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Dokumentum-osszefoglalé

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

A Kképzési segédanyag | A konfliktusrendezésre, a targyalasra mint
célja konfliktusrendezési stratégiara, valamint a kommunikacios
technikakra vonatkozoé referenciaanyag

Ez az anyag a kovetkezOkbe nyujt betekintést:

- kiilénb6z06 konfliktusrendezési modok, valamint
konfliktuskezelési modok;

- a targyalas mint konfliktusrendezési stratégia;

- a targyalasi folyamat szakaszai;

- az ,.elvi alapokra helyezett targyalds” mddszere;

- kiilonbo6z6 targyalasi stilusok;

- asszertiv kommunikdacios technikdk és

- a kommunikaci6 ¢s a konfliktusrendezés interkulturalis
vetiiletei.

A dokumentumban ismertetett  konfliktusrendezési  és
kommunikéacios  technikdk felhasznalhatok  iigyfelek és
koztisztviselok kozotti konfliktusok és/vagy Onkormanyzati
alkalmazottak k6zotti konfliktusok rendezéséhez.

Célkozonség Elsédleges kozonség: iigyfélkapcsolati feladatkoroket ellatd és
vezetdi poziciokat betdltd koztisztviseldk, akiknek tligyfelekkel
vagy alkalmazottak korében felmeriild konfliktusokkal kell
foglalkozniuk, és akik kordbban mar részt vettek kommunikécios
és konfliktuselemzési képzésen.

Masodlagos kozonség: onkormanyzati alkalmazottak interaktiv
kommunikécids készségeinek fejlesztésére irdnyuld képzést
lebonyolit6 belsd vagy kiilsd szakoktatok.

Tervezett felhasznalas Elsodleges felhasznalas: 6nallo tanulas.

A Onkorményzati alkalmazottak mindennapi munkdjuk soran
onalldan elolvashatjak és alkalmazhatjak a tartalmat.
Masodlagos felhasznalas: szakoktatoknak szant forrasanyag.
Kiilonb6z6 onkormanyzati szervezeti egységek vezetdi szamara
informacids anyagként is szolgalhat munkatarsaik képzési
igényeinek meghatarozasdhoz és nekik szant képzési programok
kialakitasahoz.
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I. KONFLIKTUSRENDEZES

Az American Management Association altal készitett tanulmany feltarta, hogy a felsé- és a
kozépvezetok napi munkaidejiilkbél hozzavetdleg két orat toltenek konfliktushelyzetek
megoldasaval. Emiatt egyre tobb szakember a konfliktuskezelést ugyanolyan fontosnak tartja, mint
a vezetdi feladatkoroket.

A konfliktusrendezésnek szamos €s valtozatos modja létezik, amelyeket sok szerzo sokféleképpen
ir le és kategorizdl. Ez a szakasz attekintést nyujt azokrdl a kiilonféle konfliktusrendezési
stratégiakrol, amelyek az ligyfelek és a koztisztviselok kozotti konfliktusok vagy az dnkormanyzati
alkalmazottak kozotti konfliktusok rendezéséhez alkalmazhatok.

I.1. Konfliktusrendezés kontra konfliktuskezelés

Fontos kiilonbséget tenni a konfliktusrendezés és a konfliktuskezelés kozott.

A konfliktusrendezés azt jelenti, hogy a konfliktust megoldjak, rendezik vagy lezarjak. Két vagy tobb
fél altal a kozottiik 1€vo vita békés megoldasanak megtalalasa érdekében alkalmazott informalis vagy
formalis folyamatként hatdrozhato meg. A konfliktusrendezés a vita kozponti elemét képezd konfliktus
orvoslasara torekszik. Kreativ megoldésok ¢és a felek kozotti kdzos nevezd megtalaldsara helyezi a
hangsulyt. Arra torekszik, hogy a konfliktust inkabb semleges, mint negativ forrdsnak tekintse, és a
konfliktus lehetséges pozitiv kimeneteleit megoldas kialakitadséhoz hasznalja fel.

A konfliktusrendezés rendszerint az adott pillanatban fennallo, rovid tava vitdkra Gsszpontosit,
ugyanakkor arra torekszik, hogy e vitdk megértése révén utat taldljon a tagabb konfliktushoz. A
konfliktus megértését kovetéen a felek arra torekednek, hogy moddot taldljanak a konfliktus
rendezésére és megakadalyozzak annak ujboli felmertilését. A konfliktusrendezés hasznos lehet,
amikor feladatokat, munkakori feladatkoroket érintd vitak vagy konfliktusok, alkalmazottak
kozotti konfliktusok, tigyfelekkel kialakult vitdk vagy kommunikacios félreértések meriilnek fel.

Bloomfield és Reilly szerint a konfliktuskezelés ,,a kiilonbség és az eltérés pozitiv és konstruktiv
kezeléseként” hatarozhaté meg (Bloomfield és Reilly, 1998). A konfliktuskezelés nem a személyek
kozotti  véleménykiilonbségek rendezésére Osszpontosit, hanem pragmatikusan kozeliti meg a
konfliktust, mégpedig olyan megallapodasok és gyakorlatok kialakitasaval, amelyek lehetévé teszik,
hogy a személyek a kiilonbségeik ellenére egyiittmiikodjenek. Ily médon a konfliktuskezelés nem szan
olyan sok i1d6t annak kitalalaséara, hogy egy adott konfliktus hogyan rendezhetd vagy alakithaté at,
hanem a konfliktus negativ hatasainak enyhitését célzo stratégidkat kinal. Ezek a stratégidk a
beavatkozas interperszonalis, csoportkdzi szintjén vagy rendszerszinten jelentkezhetnek.

