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Dokumentum-osszefoglalo

Ez a képzési segédanyag a szinvonalasabb kozszolgaltatisok nyujtasa érdekében az
onkormanyzati alkalmazottak kapacitasépitését célz6 COMPETENCE (Capacity building of
eMployees of municiPalities for betTEr provisioN of public sErvices) projekt keretében
késziilt.

A képzési segédanyag | Kiilonbozé Kkonfliktustipusok ¢és  konfliktuselemzési
célja eszkozok megértéséhez késziilt referenciaanyag

Ez az anyag a kiilonbozé konfliktustipusokat, a jellemzd
konfliktusforrasokat, valamint a konfliktuselemzési célokat,
folyamatot és eszkdzoket ismerteti.

Célkozonség Elsédleges kozonség: kiilonbozd onkormanyzati szervezeti
egységeknél ¢és intézményeknél vezetd pozicidkat betdltd
személyek.

Masodlagos kozonség: onkormanyzati alkalmazottak részére
konfliktuselemzési targyu, interaktiv csoporttréningeket tartd
belsd vagy kiilsé szakoktatok.

Tervezett felhasznalas Elsédleges felhasznalas: onkormanyzati szervezeti egységek
¢s intézmények vezetdinek 6nallo tanulasa.

A vezet6k mindennapi munkajuk soran 6nalloan elolvashatjak
¢s alkalmazhatjdk a tartalmat. Kiilonb6z6 oOnkormanyzati
szervezeti egységek vezetdi szamara informacids anyagként is
szolgalhat munkatarsaik képzési igényeinek meghatarozasahoz
¢s nekik szant képzési programok kialakitasdhoz.

Masodlagos felhasznalas: szakoktatoknak szant forrdsanyag.
Onkormanyzati alkalmazottak részére konfliktuselemzési
targyu, interaktiv csoporttréningeket kialakitd és lebonyolitd

belsd vagy kiilsé szakoktatok részére.
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. KONFLIKTUS
I.1. A konfliktus fogalommeghatarozasai

A konfliktusnak nincs egyetlen, altalanosan elfogadott fogalommeghatarozasa. M. Afzalur, a
Western Kentucky University tandra megjegyzi, hogy az egyik vitatott kérdés az, hogy a
konfliktus valamilyen helyzet vagy magatartasforma-e.

A Michael Nicholson, a University of Sussex belsé kapcsolatokra szakosodott tanara altal a
konfliktusra javasolt fogalommeghatarozas: ,,olyan tevékenység, amelyre akkor keriil sor,
amikor Ontudatos lények (egyének vagy csoportok) — az igényeik, sziikségleteik vagy
kotelezettségeik tekintetében — kolcsondsen Osszeegyeztethetetlen cselekedeteket kivannak
végrehajtani. A konfliktus valamilyen nézeteltérés fokozddéasa, ami annak gyakori eléfeltétele,
¢s jellemzdje olyan konfliktusos magatartas megléte, amelyben a 1ények tevékenyen probalnak
egymasnak kart okozni.”

Gillin és Gillin (1948) azt allitja, hogy ,,a konfliktus olyan tdrsas folyamat, amelyben egyének
vagy csoportok oly modon torekednek céljuk elérésére, hogy erdszakkal vagy erdszakkal valo
fenyegetéssel kozvetleniil kihivjak az ellenfelet.”

Coser (1956) szerint a konfliktus az ellenfelek altal az értékekért, valamint a kevés statusz,
hatalom ¢és eréforras koveteléséért folytatott kiizdelem.

Kevésbé erdszakos nézdépontbol kozelitve Schelling (1960) a konfliktusokat olyan
alkuhelyzetekként hatarozza meg, amelyekben az egyik résztvevd céljainak elérésére vald
képessége a masik résztvevd valasztasaitol vagy dontéseitdl fiigg.

A szervezeti konfliktusok fogalommeghatarozasainak Robert A. Baron altal 1990-ben készitett
attekintésére hivatkozva Afzalur arra a kovetkeztetésre jut, hogy a konfliktus valamennyi
fogalommeghatarozasaban szerepelnek ismert ellentétes érdekek és szerepel az ellentétes
nézetek megallitasara torekvés folyamata.

E tanulmany alkalmazasdban a konfliktus olyan, egyének kozotti nézeteltérés, amely a
gondolkodas, az attitlidok, a megértés, az érdekek, a kovetelmények és a felfogasok
kiilonbozdseégébol fakad. Konfliktus akkor meriil fel, amikor két vagy tobb fél ugy véli, hogy
érdekeik 0sszeegyeztethetetlenek, ellenséges magatartast tanusitanak, vagy a masik felet sértd
cselekedetekkel érvényesitik érdekeiket.

Kutatasok kimutattdk, hogy a munkahelyi konfliktus a szervezeti €letben elkeriilhetetlen és
mindentitt eléforduld jelenség, amely tobb szinten — azaz intraperszonalis, interperszonalis,
csoporton beliili és csoportok kozotti szinten — bekdvetkezhet. A koz- és maganszférabeli
szervezeteken beliil gyakran eléfordulnak konfrontacids helyzetek az alkalmazottak kozott, az
alkalmazottak és a vezetés kozott, a kiilonbozo szervezeti egységek kozott, a szolgaltatoiparon
¢s a ,frontvonalbeli” kozszolgaltatasokon stb. beliil az tigyfelek és az alkalmazottak kozott.
Megjegyzendd, hogy az {igyfelek és az alkalmazottak kozotti konfrontacid jelentds
stressztényez0 lehet az alkalmazottak szamara, mivel litkdzik szolgaltatoi szerepiikkel, €s annak
megoldasa jelentds erdfeszitést igényel a résziikrdl.
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A konfliktushelyzetek fizikailag és mentélisan is megterheldek, ezért el6fordulhat, hogy sokan
megprobaljak figyelmen kiviil hagyni azokat. Ez a megkozelités azonban gyakran még
mélyebb, megoldhatatlan konfliktust eredményez. Ilyen esetekben a munkahelyi fesziiltség a
csoportteljesitmény romlasdhoz vezet, példaul amikor egy heves vitdban a csoport a defenziv,
illetve az offenziv magtartast tantisité személyek kisebb csoportjaira szakad.

Mig egyesek a konfliktust rossznak és destruktivnak tekintik, és mindenaron elkeriilik, masok
fejlodési és tanulasi lehetdségnek tekintik, vagy az &llaspontjuk megértetésére ¢&s
elfogadtatasara szolgald eszkozként hasznaljak fel. A ,,jo” konfliktus fokozhatja a munkahelyi
teljesitményt, Osztondzheti a kreativitast, segithet az otletek felszinre hozataldban, és a
fesziiltség enyhitése érdekében fiiggetlenitheti a problémat az egyéntdl.

I.2. Konfliktustipusok

A konfliktusok tipusokba sorolasa segithet az altalunk kezelt konfliktus jellegének jobb
megértésében. A kategorizalds Utmutatissal szolgal azokhoz a kérdésekhez, amelyeket
figyelembe kell venniink a beavatkozasi mddszerek kidolgozasakor. A konfliktusok azonban
sokféleképpen besorolhatok, és a besorolds gyakran vitat valt ki.

A besorolasi kritériumok valtozoak. Tobbek kozott a kdvetkezoket foglaljak magukban:

e a konfliktusban érintett felek;

e akonfliktus hattere vagy a tarsadalmi élet azon teriiletei, ahol a konfliktus zajlik (példaul
politikai, gazdasagi, kulturalis stb.);

e akonfliktus inditékai vagy a mogottes igények;

e a konfliktus kdvetkezményei;

e a konfliktus idGtartama;

e a konfliktus intenzitasa;

e crbszak hidnya vagy megléte a konfliktusban.

Az alabbi abran lathatd, hogy ezek a kiilonboz6 aspektusok miként hasznalhatok fel a
konfliktusok kiilonb6zd tipusokba sorolasdhoz.
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dnoabiaju|

Ideological

Basis of
classification

Non- Minor
violent | armed
M Social needs
ajor status, role, power
MWar amied ( £ )
Konfliktustipusok: konfliktusok besorolasa
Interpersonal Interperszonalis
Intergroup Csoportok kdzotti
Intrasociety Tarsadalmon beliili
International Global Nemzetkozi, globalis
Long-term Hosszu tava
Short-term Rovid tava
Micro Mikroszintii
Marco Makroszintii
Political Politikai
Cultural Kulturalis
Ideological Ideologiai
Economic Gazdasagi
Organisational Szervezeti
Manifest Nyilvanval6
Latent Latens
Non-violent Nem er¢szakos
War Haboru
Major armed Nagyszabasu, fegyveres
Minor armed Kisebb 1éptékii, fegyveres
Constructive Konstruktiv
Destructive Destruktiv
Rapid Impetuous Gyors, heves
Slow Lassu
Material resources Anyagi forrasok
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Social needs (status, role, power) Tarsadalmi igények (statusz, szerep, tekintély)
Cultural / Spiritual (values, ideas, principales) Kulturalis/Spiritudlis (értékek, dtletek, elvek)
Basis of classification A besorolas alapja

Conflict Parties A konfliktusban érintett felek

Display Megnyilvanulas

Use of violence Erészak alkalmazasa

Consequences Kovetkezmények

Intensity Intenzitas

Motivation (needs) Inditék (igények)

Context Hattér

Scale Lépték

Duration Iddtartam

1.3. Munkahelyi konfliktustipusok

A szervezeteken beliil hdrom nagyobb konfliktuscsoport kiilonboztethetd meg:

> Az elosztasi vonalak mentén felmeriilé konfliktusok azt jelentik, hogy a feladatok,
az er6forrasok vagy a szerepek elosztasa nem egyértelmii egy adott helyzetben, ami a
szereplok kozotti fesziiltséghez és érdekellentétekhez vezet. Sziikos erdforrasok
leginkdbb olyan helyzetekben keletkeznek, amelyekben a résztvevoknek eltérd érdekek
¢s értekitéletek szerint kell prioritdsokat meghatdrozniuk bizonyos teriileteken. Az 1d6-
¢s pénzgazdalkodas, a rendelkezésre all6 munkaerd elosztasa tipikus példa erre a
helyzetre. Ezt a konfliktustipust a szakirodalom ,feladatalapt konfliktusnak™ vagy
,,erdemi konfliktusnak” nevezi.

