a sajat vagyaink, sziikségleteink kielégitése anélkiil, hogy a mésik félnek artanank);

— Legalabb az egyik fél érdekeltsége a folyamat tudatos vezérlésére; nem feltétel, hogy partneriink is is-
merje az EMK nyelvezetét, az sem, hogy egylittérzést tanusitson iranyunkba, mert ha kitartunk az
EMK alapelvei mellett, akkor 6 is el6bb vagy utébb csatlakozni fog hozzank e folyamatban, és elérjiik,
hogy mindketten empatiaval figyeljiink egymasra.

- Készség az egyiittmikodésre.
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GYAKORLO FELADATOK

1. Mely szempontok segithetik el6 a konfliktus megolddsat! Jelolje a helyes dllitdsokat.
Vegyiik tudomasul a konfliktust.

A konfliktuskezelés mddszerei 9sztoni alapon miikodnek, tehat orokletesek.
Akarjuk megoldani a konfliktust.

A akarjunk gy6zni.

A partnerre mint a kdz0s probléma részesére tekintsiink.

A partnerre mint ellenfél tekintsiink.

A konfliktus kezelésének megoldasnak technikai tanulhatok.

2. Jelolje, hogy az alabbi mondatok mely nyelvezetet példdzzik.

Most mar kezdek besokallni. Ez nem egy valddi baratsag.

Allandéan csak én kereslek, ugy latszik, nem is érdekellek.

Miért jossz dllandoan azzal, hogy nem érdekelsz?

Hat mert igy érzem! — Hat rosszul érzed!

Még neki 4ll feljebb.

Bevallom, csalddott vagyok, hogy az elmult egy hénapban nem hivtal fel.

Arra szeretnélek kérni, hogy ha szeretnél beszélgetni, talalkozni, akkor kérlek te is keress engem.

Sajnalom, tényleg nagyon huzds hénapom volt, de igyekszem rad figyelni.

Mit szo6lndl, ha a kovetkez6 héten dsszefutnank és mindent bepdtolnank?
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7.3. A Harvard-médszer

1981-ben jelent meg Roger Fischer és William Ury [33], azdta tobb millié pél-
danyban kinyomtatott és tobb mint 30 nyelvre leforditott konyve, a Getting to Yes. A
konyv azzal vélt a korszer(i targyaldstechnika és konfliktuskezelés egyik alapmuvé-
vé, hogy nagyon tiszta és kozérthetd formaban fejtett ki egy korszakalkoté gondola-
tot. A targyalastechnika oktatdsa korabban arra koncentralt, hogy milyen tanacsot
lehet adni az egyik félnek ahhoz, hogy a legnagyobb részt szerezhesse meg a targya-
las targyat képez6 javakbol. A konyvben a szerz6k amellett érveltek, hogy mindenki
jobban jar, ha a javak felosztasa el6tt inkabb azon gondolkodnak el kozosen a felek,
hogy mi a legjobb megoldas, vagyis hogyan bévithetéek az ,,asztalon fekvé javak,,.
Hiszen ha jobb megoldas sziiletik, ami tobb értéket tartalmaz, tobbet oszthatnak
szét és akar mindenki jobban jarhat.

A korszakalkoté fordulat az volt, megvaltoztattak az alapkérdést. Azt a kérdést
tették fel, hogy milyen tanacsot lehet a feleknek kozosen adni annak érdekében,
hogy a legjobb megoldas sziilessen. Itt a legjobb megoldast mar nem az egyik fél
szempontjabol értelmezték, hanem a folyamat sordan megteremthetd elényok maxi-
mumaként, vagyis a legjobb az 6sszességében legjobb megoldast jelentette. Ez a for-
dulat inditotta el az immar évtizedes folyamatot, amelynek soran az egytittmtikodo,
integrativ targyalas technikait a legkiilonb6z6bb targyalasi helyzetekre részletesen
kidolgoztak.

Kilépnek a versengd vita nyugati kultirajabdl és kozosen dolgoznak azon, hogy
alkotd folyamatban taldljanak 4j megoldasokat, amelyekben egyesiilhetnek a kii-
16nb6z6 szerepldk eltéré perspektivai. Az egyiittmiikodé folyamat nem értéksem-
leges, hanem nagyon hatarozott értékvalasztason alapul: a szereplék méltosagaba
és képességeibe vetett hiten, és azon a meggy6zddésen, hogy mindenki véleményt
formalhat, és mindenkinek joga van az 6t érinté dontésekben részt venni. Ha ebben
nem hisziink, a mddszer csak iires, atlathaté technika marad. Mindaddig, amig az
ember nem hisz abban, hogy az érintetteknek alapvetd joga a részvétel az 6ket érint
kérdések megtargyalasaban, és megfelelden vezetett folyamatban hozza tudnak ja-
rulni a problémamegoldashoz, addig nem képes figyelemmel fordulni targyaldpart-
nere felé. Hianyozni fog beldle az a kivancsisag, ami a médszerhez elengedhetetlen
feltaro beszélgetéshez kell. Ha pedig kimarad a feltaro rész, nagy a kockazata annak,
hogy kimarad az értékteremtés is. Alazat és méltosag, szabadsag és felel3sség, érték-
teremtés és egyiittmtikodés osszetartozik.

[33] Fisher, R.-Ury, W.
—Patton, B. (2011):
Getting to Yes: Neg-
otiating Agreement
Without Giving. New
York: Penguin Books.
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Ha valaki nem tud nyitottsdggal és alazattal figyelni az allaspontokra és feltérképezni a lehetdségeket,
és nem mély meggy6z0dése, hogy az érintettek fontos tudasok, felkésziiltségek birtokosai, amelyek alapjan
képesek a szamukra legjobb megoldas megtalalasban, akkor nem egytittmtikddéen fog targyalni. Amikor
a targyalopartnerek, vagy érintettek bevondsa csak taktikai vagy politikai alarc, a résztvevék eldbb utobb
ezt érzékelik és a kezdeményezés tobbet art a kezdeményezdékbe vetett bizalomnak, mint, amennyit javit
a folyamaton. Végiil még egy fontos gondolat: nehéz, komplex targyalasi helyzetekben, vagy kiélez6dott
konfliktusok sordn, a jo folyamathoz sajnos még az értékrend, alazat és integrités is kevés. Megfelel szak-
értelem is kell. Ahhoz, hogy egy alapvetéen nyugalmas, kiegyensulyozott helyzetben egy partnerrel, vagy
egy kisebb csoport egymdsban bizé emberrel jol egyiitt tudjunk miikédni altaldban van gyakorlatunk és
eszkozrendszeriink. Nehéz helyzetekben azonban fontos a specialis szakértelem.

A Harvard-modszer a kovetkez6 négy alapelv betartdsat ajanlja:

1. A személyeket és a targyalas targyahoz kapcsolodo kérdéseket szét kell valasztani.

2. Nem a poziciokat kell védelmezni, hanem az érdekek érvényesitésére kell koncentralni.
3. Dontés el6tt tobbféle alternativat meg kell vizsgalni.

4. Objektiv dontési kritériumokban kell megegyezni.

Erdemes ezt a négy alapelvet kicsit pontosabban is kifejteni.

Az elsé pont arra hivja fel a figyelmet, hogy mindaddig, amig személyes viszonyuldsunk, a masik féllel
szemben érzett jO vagy rossz érzéseink toltik ki gondolatainkat, nem tudunk az tigyrél higgadtan gondol-
kozni. Pedig a jo megoldas megtalaldsahoz latnunk kell az érdekek és sziikségletek teljes térképét. Ehhez
pedig a feltaro fazisban legalabb annyira fontos elemekként kell kezelni mas felek elvarasait és meglatasait,
mint a sajatjainkat.