A konfliktuskezelés azt jelenti, hogy a konfliktusban kozvetitenek, a konfliktussal foglalkoznak és
a konfliktust lekiizdik: vagyis egyetértés van azt illetden, hogy ne értsiink egyet, mégis egyiitt
1épiink eldre a kozos teriileteken.
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I.2. Konfliktusrendezési modszerek

Az 1920-as években Mary Parker Follet altal kidolgozott klasszikus megkozelités négy alapvetd
megoldast javasol a két fél kozott fennallo konfliktus rendezésére:

o ellendrzés: az egyik, teljesen elégedett fél javat szolgalo rendezés, mig a masik fél teljesen
elégedetlen,;

e kompromisszum: mindkét fél részleges megelégedése;

e integracio: mindkét fél teljes megelégedése (nyilvanvaloan az idealis megoldas);

e akonfliktusban érintett felek kiillonvalasztasa, tehat a konfliktushelyzet megsziintetése.

Tovabbi konfliktusrendezési modszerek:

o -« folérendelt célokhoz/fenyegetésekhez folyamodas (M. és C. Sherif): magasabb szinti,
elérhetetlen, illetve csak a felek egylittmiikddése révén elkeriilhetd kozds célok vagy
fenyegetések megnevezése.

¢ < harmadik félhez folyamodas (békéltetés), amely tobb formaban nyilvanulhat meg:

— vizsgalobiréi meghallgatas: a harmadik fél kikérdezi a feleket, és azt kovetden jogerds,
kotelezd érvényti itéletet hoz (pl. birdsagi eljarasok, peres eljarasok);

— valasztottbirésagi eljaras: a harmadik fél tdjékoztatast kap a konfliktushelyzetrol,
meghallgatja a feleket, ¢és kotelezd érvényli, jogerés hatdrozatot hoz a
valasztottbiraskodast elfogadd felek szamara;

— kozvetités: a harmadik fél tanacsado szerepet tolt be és olyan ajanlasokat kivan tenni,
amelyek csak irdnyadoak a konfliktusban érintett felek szadmara.

A konfliktusrendezési folyamat soran alkalmazott interakcio és beavatkozas tekintetében harom 6
stratégia létezik:

1. targyalas: olyan kommunikacidés folyamat, amelynek célja, hogy az alldspontok
kiilonbozdéségének csokkentése révén a konfliktusban érintett két fél kdzott megegyezés
J6jjon létre;

2. kozvetités: a két fél allaspontjdnak magyarazata és értelmezése révén eldsegiti a
megegyezést célzd6 kommunikaciot; egy olyan harmadik fél 1étezését feltételezi, aki
kozvetiti a kommunikaciot;

3. valasztottbirosagi eljaras: egy harmadik félnek mindsiild szakember 1étezését feltételezi,
aki dontéshozatali hataskorrel rendelkezik.

Mig a kozvetités és a valasztottbirosagi eljaras egy kiils6 harmadik fél bevonasara hagyatkozik a
konfliktus rendezéséhez (mas néven: ,,kozvetett konfliktusrendezés”), a targyalas a konfliktusban
érintett felek kozotti kozvetlen kommunikacion alapul.

A beavatkozasi idOkeret €s a tartdos megoldasok tekintetében a konfliktusrendezési stratégidk a
kovetkezOképpen is kategorizalhatok:

e rovid tava stratégidk: valasztottbirosagi eljards, rabeszélés, a masik fél arrol valo
meggydzésére tett kisérlet, hogy adja fel allaspontjat, kényszerités, lefizetés; vagy
o hosszl tavu stratégidk: kiilonvalasztas, kozvetités, fellebbezés, konfrontécio.
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1.3. Konfliktuskezelési stratégiak

Az 1960-as évek elején Robert Blake ¢s Jane Mouton a konfliktus azonositasara szolgalo vezetoi
matrixot dolgozott ki, amely ,,kezelési stratégidkat™ is tartalmazott. A matrix azt is szemléltette,
hogy a konfliktuskezelési stratégiak hogyan tartoznak az asszertivitas €s az egyiittmikodés
kiilonbdz6 szintjeihez.

Ot konfliktuskezelési stratégiat hataroztak meg:

1. Keriilés: kis mértékii asszertivitas és kis mértékii egyiittmiikodés jellemzi. A felek (még) nem
hajlandoak nyiltan beismerni a nézeteltérést. Ez egy nem konfrontativ megkozelités, amelyben
a konfliktusok nem eszkaldlodnak, azonban késdbbre tolja a problémak nyilt kezelésének
nehézségeit, tehat a konfliktusok gyakran rendezetlenek maradnak. Ilyen helyzetek olyan
szervezeteknél fordulnak eld, amelyekben a személyzet fél a vezetoktdl, a beosztottak és a
felettesek kozotti kapesolatok fesziiltek, és a vezetd rendszerint tekintélyelvii.