» Egyiittmiikodési konfliktusok egyiittmikddésre felszolitott egyének vagy csoportok
kozott meriilhetnek fel. Ilyen esetekben a fesziiltséget az eltérd latdsmaod, a hangsulyok
elhelyezése és a helyzetek értelmezése okozza. Konfliktus kiilonb6z6 etnikai hatterii
csoporttagok kozott is felmeriilhet, de a szervezeti egységek kozotti érdekellentét is jo
példa a szervezeti konfliktusokra.

» Helyzeti konfliktus akkor meriil fel, amikor valaki észleli egy kitor6félben 1évé
konfliktus eshetdségét, €s azt megeldzden — sajat helyzetének megerdsitése érdekében
— azért boviti az ellenfélrdl megszerezhetd ismereteit, hogy ¢ kerekedjen feliil. A
konfliktus gyakran elényhoz juttatja a gydztes felet és megerdsitheti a szervezeten beliili
poziciogjat, st a szervezeti hierarchian beliili eldléptetést is eredményezhet.

Szervezeti kereteken beliil és kiviil is felmeriilhetnek affektiv vagy kapcsolati konfliktusok
érzések ¢és/vagy érzelmek Osszeférhetetlensége miatt, és haraggal, frusztracidval, félelemmel,
bizalmatlansaggal és nehezteléssel jellemzett személykozi Osszecsapasokban nyilvanulnak
meg.
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Kimeneteliiket tekintve a szervezeteken beliili konfliktusok lehetséges formai:

I. A destruktiv konfliktusok érzelmileg terhelt helyzetben kovetkeznek be defenziv és
blokkol6 magatartassal tarsulva, mivel a résztvevok a masik teljes megsemmisitésére
torekednek.

1.  Masfeldl a konstruktiv konfliktusok 6sztonzik a kreativitast, hozzajarulnak az otletek
felmertiléséhez, fliggetlenitik a problémat az egyéntdl, ezaltal enyhitik a fesziiltséget és
érdemi problémamegoldast tesznek lehetdve. Ezek a megbeszélések minden fél szamara
eldnyosek, példaul javitjak a problémamegoldasi folyamat mindségét azaltal, hogy
egyeértelmiivé teszik a kérdéseket €s fokozzak a megoldasban valo személyes részvételt.

Megjegyzendd azonban, hogy vannak olyan kutatasi eredmények, amelyek szerint a
konfliktussal valo polarizalt konfrontalodas helyett (amely destruktiv, ugyanakkor hasznos),
lehetévé kell tenniink olyan valtozokat, mint a konfliktus jellege, az érintett felek stb. annak
eldontéséhez, hogy a konfliktus produktiv vagy egyéb jellegii-e.

I.4. Lehetséges konfliktusforrasok a munkakornyezetben

A konfliktus elkeriilhetetlen a munkahelyen, ezért fontos, hogy akkor nézziink szembe a vitas
helyzetekkel, amikor azok elészor meriilnek fel. Igy nagyobb esély van a stlyosbodasuk
elkeriilésére. A tipusok szerinti besorolds mellett a konfliktusok a kivaltd okaik alapjan is
csoportosithatok. A munkahelyi konfliktusoknak szdmos oka lehet, a kovetkezék a
legjellemzébbek:

- Létszamhiany. Ez kiilonosen az elbocsatdsi hullamok vagy az alacsony
munkanélkiiliségi ratak idején jelent problémat. A vezetOket frusztralja a munkaerd
hianya, az tlgyfelek elégedetlenek a szdmukra nyujtott szolgaltatassal, az
alkalmazottak pedig kiégnek az eltavozott munkatarsaik munkajanak végzése miatt.

- A leépitések miatti létszamhiany vagy a nyugdijba vonuldk utanpotlasdnak
elmaraddsa az egyik legfébb konfliktusforras a kozszektorbeli szerveken beliil,
illetve a szervek és az ligyfeleik kozott, mivel késedelmeket okoz a szolgaltatasok
teljesitésében, kevesebb €s rovidebb iddre sz616 kinevezést okoz stb.

- Generacios kiilonbség. A kiilonbozd generacidkhoz tartozd alkalmazottak eltérd
moédon gondolkodnak az elvégzendd munkér6l, a munkamoddszerekrdl vagy a
munkaetikarol.

-  Kommunikacios zavarok és a masik személy véleményének félreértése. Az eltérd
kommunikacids stilus, a munkatarsak részérdl tanusitott figyelem hidnya vagy
csupan egy egyszerl félreértés hosszl tavon jelentds konfliktusforras lehet.

- Eltéré munkaetika. El6fordulhat, hogy a munkacsoportban vannak olyanok, akik a
miszak letelte utan egyetlen percet sem dolgoznak, valamint olyanok is, akik
rendszeresen vallalnak tobbletfeladatokat. Ez utobbi csoport — a helyzet miatt —
gyakran neheztelést valt ki a munkatarsaknal vagy a fonoknél.
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- A viallalat, a szervezeti egység vagy a munkacsoport mitkodésérél alkotott eltéré
elképzelések. Amikor egy vallalat kiilonb6zo vezetdinek eltérd elképzelései vannak
arrél, hogy a véllalat merre tartson, az még a legkisebb szervezeti egységekben is
szinte elkeriilhetetleniil negativ munkakornyezetet eredményez.

- A mérgez6 munkahelyi kornyezetet pletykalkodéds, hatbatdmadas és rejtett,
megaldzé magatartasformak jellemzik.

- Készségek hidnya bizonyos feladatok végzésében. Jellemz0 példa a szolgaltatasi
szektorban — akar, a koz-, akar a maganszektorban — dolgozo alkalmazottak korében
felmeriild ugynevezett human készségek hidnya, amelynek az az oka, hogy nem
hatékony vagy nem elegendd képzésben részesiilnek ezen a teriileten. Tanulméanyok
ravilagitottak, hogy az elégedetlen ligyfelek mindennapi panaszaival vagy ellenséges
magatartasaval szembesiild, alulképzett alkalmazottak korében altaldban magas a
stressz és a munkavégzéssel Osszefliggd frusztracio mértéke.

- Versengd alfa személyiségek. Ha tobb, ,alfa személyiségli” egyén kerill egy
munkahelyre, az azt jelenti, hogy tobb, vezetdi ambicidkkal rendelkezd személynek
képesnek kell lennie a kdzos munkavégzésre. Ez a helyzet hosszl tavon konfliktust
generdl, ugyanis csak kevés ember lehet vezetd egy szervezeten beliil. Tavmunka-
lehetéség. Az otthonrdl torténd munkavégzés nem feltétlentil egyeztethetd Ossze
bizonyos munkakordkkel vagy a szervezeti jovoképpel.

L.5. A rosszul kezelt konfliktus koltségei

Szamos tanulmany ramutatott, hogy a rosszul kezelt konfliktus az alkalmazottak, a szervezetek
¢s az ugyfelek szamara egyarant végzetes lehet. A produktivitastdl eltekintve ez hatranyosan
érintheti a termék vagy a szolgaltatds mindségét, valamint az alkalmazottak egészségét és
jollétét. A nem megfeleld egészségi allapot hozzajarul a munkahelytél valdo hosszi
tavollétekhez (hidnyzdsokhoz), a munkahelyvaltashoz, sét a betegen torténd munkahelyi
megjelenéshez is. Az elhtzddo és rosszul kezelt konfliktus az egyes alkalmazottak szamara
kapcsolatok megszakadasat, elidegenedést €s valosziniileg kdros magatartasformékat, példaul
értékes informaciok visszatartasat vagy az informaciok torzitasat eredményezi.
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Feleletvalasztos kérdések a konfliktusrol

A helyes valaszokat vastagon szedve jeloltiik.

1. A konfliktus...

A. két ember indulatos vitdja.

B. két vagy tobb fél érdekei kozotti osszhang hianya.
C. a vitat jelold szakkifejezés.

D. kotelezé munkahelyi dolog.

2. Az alabbi kategorizailasok koziil melyek azok, amelyek nem vonatkoznak a konfliktusra?
A. nyilt vagy rejtett

B. intraperszonalis vagy interperszonalis

C. destruktiv vagy konstruktiv

D. introvertalt vagy extrovertalt

3. Az alabbi allitasok koziil melyek IGAZAK a munkahelyi konfliktusokra?
A. A munkahelyi konfliktusokat mindig a fon6k rendezi.

B. A munkahelyi konfliktusokat gyakran a szervezeti felépités vagy meghozott, konkrét
dontések okozzak.

C. A munkahelyi konfliktusok jellemzden azért meriilnek fel, mert az alkalmazottak nem eléggé
intelligensek a problémak konstruktiv mdédon torténd megbeszéléséhez.

D. A munkahelyi konfliktusok nem jarnak pénziigyi hatdssal a szervezet szamara.
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II. KONFLIKTUSELEMZES
I1.1. Konfliktuselemzés: fogalommeghatarozas

Konfliktusok ritkdn meriilnek fel egyértelmii forméaban, altaldban azok egy részét, azok
fennallasat, vagy csak az egyes elemeiket érzékeljiik. Segit a konfliktusok megértésében, ha
azokra folyamatként, nem csak jelenségként tekintiink. Ez segiti az értelmezésiiket, és lehetove
teszi annak eldontését, hogy sziikség van-e beavatkozasra, és lehetdvé teszi a beavatkozasi
modszer eldontését.