A masodik alapelv arra hivja fel a figyelmet, hogy fontos a pozicidk, érdekek és sziikségletek definia-
lasa, az egylittm(ikodo folyamat lényegének a kifejtése. Fel kell tarni az érdekeket és sziikségleteket is. A
feltarashoz sziikséges feltétel az aktiv figyelem. Fontos azonban latni, hogy itt arrél van sz6, hogy érteni kell
a masik allaspontjat. Ez nem jelent okvetlenill egyetértést, csak megértést. Egydltalan nem sziikséges egyet
is érteni a preferenciakban. Hiszen pont az el8bb volt sz6 arrdl, hogy az értékteremtés preferenciak eltérése
mentén torténik. Ezeket a preferencidkat kell feltarni az értékteremtéshez és ahhoz, hogy mindenki szdma-
ra elfogadhaté megoldas sziilethessen.
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A harmadik és negyedik alapelv kiilonésen komplex targyalasi/konfliktus helyzetekben fontos. Amikor
ugyanis egysikd helyzetrdl van sz6, mint példaul egy kosar narancs elosztasa, gyakorlatilag az igazsagos
elosztas feltételeirdl sz6l a targyalds. Komplex targyaldsi, vagy problémamegoldasi folyamatokban azonban
tobbféle elemrdl egyszerre egyeztetiink, és altaldban nem lehet minden elemben értéket teremteni. Egy
komplex helyzetben ugyanis vannak osszeegyeztethet6 (un. kompatibilis), elosztasi és integrativ elemek:

- Osszeegyeztethet6nek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben a felek llaspontja alapvetéen nem

ttkozik, igy lehetdség van kolcsonosen elfogadhaté megoldas kialakitasara.

— Elosztasi elemeknek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben szemben dllnak az érdekek. Ezek a

ténylegesen zérd osszegili helyzetek: amit az egyik nyer, azt a masik elveszti.

- Az integrativ elemek azok, ahol értéket lehet teremteni azzal, hogy az elemhez f(iz6d6 preferenciakat

feltarjak a felek és a preferenciak intenzitdsa alapjan dontenek arrdl, hogy miben ki enged.

Jol lathato, hogy a haromféle elem koziil az értékteremtés gyakorlatilag csak az integrativ elemekben
torténhet, igy a feltards célja ilyenkor az, hogy szét tudjak valasztani a tdrgyalok a haromféle elemet. Igy
tudjak a felek a kompatibilis elemekben a jo megoldast azonositani, az integrativ elemekben az értékte-
remtés lehetdségét kihaszndlni, és végiil az elosztasi elemeket ugy illeszteni a megegyezésben, hogy 6sz-
szességében igazsagos és elfogadhatd megegyezési ,csomagokat,, alkossanak. Ezeket a lehetséges ,,megol-
dasi csomagokat,, nevezziik alternativaknak. Azért érdemes tobb alternativat megvizsgalni, mert ezeket

a ,megegyezési csomagokat,, latva altaldban biztosan tudnak donteni a felek. Ha eltéréek a vélasztasok, a
csomagok eltérésébdl lathatd, hogy min érdemes még illeszteni.

A negyedik, utolsé alapelv az, hogy objektiv dontési kritériumokban kell megallapodni, természetesen
nem atargyalds végén, hanem mégaz elején, de legkésibb a feltard szakaszban. Az objektiv dontési kritérium
azért fontos, mert semleges teriileten segit megértetni és elfogadtatni a masik érdekeit és sziikségleteit.
Amennyiben sikeriil a megoldéssal szemben tamasztott kritériumokat altalanos, vagy a felek dltal elfoga-
dott értékekhez, alapelvekhez, jogokhoz, vagy szabalyokhoz kotni, kialakul egy k6zos nézépont, és jo esély
van arra, hogy targyszer(ibb és strukturaltabb iranyt vesz a megbeszélés. Ezzel nagyon sok id6t és energiat

lehet megtakaritani, és a nemkivénatos fesziiltségekbdl adodé kockazatokat is csokkenteni.
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GYAKORLO FELADAT

Rendezze sorba a Harvard-koncepcié tdargyaldsi/konfliktuskezelési sémdjat.

- Dontés el6tt tobbféle alternativat meg kell vizsgalni.

- A személyeket és a targyalas targyahoz kapcsolodo kérdéseket szét kell valasztani.
— Objektiv dontési kritériumokban kell megegyezni.

- Nem a poziciokat kell védelmezni, hanem az érdekek érvényesitésére kell koncentralni.
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8. FEJEZET

Medidcio

A FEJEZET FELDOLGOZASAVAL FEJLESZTETT KOMPETENCIAK:

Tudads:
- Ismeri a mediacié fogalmat.
- Tisztaban van a mediaci6 folyamataval.
- Ismeri a medidtor szerepét és mikodését.

Képesség:
- Képes a mediaci6 elhelyezésére a konfliktuskezelés palettdjan.
- Képes a mediacio alkalmazasara.
- Képes a medidtor szerep megvalositasara.

Attitiid:
- Erdeklédik a mediaci6 folyamata irdnt.
- Nyitott a mediacidra.

8.1. A mediacio definicidja és lehetdségei

A medidci6 egyfajta alternativ konfliktuskezelési modszer. Lényege, hogy a felek egy fiig-
getlen harmadik fél, egy kozvetitd segitségével jutnak el problémajuk megoldasahoz. Az
ellenséges és antagonisztikus kapcsolatok ilyen fajta megoldasa nem j dolog, erre szamos
példa akad a torténelem soran. Az emberek korabban is fordultak a kozosségek bolcs
oregjeihez, hogy békitd szerepet vallaljanak a konfliktusok megolddsaban. Nemzetkozi
konfliktus megolddsaban a 19. szazadban alkalmazték el6szor a medidciot: Nagy Britan-
nia kozvetitett Portugdlia és Brazilia kozott 1825-ben [34].

A fejezet célja:

hogy Osszefoglalja a me-
didcié folyamatanak f6bb
1épéseit, tisztdzva annak
fogalmi és torvényi ke-
reteit. Bemutatja a medi-
aci6 fogalmi kereteit és
torvényi meghatdrozasat.
Attekinti az alkalmazasi
teriileteket, a mediator-
ral szemben tdmasztott
elvarasokat és a medidcio
menetét.

A feldolgozdshoz sziikséges
idd: 60 perc

[34] Strasser, F.—
Randolph, P. (2008):
Medidcié - a konfliktus-
megoldds Iélektana.
Budapest: Nyitott Konyv
Miihely.
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[34] Strasser, F.—
Randolph, P. (2008):
Medidcié - a konflik-

tusmegoldds lélektana.