2. Alkalmazkodas: az egyik fél részérdl kis mértékli asszertivitds és jelentds mértékii
egylittmiikddés jellemzi. Ebben az esetben az egyik fél — az allaspontja feladasaval és a
megegyezési teriiletekre 6sszpontositassal — hajland6 alkalmazkodni a masik érdekeihez és
igényeihez, hajlando feliilkerekedni a meglévo kiilonbségeken annak érdekében, hogy a két
fél kozott pozitiv interperszonalis kapcsolat maradjon fenn. Ez a megkdzelités az egyik fél
legy6zésekor minimalisra csokkenti a sérelmet, mivel a kapcsolat fennmarad. Azonban
kihasznalja a gyengét és ezaltal neheztelést valthat ki.

3. Versengés: mindkét fél részérdl jelentds mértékli asszertivitds ¢és kis mértékil
egylittmiikddés jellemzi. Mindegyik fél a tobbiek rovasara probalja meg elérni a kitlizott
céljait, de hatarozott, normativ kereten beliil, ami megakadalyozza az ellenséges érzelmek
¢s az agressziv magatartasformak fokozodasat. Bar nagyon célorientalt megkozelités,
gyakran a gyors litemil és adaz versengés ellenséges érzelmeket valthat ki a felek kozott.

4. Kompromisszum: koézepes mértékii asszertivitds és kozepes mértékii egytittmikodés
jellemzi. Mindegyik fél enged (ideiglenesen feladja az eredeti kérések egy részét) annak
érdekében, hogy mindkét oldal szamara elfogadhato megoldast lehessen talalni. Ez hasznos
olyan Osszetett problémak esetén, amelyekre nincs egyszerli megoldas, és amelyekben
minden félre egyenld er6viszonyok jellemzdéek. Hatranya, hogy az optimalistdl elmarado
megoldasok megvalosulnak, ezért senki sem igazan elégedett.
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5. Egyiittmiikodés: jelentds mértékli asszertivitds és jelentds mértékli egyiittmiikodés
jellemzi, melynek soran problémamegoldasi mechanizmusokat alkalmaznak a meglévd
véleménykiilonbségek kozvetlen kezelésére. A problémak olyan moédon oldédnak meg,
hogy minden érintett szamara optimalis eredmény jon létre. Mindegyik oldal megkapja azt,
amit akar, a negativ érzések minimalisra csokkennek. Kdlcsonds bizalmat teremt, pozitiv
kapcsolatokat tart fenn, és elkdtelezddést alakit ki, de meglehetdsen iddigényes lehet.

Versengés Egyiittmiikodés

Kompromisszu

m

Asszertivitas

Keriilés Alkalmazkodas

v

Egyiittmiikodés

A Blake-Mouton-féle konfliktuskezelési stratégiak
Forras: sajat illusztracio

A személyek konfliktushelyzetekben tanusitott magatartdsanak mérésére a legszélesebb kdrben
alkalmazott értékelési eszkdz — a Thomas-Kilmann-féle eszkoz — szintén e modell alapjan keriilt
kialakitasra. Egyikonk sem jellemezhet6 egyetlen konfliktuskezelési stilussal, mindegyikonk képes
mind az 6t konfliktuskezelési mod alkalmazasara. Egyesek azonban jobban alkalmaznak egyes
konfliktuskezelési modokat, mint méasok: akar a vérmérsékletiik, ezért hajlamosak fokozottabban
hagyatkozni az adott konfliktuskezelési modokra, mint masok: akar a vérmérsékletiik, akar a
gyakorlat miatt. A Thomas-Kilmann-féle eszkoz segitségével az ember elsajatithatja a személyes
konfliktuskezelési mintazatait és az egyes konfliktuskezelési médok legmegfeleldbb alkalmazasait.
A Thomas-Kilmann-féle eszkozt széles korben hasznaljak kozvetitok, targyalopartnerek és
szamos, segitd szakmat gyakorld szakember (pszichoterapeutak, coachok, tandcsadok stb.). Az 6t
konfliktuskezelési stratégia kiilonb6z6 stratégidk targyalasi helyzetekben torténd alkalmazasanak
alapjaként is szolgal, lasd az alabbi szakaszokat.

A Thomas-Kilmann-féle eszkéz ingyenesen hozzaférhetd valtozata, Reginald Adkins
konfliktusstilus-értékelése az 1. fliggelékben talalhato.
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Feleletvalasztos kérdések a konfliktusrendezésrol
A helyes valaszokat vastagon szedve jeloltiik.

1. A konfliktusrendezés jelentése:
A. egy konfliktus forradalmi megkozelitése.
B. megoldas talalasa valamilyen konfliktusra, hogy az megsziinjon.

C. a nemzetkozi diplomdacidhoz kifejlesztett és jelenleg a nemzetkdzi diploméciaban alkalmazott
kiilonleges kommunikécids technika.

D. valamilyen konfliktus kezelés¢hez felvett személyes attitiid és stilus.

2. Az alabbiak koziil melyik NEM konfliktusrendezési modszer?
A. Keriilés

B. vélasztottbirosagi eljaras

C. kozvetités

D. targyalas

3. A konfliktusrendezés és a konfliktuskezelés ...

A. ugyanannak az érmének a két oldala: a kezelés az egyéni oldal, a rendezés a konfliktusban
érintett Osszes fél ko6zos oldala.

B. szinonimdak: ugyanaz a jelentésiik.

C. két kiilonbozo folyamatra utal: a kezelés a konfliktus kezelésének egyéni folyamata, a
rendezés a konfliktusban érintett 6sszes fél folyamata.