A konfliktuselemzés a konfliktusrendezés bevezetd szakasza, amely a konfliktus felépitését
vizsgalja. Az elemzés a konfliktusprofil (a konfliktus elézményei), az érintett szereplok és
nézdépontjaik, a strukturalis és a kozvetlen okok, valamint ezen elemek ko6zotti kdlcsonhatas
dinamikdjat kisérli meg értelmezni annak érdekében, hogy meghatirozza a vitak erdszakos
cselekmények nélkiili kezelésének vagy rendezésének lehetdségeit.

A kovetkezd szakaszokban olyan interperszonalis konfliktusok elemzésére helyezziik a
hangsulyt, amelyekben tobb szerepld érintett. Az érintett felek lehetnek egyének vagy
csoportok, a konfliktushelyzet pedig lehet kétoldalu (egyik fél a masik féllel szemben) vagy
tobboldalt (tobb fél all konfliktusban tobb masik féllel szemben). Nem targyaljuk az
intraperszondlis konfliktusokat, amelyekben az egyének Onmagukon belill szembesiilnek
konfliktusokkal az érzelmeik, meggydzddéseik, magatartasformaik és értekeik tekintetében,
mivel ezek a Competence projekt fokuszteriiletén kiviil esnek.

I1.2. A konfliktuselemzés céljai és célkitiizései

A konfliktuselemzés hozzajarul a konfliktusok megértésé¢hez, mivel
e cgyértelmiivé teszi és rangsorolja a rendezendd problémak korét,
e megallapitja a konfliktus kivalto okait €s a konfliktust befolyasolo tényezoket,
e ¢értékeli a konfliktusok hatasait,

e meghatdrozza az érdekelt felek inditékait a konfliktussal kapcsolatos érdekeik, igényeik
¢és véleményiik megértése révén,

o feltérképezi az érdekelt felek kozotti kapcsolatok jellegét, tobbek kozott az egymassal
valo targyalasra vald hajlandosagukat és képességiiket is,

e segit az érdekelt felek kozotti kapcsolatteremtésben,
e megallapitja a konfliktushoz kapcsolddd, meglévo és hianyzo informaciok korét,
o ¢rtékeli a meglévd intézmények vagy gyakorlatok konfliktuskezelési képességét,

o fejleszti az intézmények problémamegoldasi és elemzési készségeit a jelenlegi é€s
jovobeli konfliktusok kezelése soran,
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e hozzajarul a konfliktusok, valamint a tdgabb tarsadalmi, politikai és gazdasagi hattér
megértéséhez,

e hozzéjarul a konfliktushelyzetet kivalto, ,nyiltan ki nem fejezett” érzelmek és érzések
felismeréséhez és azonositasahoz. Sok esetben példaul a harag a munkahelyen kialakult
értéktelenség vagy sérelem mély érzését leplezheti.

I1.3. A konfliktuselemzéshez kapcsolodo kulcsfontossagu kérdések

A konfliktus targyara iranyulo kérdések

A potencidlis konfliktushelyzetet azonositani kell a kivaltd okok, a mozgatorugodk és a
megnyilvanuldsok jobb megértése érdekében. A kivaltd okok megértése kulcsfontossagu a
konfliktus megértése és az arra valo reagalas szempontjabol. Nem szabad elfeledkezni arrol,
hogy egy-egy konfliktus gyakran bonyolultabb, mint amilyennek tiinik. Aligha van sok
esélylink a probléma megoldasara, ha a konfliktust egyedi, elszigetelt eseményként probaljuk
meg kezelni, amig az szorosan Osszefligg tagabb problémakkal is.

A megvalaszoland6 kulcsfontossagl kérdések a kovetkezok:

Mi a konfliktus targya? Hogyan fogalmazzak meg a résztvevok a konfliktust? Mennyire
hasonloak a beszamolok, és miben kiilonboznek? Melyek a konfliktusok alapveté és kozvetlen
okai? Milyen kozvetett tényezok huzodhatnak a konfliktus méogott? Vannak-e mélyebb
intézményi, politikai, megélhetési vagy egyeb strukturalis téenyezok a konfliktus mogott?

A konfliktus résztvevoinek azonositasara vonatkozo kérdések

Egy tényleges konszenzus kialakitasa els6sorban attdl fligg, hogy a konfliktus minden érintett
fele részt vesz-e a konfliktus megvitatasaban.

A szereplok azonositisa azonban egy masik szempontbol is rendkiviil fontos: meg kell
allapitani, hogy ki befolyasolhatja a megallapodas folyamatat, és ki veszélyeztetheti valamilyen
médon a megallapodas tartossagat. A szereplok akkor befolyasolhatjdk a megallapodas
tartossagat, ha: a) ha hataskorrel rendelkeznek és/vagy b) érdekiik flizédik ahhoz és/vagy c)
jogosultak arra. Minden mas szerepld, akar részt vett a konfliktusban korabban, akar nem,
egyaltalan nem érdekelt a konfliktus rendezésében.

Ha azonban a koradbban ,¢rintett” szereplok jogosultak vagy hataskorrel rendelkeznek a
megallapodasok befolyasolasara vagy érdekeltek abban (Iehetdség szerint két vagy mindharom
alternativa fennalldsa), a megoldasi folyamatban is fontos szereplék maradnak. A
megallapodasok ¢és a dontések meghozatalakor sulyos hiba barmelyik érintett szerepld
kihagyasa, mivel 6k megakadalyozhatjak a tartés dontések kialakitasat. Masrészt a felesleges
szereplOk bevondsa elmélyitheti vagy kiterjesztheti a konfliktust.
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A megvalaszolando6 kulcsfontossagu kérdések a kovetkezok:

Kik a konfliktus legfontosabb szereploi? Milyen kapcsolatban dllnak egymdssal? Mely
szereplok (intézmények, csoportok vagy egyének) tamogatjak a megadllapoddst, és mely
szereplok ellenzik azt? A résztvevéknek milyen célkitiizéseik vannak, milyen poziciot toltenek
be, milyen képességekkel rendelkeznek, és milyen kapcsolatban dallnak egymdssal?

A konfliktusrendezést célz6 6sztonzokre vonatkozo kérdések

Nehezen rendezhet6 a konfliktus, ha a felek nem érzik vagy nem érzékelik a vita rendezésének
sziikségességét. Szamos gazdasagi, politikai, kulturdlis vagy egyéb 0sztonzé befolyasolhatja a
felek konfliktuskezelési hajlandosagat, és azok feltarasa alapvetd fontossagu.

A megvalaszoland6 kulcsfontossagl kérdések a kovetkezok:

Milyen tendencidak vezethetnek a konfliktus rendezéséhez? Milyen Jsztonzok lehetnek a
tendencidk mogott? Milyen oszténzok jarulnak hozza a konfliktus tartos fennallasahoz?

A konfliktus dinamikajara vonatkozo kérdések

A konfliktus valtozé jellegének és dinamikdjanak megértése alapvetd fontossagu, mivel
lehetdve teszi a konfliktus kiillonb6zé kimeneteleinek feltarasat. Az okok, a kivalto tényezok és
a részt vevo felek részletes elemzése a dinamika meghatarozasat eredményezi.

A megvalaszoland6 kulcsfontossagu kérdések a kovetkezok:

Milyen szakaszban van a konfliktus? A fesziiltség pillanatnyilag enyhiil vagy fokozodik? Idovel
hogyan valtozott a konfliktus? A hattér, az okok/mozgatorugok/kivalto tényezok, a szereplok
vagy az interakciojuk jelentos valtozdsai pozitivak vagy negativak-e? Milyen tényezok
hosszabbitjdk meg a konfliktust?

A konfliktuskezelési stratégiakra vonatkozo kérdések
Nagyon fontos atgondolni, hogy milyen stratégidkat alkalmaztak eddig a konfliktus kezelésére.
A megvalaszolandd kulcsfontossagt kérdések a kovetkezok:

Milyen konfliktuskezelési stratégidakat probaltak ki korabban? Milyen eredményekkel jartak
ezek a torekvések? Milyen eldnyei és hatranyai vannak e stratégiak kovetésének? Milyen
lehetéségek vannak a vita rendezésére? A szerepléknek szdarmazik-e elénye ezekbdl a
lehetosegekbol? A fenti informaciok alapjan melyek a legjobb/legrosszabb és legvalosziniibb
forgatokényvek a konfliktus jovojere? Mitdl fiiggnek az egyes forgatokonyvek?
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I1.4. Konfliktuselemzés lefolytatasara vonatkozd ajanlasok

A konfliktuselemzést iranyithatja bels6 munkacsoport, de kiils6 tandcsadok is lefolytathatjak.
Az ajanlasok szerint a konfliktuselemzést az ligyfél (egy vagy tobb) belsd alkalmazottjanak kell
elvégeznie, aki(k) igy maximalizalhatja (maximalizalhatjak) az elemzés hatasat, és egyuttal
garantdlja (garantdljak) a megallapitdsok és az ajanldsok érvényességét az ligyfél szamara,
valamint biztositja (biztositjak) az eredmény megértését és szakszerii felhasznalasat.

Létezik azonban tobb kompromisszum és kihivas, amelyeket figyelembe kell venni az elemzés
lefolytatasakor. Ha példaul korlatozott az id6, mérlegelhetd olyan szaktanacsadok
igénybevétele, akik elegendd tapasztalattal rendelkeznek az elemzési eszk6zok €s modszerek
alkalmazasa terén vagy jobban ismerik a koriilményeket. Ez megkonnyiti a munkat, és
gyorsabban eredményekhez vezet.

A konfliktusok megvitatasa nagyon érzékeny kérdés lehet, tehat a témakordket, a helyszineket
¢s az 1dozitést koriiltekintden kell megvalasztani. A semleges helyszinek taldlasa példaul
elébbre viheti a megbeszéléseket, és érdemes lehet a megbeszéléseket a napirendtdl fliggetlen
idépontban megtartani.