Budapest: Nyitott
Konyv Miihely.
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A medidcié szabdlyozott alkalmazasa az Egyesiilt Allomokban a 20. szazad elején
kezd8dott: a munkavallalok és a munkaltatok kozotti konfliktusmegoldasokban gyo-
kerezédnek. Az alternativ konfliktusmegoldas (AKM) végiil a '60-as években hono-
sodott meg az USA-ban. Nem volt azonban minden orszagban pozitiv a fogadtatasa:
Nagy-Britannia-ban hosszu idébe keriilt, mig teret nyert ez a megoldas, hazankban
pedig az alternativ konfliktusmegoldas térvényi szabalyozasa csak a 2000-es évek
elején alakult ki. [34]

Mind a hazai, mind a nemzetkozi tapasztalatok azt bizonyitjak, hogy a mediacio
sokkal békésebb, hatékonyabb, gyorsabb és koltségkimélébb, mint a sokszor évekig
tartd és rendkiviil koltséges pereskedés. A statisztikdk azt bizonyitjak, hogy a me-
diacids eljaras soran elért megallapodésokat a felek sokkal inkabb betartjak, mint
a birdsagi hatdrozatokat vagy az ligyvédek altal élért egyezségeket. Ugyanugy al-
kalmazhaté polgari jellegli konfliktusokban, a szomszédokkal valé kisebb-nagyobb
nézeteltérések és vitak elsimitasaban, mint sok szazmilliés nemzetkozi gazdasagi
konfliktus esetén.

Sok ember még napjainkban is keveset tud a mediaciordl, sokan is ugy vélik,
hogy a targyalas kifinomultabb formaja, és a mediator valdjaban itéletet mond. [34]

Ezzel szemben a mediacid sordn az érintett felek maguk taldljak meg a valameny-
nyitik szamara megfeleld, de legalabb elfogadhaté megoldast. A semleges harmadik
fél, a mediator azért avatkozik be, hogy eldsegitse a vitaban all6 felek megegyezését.

Riskin igy jellemezte a mediaciot: ,A mediacié lényege abban all, hogy képes a
feleket egymas felé forditani, nem ugy, hogy szabalyokat kényszerit rajuk, hanem
segit megteremteni kapcsolatuk wjszerti és kozos felfogasat, melynek révén megval-
tozik a két fél egymashoz valo viszonya.,, [34]

A mediaci6 harom lényeges sajatossaggal rendelkezik:
1. Konszenzuson alapul.
2. Magdnjelleg(i és bizalmas.
3. Az igények és az érdekek mentén miikodik.

Konszenzuson alapul

A vitaban all6 felek maguk dontik el, hogy milyen médon és milyen feltételekkel
koétnek megegyezést. Mivel a mediator — a jogi procedurdban a birdval ellentétben
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- nem kényszerit semmiféle megoldast a felekre, igy elkeriilheté a nyertes-vesztes
pozicio. A felek barmikor kivonhatjak magukat a medidcids folyamatbol, és a meg-
egyezés alairasdig semmi nem kényszeriti éket.

Maganjellegii és bizalmas

A mediaci6 - ellentétben a birdsagi eljardssal - nem nyilvanos, hanem maganjel-
legti, és egyik alapvetd eleme, hogy bizalmon alapul és el6itélettd] mentes. A medi-
acids eljarasban megismert informdacié nem hasznalhat6 fel nyilvanosan, késébbi
igazsagszolgaltatasi eljarasokban. SOt az egyik féltél kapott bizalmas informacid
még a masik fél el6tt sem tarhato fel.

Az igények és az érdekek mentén miikiodik

A medidcié nem a jogok és a kotelességek mentén miikodik. A peres eljardsok ese-
tén a felek gyakran ellenségesen viszonyulnak egymashoz és egymas allaspontjahoz.
Az ellenséges hadallasok a jogok vildgabodl épitkeznek: ragaszkodunk valamihez,
mert ugy gondoljuk, hogy ez jar nekiink, és ugy véljiik, hogy az masok kotelessége,
hogy adjanak, tejesitsenek nekiink valamit. A pereskedéssel ellentétben a mediaci6
a jovébe tekint, és az a célja, hogy felek megvizsgaljak, és esetleg megvaltoztassak
elérend§ céljaikat és terveiket, olyan mddon, hogy ne multbeli, hanem jelenbeli és
jovébeli igényeiket és érdekeiket vizsgaljak meg. [34]

A medidciét Magyarorszagon torvény szabélyozza. A kovetkezd paragrafusok a
legfontosabbak, melyek rogzitik a medidcié toérvényi szabalyozdsat:

A mediacios/kozvetitdi tevékenységet a 2002. évi LV. torvény szabalyozza.

A torvény teljes szovege az alabbi linken tekintheté meg:

http://www.njt.hu/cgi bin/njt doc.cgi?docid=65585.238896

A térvény célja

1. § (1) E torvény célja, hogy eldsegitse a természetes személyek és mas személyek
személyi és vagyoni jogaival kapcsolatban felmeriilt azon polgari jogvitak rende-
zését, amelyekben a felek rendelkezési jogat térvény nem korlatozza.

[34] Strasser, F.—
Randolph, P. (2008):
Medidcié - a konflik-
tusmegoldds lélektana.
Budapest: Nyitott
Konyv Miihely.
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A kozvetités fogalma

2. § A kozvetités e torvény alapjan lefolytatott olyan sajatos permegel6z6, konfliktuskezeld, vitarendezd
eljaras, amelynek célja - 6sszhangban az 1. § (1) bekezdésében foglaltakkal — a vitaban érdekelt felek kol-
csOnos megegyezése alapjan a vitaban nem érintett, harmadik személy (a tovabbiakban: kézvetitd) bevo-
nasa mellett a felek kozotti vita rendezésének megoldasat tartalmazd irdsbeli megallapodas létrehozasa.

A kozvetité feladata
3. § A kozvetité feladata, hogy a kozvetités soran partatlanul, lelkiismeretesen, legjobb tudasa szerint koz-
remiikodjon a felek kozotti vitat lezard megallapodas 1étrehozasaban.

Titoktartdsi kotelezettség

26. § (1) A kozvetitét — ha torvény masként nem rendelkezik - titoktartasi kotelezettség terheli minden
olyan tényt és adatot illetGen, amelyrdl a kozvetitdi tevékenységével Gsszefliggésben szerzett tudomast.
(2) A kozvetité titoktartasi kotelezettsége a kozvetit6i tevékenység megsziinése utan is fenndll.

A MEDIACIO LEHETOSEGEI, MUKODOKEPESSEGE

A medidcié mikodoéképességének tobb oka van. El8szor is, a felek a mediacié sordn betartjak a mediator
altal jelzett jatékszabalyokat. Ez biztositja, hogy a vita nem durvul el és nem megy at parttalan személyes-
kedésbe, egymas becsmérlésébe. Masodszor, a mediator kezeskedik arrdl, hogy mindkét fél észintén el-
mondhassa sajat allaspontjat, feltdrhassa problémadit, egyszersmind tiirelmesen meghallgassa a mésik felet.
Harmadszor pedig, a mediator segit abban, hogy egy tobbszoros konfliktussal terhelt helyzetet a felek tisz-
tabban atlathassanak: az el6készitd beszélgetések alkalmaval feltdrja a vita killonbozo rétegeit, és javaslatot
tesz az egyes rétegek elkiilonitésére. Igy elérhetd, hogy egy-egy beszélgetésen a lehetd legrészletesebben
tisztazzak a probléma egy szeletét, és a felek ne tereljék a beszélgetést egy masik sikra.

Vizsgaljuk meg, milyen problémaéra hasznalhaté a mediacio.

Szinte alig van olyan probléma - legyen az parkapcsolati, sziil6-gyerek, iskolai, iizleti —, amelyben nem
hasznalhaté a mediacio.
Hasznélhato a probléma megoldasara a medidcid, ha:

- hajland6 meghallgatni a masik felet,

- olyan megoldast keres, amely hosszt tavon mindkét fél szimara megnyugtatéan rendezi a konfliktust,
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- ugy szeretné rendezni a problémat, hogy a folyamat végén egyik fél se keriiljon ki elkeseredett vesz-
tesként,

- olyan megoldast szeretne, amelynek kovetkezményeképpen gyermeke, tanitvanya, partnere a legke-
vésbé sériil,

— szeretné elkertilni a koltséges pereskedést és mentesiilni a magas illeték megfizetése alol,

- nem szeretné kitenni magat, partnerét és gyermekét a pereskedés okozta pszichés tehernek,

— a sajat kezébe szeretné venni konfliktusanak megoldasat és élete tovabbi irdnyitasat.