D. egyarant egy nagyobb folyamat, a targyalas lépése.

4. Az alabbi konfliktuskezelési stilusok koziil melyik eredményez a legnagyobb valdsziniiséggel
mindenki szamara elonyos megoldasokat?

A. versengés

B. kompromisszum
C. egyiittmiikodés
D. alkalmazkodas

5. Az egyiittmiikodésen alapulo konfliktuskezelési stilus jellemzoje...

A. kis mértékii asszertivitas és kis mértékii egyiittmiikodés

B. kis mértékii asszertivitas és jelentés mértékli egylittmiikodés

jelentds mértékii asszertivitas és kis meértékli egytittmikodés

D. jelentés mértékii asszertivitas és jelentés mértékii egyiittmiikodés
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II. A TARGYALAS MINT KONFLIKTUSRENDEZESI STRATEGIA
I1.1. A targyalas fogalommeghatarozasa

A targyalas a legaltalanosabban eltérd érdekekkel és célkitlizésekkel rendelkezd csoportok és/vagy
személyek kozotti interakcioként hatdrozhatdé meg, melynek célja, hogy az allaspontok
megvitatasat és litkoztetését kdvetden megegyezésre jussanak és kozos dontéseket hozzanak.

A ,targyaléas” kifejezés arra a folyamatra utal, amelyet a sajat igényiink kielégitése érdekében kovetiink,
amikor az akaratunk masok iranyitéasa alatt all. Barmely olyan vagy vagy igény, amelynek kielégitésére
toreksziink, potencialis konfliktus- vagy targyalasi helyzethez vezet. ,,A targyalas az a folyamat,
amelynek soran két vagy tobb, kozos €s ellentétes célkitiizésekkel rendelkezd fél megvitatja egy
esetleges megegyezés lehetdségeit.” (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1992).

Masképp fogalmazva: a targyalds els6sorban egy megbeszélési €s egy ,,adok-kapok™ folyamat,
amelynek célja a felek kozotti vitdk johiszemili rendezése ¢€s altalaban véve a megegyezésre
torekvés, amelynek keretében mindegyik fél varhatéan engedményeket tesz mindegyikiik javara.

A targyalasban érintett felek lehetnek egyéni targyalopartnerek vagy targyaldcsoportok. A felek
szamatol fliggden a targyalas lehet:

- kétoldali: amikor két fél (akar egyéni targyalopartnerek, akar targyaldcsoportok) kdzott zajlik;
- tobboldala vagy csoportos, amikor ketténél tobb, kiilonb6zd fél vesz részt a targyaldsban.

Tobb féllel foglalkozas exponencidlisan Osszetettebbé tesz barmely konfliktus- vagy targyaldsi
helyzetet. Ehhez a dokumentumhoz csak a kétoldali és a kozvetlen targyaldsokat vessziik
figyelembe.

I1.2. A targyalas mint konfliktusrendezési stratégia

A két fél kozott konfliktusrendezési céllal folytatott kdzvetlen targyalds alapja, hogy mindkét fél
hajlandé a kozottiik 1€vé vitat békés Uton, harmadik fél kozremilkodése nélkiil rendezni. A
konfliktusok lezarasat célzo, 0sszes 1étezo targyalastipus koziil a szakemberek kettdt ajanlanak: a
disztributiv targyalast €s az integrativ targyalast, ugyanis ezek a leginkabb alkalmazott mdodszerek.

A disztributiv targyalas az egyik fél szamara elony0s, a masik fél szdmara hatranyos helyzetet
eredményez, amelyben a végsod tét a felek szamara kozos. Azon a feltételezésen alapul, hogy a
targyalo felek érdekei teljesen ellentétesek a masikéval, ami azt jelenti, hogy az egyik fél csak
novelheti a sajat elényét, ha a masik veszit (az egyik fél szdmara eldnyds, a masik fél szamara
hatranyos helyzet). Ahogyan a ,,nullara kihozhat6 jatszma” elnevezés feltételezi, a nap végén a
nyereség €s a veszteség kiegyenliti egymast, €s a netto értékiik nulla. Ebben a targyalasi modellben
az ¢érintett felek jellemzden versengo és ellenséges magatartast tantsitanak €s kiilonbozo taktikakat
alkalmaznak ahhoz, hogy elonybe keriiljenek a masik féllel szemben, illetve ahhoz, hogy
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akadalyozzak a masik fél taktikait és lehetOségeit, csokkentsék a mozgésterét vagy gyengitsék az
érveit.

A modell azt feltételezi, hogy a targyalas egyetlen tényezdére vagy kolcsondsen Osszefliiggd
kérdésekre Osszpontosul, a targyaldpartnerek pedig raciondlisan viselkednek ¢és csak a sajat
érdekeiket tekintik sziviigyiiknek. Azt is feltételezi, hogy az Gsszes szerepld ugyanazokkal az
informaciokkal rendelkezik a targyalt kérdésekrdl és a targyalasban érintett felek érdekeirdl, ami
aligha torténik meg a valdsagban.

Ez a targyalastipus a versengés és a kotelezettség metszéspontjaban taldlhatd, és ennek
kovetkeztében a felek némileg hajlamosak kompromisszumra. Disztributiv targyaldst gyakran
olyan felek alkalmaznak, akiknek nem volt korabban kapcsolatuk egymassal, és akik nem
szandékoznak a jovében egyiittmiikodni: jellemzden egyszeri ligyletek, példaul haz-adasvétel
esetében.