A konfliktuselemzés kihivasai koz¢é tartozik, hogy kik azok a szereplok, akiket megszolitanak,
kinek a véleményét és érdekeit részesitik elényben a folyamat soran. Ezen tulmenden
el6fordulhat, hogy a résztvevok akaratlanul valnak érzelmileg érintetté egyes konfliktusokban,
igy kevésbé targyilagossa valnak, ezért minden esetben fontos pontosan megvizsgalni a
megallapitasokat.

A konfliktushelyzet elemzésére szolgdldo egyik hasznos eszkdz a ,konfliktuselemzési
munkalap”. A kovetkezd nyolc elemet tartalmazza, amelyeket tomdren és roviden kell
megvizsgalni:

1. Ismertesse roviden a konfliktust!

2. Ismertesse a konfliktus tipusat (interperszondlis, csoportok kozotti, csoporton beliili
stb.)!

Melyek a konfliktus forrasai? (pl. er6forrasok, érzések, igények, érté¢kek)

Sorolja fel az érintett feleket!

Ismertesse a kiilonbozo felek kozotti kapesolatokat €s erddinamikat!

Kapcsolodnak-e elézmények a konfliktushoz? Visszatérs-e? Ertékelje a sulyossagat (1-

©o ks w

tdl 10-ig terjedd skalan)!

~

Az érintett felek jelenleg hogyan kezelik a problémat?
8. Mit tehetnek a felek a konfliktus lezardsa, vagy legalabb a rendellenes hatasainak
minimalizalasa érdekében?
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Tovabbi konfliktuselemzési eszkdzok tobbek kozott a kovetkezok:

e Konfliktuskerék: A konfliktuskereket C. Moore és B. Meyer dolgozta ki, és az a
kovetkezd 6t elembdl all: felépités (pl. a résztvevok dinamikdja, az eréforrasokhoz vald
egyenldtlen hozzaférés/azok egyenldtlen ellenérzése), érzelmek, elézmények,
kommunikaci6 és értékek. A részletekért 14sd az 1. fiiggeléket.

e A konfliktus feltérképezése: A konfliktustérkép olyan vizudlis eszkoz, amelynek
segitségével azonosithatok a konfliktusban érintett szerepldk, grafikusan abrazolhatok
a kozottiik 1évo kapesolatok, elemezhetd a konfliktusban betdltott szerepiik, valamint
az elemzett problémahoz kapcsolodo erdviszonyuk.

e Azigények és a félelmek feltérképezése: Ez a konfliktuselemzési eszkoz arra helyezi
a hangsulyt, hogy a konfliktus résztvevdinek milyen igényeik vannak és mit6l félnek.
A szereplok igényei, érdekei és félelmei alapvetd fontossaguiak egy konfliktus és a
valoszintisithetd rendezése soran.
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Feleletvalasztos kérdések a konfliktuselemzésrol
A helyes valaszokat vastagon szedve jel6ltiik.

1. A konfliktuselemzés célja...

A. statisztikak készitése a konfliktusrol.

B. egy bizonyos konfliktus rendezhetetlenségének bebizonyitdsa.

C. egy konfliktus jellegének megértése és rendezésének lehetové tétele.

D. a konfliktus eszkalalodasanak megakadalyozasa.

2. A kovetkezo szempontok koziil melyek azok, amelyekre jellemzéen NEM terjed ki a
konfliktuselemzés?

A. a konfliktus hatasai
B. a konfliktusban érintett felek
C. a konfliktus oka(i)

D. a konfliktus rendezésének koltsége

3. A konfliktuselemzés elvégzésekor...

A. a multra kell 0Osszpontositani és meg kell érteni a korabbi eseményeket; ez a
konfliktuselemzés legfontosabb része.

B. meg Kell érteni a miltat, de a jelenre és a lehetséges jovobeli konfliktusrendezésre kell
helyezni a hangsulyt.

C. minél hosszabb ideig elemziink egy konfliktust, annal jobb megoldast tudunk taladlni — ez
egyetemes szabaly.

D. mindig targyilagosak maradhatunk: nincs helye a helyzet személyes értelmezésének.

4. A konfliktuselemzés elvégzését kévetoen...

A. hétraddlhetiink és ¢élvezhetjiik a jol elvégzett munkat.

B. beszélniink kell a felettesiinkkel és koltségvetési forrast kérhetiink a konfliktus rendezéséhez.
C. elkezdhetiink lehetséges megoldasokat kidolgozni a konfliktusra.

D. at kell adnunk az elemzésiinket egy kozvetitonek, aki majd rendezi a konfliktust.

5. Egy konfliktuselemzési eszkoz...

A. segitségével megértjiik a konfliktus osszetettségét.

B. biztositja a legjobb megoldas az elemzett konfliktusra.
C. csak a konfliktusrendezés megkezdése eldtt hasznalhato.

D. csak statikus képet ad egy konfliktusrol.
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I1l. KONFLIKTUSDINAMIKA

Minden konfliktus dinamikus, nem stabil: a konfliktusok felmeriilnek, valtoznak,
eszkaldlodnak, elérik csucspontjukat, deeszkaldlédnak, rendezddnek vagy megsziinnek. A
konfliktusok dinamikéjanak megértése segit azoknak a beavatkozasoknak a meghatarozasaban,
amelyek eredményesek vagy sziikségesek lehetnek kiillonbozo konfliktushelyzetekben.

III. 1. A konfliktusok dsszetevdi és felmeriilése: az ABC-hiaromszog

Egy-egy konfliktus dsszeteviinek megértése éppen olyan fontos, mint annak megértése, hogy
kik a szerepl6i vagy mi okozta azt. Egy adott konfliktus kiillonb6z6 6sszetevdinek megértéséhez
hasznos eszkdz Johan Galtung ABC-haromszoge.

E modell alkalmazéasaval kiilonbséget tehetiink egy adott konfliktus kiilonb6z6 alkotoelemei
kozott, ezaltal megérthetjiik annak legfontosabb aspektusait. Ez tampontot adhat ahhoz, hogy
hol kezdjiik a kapcsolodd munkat. A konfliktusok kialakulasanak 1élektana mikro- ¢és
makroszinten is hasonlonak tekinthetd, tehat a hdromszég minden szinten alkalmazando,
egyénekre, csoportokra, kozosségekre, sot allamokra is.

A modell szerint a konfliktusoknak harom alapvetd Osszetevdjiikk van: (1) attitidok, (2)
magatartds és (3) ellentmondasok. Ezek minden egyes konfliktusban azonosithatok, bar eltérd
mértékben. Az OsszetevOk egy haromszog harom csucsaban taldlhatok a kozottik 16vo
kolesonos 0sszefliggeés illusztralasa érdekében (lasd az alabbi abrat).

MAGATARTAS B
1. Kommunikacio
2. C.se.:lel_wéiek Nyilvanvalé szint:
3. Fizikai er6szak Empirikus, megfigyelt,
tudatos
Latens szint: EIméleti,
kovetkeztetett,
tudatalatti
~ ELLENTMONDAS
ATTITUD 1. Elosztas
1. Gondolatok 2. Pozicio
2. Erzések 3. Rend/rotéacié
3. Akarat A C

A konfliktusharomszog

Forras: Eurépa Tanacs: Understanding Conflict, letdltés idépontja: 2023. méjus 26., letdltés helye: https://pjp-
eu.coe.int/documents/42128013/47261899/3-Understandingconflict.pdf/0f63¢846-6942-4e8f-83c0-3626f2f 73dfa
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A konfliktus szokasos metafordja a jéghegy: a jéghegy jelentds része lathatatlan marad, mert az
a viz alatt van. Azonban ez a rész hatarozza meg a jéghegy méretét és viselkedését, azaz azt,
hogy hova ¢és hogyan mozog a vizben. A jéghegynek a vizfelszin feletti részéhez hasonléan
latjuk a konfliktusok lathato aspektusait: a panaszokat, a vadakat, a banté megjegyzéseket és a
targyaldsokat. A felszin alatt azonban vannak egyéb aspektusok: a rejtett litemtervek, a lekezeld
testbeszéd, valamint a tekintélyhez €s az eréforrasokhoz fiiz6d6 érdekek.

A jéghegy metafordja annak szemléltetésére szolgal, hogy egy adott konfliktusnak csak kis
része lathat6. A konfliktus rejtett €s joval nagyobb része rejtett er6ként hat a helyzet alakulasa
soran, €s befolyasolja a konfliktus megoldasara tett kisérleteket. Az egyénnek a konfliktusban
betoltott személyes szerepe hatarozza meg, hogy az egyén mennyit képes beldle latni. Minél
inkdbb érintett az ember, anndl nehezebbé valik, hogy egyszeriien csak visszalépjen és
targyilagosan tekintsen a konfliktusra. Strukturalt konfliktuselemzés segitségével az egyén
targyilagosan, kiviilallé szemszogébdl értékelheti a konfliktust és érzelmileg fliggetlenitheti
magat attol.

1. Attitiidok

Az ABC-haromszdg szerint a konfliktussal kapcsolatos attitiidjeink és feltételezéseink a felszin
alatt huzodnak, azokat a modellben az ,,A” betii jeloli. A haromszognek ez a csucsa a sajat
magunkrél és a konfliktus tobbi résztvevdjérdl alkotott képekbdl, valamint a sajat
gondolatainkbol, érzéseinkbdl és vagyainkbol all. Az érzések a konfliktusban érintett felek
egymas iranti érzéseire, valamint arra utalnak, hogy a konfliktusban érintett felek hogyan veszik
figyelembe és kezelik sajat érzéseiket. A harag nagyon fontos €rzés a konfliktusokban, de
gyakran egy masik €rzésre, a félelem érzésére adott reakciod. Az attitidok a konfliktus mogottes
kérdéseivel, a torténtekkel, a résztvevokkel, a tetteikkel stb. kapcsolatos feltételezéseinket és
szubjektiv elgondoldsainkat is lefedik. A konfliktusban érintett felek érzékelése altalaban
jelentdsen eltér, nemcsak a torténtek tekintetében, hanem a vilagnézet és az értékek tekintetében
is. A bekovetkezett esemény elmondésa és érzékelése az id6 mulasaval, illetve egy eszkalal6do
konfliktus soran a felek egymastdl valo tavolodasaval valtozik.