Akkor is lehetséges mddszer a medidcio, ha:
- mar elkezd6détt a per,
- mar birdsagi szakaszban van a per,
- mar van jogerds itélet, de mindkét fél valtoztatni szeretne,
— afelek szerint a korabbi birdsagi dontés nem muikodéképes.

A mediacié minden esetben 6nkéntességen alapul - ez igaz a mediacids folyamat valamennyi résztvevéjé-
re. El6fordulhat, hogy a masik féI nem hajland6 a mediacioban részt venni. Ebben az esetben a mediator
megprobal kapcsoltba keriilni a nem egyiittmiikodé féllel, és elharitani azokat az akadalyokat, amelyek a
parbeszédet hatraltatjak.

A kovetkezé helyzetekben még van esély arra, hogy a masik fél is bevonhaté a mediacidba.
Ha a masik fél:

- nem hisz az ilyen, alternativ mddszerekben,

- nem ismeri megfelel6en vagy félreértelmezi a mediaciot,

— attol tart, hogy a mediator részrehajlo lesz,

- nehezen tarja fel érzelmeit, motivacidit idegen elétt,

- nem tud leiilni egy asztalhoz a mediacios folyamatot elindito féllel.

Van azonban néhany helyzet, amikor a mediacio ellehetetlentil. Ha masik fél:
- teljes mértékben bizalmatlan a mediatorral szemben,
- részrehajlassal vadolja a mediatort,
— agressziven viselkedik akar a masik féllel, akar a mediatorral,
- pszichés problémaval kiizd.

Azok, akik a mediaciéval probaljak kezelni konfliktusukat, tobbnyire mar tul vannak egy targyalasi vagy
fegyelmi folyamaton. A mediacio is egyfajta targyalds, de eltér attol, amelyet a jogaszok hasznalnak:
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otiating Agreement
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a medidcioban hasznalatos targyalast elvi alapd targyalasnak, mig a jogaszok dltal
alkalmazott targyaldst pozicionalis vagy stratégiai targyalasnak nevezik. A kettd
kozotti killonbséget elészor Fisher-Ury [33] hatdroztak meg, akik miiviikkben ara
biztatjak a targyald feleket, hogy vélasszak szét az embert a problémajatdl, az érde-
kekre, és ne a poziciora dsszepontositsanak, ragaszkodjanak az objektiv tényekhez,
és igyekezzenek megtaldlni a gy6zte—gy6ztes pozicidhoz vezetd utakat. (Strasser—
Randolph, 2008)

A jogi procedira sordn az ligyvédek tigyfeleik érdekét képviselik — akar a masik
fél kardra is. Nem az a céljuk, hogy elérjék a legésszertibb megegyezést a vitaban
allo két &l kozott, hanem az, hogy sajat tigyfeliik teljes gyézelmet érjen el a folyamat
végére. Az ligyvédek a képviseleti egyezkedésben érdekeltek, iigyfeleik bajnokaként
lépnek fel az eljaras soran. A helyzetet neheziti, s6t sulyosbitja, hogy az tigyfelek -
tudatosan vagy ontudatlanul, de — nem aruljak el a masik félnek, idénként még az
tgyvédjitknek sem, mogottes szandékaikat. [34]

Az Egyesiilt Kirdlysag statisztikai adatai azt mutatjak, hogy a kartéritési perek
sikeres felpereseinek 60-75%-a elégedetlen az elért eredménnyel. A peres felek gyak-
ran ugy érzik, hogy:

— tul kevés a kartérités, amit kaptak;

— az itélet tal hosszu id6 alatt szilletett meg;

— az eljaras tul koltséges volt;

— az eljaras tul sok id6t vett igénybe;

— a pereskedés véget vetett a korabban j6 gazdasagi kapcsolatoknak.

A jogi eljaras soran a felek sokszor engednek egymadsnak, gesztusokat tesznek a
masik félnek. Ez tobbnyire azt jelenti, hogy a vitaban kolcsonosen félutig mennek
el, am az ilyen tipusu kompromisszum nem igazan kielégité egyik fél szaméra sem a
kévetkez6 okok miatt:

- mindkét fél gy érzi, hogy 6 engedett tobbet a masiknal;

- mindkét fél ugy érzi, hogy arra kényszeritették, hogy 6 adjon fel valami olyant

a koveteléseibdl, amit egyébként elérhetett volna;

- mindkét fél gy érzi, hogy veszitett, és az egyezkedés nem volt sikeres;

- mindkét fél azon gondolkodik, hogy valdszintileg tébbet ért volna el, ha kitart

eredeti elképzelése mellett, és nem k6t kompromisszumot.



A mediacid és a pereskedés kozott szamtalan kiilonbség van. A kovetkez6 tablazat ezeket a kiilonbsé-
geket foglalja ssze.

Birosagi eljaras

Mediacio

Nagyon dréga: tobb szazezer Ft-ba is keriilhet.

Meglehet6sen olcso: max. 100-150 ezer Ft az egész folya-
mat.

Rendkiviil hosszadalmas: gyakran tébb év telik el az itélet
kihirdetéséig.

A folyamat hossza az tigyfelektél fiigg, de dltalaban rovid:
néhany honap alatt befejezédik.

Az egyik fél nyertesként, mig a masik vesztesként keriil ki
az eljarasbol.

Nincs nyertes és vesztes: mindkét fél gyoztesként keriil ki
az eljarasbol.

A felek nem egyenrangtiak: az egyik az alperes, a masik a
felperes.

A felek teljesen egyenrangtak az egész medidcio alatt.

Az tigyvédek tigyfeleik érdekeit képviselik — akdr a masik
fél karara is.

A mediator pértatlan: egyik felet sem hozza elényos hely-
zetbe a masikkal szemben, hanem igyekszik kiegyensu-
lyozni a felek kozott esetlegesen meglévé hatalmi, anyagi
kiilonbséget.

Egy véloperes targyalason a gyerekek meghallgatasa hosz-
szan tartd, komoly lelki sériiléseket okozhat a gyermeknek
— alegnagyobb jéindulat esetében is.

Valas esetén a gyerekekkel vald beszélgetés nem okoz trau-
mat a gyermeknek, hiszen baratsagos korilmények kozott
torténik, kiilonos gondot forditva védelmiikre.

A felek gyakran eltitkoljak egymads eldl valodi motivacioi-
kat, érzelmeiket.

A felek kolcsonésen megismerik, és igy megérhetik egymas
allaspontjat, érzelmi motivacioit.

A dontést, az itéletet a biré hozza.

A dontést a felek hozzak meg - a medidtor kozremitikodé-
sével.

A meghozott itéletet nem mindig tudja mindkét fél elfogad-
ni, az eljards gyakran tovabb folytatédik masodfokon.

A megsziiletett megéllapodas irdnt a felek elkotelezettek,
annak eredményeit magukénak érzik.

Altalaban nem javitja a felek kapcsolatat: a felek gyakran
ellenségként hagyjak el a targyalotermet.

Altalaban javitja a felek kapcsolatdt: elinditja a megakadt
kommunikéciot, 4j, mikodéképes kommunikacids techni-
kakat mutat.