Az integrativ targyalas kozos problémamegoldést jelent, mégpedig olyan modon, amely az
¢érintett felek szdmara egyarant eldny0os helyzetet teremthet. Az integrativ vagy egyiittmiikodésen
alapulo targyalas fontos jellemzdje, hogy a felek .,..0gy érzékelik, hogy a targyalt kérdés
terjedelme nem rogzitett. S6t, bovithetd olyan szempontokkal, amelyek nem meriiltek fel addig,
amig a felek nem ismerték egymast és nem alakitottak ki kapcsolatot.” (Agndal, 2007)

A disztributiv targyalassal ellentétben az integrativ targyalas azt feltételezi, hogy a targyalas nem
,hullara kihozhat6 jatszma”, de egyiittmiikodés és kozos munka keretében minden félnek
lehetdsége van a céljai elérésére. Mig a disztributiv targyalds azt feltételezi, hogy rogzitett
mennyiségli értéket (,,fix torta”) kell elosztani a felek kozott, az integrativ targyalas a targyalas
soran kisérli meg az értékteremtést (,,a torta novelése”), akar gy, hogy az egyik tényezd elvesztését
a masikbdl szdrmazd nyereséggel ,kompenzalja” (,.kompromisszumok™), akar gy, hogy a
konfliktus kérdéseit tigy épiti fel vagy dolgozza at, hogy mindkét fél szdmara eldny keletkezzen.

Az integrativ targyalas tovabbi elnevezései: érdekeken alapulo, érdemeken alapuld vagy elvi
alapokra helyezett targyalas. Olyan technikak 0sszessége, amely ugy kisérli meg egy kialkudott
megallapodds mindségének és valoszinliségének javitasat, hogy elonyt kovacsol abbodl, hogy
kiilonbozd felek gyakran eltéré modon értékelik az eltérdé kimeneteleket: ennek 4ltalanos
elnevezése a ,,minden fél szdmara elényos” targyalds. Bar nem Mary Parker Follett alkotta a
kifejezést, a Creative Experience cimii konyvében ismertetett integracios folyamat képezi
mindannak az alapjat, amelyre jelenleg ,,minden fél szdmara eldnyds” konfliktusrendezésként
hivatkozunk.

Integrativ targyalast gyakran alkalmaznak olyan felek, akik a jovoben egylittmiikddni
szandékoznak, ¢és elkotelezettek a hosszi tavl, kdlcsondsen eldnyds kapcsolatok kialakitasa és
fenntartdsa irdnt.
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I1.3. A targyalasi folyamat

Ha a targyaldas kommunikaciés folyamatként tekintiink, eltéré fazisok és folyamatlépcsok
hatarozhatok meg a felkésziiléstol a teljes rendezésig €s megvalositasig. Fischer és Ury, a Harvard
University tanarai és az egész vilagon bestseller ,,Getting to yes: Negotiating an agreement without
giving in” cimii konyv szerz6i lerijak a targyalasi folyamat 6t szakaszat:

1. Felkésziilés: mieldtt a targyald felek ténylegesen szembesiilnek egymassal, felkésziilési
tevékenységekre, példaul informaciokeresésre, az elézmények attekintésére stb. keriilhet sor.
Olyan esetekben, amikor a targyaldsok nem tervezettek, példaul eseti konfliktusok rendezésekor a
felkésziilési szakasz hianyozhat.

2. Kapcsolat kiépitése: amint a kdzvetlen targyalas elkezdddik, mindkét fél a masik értékelésére
¢s allaspontjanak kialakitasara torekszik. Erre a kezdeti kapcsolat-kiépitésre sor keriilhet barati s
konstruktiv médon vagy ellenséges €s agressziv mdodon, 1asd fent a disztributiv, illetve az integrativ
targyalast.

3. Informacidcsere: ebben a szakaszban a felek az igényeikkel és az érdekeikkel kapcsolatos
informéaciokat osztjak meg, és legalabb a szdndékukat kozlik. Az integrativ vagy egyiittmiikodésen
alapul¢6 targyalds soran a felek az informacids aszimmetridkat is megvizsgaljak: milyen tények,
részletek és perspektivak ismertek az egyik fél szdmara, de ismeretlenek a masik szdmara: ezek
akar arra is lehetdséget teremthetnek, hogy a felek ,,noveljék a tortat” és meghatdrozzak azokat a
kozos vagy egymast kiegészitd érdekeket, amelyek segitségével kolcsondsen elényds
megegyezésre jutnak. A disztributiv targyaldsokban az informdciocsere nagyon korlatozott lehet,
mivel a felek az informacids aszimmetriat olyan erének érzékelhetik, amelyet felhasznalhatnak a
sajat elonyiikre vagy a masik fél kérara.

4. Alkudozas: ebben a szakaszban ellentétes érdekek {litkoznek, és a felek azokat oly modon
kisérlik meg Gsszeegyeztetni, hogy a lehetd legtobb eldnyt biztositjak sajat maguk szdmara. Az
egyes felek egylittmiikodési hajlanddsagatol vagy asszertivitdsanak mértékétol fliggben az
alkudozas lehet heves ¢és intenziv (,,versengés”), békés (,egylttmiikodés” vagy
~kompromisszum”), sot szinte hianyozhat is (,,alkalmazkodés”), ahogyan a Blake-Mouton-féle
konfliktuskezelési stratégidkban szerepel.