2. Magatartas

Egy konfliktus leginkdbb lathato aspektusa a magatartas, amelyet a ,,B” betii jelol a modellben.
Ez a konfliktusban érintett felek cselekvéseit jelenti. Az eseményekre adott emberi reakcidok
meglehetdsen Osszetettek, tehat a magatartasként hivatkozott fogalom valoban sok elembdl
tevodik Ossze. A kiilonb6z0 emberek eltér6 moddon reagalnak kiilonbozé eseményekre.
Mindazonaltal azok a cselekvések, amelyek egyiittesen alkotjdk az e modell értelmezése
szerinti viselkedést, 4ltalaban a kdvetkezd harom kategdriaba sorolhatok:

1. az elhangzottak;
2. atettek, valamint
3. a fizikai erdszak.
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Fontos megemliteni, hogy néha az is a magatartas részének mindsiil, amit nem mondunk ki vagy
nem tesziink meg (cselekvés hianya). A cselekvés kertilése ugyanolyan jelentds hatést fejt ki a
konfliktusok alakuldsara, mint a cselekvés: bizonyos helyzetben egy bizonyos cselekvés
megtétele valosziniileg mas-mas kovetkezményekkel jar a konfliktusban érintett felek szamara.
Ezen tilmenden a fizikai er0szak mas elbiralas ala esik, mint mas cselekvések, mert az er6szak
alkalmazasa drasztikusan megvaltoztatja a konfliktus jellegét. Kovetkezményei nagyon
stlyosak, és radikalisan megvaltoztathatjak a konfliktus alakulasat és kimenetelét.

3. Ellentmondas

Egy-egy konfliktusban az ellentmondas a probléma lényege ¢s oka, ezt a modellben a ,,C” betii
jeldli. Ez az a konkrét kérdés, amellyel kapcsolatban a nézeteltérés bekovetkezett.

A modell szerint a konfliktusok altaldban a kovetkez6 harom alapvetd kérdésrdl szélnak:
elosztés, pozicid és rend.

Elosztas: az ellentmondas azért mertil fel, mert versengés folyik a kiilonb6z6 csoportok kozott
elosztando eréforrasokért. Ilyen eréforras lehet a pénz, az 1d6, a tér, az €lelem, a figyelem vagy
a politikai tamogatas, és kérdéses, hogy az egyes kiilonb6z6 felek mennyit kapjanak. Azonban
a konfliktusban érintett felek egyike sem kérddjelezi meg az elosztasra vonatkoz6 szabalyokat
¢s az azok létrehozasaban betdltott szerepét.

Pozicio: az ellentmondas egy pozicioért folytatott versengés eredményeként meriil fel. A
pozicio olyan eréforrasként értelmezendd, amelyen nem lehet osztozni. Ennek az az oka, hogy
egyszerre egy személy tolthet be egy adott poziciot. A poziciokkal kapcsolatos konfliktusok
kezelésének egyik aspektusa — kiilondsen olyan esetekben, amikor a konfliktusban érintett felek
azért versengenek, hogy ki iranyitson torvényesen egy allamot — az, hogy meg kell kisérelni
meggy0Ozni a konfliktusban érintett feleket arrdl, hogy osztozzanak az érintet pozicion. Ez
eredményes stratégia olyan esetben, amikor a felek nyitottak arra az elképzelésre, hogy
felvaltva toltsék be a poziciot, pl. rotacios elndkségi rendszerben. Egy masik megkozelités
ennek kezelésére az, hogy alternativ presztizsii, betdltendd pozicidkat kell talalni a versengd
felek szamara (pl. elndk és tobb alelndk). E megkozelitések alkalmazasaval a konfliktusban
érintett felek megtanuljak megoszthatd erdforrasnak tekinteni a pozicidt és megtanulnak
egylittmiikodobb megkozelitést alkalmazni.

Rend: ebben az esetben az ellentmondast a szervezeten beliil kovetendd szabalyok sziilik, és
legalabb egy fél az allitja, hogy az aktualis szabalyok nem megfeleléek vagy méltanyosak, €s
az illeté meg akarja valtoztatni a fennall6 rendszert. Ilyen példaul a szervezet szerkezetének
atalakitasaval kapcsolatos nézeteltérés, vagy a sziileik 4altal feléllitott szabalyokat
megkérddjelezd tinédzserek. A rendet érintd konfliktusok hevesebbek lehetnek, mint az
ellentmondds mar emlitett két masik forméja, ugyanis az érintettek alapvetd értékei
kérddjelez6dnek meg, és az alapvetd értékekrdl nagyon nehéz targyalni.
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IT1.2. A konfliktus eszkalalodasanak és deeszkalalodasanak megértése

Konfliktusok tobbféleképpen kdvetkezhetnek be, €s az ABC-haromszog segithet abban is, hogy
attekintsiik, hogy hogyan kovetkeznek be. Konfliktusok kezdddhetnek ugy, hogy a felek
rajonnek arra, hogy Gsszeegyeztethetetlen igényeik vannak: ez ellentmondas (contradiction, C).
Mindketten ugyanazt akarjak, és mivel a problémat lehetetlen megoldani, mindkét fél
frusztralttd valik. A frusztracié agresszidhoz és szégyenhez vezet: ezek olyan attitidok
(attitudes, A), amelyek vitdhoz vagy erdszakos cselekvésekhez vezetnek: ezek a magatartast
(behaviour, B) takarjak. Amikor ez bekovetkezik, a konfliktus spiralszertien alakul (lasd az
alabbi abrat), Uj konfliktus jelenik meg a bekovetkezett agressziv vagy erdszakos magatartas
miatt. Ily modon a konfliktus 6sszetevoi kdlcsondsen felerdsitik egymast.

B

A konfliktusspiral alakulasa
Forras:

Eurépa Tanécs: Understanding Conflict, letoltés idépontja: 2023. majus 26., letdltés helye:
https://pjp-eu.coe.int/documents/42128013/47261899/3-Understandingconflict.pdf/0f63c846-
6942-4e8f-83c0-3626f2f73dfa

A 6 probléma rendezddése sem feltétleniil jelenti azt, hogy a konfliktus rendez6dott, ugyanis
a konfliktus dinamikusan valtozik, és el6fordulhat, hogy immar olyasmi miatt van
ellentmondas, ami teljesen kiilonbozik a kezdetitdl. Uj konfliktusok adddtak az eredetihez.

Konfliktus a haromszog ,,magatartas” (B) csticsabdl is kiindulhat, amikor az egyik fél negativ
mogottes szandékkal tesz valamit a masikkal, vagy amikor az egyik fél olyasmit tesz, amit a
masik nem értékel vagy nem teljesen ért. Ugyanez érvényes az ,,attitlid” (A) csticsra. Negativ
attitid ideologia vagy hagyomany utjan is atathado. A szereplé ennek a negativ attitiidnek az
igazolasara ellentmondast (C), kiilsé fenyegetést keres, amely megerdsiti a feltételezéseit. Ez
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az attitlid negativ magatartast general, amely viszont 1ényegi tartalmat ad a konfliktushoz. A
konfliktus kiterjesztésébe fektetett energiat erdteljes negativ érzések biztositjak, és ez az
energia a konfliktus eszkalalodasaval tovabb nd.

Mivel barmelyik cstucsbol kiindulhat konfliktus, barmelyik csticsndl meg is allithat6. A
beavatkozasi erdfeszitéseknek ezutdn a konfliktust kivalté vagy az eszkalalédasat okozéd
alapvetd problémara vagy ellentmondésra (C) kell iranyulniuk.

Az ABC-haromszog ad szamunkra némi tdmpontot azzal kapcsolatban, hogy milyen jelleg
beavatkozasok segitségével kezelhetd a konfliktus. Ramutat, hogy az ellentmondés kezelése
fontos, de nem elegendd a rendezéséhez. Eldfordulhat, hogy kezelni kell a felek érzéseit és
magatartasat is, ugyanis ezek erdsithetik a konfliktust, vagy a konfliktus eszkalalodasat
okozhatjak. A legrosszabb esetben tjabb konfliktusok forrasai lehetnek. Mindez gyakran nem
tudatosan torténik, ezért fontos ilyen modellt alkalmazni minden elem leirasdhoz és a folyamat
elemzéséhez.

e rer

A konfliktusdinamika — és kiilonosen a konfliktusok eszkalalodasi és lehetséges deeszkalalasi
modjanak — masik értelmezését a Friedrich Glasl-féle ,,1épcsd” modell veti fel. E modell szerint
minden olyan konfliktus, amely nem fordul vissza, gyorsul6 és onerdsité dinamikaval halad
lefelé a lépcson.

Glasl konfliktus-eszkalalodasi modellje kilenc szakaszbol all: ezek a szakaszok harom szintbe
csoportosithatok, amelyek mindegyike hdrom szakaszt tartalmaz.

mindkét fél o -

C ) az egyik fél . L,
mindkét fél

The nine stages of conflict escalation =

A konfliktus eszkalalodasanak kilenc szakasza

Forras: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Glasl%27s_Model_of_Conflict_Escalation.svg Ez a
kép a Creative Commons Attribution-Share Alike 4.0 nemzetkozi engedéllyel rendelkezik.
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Glasl ,,az eszkalaciot a kilenc szakaszbol all6 modelljében nem az eszkalacio egyre magasabb
fokozataiba val6 felemelkedésként, hanem a vita egyre mélyebb, primitivebb €s embertelenebb
formaihoz val6 leereszkedésként” abrazolja..., [amely] elkeriilhetetleniil olyan régidkba vezet,
amelyek olyan hatalmas, embertelen energidkat idéznek eld, amelyek végsé soron nem
szabalyozhatok emberi ellendrzéssel vagy dnmegtartdztatissal.”