Egy birosagi eljaras sokszerepls, gyakran melldzi a diszk-
réciot, hiszen idegenek el6tt kell feltarni tizleti vagy maga-
néleti titkokat.

Az egész folyamatra a teljes diszkrécié jellemzd: a megbe-
szélésekrol csak a medidtor és a felek tudnak.

Az iskolai konfliktusok tébbnyire nem jutnak el a peres lejarasokig, am nagyon gyakran végzédnek
valamilyen, dltalaban a Hazirend dltal szabélyozott szankcioval. Ahogyan a peres lejarasok végeztével a két
fél kozotti viszony sok esetben megromlik, ugyanez igaz az iskolai fegyelmi iigyekre is.
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Az itt felsorolt, a birdsagi eljarasra jellemz9 sajatossagok koziil szinte valamennyi igaz az iskolai fegyel-
mi eljarasokra is:

- hosszadalmas,

- a felek nem egyenranguak,

- vesztes—nyertes poziciot eredményez,

- a dontést egy harmadik — vagy a hatalmi pozicioban 1év6 személy hozza meg,

- a dontést nem tudja mindkét fél elfogadni,

— a felek eltitkoljak egymas el6l val6di motivaciodikat, érdekeiket és érzelmeiket,

— az eljaras lezardsa utana a felek ellenségesen viszonyulnak egymashoz.

Mindez pedig azt jelenti, hogy a medidciot sikeresen lehetne alkalmazni az iskolai konfliktusok eseté-
ben is.

GYAKORLO FELADATOK

Emlékezzen vissza a kozelmultban megélt vagy latott konfliktusokra! Gyiijtse 6ssze azokat, melyek nem
megfeleléen oldédtak meg (nem volt mindkét vagy valamennyi érintett fél elégedett a megoldassal), és
gondolja at, melyeket lehetett volna jobban megoldani mediacioval. Vitassa meg tarsaival a javaslatait!

1. Emlékezzen vissza egy fegyelmi tdrgyaldsra vagy egy sulyos konfliktusra! Elevenitse fel, hogyan zdrult a
konfliktus! Gondolja dt, milyen mds lehetséges megolddsa, megolddsai lehettek volna a konfliktusnak, ha
medidciét alkalmaznak! Vitassa meg tarsaival a javaslatait!

2. Emlékezzen vissza egy olyan konfliktusra, amelynek On szerint j6 megoldds sziiletett az érintett felek elé-
gedettek voltak a megolddssal, és megmaradt kozotti a jo viszony. Hogyan zajlott le a konfliktus kezelése?
Vitassa meg tdrsaival!

3. Gondolja dt, hogyan viszonyulndnak az oktatds szerepldi (pedagégusok, tanuldk, igazgaté, sziilbk) a medi-
dcio alkalmazdsdhoz az iskoldban! Mi lenne a véleményiik, egyetértenének-e ezzel a konfliktuskezelési mod-

szerrel? Vitassa meg tdrsaival véleményét!

4. Hogyan gybzné meg kollégdjat, egy tanulot, a sziil6t, az igazgatojat, hogy az adott iskolai konfliktust medi-
dcioval rendezzék? Gondolja dt, és irja le, hogyan érvelne a kiilonbozé szereplok meggydzésekor!
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8.2. A mediator szerepe és személye

A mediator legfontosabb jellemzéje a fiiggetlenség és az empatia. Partatlanul viszonyul mindkét félhez;
ugyanakkor elkotelezett egy olyan megoldas irant, amely mindkét fél szamara kedvezd, de legalabb elfo-
gadhaté.

A mediator a jelenlétével segiti hozza a feleket a megoldas megtalaldsahoz: kijeloli a medidcié mentét,
dont arrél, hogy melyik szakasz meddig tartson; meghatarozza a mediacio jatékszabalyait, és gondoskodik
réla, hogy ezeket a felek kolcsondsen betartsak; biztositja a koriilményeket ahhoz, hogy az 6szinte, feltaro
beszélgetések végiil konstruktiv megoldashoz vezessenek.

A medidtor azonban nem ad tandcsot a feleknek, nem javasol megoldast a problémara — a megoldast
a felek hozzdk meg. A medidtor csupan — mintegy katalizatorként — kozremukodik a megoldas megtald-
lasaban és kimonddsaban, azaltal, hogy meghallja és megérti a felek gyakran explicite ki nem mondott
érzelmeit és belsé motivacidit.

Ez egyben kijeloli a mediator lehetdségét és korlatait is. A medidtor nem ad kész megoldast a felek sza-
mara, még abban az esetben sem, ha 6 maga tudja, mi lenne a helyes megoldds, hanem csupén segitséget
nyujt a feleknek, hogy azok maguk talaljak meg a szamunkra kedvezd és elfogadhaté megoldast. A me-
didtornak teljesen fiiggetlennek kell lennie: egyik féllel sem éllhat rokoni, barati vagy tizleti kapcsolatban
— err6l a medidcié megkezdése el6tt meg kell gyézddnie.

A mediatort is kotelezi a teljes titoktartas. Az el6készité megbeszéléseken és a mediacios tilésen elhang-
z6 informacidkat a mediator nem adhatja ki masoknak — még a masik félnek sem. Akkor sem fedheti fel
a felek érzelmeit egymas el6tt, ha ez esetleg segithetné a mediacios folyamatot. Ezt a medidtor csak a felek
felhatalmazasaval teheti meg. A mediator a medidcié sordn kapott informaciékat nem arulhatja el jogi
eljarasban, még akkor sem, ha ezzel pontositana és meggyorsitana a jogi eljarast. A mediaciot szabalyozo
torvény szerint a medidtort nem lehet tanuként beidézni egy esetleges késébbi birdsagi targyalasra.

Gyakran felmeriil kérdésként, lényeges-e, hogy a mediator szakértdje legyen az adott problémanak,
vagyis szakérté mediatorra vagy medidcios szakemberre van sziikség a konfliktus rendezéséhez? A szakma
allaspontja szerint fontosabb, hogy a mediator rendelkezzen a medidcids technikékkal, mint a vitas kérdés
teriiletének szakismeretével.

Az a feltevés, hogy fontos a kozvetitd személy szakismerete, a medidtor szerepének téves felfogasabol
adodik. A tévedésnek az az alapja, hogy az emberek ugy gondoljak: a mediator donti el, melyik félnek van
igaza, és a mediator adja meg a helyes megoldast.

A mediator szerepének ilyen felfogasa a mediatort a biréhoz hasonitja, ezért nagyobb szakmai hozza-
értést varnak el tle a felek.
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[34] Strasser, F.—
Randolph, P. (2008):
Medidcié - a konflik-

tusmegoldds lélektana.

Budapest: Nyitott
Konyv Miihely.
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Ezzel a megkozelitéssel azonban, ahogy mar emlitettiik, félreértelmezik a medi-
ator szerepét. [34] Ugyanakkor az is tény, hogy az a mediator, aki teljes mértékben
jaratlan az adott teriileten, nemcsak nem lehet hatékony, de akadalyozhatja, megne-
hezitheti a megéllapodas létrejottét a felek kozott. Ugy foglalhaté tehat dssze, hogy
az a medidator, aki jartas a vitds problémateriileten, elényosebb helyzetben van, mert
pontosabban érti a konfliktus okat, és nagyobb eséllyel képes lehetséges megolda-
sokkal el8allni. De a szakmai ismeretekkel rendelkezé medidtor még nem garancia
a sikeres megallapodasra. [34] Jelenleg hazankban a mediatoroknak nincs etikai ko-
dexe, amely mindenkire érvényes médon meghatérozna a viselkedési szabalyokat.