5. Lezaras: a targyalasi folyamat utols6 szakasza, amelynek sordn a felek megallapodésra jutnak
¢és véglegesitik a végrehajtas részleteit.

Bar sokan hajlamosak a targyalasokat linearis folyamatnak tekinteni, a felek valojaban eldre €s
hatrafelé mozognak a kiilonb6z6 szakaszok k6zott, mieldtt megallapodasra jutndnak.
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A Fischer és Ury-féle targyalasi folyamat

Alkudozas " A megillapodas
S -. - .

Forras: sajat illusztracio

Bill Scott szerint barmely targyalasi folyamat elsd szakasza ,,a 1égkdr megteremtése”. Szerinte ez
a targyalast megel6z6 szakasz, amelynek célja a megbeszélésekhez vezetd kornyezet kialakitasa.
A hangsuly egy olyan 1égkor megteremtésén van, amely a felek kozotti kommunikéciot részesiti
elényben. Ez megfelel a Fischer és Ury modelljében szereplo ,,Kapcsolat kiépitésének”, amelyet a
targyalasi folyamat szerves részének tekintenek.

Scott tigy véli, hogy ,,a légkdr megteremtésének” elsédleges célja az & szavaival ,a jég
megolvasztasa”: a jovobeli targyalasban részt vevo partnerek €s az elsé benyomas kozotti kapcsolat
megteremtése. Azt allitja, hogy ennek a szakasznak a targyaldsi id6 mintegy 5%-at kell kitennie,
azonban a kultarak kozotti kiilonbségeket — példaul az eldiranyzott id6tavot (rovid, illetve hossz
tdv, a problémak megkdzelitésének sebessége) és a kozvetlen/kozvetett kommunikaciot —
hangsulyosan figyelembe kell venni, lasd a targyalasok interkulturalis szempontjait.

Mas szerzOk a targyalasi folyamatnak csak harom szakaszat irjak le:

1. t4jékozodasi szakasz: mindegyik fél megprobal a lehetd legtobb informaciot kideriteni a
masik fél helyzetérdl és célkitiizéseirdl;

2. versengési szakasz: a targyaldpartnerek megprobalnak a lehetd legtobb elonyt szerezni az
ugyfeleik szdmara;

3. egylttmiikddési szakasz: tobb tényezot figyelembe vevd tligyletekre keriil sor, a felek a
kozos érdekeik csiszoldsara torekednek.
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I1.4. Elvi alapokra helyezett targyalasok mindkét fél szamara elonyos megoldasokhoz

Fischer és Ury a Harvard Negotiation Project keretében kidolgozott kiilon modszertant javasolja a
mindkét fél szdmara elényos megoldasok eléréséhez, ezek az tigynevezett ,,elvi alapokra helyezett
targyalasok”. Ok a targyalas lélektanara Osszpontositottak, hogy elfogadhaté megoldasokat
talaljanak annak meghatarozasaval, hogy mely igények rogzitettek és melyek rugalmasak, és igy
targyalhatoak a targyalo felek szamara.
Az elvi alapokra helyezett targyalds célja ,,a problémdk érdemi eldontése, nem pedig alkudozasi
folyamat keretében torténd eldontése”. Ezeket a targyalasokat ,,érdekeken alapuld targyalasoknak™
is nevezik, mert a felek érdekei allnak a targyalési folyamat kdzéppontjdban. A modszer az alabbi
négy elven alapul:
I. Az emberek fiiggetlenitése a problématol
A targyalopartnerek elsdsorban emberek: eltérd értékekkel, kulturalis hattérrel, nézépontokkal és
érzelmekkel rendelkezd emberek, akik néha irraciondlis €s kiszdmithatatlan tarsas lények. A
targyalopartnerek kozotti munkakapcsolat, amelyben a bizalom, a megértés és a tisztelet az id6
mulasaval alakul ki, zokkenOmentesebbé és hatékonyabba teheti a targyalasokat. A felek kozotti
kapcsolat azonban altalaban 6sszefonodik a felek altal targyalt problémaval, ezért a targyalas soran
ki kell térni az érzékelés, az érzelmek és a kommunikaciod kérdésére.
Ami az érzékelést illeti, fontos, hogy a targyalopartner megértse, hogy a masik fél hogyan latja a
kérdést. Ez tobbek kozott a kdvetkezOképpen érhetd el: ,,Képzelje magat az 6 helyébe”, ,,Beszéljék
meg, hogy a masik hogyan érzékeli a dolgokat” és ,,Presztizsmentés: Javaslatait hozza 6sszhangba
a masik értékeivel”.
Ami az érzelmeket illeti, a szerzOk arra 6sztonzik a targyalopartnereket, hogy vizsgaljak meg a
sajat érzelmeik okait és a masik fél érzelmeinek az okait is. Sziikség lehet a haragot hatastalanito
technikakra, példaul arra, hogy lehetové tegyiik a masik fél szamara, hogy hangot adjon
sérelmeinek, illetve szimbolikus gesztusként a bocsanatkérésre.
Ami a kommunikdciot illeti, a szerz6k ramutatnak harom gyakori problémara és javaslatokat
tesznek a megakadalyozasukra vagy a megoldasukra:

e nem beszéliink kozvetleniil és egyértelmiien a masik féllel;

e nem figyeliink aktivan a masik félre, inkabb csak azért figyeliink, hogy megcéafoljuk a

masik fél allitasait; és

o félreértjiik vagy tévesen értelmezziik azt, amit a masik fél mond.
Béar mindezek a kommunikacids problémak a targyalasi folyamat kudarcdhoz vezethetnek, a
targyald felek kozotti interkulturalis kiilonbségek kiilondsen az elsd €s a harmadik pont esetében
jelentenek fokozott kockdzatot (kézvetlen kommunikacié és helyes értelmezés), lasd még a
kommunikécio6 kulturalis vetiileteirdl sz616 szakaszt.
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I1. Helyezze a hangsulyt az érdekekre, ne az allaspontokra!

A masodik elv megkiilonbozteti a felek altal képviselt allaspontokat az adott allaspontokhoz vezetd
érdekektdl. Az érdekek az egyes felek vagyai, igényei, aggalyai és félelmei; az érdekek motivaljak
az embereket. Az allaspontok az érdekek alapjan hozott dontések; az érdekek miatt hozunk
bizonyos modon dontést.

A szerzOk azt ajanljak, hogy a targyaldpartnerek nevezzék meg a felek allaspontjanak mogottes
érdekeit, példaul ,,a gazdasagi jolét” ,,alapvetd emberi sziikségletei”, ,,az €letiink feletti ellendrzés™.
Ezek az érdekek lehetnek kozosek, egymassal iitkdzoek, dsszeegyeztethetoek vagy semlegesek. A
felek érdekeinek Gsszeegyeztetése jobban mitkddik, mint az allaspontok kézotti kompromisszum
keresése: minden érdek szamos kiilonb6z6 moédon, nem csak a (rendszerint az allaspontnak tartott)
legnyilvanvalobb modon elégithetd ki. Az ellentétes allaspontok mogott sokkal tobb érdek huzddik
meg, mint az éppen 1itk6zo érdekek, tobbek kozott kozos és 6sszeegyeztethetd érdekek is. Mindkét
félnek targyalnia kell az érdekeirdl és nyitottnak kell maradnia a vita masik oldaldra, hogy az
¢érdekeiket kielégitd alternativakhoz jussanak.

I11. Talaljon ki kolcsonos elényszerzést célzé alternativakat!
A harmadik elv mindkét targyal6 félnek kedvezni probal. A szerzok — az alternativak kitaldlasahoz
—azt javasoljak, hogy a felek kiilon-kiilon €s lehetdleg egyiitt is vessenek fel otleteket, és valasszak
kiilon az alternativak kitalalasat a dontéshozataltol. A konyv kifejezetten az eredményes 6tletborze
elémozditasat célzo technikdkat ismertet, példaul egy kordiagram &brdzolja a probléma, az
elemzés, a megkozelitések és a cselekvési otletek kotelezden ismétlddo 1épéseit.
Az alternativak bovitésének lehetdségei:
- a kordiagram négy gondolkodastipus lehetdvé tételéhez hasznalhatéd fel: egy elképzelés
hasznalata tovabbiak kialakitasahoz;
- kilonféle szakértok szemszogébdl vizsgalodas;
- kilonbozo erdsségli, pl. ideiglenes, illetve allando, kotelezo érvényl, illetve nem kotelezod
érvényll, részleges, illetve atfogd, feltétlen, illetve feltételes megallapodasok kitalalasa;
- ajavasolt megallapodas hatalyanak megvaltoztatasa, pl. kisérleti teriilet kivalasztasa vagy
kisérleti idészak meghatarozasa.
A felek altal felvetett alternativak igazodhatnak akér k6zos érdekekhez, akéar egymast kiegészito,
eltérd érdekekhez. Egy megfeleld alternativa kidolgozasat kovetden az egyik fél irasbeli
megallapodast szovegezhet, hogy megkonnyitse a dontést a masik oldal szamara. Tovabbi
dontéshozatali modok:
- Targyalopartnerére inkdbb személyként, mint elvont szervként tekintsen!
- Egyértelmlien fejezze ki akaratat: hasznaljon konkrét szavakat vagy hatdrozzon meg
egyértelmi cselekvéseket!
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- Keressen precedenst: az emberek kovetkezetesek akarnak lenni és folytatni akarjak azt,
amit kordbban csindltak. A beavatkozas elmulasztisa konnyebb, mint a beavatkozas,
abbahagyni konnyebb, mint 0j dologba kezdeni.

- Pozitivan tudatositsa a masik félben a dontés kovetkezményeit!

IV. Ragaszkodjon objektiv kritériumok hasznalatahoz!

A negyedik elv arra 0szténzi a feleket, hogy ,barmelyik oldal akaratatol fiiggetlen alapon
targyaljanak”. E megkdzelités segitségével ,,békés uton és hatékonyan” alakithatok ki ,,bolcs
megallapodasok™. Az objektiv kritériumok a piaci értékhez és a precedenshez hasonlé tényezékon
alapulhatnak. A targyalasok soran az objektiv kritériumok hasznalatinak harom Iépése a
kovetkezo:

1. ilyen kritériumok ko6zos keresése;
2. az alkalmazasra kivalasztando kritériumok iranti nyitottsag megdrzése; €s

3. soha nem szabad engedni a nyomésnak vagy a fenyegetéseknek.