Az elsd szinten még mindkét fél gydzhet (mindkét fél szamara eldnyos helyzet). A masodik
szinten az egyik fél gydz, a masik veszit (az egyik fél szdmara eldnyds, a mésik fél szdmara
hatranyos helyzet), a harmadik szinten pedig mindkét fél veszit (mindkét £él szaméra hatranyos
helyzet).

1. szint (mindkét fél szamara elonyos helyzet)
1. szakasz — Fesziiltség

A konfliktusok fesziiltséggel, példaul alkalmi véleménykiilonbséggel kezdddnek. Ez gyakran
el6fordul, és nem tekintik a konfliktus kezdetének. Amennyiben azonban konfliktus 1ép fel, a
pozicidk alapvetdbbé valnak. A konfliktusnak lehetnek mélyebb okai.

2. szakasz — Vita

Innentdl kezdve a konfliktusban érintett felek stratégidkat mérlegelnek, hogy meggy6zzek a
masik felet az érveikrdl. A véleménykiilonbségek vitdhoz vezetnek. A felek megprobaljak
egymast nyomas ala helyezni, ¢s fekete-fehérben gondolkodnak.

3. szakasz — Szavak helyett tettek

A konfliktusban érintett felek a sajat véleményiik érvényre juttatiasa érdekében fokozzak az
egymasra gyakorolt nyomast. A megbeszélések megszakadnak. Tobb verbalis kommunikéciora
nem keriil sor, és a konfliktus egyre sulyosbodik. A ,,masik” iranti szimpatia megsziinik.

2. szint (az egyik fél szamara elényos, a masik fél szamara hatranyos helyzet)
4. szakasz — Szovetségek

A konfliktust sulyosbitja, hogy szimpatizansokat keresiink a sajat ligylinkhoz. Ha ugy véljiik,
hogy a magunk részérdl igazunk van, erdteljesen kritizalhatjuk az ellenfelet. A probléma mar
nem fontos: gyézniink kell a konfliktusban ahhoz, hogy az ellenfél veszitsen.

5. szakasz — Arcvesztés

Az ellenfelet gyanusitassal és hasonld dolgokkal kell befeketiteni. A bizalomvesztés teljes. Az
arcvesztés ebben az értelemben az erkolcsi hitelesség elvesztését jelenti.

6. szakasz — Fenyegetési stratégiak

A konfliktusban érintett felek a sajat erejiiket demonstrald fenyegetésekkel probalnak teljes
ellenérzést szerezni. Példaul olyan koveteléssel fenyegetdziink (pl. ,,Adj nekem 10 millid
eurdt”), amelyet valamilyen szankcid juttat érvényre (,,maskiilonben felrobbantom a
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féépiiletedet”), ¢és amelyet a szankcié lehetdsége tesz hangsulyossd (a robbandanyag
bemutatdsa). Az aranyok dontik el a fenyegetés hihetdségét.

3. szint (mindkét fél szamara hatranyos helyzet)
7. szakasz — Korlatozott tonkretétel

A rendelkezésiinkre 4116 Osszes praktikaval megprobalunk sulyos kart okozni az ellenfélnek.
Az ellenfelet mar nem tekintjiik embernek. Innentdl kezdve a korlatozott személyes veszteséget
nyereségnek tekintjiik, ha az ellenfélnek okozott kar nagyobb.

8. szakasz — Teljes megsemmisités
Az ellenfelet minden eszkozzel meg kell semmisiteni.
9. szakasz — Egyiitt a szakadékba

Ettol a ponttdl kezdve a személyes megsemmisités elfogadott az ellenfél legydzéséhez.

I11.4. Deeszkalacios és konfliktusrendezési stratégiak

A modell leirja, hogy a konfliktus két fele hogyan viselkedik. A deeszkalaciohoz vezetd
megoldasok ebben a modellben nem jelennek meg azonnal, kiillondsen akkor, ha a konfliktus
mindkét fele szamara lehetetlennek tlinik a helyzet megforditasa (pl. egy allam teriiletén
elkovetett agressziv cselekmény, a kozos gyermek elkiilonitése a masik sziil6tdl, tomeges
1étszamleépités a részvényesi érték novelése érdekében), vagy ha az egyik fél a konfliktus
eszkalaciojat valasztja stratégiai hizasként.

A deeszkalacid eléréséhez Glasl a kovetkezd stratégiai modelleket rendeli az eszkalacio
kiilonb6z6 szakaszaihoz:

1-3. szakasz: mediécio

3-5. szakasz: folyamatorientacio

4-6. szakasz: szocioterapias folyamatorientacio

5-7. szakasz: kdzbenjaras, kdzvetités

6-8. szakasz: valasztottbirdsagi eljaras, birdsagi eljaras
7-9. szakasz: er@szakos beavatkozas

A konfliktusokat taplaldo erdk kulturdlisan semleges ¢és nem itélkezd modon torténd
felismerésének ¢és megsziintetésének képessége a konfliktus deeszkaldcioja érdekében
rendkiviil eldny0s, kiilondsen a vezetdk, a tandcsadok és a szocialis munkasok szadmara.

Tovabbi konfliktusrendezési modok és konfliktuskezelési technikak ismertetése az ,,1B.
témakor — Konfliktusrendezési és kommunikacids technikak™ cimt dokumentumban talalhato.
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Feleletvalasztos kérdések a konfliktusdinamikarol

A helyes valaszokat vastagon szedve jel6ltiik.

1. Az alabbi dllitasok koziil melyik NEM igaz? A konfliktusdinamika megértése azért fontos,
mert...

A. a konfliktusok nem statikusak: felmeriilnek, idével eszkalaldédnak és/vagy
deeszkalalodnak.

B. a dinamika bizonyitja, hogy minden konfliktus rendezhetd.
C. segit a konfliktus jellegének megértésében és lehetséges rendezésében.

D. segithet a konfliktus eszkaldlodasdnak megakadalyozasaban.

2. A konfliktus eszkaldlodasa azt jelenti, hogy...
A. a konfliktus hatdsai mérséklddnek.

B. a konfliktusban érintett felek valtoznak.

C. a konfliktus koltségei nem tériilnek meg.

D. a konfliktusban érintett felek egyre ellenségesebbek egymassal.

3. A konfliktus deeszkalalodasa...

A. természetes folyamat, és id6vel minden konfliktusban megtorténik.

B. hozzaérto konfliktuskezeld személy segitségével megkonnyitheto és felgyorsithato.
C. azt jelenti, hogy a konfliktus fokozatosan veszit a jelentds€gébdl.

D. mitosz: a konfliktus 6nmagatél nem deeszkaldlodhat, csak kiils6 beavatkozas Utjan
rendezhetd.
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Iceland EP[!—L‘ EPQ—

Liechtenstein Norway
Norway grants grants

IA - KONFLIKTUSELEMZES

1. FUGGELEK: A KONFLIKTUSSAL KAPCSOLATOS
MEGGYOZODESEK ONERTEKELESE

A COMPETENCE projektet Izland, Liechtenstein és Norvégia finanszirozza az EGT és Norvég Alap a

Regionalis Egyiittmiikodesért keretében.
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DOKUMENTUM-OSSZEFOGLALO

Ez a képzési segédanyag a szinvonalasabb kozszolgaltatisok nyujtasa érdekében az
onkormanyzati alkalmazottak kapacitasépitését célzo6 COMPETENCE (Capacity building of
eMployees of municiPalities for betTEr provisioN of public sErvices) projekt keretében

késziilt.

A  Kképzési segédanyag
célja

A konfliktusokkal kapcsolatos meggyozédések és
tapasztalatok onértékelése

Ez az anyag a konfliktusokkal kapcsolatos személyes
meggy6zOddések és tapasztalatok meghatdrozasdhoz tartozo
onértékelést tartalmaz. Az eszk6z hasznalhat6d egyénileg vagy
a ,,Konfliktuselemzés, konfliktusrendezés vagy Téargyalasok™
témakorére vonatkozo6 interaktiv csoporttréningek soran.

Célkozonség

Elsédleges kozonség: mindazok az  Onkormanyzati
alkalmazottak, akik jobban meg akarjdk érteni a
konfliktusokhoz val6 hozzaallasukat.

Masodlagos kozonség: a ,Konfliktuselemzés,
konfliktusrendezés vagy targyalasok” témakorére vonatkozo
interaktiv csoporttréningeket tartd szakoktatok és e tréningek
résztvevoi.

Tervezett felhasznalas

Handout/képzési segédanyag

Az dnértékelés felhasznalhato:

1. egyénileg, a konfliktusokkal kapcsolatos személyes
meggy0zOodések €s tapasztalatok atgondolasahoz, vagy

2. nyomtatott handoutként, interaktiv csoporttréningek soran
csoportos megbeszéléshez (parban, kisebb vagy nagyobb
csoportokban).
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Onértékelés: A konfliktusokkal kapcsolatos meggy6zédéseim és tapasztalataim

A konfliktus az életink része. Mindannyian részesei vagyunk  kiilonbozd
konfliktushelyzeteknek, amelyek sikeresen rendezddtek vagy rendezetlenek maradtak. A
kiilonb6zd konfliktushelyzetekben tanusitott magatartisunkat a korabbi tapasztalataink,
valamint az alapvetd értékeink és a meggydzddeéseink vezérlik.

Az alabbi dnértékelés azért késziilt, hogy a segitségével On azonositani tudja altalaban véve a
konfliktusokkal kapcsolatos meggy6zddéseit, ¢és fel tudja idézni a kiilonb6zo
konfliktushelyzetekben szerzett tapasztalatait.

Megjegyzés:
Az értékelés kizarolag megbeszélésre szolgal. Nem validalt tudomdanyos eszkoz.

Az egyes allitasoknal jelolje be, hogy azokat igaznak vagy hamisnak véli! Ezutan beszélje meg
valaszait a tarsaval vagy a csoportjaval!