A feleknek kell meggy6zddnitik arrdl, hogy az altaluk valasztott mediator meg-
bizhat6. Az etikai kodex hidnya azonban a mediator szaméra sem kedvezd. Fontos
kérdés pl. mit tehet a mediator, ha az egyik fél biintet6jogi természetli eseményeket
tar fel bizalmasan el6tte. Mit tegyen pl. akkor a mediator, ha olyan informacidkat tud
meg, hogy a vitaban érintett egyik fél testi épségét veszélyeztetik? Ha ezt az informa-
ciot atadna a masik félnek, megszegné a titoktartds kotelezettségét. Ha azonban nem
mondja el, a masik fél életét, egészségét veszélybe sodorhatja. [34]

GYAKORLO FELADATOK
1. Allitson éssze egy tulajdonsaglistdt, hogy milyen jellemzbkkel, sajdtossdgokkal kell

rendelkezni egy jo medidtornak! Vitassa meg véleményét csoporttdrsaival!

2. Gondolja dt, hogy milyen tipusii emberbél lenne jé medidtor! Allitson dssze egy tu-
lajdonsaglistat, hogy milyen jellemzdkkel, sajatossagokkal kell rendelkezni egy jo peda-
g6gus medidtornak! Vitassa meg véleményét tarsaival!



8.3. A medidcio tipusai és menete

A mediacié az élet szamos teriiletén, kiillonb6zé konfliktushelyzetben alkalmazhaté. Megkiilonboztethe-
tiink a maganéleti és az tizleti szférahoz kapcsolodd mediaciot. Az tizleti szféraban a medidcionak kettds
szerepe van, elsGdleges célja a két fél kozotti gazdasagi vita rendezése, masodlagos célja pedig a jovore
nézve a tovabbi izleti kapcsolat fenntartdsa. A maganéletben a mediacié alapvet szerepe a konfliktus
rendezése, oly mddon, hogy egyik fél se érezze magat vesztesnek. Anyagi jellegti konfliktusrendezés alap-
vetéen a valasi mediaciohoz kapcsolddik, kapcsolodhat, de ott sem az az elsédleges cél. Jelen fejezet az is-
kolai konfliktuskezelésre fokuszal, ezért csupan a maganéleti, az emberi kapcsolatok rendezésére iranyuld
tipusokat vessziik sorra.

- Parkapcsolati mediacio,

- Vélasi mediacio,

- Sziil6-kamasz mediacio,

— Iskolai mediacio.

Az iskolai konfliktusok és azok medialdsa specialis teriilete a medidcionak. Az iskola specidlis kozdsség,
mert tagjai — pedagogusok, tanuldk és a hattérben a tanuldk sziilei - idénként nagyon kiilonboz6 érték- és
normarendszerrel rendelkeznek, ennek ellenére éveken keresztiil egyiitt kell dolgozniuk - lehetdség sze-
rint sikeresen. Mindez azt erdsiti, hogy az iskolaban nagyon is helye lenne a konfliktuskezelés alternativ
mddjainak, igy a medidcionak is. Az iskolai mediacié célja, hogy:

- megoldast taldljon a konkrét problémara,

- tanar, tanuld és sziilé kolcsonosen tiszteljék egymas értékrend;jét,

— létrejojjon egy olyan megallapodas, amely minden érintett fél szamara meghatérozza a kivanatos

viselkedést és hozzaallast,

- a felek elsajatitsak az empatikus kommunikaci6 elemeit,

- egymast értd és megértd parbeszéd alakuljon ki az érintett felek kozott.

Noha a sziil6 és gyerek, kiilonosen pedig a sziild és serdiilé kozotti konfliktus nem mindsiil iskolai
konfliktusnak, hatasa azonban az iskolaban is érezheté: megmutatkozik a tanul6 iskolai magatartdsaban, a
tanuldshoz és az iskola intézményéhez vald viszonyulasban, a pedagogusokkal és a tarsaival valé kapcso-
lataban. Ezért az iskolai konfliktusok és azok kezelésének targyalasakor nem hagyhatjuk figyelmen kiviil
a szlil6-gyerek, sziil6-serdiilé konfliktusokat, annal is inkabb, mivel a sziil6 és a serdiil6 kozott kialakuld
problémaszituaciok gyakran jellemzéek a tanar — serdiil8 tanuld kozotti konfliktusokra is. A serdiilé mind
a sziilében, mind a pedagégusban gyakran azt a tekintélyi személyt latja, aki ellen lazadni szeretne, hogy
megprobalja kifejezni sajat értékrendjét.
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Nézziik meg réviden, mi lehet a sziilé és a serdiil6 kozotti konfliktus forrasa, és mi a sziilé-kamasz
medidcid célja.

A serdiillékor minden csaladtag szamara nehéz iddszak: nem csak a sziilének, a kamasznak is. Mig a
szl6 probal utat mutatni még éretlen gyermekének, addig a tinédzser éppen a sajat utjat akarja jarni, ke-
resi identitdsat, és hogy ezt megtaldlja, feszegeti a hatdrokat.

Sok sziil6 kiizd szemtelenné vagy éppen zarkozottd valt serdiilé gyermekével. A csaladokban gyakran
olyan mély generacios konfliktusok alakulnak ki, hogy azt a felek kiils6 segitség nélkiil mar nem tudjak
megoldani. A problémakkal terhelt sziil6-gyerek kapcsolat azonban magaban hordozza annak a veszélyét,
hogy a kamasz a barataindl keres timogatast, rossz tarsasagba keveredik, csavarog, 16g az iskolabdl, netan
iszik, drogozik.

A konfliktus forrasa gyakran — hasonldan a parkapcsolati konfliktusokhoz - a kommunikacié hianya
vagy a nem megfelel6 kommunikacio: félreértések, indulatok, érzelmek. A medidtor segitségével a felek fel
tudjak dolgozni sérelmeiket, megértik egymas inditékait.

A sziil6-kamasz mediacio célja, hogy:

- gyorsan megoldast talaljon a konkrét és aktualis problémakra,

- a probléma megbeszélése kozben az indulatokat a minimalisra csokkentse,

- sziil6 és gyermeke kolcsonosen tiszteljék egymas érdekeit,

— ajelenbeli sértések helyett a felek jovobeni megoldasrol targyaljanak,

— 1étrejojjon egy olyan megallapodds, amely konkrét helyzetekben hatarozza meg a kivanatos viselke-
dést, és amelyet szill§ is, gyerek is egyarant be tudnak tartani,

- medidtorként segitsiink tisztdzni a felek kozotti jatszmakat és azok elkeriilési lehetdségét,

- egymast ért6 és megértd parbeszéd alakuljon ki a sziil§ és a serdiilé kozott.

A medidcié hosszabb folyamat, 4ltalaban tobbszori talalkozast igényel a mediator és a felek kozott. A
medidcié azzal indul, hogy a felek — tobbnyire el6szor csak az egyik fél - felkeresik a mediatort, és hiva-
talosan felkérik a kozvetitésre, melyet a medidtor elfogad. A megéllapodaskor meghatdrozzak a mediacid
koriilbeliili id6tartamat, és megéllapodnak a fizetési feltételekben.