Allitas Igaz | Hamis

1. Minél bensdségesebb a kapcsolat, annal nagyobb esély van konfliktusra.

2. Az emberek foként a kapcsolataik soran felmeriild fontos kérdésekrol
veszekednek.

3. Az embereknek keriilniiik kell az egymassal valé konfliktust.

4. A konfliktusok gyakran megerdsitik a kapcsolatokat.

5. Jobb, ha az ember magaban tartja, ha nyugtalanitja valami, mint az, ha
megbantja valakinek az érzéseit.

6. Ha az ember nem foglalkozik a problémakkal, azok idével megsziinnek.

7. A konfliktus lezarasdhoz jobb, ha meghatral az ember.

8. Ha probléma van egy kapcsolatban, ahhoz mindketten hozzajarultak.

9. A mult felemlegetése gyakran még tobb konfliktust sziil.

10. Amikor az emberek konfliktusban 4llnak egymassal, altaldban
tisztességesen kiizdenek.

fme néhany népszerti meggy6z3dés a konfliktusokrol:

e _Minden konfliktus rossz”: a konfliktus a harmoénia, a kozds megegyezés és az
egylittmiikodés hidnyat jelenti, ezért rossz dolog sok olyan ember szamara, aki ezen érté¢kek
mentén igyekszik élni. Masok azt allitjak, hogy a konfliktus segithet az érintett feleknek
abban, hogy felfedjék valodi igényeiket, érzéseiket vagy az altaluk preferalt megoldasokat,
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ezaltal platformot teremt egy kolcsondsen elényds vagy optimalis megoldds kozdos
kidolgozasahoz (,,.konstruktiv konfliktus™).

e _Minden konfliktus rendezhetd, csak folyamatosan probalkozni kell”: egyesek azzal
érvelnek, hogy mindig van mod a konfliktus rendezésére, €s arra folyamatosan torekedni
kell. Masok azt allitjak, hogy nem minden konfliktus rendezhet6 egy adott id6pontban ¢és
helyen: elé6fordulhat, hogy valakivel olyan alapvetd értékkiillonbozdségiink adodik, amelyet
nem tudunk rendezni, és a vilagon nincs olyan érvelés, amely megvaltoztatja barmelyikiink
véleményét.

e A konfliktus rendezése azt jelenti, hogy mindenki gy6z”: egy régota tartd kapcsolatban
altalaban néha engedniink kell az allaspontunkbdl €s a masik személynek kell gydznie.
Néha csak azt kell tenniink, ami masok legjobb érdekét szolgéalja. Néha eljutunk a
konfliktusban valo feliilkerekedéshez, de masok kudarcot vallanak. Néha létezik mindenki
szdmara elony0s megoldas, ¢és mindossze egy szakképzett kozvetitére vagy
targyaldpartnerre van sziikségiink, hogy segitsen a megtaldldsaban. Sokak szerint a
konfliktus csak akkor rendezédik sikeresen, ha mindenki gyodz.

e Az emberek természetes konfliktusrendezési képességgel sziiletnek”: mindannyiunk
velesziiletett természetes adottsdga, hogy a dolgokat a sajat izlésiink szerint akarjuk
alakitani. Mindenkinek meg kell tanulnia, hogy ezek egy részét hogyan tegye félre és
hogyan rendezzen konfliktusokat. A személyiségtipusunktol fiiggben ez konnyebben vagy
nehezebben mehet. Az emberek nem csupan konfliktusrendezési képességgel sziiletnek,
mindannyiunknak dolgoznunk el ezen valamilyen mértékben.
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Iceland EP[!—L‘ EPQ—

Liechtenstein Norway
Norway grants grants

IA - KONFLIKTUSELEMZES

2. FUGGELEK: KONFLIKTUSELEMZESI ESZKOZOK

A COMPETENCE projektet Izland, Liechtenstein és Norvégia finanszirozza az EGT és Norvég Alap a

Regionalis Egyiittmiikodésért keretében.
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DOKUMENTUM-OSSZEFOGLALO

Ez a képzési segédanyag a szinvonalasabb kozszolgaltatisok nyujtasa érdekében az
onkormanyzati alkalmazottak kapacitasépitését célzo6 COMPETENCE (Capacity building of
eMployees of municiPalities for betTEr provisioN of public sErvices) projekt keretében

késziilt.

A képzési segédanyag | A konfliktuselemzés gyakorlati eszkozei

ESIg Ez az anyag kiilonféle konfliktuselemzési eszkozok leirdsat
tartalmazza. Az eszkozok hasznalhatok egyénileg vagy a
,,Konfliktuselemzés”  témakorére  vonatkozd  interaktiv
csoporttréningek soran.

Célkozonség Elsédleges kozonség: mindazok az  Onkormanyzati

alkalmazottak, akik jobban meg akarnak érteni konkrét
konfliktushelyzeteket.

Masodlagos kozonség: a ,,Konfliktuselemzés” témakorére
vonatkozo6 interaktiv csoporttréningeket tartd szakoktatok és e
tréningek résztvevoi.

Tervezett felhasznalas

Handout/képzési segédanyag
Az eszk6zok lehetséges felhasznalasa:

1. egyénileg, konkrét helyzetek elemzéséhez €s a konfliktusok
rendezésének eldsegitéséhez.

2. nyomtatott handoutként, interaktiv csoporttréningek soran
(parmunkéahoz vagy kisebb csoportokban végzett munkahoz).
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1. Konfliktuselemzési eszkoz: Konfliktusfa

Ez egy olyan vizudlis mddszer, amely a konfliktust egy fahoz hasonlitja A fa torzse a {6
problémat jelképezi, a gyokerek a f6 vagy mélyen gyokerezd okait, a levelek pedig a
kovetkezményeit jelképezik.

Ez egy egyszerii konfliktuselemzési modszer, amely a konfliktusok mogottes okainak
kideritéséhez hasznalhato. A konfliktusfa azt feltételezi, hogy a konfliktus egy része nem
lathat6. A konfliktus okai a fa gyokerei: ezek a felszin alatt vannak, ezért nem lathatok az
érintettek szamara. A konfliktus kovetkezményei a fa agai €s levelei: ezek mindenki szdmara
lathatok.

Levelek — Hatasok:
Milyen hatassal van a konfliktus
—  Onre?
- a csapatara, a
munkatarsaira?
— aszervezeti egységére?
— ateljes szervezetre?

Torzs — F6 probléma:

Mire vonatkozik ez a probléma
vagy konfliktus? Mit jelent On
szamara?

Gyokerek — Okok:
Melyek a konfliktus kivalto
okai?

A konfliktusfa hasznalata:

1. Kezdje a fa torzsénél: hatdrozza meg magat a problémat vagy a konfliktust! Ismertesse a
helyzetet olyan targyilagosan, amilyen targyilagosan tudja!

2. Haladjon felfelé¢ a fan és nevezze meg a f6 agait: ezek azok a legfontosabb teriiletek,
amelyekre hatassal van a probléma. Az egyes dgak mentén haladva irja le a leveleket: a
problémanak milyen konkrét hatdsai, lathatd hatasai vannak a kiilonb6z6 tertileteken?

3. Most haladjon lefelé a torzson és nevezze meg a gyokereket, a probléma f6 okait! Ebben az
esetben is eléfordulhat, hogy nemcsak egy, hanem tobb is van, tehat rajzolhat tobb fogyodkeret,
majd azokat kisebb gyokerekre oszthatja a konkrét okok vagy alkotdelemek leirdsahoz.
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fme néhany kérdés, amelyek segitségével megnevezheti az okokat:

Melyek a konfliktus strukturalis okai?

Milyen egyéb problémak tekinthetdk a konfliktus okainak?

Milyen kivaltd okok jarulhattak hozza a konfliktus kitdréséhez/tovabbi
eszkalalodasahoz?

Milyen 0j tényezdk jarulnak hozza a konfliktus elhtizédasahoz?

Milyen tényez6k jarulhatnak hozzd a konfliktus deeszkaldlodasahoz vagy
rendezéséhez?

A konfliktus hatisainak és okainak megnevezésével Gsszességében megértheti a helyzetet €s
elkezdhet konfliktusrendezési stratégiakat kidolgozni.

Példa:

Az alabbi konfliktusfa egy hipotetikus példat mutat be arra, hogy a varosi tanacs betiltja egyes
ifjusagi szubkulturalis csoportok szabadtéri rendezvényének szervezését.

Kévetkezmények (T
Kozrendbontas
{ \\ \/ Kisebbség
elldegenltese
A tarsadalmon beldli
S‘§ . . A helyi

hatéségok iranti

Erészak

Incidens: szabadtéri
ifjusagi rendezvény
szervezésének
betiltasa

Kisebbségi jogok
megsértése

Nem megfelel§
Intolerancia dontéshozatali
mechanizmusok

Sztereotipiak
Kultardk kozotti

parbeszéd hianya

Politikai
manipulacié

Okok

Ebben a konfliktusfara vonatkozé példaban a konzervativ politikai tobbséget képviseld helyi
hatosagok és egyes ifjasagi szubkulturalis csoportok kozott all fenn konfliktus. A varosi tanacs
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— a konzervativ politikai tobbség nyomasara — nem engedélyezi (kisebbségben 1év0) ifjasagi
szubkulturalis csoportok képviseldi szamara, hogy szabadtéri rendezvényt szervezzen a varos
egyik legnépszeriibb sétaloovezetében. A varosi tandcs azt allitja, hogy rendbontés lesz. A
szabadtéri rendezvény kovetkezményei: heves tiltakozé demonstraciok az ifjusagi
szubkulturalis csoportok részérdl, kozrendbontds, erdszak, a helyi hatdsdgokkal szembeni
bizalmatlansag, Osszeiitkozések mas ifjusadgi csoportokkal €s a renddérséggel. El6éfordulhat
azonban, hogy e konfliktus kivalté okait tobbek kozott a kisebbségben 1évd ifjusagi
szubkulturalis csoportokat kizard, nem megfeleld dontéshozatali mechanizmusok, a kultirak
kozotti parbeszéd hianya €s a politikai manipulaci6 jelenti.