A medidtor tehat a folyamat megkezdésekor felvazolja a folyamat céljat, sajat szerepét, felhivva a felek
vagy a fél figyelmét arra, hogy a mediator semleges segitd, nem dontébird. A megallapodaskor a medidtor
hangsulyozza a mediacié onkéntes és bizalmas jellegét, vagyis azt, hogy a felek barmelyike barmikor felall-
hat és megszakithatja a mediacios folyamatot, valamint azt, hogy az el6készit6 beszélgetéseken és a medi-
acids tilésen elhangzottakat a medidtor bizalmasan kezeli, és az informaciot nem adja at harmadik félnek.

Ugyanakkor azt is kiemeli a mediator, hogy ¢ mindent megtesz, hogy megteremtse a felek szamara
a biztonsagos és bizalmas légkort, és azért, hogy sikeresen kozvetitsen a vitds felek kozott, és a folyamat
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olyan megallapodassal zarddjon, amely mindkét félnek elfogadhato és teljesithetd.
[34] A mediator azt is jelzi, hogy igyekszik a feleknek azonos id6tartamot biztositani
az el6készitd beszélgetéseken, de ez nem mindig teljesiilhet tokéletesen, annal is in-
kabb, mert ez leginkabb a felektdl fiigg. A medidtornak azt kell hangstlyoznia, hogy
a felek egyenld esélyt kapnak a medidcids folyamat soran, ami nem biztos, hogy
azonos az egyenld idétartammal.

Ezt kovetGen a medidtor el6készité beszélgetéseken kiilon-kiilon egyeztet, kii-
16n-kiilon bizalmasan beszél a vitaban all6 felekkel. Az el6készité beszélgetések azzal
indulnak, hogy ,,megérkeztetjiik,, a mediaciot kéré személyt, hétkoznapi kérdések-
kel (Konnyen idetalalt-e?, Hogy utazott idaig? stb.) kinalassal (megkérdezziik, kér-e
vizet, teat vagy kavét) igyeksziink feloldani szorongdasat, és megnyerni bizalmat.

Ezeknek az el6készité beszélgetéseknek fontos szerepe van, ez a mediacié fel-
tard szakasza, amikor a mediator megismeri a problémat mindkét fél szemszogé-
bél, tanulmanyozza a konfliktust, feltérképezi a felek motivacioit, és atgondolja a
lehetséges kompromisszumos megoldasokat. Ezeken a beszélgetéseken a mediator
arra biztatja mindkét felet, hogy nyiltan és ¢szintén beszéljen a kialakult problé-
mardl, valamint azokrol a lehetGségekrodl, amelyek szerinte megoldast jelenhetnek a
konfliktusra, de ezt eddig nem tarta fel a masik fél elétt.

Az el6készitd beszélgetések célja, hogy a medidtor:

— feltarja és felismerje a vita valddi okait,

- megvizsgalja a konfliktus mogott huzédo valddi motivumokat,

- megértse a felek valds motivacidit, rejtett igényeiket, érdekeiket,

- dvatosan elmozditsa a feleket sajat, merev allaspontjukbdl olyan helyzet felé,

hogy képesek legyenek atértékelni sajat céljaikat és szandékaikat,

- 6vatosan megkérddjelezze a felek elképzeléseit és elvarasait, probara tegye azok

realitdsat,

- felmérje a megegyezés lehetdségeit. [34]

Az el6készits beszélgetések leglényegesebb pontja a bizalmas jelleg tiszteletben
tartdsa: a mediatornak tudatositania kell mindkét félben, hogy az el6készit6 beszél-
getéseken elhangzott bizalmas informacié a mésik félnek nem jut a tudomadsara,
csupan abban az esetben, ha erre az adott fél felhatalmazast ad a mediatornak. Ez
segiti a bizalom fenntartasat, és arra készteti a feleket, hogy ¢szintén arjak fel a prob-
lémat a mediator elétt.

[34] Strasser, F.—

Randolph, P. (2008):
Medidcié - a konflik-
tusmegoldds lélektana.

Budapest: Nyitott
Konyv Miihely.
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Az el6készitd beszélgetések addig tartanak, mig mind a felek, mind a mediator gy érzi, hogy a felek
készen allnak a mediacios iilésre. Egy-egy beszélgetés hossza kb. 2 dra.

Az el6készitd beszélgetéseket kovetden keriil sor a mediacios iilésre. A medidacios iilés csak akkor lehet
hatékony, ha az el6készité megbeszéléseken mar bizonyos foku egyetértésre jutottak, és azért tilnek ossze,
hogy a megallapodast megfogalmazzak.

A medidcids iilésen - az el6készité beszélgetésekkel ellentétben — mindkét €l jelen van. A mediacios
lés Osszességében kb. 5 draig tart. Az tilésnek kotott szabalyrendszere van, melyet a mediator az iilés
elején ismertet és a medidcios iilés sordn végig betartat. A medidcios iilés legfontosabb része, hogy a felek
kozbeszolas és véleménynyilvanitas nélkil végighallgatjak egymast. Ez biztositja, hogy megértsék a masik
ember gondolatmenetét és belsé motivacioit. Egymas empatikus hallgatasa az el6feltétele és a kulcsa egy
mindkét fél szamara megfelel6 megoldas megtalalasanak.

A mediacios iilés elsé részében a felek visszaemlékeznek kapcsolatukra, és feltarjak a masik fél el6tt
is érzelmeiket és motivacidikat. Elmondjak, hogy miket értékeltek a masik félben, a személyiségjegyeit,
tetteit, viselkedését tekintve. Ezt a masik fél csendben hallgatja, majd 6 is elmondja a véleményét a masik
félrél. Ennek a résznek a célja, hogy a felek pozitivan gondolkodjanak a masik félrél, hogy 6nmaguk el6tt
is felismerjék és tudatositsdk magukban a masik fél értékeit.

A kovetkez6 szakasz a konfliktus kialakulaséra és eszkaldciojara fokuszal. A felek arrél beszélnek, hogy
nekik milyen szerepiik volt a konfliktus kialakuldsaban és elmérgesedésében, az 6 viselkedésiik, kommuni-
kacidjuk hogyan, milyen mértékben jarult hozza a konfliktusos helyzet kialakulasahoz. Ahogyan az el6z6
résznél, az egyik fél monologjat a masik csendben hallgatja, majd 6 is elmondhatja véleményét. Ennek a
résznek a célja, hogy a felek 6nmaguk el6tt felismerjék és tudatositsak magukban, hogy 6k milyen mérték-
ben feleldsek a konfliktus kialakulasaért és eszkaldcidjaért.

Ez a két szakasz hozzasegiti a feleket ahhoz, hogy egyrészt (djra) tudatositsak magukban a masik fél
értékeit, masrészt azt a tényt, hogy 6k is feleldsek a konfliktus kialakuldsaért. E két szakasz ugy zajlik, hogy
a felek egymasnak hattal iilnek, hogy az esteleges és gyakran nem tudatos nonverbalis kommunikacié nem
zavarja meg azt a felet, aki éppen beszél, és hogy mindkét fé] Ggy tudja elmondani a gondolatait, ahogyan
megtervezte. Amig az egyik fél beszél, a masik félnek kotelez6en hallgatnia kell, nem ftizhet hozza kom-
mentart, s6t, semmiféle vokalis hanghatast sem. Arra van lehet6ség, hogy amikor 6 mondja el véleményét,
reflektalhat a masik fél altal mondottakra is.