Ez azt szemlélteti, hogy a konfliktus okait a konfliktus felszinre torése elétti €s az azt kivalto
kiilonboz6 események és problémak jelentik.

Forras:

Eurépa Tanécs: Understanding Conflict, letoltés idépontja: 2023. majus 26., letdltés helye:
https://pjp-eu.coe.int/documents/42128013/47261899/3-Understandingconflict.pdf/0f63c846-
6942-4e8f-83c0-3626f2f73dfa

2. Konfliktuselemzési eszk6z: Konfliktuskerék

Christopher Moore ¢s Bernard Mayer professzorok kidolgoztak a konfliktuskereket, amely a
potencidlis konfliktust kivalto tényezdk grafikus dbrazoldsa. A konfliktuskerék koncepcidja
barki szamara fontos, aki vitarendezésben érintett, mert annak segitségével felkésziilhet mas
személyekkel folytatando, dsszetett és fesziilt interakciokra.
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KOMMUNIKACIO

A konfliktuskerék 6t eleme — sajat illusztraciod

A konfliktuskerék elemei: el6zmények, kommunikacio, érzelmek, értékek és struktura. Ezek
nem légilires térben léteznek, hanem folyamatosan kolcsonhatdsban vannak egymassal és
kornyezetiikkel, igy valtoztatjdk méretiiket, ,alakjukat”, jelentéségiiket €s hatasukat. Ezért
addig, amig mind az 6t elemet megvizsgaljuk, mindegy, hogy hol kezdjiik azok elemzését.

e Elézmények: A konfliktus két érintett felének kapcsolata és korabbi tapasztalatai oda
vezethetnek, hogy a feltételezésekbe bocsatkoznak a masikrol, s6t a masikkal valo
kapcsolatteremtés nélkiil negativ elditéletet alkotnak.

e Kommunikacio: Vizsgalja meg a hasznalt szavak megvalasztasat, azok kimondasanak
modjat és a szamos nem verbalis kommunikacios elemet és jelzést! A kovetkezetlen
testbeszéddel tarsulo pozitiv kijelentések gyakran annak vélelmezésére késztetik az
embereket, hogy a nem verbalis kommunikacio szintébb. Ha példaul On a székében
hatraddlve, szemkontaktus felvétele nélkiil, a mellkasan dsszefont karral azt allitja, hogy
érdekli a masik véleményének meghallgatasa, az nem verbalisan érdektelenséget mutat.

e Erzelmek: Ne hagyja figyelmen kiviil az érzelmeit, illetve ne ignoraljon masokat, ha
azonban az érzelmek elszabadulnak, konnyen vitédkat és konfliktusokat sziilhetnek.

o KErtékek: Kiilonboz embereknek mas-mas igényeik, sziikségleteik és céljaik vannak
(ttlérapénz keresése érdekében késdig dolgoznak, szemben azzal, hogy idében haza
akarnak menni). Masokrol feltételezések alkotasa még olyan gondolkodasmdd mellett
is, hogy ez pozitiv ajanlat vagy egyiittmiikodésen alapulé megkozelités, negativ
valaszhoz vezethet, ha az értékeink, ideoldgiank vagy meggydzddéseink eltérdek.

e Struktira: Vizsgalja meg, hogy a konfliktus résztvevoi kozotti dinamika hogyan teremti meg
a konfliktust, illetve hogyan jarul ahhoz hozza! A strukturalis elemek kozott lehet még az 1d6
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(nem elegendd 1d6), az eréforrdsokhoz vald egyenldtlen hozzaférés vagy azok egyenldtlen
ellendrzése, a hatalom és a tekintély stb.

Onmagunk felkészitése és a konfliktuskerék minden egyes elemének megfigyelése lehetévé
teszi, hogy megfelelden felkészitsiik magunkat, ugyanakkor elérevetitsiik a masik személynek
a helyzettel kapcsolatos allaspontjat, és még ennél is fontosabb, hogy eldrevetitsiik, hogy a
masik miért érez bizonyos médon.

Irodalomjegyzék:

Bernard Mayer (2000): The Dynamics of Conflict Resolution: A Practitioner's Guide. Jossey-
Bass Inc.
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Iceland D{ﬂ—‘ EP[I_

Liechtenstein Norway
Norway grants grants

IA - KONFLIKTUSELEMZES

3. FUGGELEK: SZITUACIOS GYAKORLATOK

A COMPETENCE projektet Izland, Liechtenstein és Norvegia finanszirozza az EGT és Norvég Alap a
Regionalis Egyiittmiikodésért keretében.
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Dokumentum-osszefoglalo

Ez a képzési segédanyag a szinvonalasabb kozszolgaltatisok nyujtasa érdekében az
onkormanyzati alkalmazottak kapacitasépitését célzo COMPETENCE (Capacity building of
eMployees of municiPalities for betTEr provisioN of public sErvices) projekt keretében

késziilt.

A képzési segédanyag

Szituacids gyakorlatok interaktiv csoporttréningekhez

ESIg Ez az anyag kiilonféle konfliktushelyzetek leirasat
tartalmazza a konfliktuselemzés interaktiv csoporttréningeken
torténd gyakorlasahoz.

Célkozonség a ,,Konfliktuselemzés” témakorére vonatkozo interaktiv

csoporttréningeket tartd szakoktatok és e tréningek
résztvevoi.

Tervezett felhasznalas

Handout/képzési segédanyag

A képzési segédanyag interaktiv csoporttréning sordn parban
vagy harom f6s csoportokban végzett konfliktuselemzési
gyakorlatokhoz hasznélhato.

Elsédleges felhasznalas: handout

A szituaciokat, valamint a konfliktuselemzési eszkozoket ki
kell nyomtatni és ki kell osztani a tréning résztvevdinek a
konkrét szitudcio elemzéséhez tartozo instrukcidkkal egyfiitt.

Masodlagos felhasznalas: csoportos megbeszélésre szant
handout vagy vetités.

A szituaciok kisebb vagy nagyobb csoportoknak szant
vitaanyagként szolgalhatnak, akar nyomtatott handoutként,
akar projektoron megosztva.
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MUNKAHELY| KONFLIKTUSHELYZETEK

A szakoktatd arra kéri a tréning résztvevdit, hogy haszndljanak egy vagy tobb
konfliktuselemzési eszkozt az alabbi szitudciokban, hogy mélyebben megértsék a konfliktus
valdszintisithetd okait, kiterjedését €s hatasait, valamint a lekiizdésére szolgalo eszkodzoket.

1. szituacio: Cathy ¢s David néhany éve munkatarsak. Az egységvezetd nyugdijba vonulasakor
eldléptetéshez. Ellenségesen viselkedik Cathy irdnydban, és azt hireszteli, hogy Cathy
eldléptetésére nem a sajat érdemei miatt kertilt sor, hanem azért, mert gyermekét egyediil neveld
anya. Cathy meghallja ezt, és az egységen beliil nagyon fesziiltt¢ valik a 1égkor.

2. szituacié: Mary nagyon diihos kollégandjére, Ninara, mert ugy gondolja, hogy a vezetdséggel
tartott értekezleteken Nina megprobal maximalisasn hozzajarulni egy olyan projekthez, amelyen
kozosen dolgoznak, igy minimalizalja Mary erdfeszitéseit. Mary haragjat tovabb taplalja egy
harmadik kollégatol kapott informacio, mégpedig az, hogy Nina panaszkodik amiatt, hogy a
projektben vallalt része nagy teherrel jar és kimeritd. Mary eddig keriilte, hogy felvesse a problémat
Ninanak, kovetkezésképpen a frusztracidja és a haragja forrasponthoz érkezett.

3. szituacio: Andreas keményen dolgozik pozicidjdban, de erdsen neheztel két masik kollégajara,
mert véleménye szerint rajtuk nincs teher. Ez fesziiltséget és konfliktust sziil kdzottiik. A dolgok
fokozodnak, amikor Andreas elkezdi rosszindulatiian kritizalni kollégait méas munkatarsaknak.

4. szituacié: Martin egy nonprofit szervezetnél egységvezetd. Sokat kedvez egyes, neki
beszdmol6 alkalmazottaknak — olyannyira, hogy ,haverként” kezeli Oket és konnyebb
feladatokat ad nekik. A tobbi alkalmazott nagyon haragos és fesziilt az Oket érintd nyilt
megkiilonbdztetés miatt.

5. szituacio: Peter, aki egy szocidlis ligynokség alkalmazottja, nagyon kompetensnek tekinti magat
a munkdjaban, és elditéletektél mentes személy. Ugyfelek és munkatarsak részérél is voltak
azonban olyan panaszok, hogy faj €s nem alapjan megkiilonboztetést alkalmaz, és a magatartasa
gyakran lekezel6. Kollégai ugy érzik, hogy a magatartasa rossz fényt vet az ligynokségiikre, és
nagyon haragszanak amiatt, hogy Peter nem képes a cselekedeteit redlisan latni. A fesziiltségek
elkezdtek nyilvanvalova valni mas irodakban dolgozo kollégak és az ligyfelek szamara.
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Arouche Adam, Ujbuda Onkormanyzata

Szakmailag kiegészitette és lektoralta:
Uj Aniko, Business Coach Kft.
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A szerkesztés lezarva:
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Szakforditast készitette:

Orszagos Fordito ¢és Forditashitelesito [roda Zrt.

A képzési anyag tartalmaért a szerzok, valamint a szakmai tamogatast nyujto
és a lektoralast vegzo szakemberek a feleldsek.

A képzési anyag a COMPETENCE cimii projekt keretében, nemzetkozi partnerségi
egylittmiikodés keretében késziilt.
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A COMPETENCE projekt Izland, Liechtenstein és Norvégia tamogatasaval valosult meg az
Europai Gazdasagi Térség és a Norvégia Regiondlis Egyiittmiikodési Alapon (EEA and
Norway Grants Fund for Regional Cooperation) keresztiil.

Iceland [P[ﬂ—‘ l—
Liechtenstein Norway
Norway grants grants
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