A mediacios tilés masodik részében a felek olyan konkrét cselekedetekben, 1épésekben allapodnak
meg, amelyek konstruktiv megoldast jelentenek a kialakult konfliktusra, és amelyek mindkettejiik szamara
kedvez6k — de legalabb elfogadhaték. A mediacios tilésnek ebben a szakaszaban a felek javaslatot tesznek
arra, hogy milyen mddon, milyen lépesekben szeretnék rendezni a konfliktust. A javaslatokat megvitatjak,
és ha egy-egy megoldasi javaslat mindkét fél szamara elfogadhato, felkeriil abba a listaba, amelyet késébb,
a medidcids iilés végén belefoglalnak a megallapodasba.
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Eléfordul, hogy a medidtor ugy latja, egy-egy konkrét megoldasi javaslat nem kedvezé az egyik fél
szamara. A mediatornak itt sincs lehet6sége kihtizni vagy megvétdzni a javaslatot, csupan annyit tehet,
hogy megkérdezi a vélhetGen kedvezétlentl érintett felet, hogy ez a megoldas szamara elfogadhato és be-
tarthato-e. Mivel a megallapodas a vitaban allo két fél kozott kottetik, annak minden pontjat a feleknek kell
eldontenie és jovdhagynia. A medidcios iilés végén a megallapodast irasba foglaljak, melyet mindannyian
alairnak.

A mediacié menetét ilyen médon Nagy Zsoka, Magyarorszag egyik legelismertebb mediatora dolgozta
ki. A mediaciés iilést koveté meghatarozott id6 elteltével (hacsak a felek masképp nem rendelkeznek) a
mediator érdeklddik, hogy a megallapodas mikodéképesnek bizonyult-e.

Az iskolai konfliktusok esetében, kiilonésen akkor, amikor egy pubertds vagy pre-pubertaskori tanuld
és a pedagogus keriil konfliktusba, meglehetdsen nehéz lehet ravenni egy serdill6 tanuldt, hogy felismerje
¢és kimondja tandra pozitiv tulajdonsagait és cselekedeteit. Ugyanakkor egy szakmai tapasztalattal rendel-
kez6 felnétt személy, akit mélyen megbantott egy serdiild tanuld, nehezen tudja kifejezi pozitiv érzéseit
és gondolatait egy altala nehezen kezelhetének és pimasznak tartott tanulorol. Ezért ennek a helyzetnek
a kezeléséhez tapasztalt mediatorra van sziikség, és ha a mediator ismeri az iskola vilagat, az segitheti a
mediacios folyamat sikerességét.

Az iskolai, tanulok kozotti konfliktusok esetén célszerti kortars mediatort alkalmazni. A kortarsak al-
kalmazasa a mediatori szerepkérben rendkiviil alapos kivalasztas és felkészités utan lehetséges csak. Ennek
folyamatat is Nagy Zsoka dolgozta ki.

A tanulok jelentkezése mediatornak 6nkéntes alapon torténik. Ezutan egy tapasztalt mediator és/vagy
pszichologus elbeszélget valamennyi jelentkezdvel, és eldontik, hogy az illeté tanuld alkalmas-e erre a
feladatra. A tanulok kiképzése egy nyari tdborban torténik. A tanuldkon kiviil kiképeznének még az adott
iskolaban dolgozé pedagdgusokat is, akik a késébbiek soran segitenék a kortars medidtor munkajat.

A képzés utan a tanulok visszamennek az iskolaba, és az els feladat, hogy kialakitsanak maguk koriil
olyan kort, akik megbiznak benniik, és szivesen fordulndnak hozzajuk segitségért. Ebben a szakaszban a
kortars mediatorok munkajat az iskolaban tapasztalt mediatorok segitenék (2 £6), akikhez a kortars me-
diatorok fordulhatnak tandacsért, segitségért, de ezek a gyakorlott mediatorok ellatnak a szupervizorok
szerepét is.

A mediétorok fokozatosan vonulnanak ki az iskolabol, atadvan szerepiiket a felkészitett pedagdgusok-
nak, de soha nem hagynak magukra végleg a kortdrs medidtorokat és a pedagégusokat. Ez a terv eddig
sajnos nem valdsult meg a kozoktatasban.
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Balédzs Laszlo

GYAKORLO FELADATOK

1. Viélasszanak ki egy iskolai konfliktushelyzetet! Mérjék fel, kik az érintett felek! Jatszanak le nagyon roviden
egy-egy elokészitd beszélgetést mindkét féllel! Vilasszanak ki maguk koziil 1-1 személyt a medidtor és az
iigyfél szerepére! A tobbiek figyelik a beszélgetést, és barmikor beleszélhatnak a medidcios beszélgetésbe, kiilo-
nosen a medidtor szerepébe. A szitudcios jaték végén beszéljék meg, ki hogyan érezte magat!

2. Jatsszdk le ugyanennek a konfliktushelyzetnek a medidciés iilését! Vilasszanak ki maguk koziil 1-1 sze-
mélyt a medidtor és a két fél szerepére! A tobbiek figyelik a beszélgetést, és barmikor beleszélhatnak a medi-
dcids beszélgetésbe, kiilondsen a medidtor szerepébe. A szitudcids jaték végén beszéljék meg, ki hogyan érezte
magdt!

3. Gytijtse Ossze, milyen tanulok kozotti konfliktusokban tudna segiteni egy kortdrs medidtor! Milyen médon
lehetne megvalésithato a kortdrs medidcié a kozoktatdsban? Véleményét vitassa meg tdrsaival!
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Az utobbi években a munkakori elnevezésekben egyre gyakoribba valt a menedzser sz6
hasznalata. Mire alkalmazzak indokoltan az elnevezést? Biztosak lehetiink benne, hogy a
hétkéznapiszohasznalattal ellentétben a vezet6 és a menedzser teljesen szinonim megfogalmazasa
a szakterileti terminolégidban nem ugyanazt jelenti. Kik egydltaldn a menedzserek? Ott
vannak vajon minden szervezetben, vagy csak a profit orientalt nagyvallalatoknal jellemzé az
alkalmazasuk?

(K6kuti Tamas)

Tovabbra is elkotelezetten hisziink abban, hogy a képzés soran nem csak a jov6 szakembereit,
hanem felfogasunk szerint a jové kozépvezetdit is oktatjuk, igy kilondsen fontos a fejezetek
vonatkozdsaban a gyakorlati alkalmazhatésag relevancidja, ezért tébb témateriileten is a
szervezeti életbdl vett kutatasi eredményekre hivatkozunk a hazai és a nemzetkozi tudomanyos
élet képvisel6itdl. i

(K6kuti Tamas)

Az aktuadlis énképet realis-, az idedlis és vagyott énképet lehetséges énképnek tekintjuk.
A lehet- séges és a redlis énkép kozotti tavolsag, kilonbozEségiik megitélése az onértékelés
kulcstényez6je. Ha kicsi kozottiik a tavolsag, akkor az idedlis én nem motival meg- felelGen,
ekkor az egyén oOnértékelése esetleg indokolatlanul is pozitiv. A redlis és lehetséges énkép
nagy tavolsaga esetén a személy Ugy érzi, hogy céljai elérhetetlenek, ennek kovetkeztében

.'f"rl1értéke|ése alacsony lesz. _"'
(Balazs Laszlo)

Ha valaki nem tud nyitottsaggal és aldzattal figyelni az allaspontokra és feltérképezni a
téségeket, és nem mély meggy6zGdése, hogy az érintettek fontos tudasok, felkészlltségek
i, amelyek alapjan képesek a szamukra legjobb megoldas megtalalasban, akkor nem
0déen fog targyalni. Amikor a targyaldpartnerek, vagy érintettek bevonasa csak
taktikai vagy politikai alarc, a résztvevék el6bb utdbb ezt érzékelik és a kezdeményezés tobbet art
a kezdeményezG6kbe vetett bizalomnak, mint, amennyit javit a folyamaton.
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