Ha a masik oldal ,,erdsebb alkupozicidoban van”, a szerzok azt ajanljak, hogy ,alakitsuk ki a
kialkudott megoldashoz vezetd legjobb alternativat”. Ez az alternativa ,,a targyalds nélkiil elérhetd
eredményeket” jelenti. A szerzék harom megoldast javasolnak egy olyan, kialkudott megoldashoz
vezetd legjobb alternativa kialakitasahoz, amely egyrészt megvédi a targyalopartnert egy
elutasitand6 megallapodas elfogadasatol, masrészt barmely elfogadott megallapodast javit:

1. Megallapodas hidnyaban esetlegesen végrehajthato cselekvések listdjanak elkészitése
2. A legigéretesebb otletek koziil egyes otletek alternativakka alakitasa
3. A legjobbnak tiind alternativa kivalasztasa

Fischer és Ury hisz abban, hogy a targyaldsok sordn nyilt és &szinte kommunikaciot kell
alkalmazni, és mindketten ezt népszertlisitik. Azt javasoljak, hogy a felek a kordbban felsorolt
elveket alkalmazva targyaljanak a targyalas szabalyairdl. Ezzel sikeresen kezelhetok olyan
taktikdk, mint a megtévesztés €s a pszichés nyomas.

IRODALOMJEGYZEK
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A targyalashoz kapcsolodo feleletvalasztos kérdések

A helyes valaszokat vastagon szedve jeloltiik.

1. A targyalas jelentése:

A. az érintett felek kozotti kozvetlen kommunikacio segitségével, békés titon lebonyolitott
konfliktusrendezési folyamat.

B. az lizleti ¢életben csak targyaldasztalnal fordul elo.

C. a nemzetkdzi diplomaciahoz kifejlesztett és jelenleg a nemzetkozi diplomacidban alkalmazott
kiilonleges kommunikécios technika.

D. ugyanaz, mint a masik fél kérésének megtagadasa, azaz visszautasitasa.

2. Az alabbi allitasok kéziil melyik NEM igaz a targyalasi folyamatra?

A. Az ¢érintett feleknek iddre és erdfeszitésre van sziikségiik a kapcsolat kiépitéséhez.

B. Az alkudozas a targyalasi folyamat elsé 1épése.

C. A targyalasi folyamatnak tobb szakasza van, amelyek nem feltétleniil lineérisak.

D. A szakképzett targyalopartnerek felgyorsithatjdk a folyamat szakaszait, ezaltal a megoldas
gyorsabb megtalalasat.

3. A targyalas mindkét fél szamara elonyos megkozelitése...

A. megkdveteli, hogy a targyaldsokban érintett dsszes fél nyerni akard szerencsejatékos legyen.
B. arra utal, hogy a feleknek kompromisszumokat kell tenniiik ahhoz, hogy mindenki nyerhessen.
C. a felek kiilonbo6zo érdekeinek azonositasara és kielégitésére helyezi a hangsilyt.

D. ardvid tavl eredményekre helyezi a hangstlyt, hogy mindkét fél elégedett legyen.

4. ,,Az emberek fiiggetlenitése a probléematol” elv arra utal, hogy

A. figyelmen kiviil kell hagyni a személyes szempontokat €s csak a problémamegoldasra kell
0sszpontositani.

B. személyes kapcsolatot kell kialakitani a masik féllel, és nem 6t kell a problémdnak tekinteni.
C. el6szor az érintettekkel kell foglalkozni és szdmukra kell 6romet okozni, aztdn kell a
problémaval foglalkozni.

D. egy targyalasi folyamatban két talalkozot kell tartani: az els6t az emberi kérdések targyalasa, a
masodikat a probléma megoldasa céljabol.

5. Az otletek kozos felvetése a mindkét fél szamara elonyds targyalasok fontos része, mert
A. szorakoztatdo modon alakithato ki egy kezdeti baratsagos munkavégzési 1égkor.

B. mas modon nem csokkenthetd a stressz a két targyalo fél kozott.

C. onmagunk nem vethetiink fel 6tleteket.

D. a felek egyiitt tobb megoldasi alternativat tudnak kialakitani, mint egyediil.
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I1I. KOMMUNIKACIOS STILUSOK ES TECHNIKAK

II1.1. Kommunikacids stilusok

Az eredményes kommunikacié a koztisztvisel6k szadmara elengedhetetlen készség a
munkatarsaikkal, a feletteseikkel €és a lakossaggal vald interakcidik sordn. Koztisztviseloként az
informacié kozvetitésére, gondolatok kifejezésére és masok megértésére vald képesség alapvetd
fontossagl a kormanyzati intézmények sikeres mitkodéséhez és a kozszolgaltatasok nyujtasdhoz.
A kommunikacid6 dinamikdjat jelentésen befolydsold fontos szempont a kiilonb6zo
kommunikacids stilusok megértése.

A kommunikdaciés stilusok az egyének eltérd Onkifejezési modjaira, a mdasokkal folytatott
interakciojuk és az iizenet-kozvetitési modjaikra utalnak.
Négy f6 kommunikacios stilus 1étezik:

® passziv

e agressziv

e passziv-agressziv

e asszertiv
Mindegyik stilusnak eltérd jellemz6i vannak, és mindegyik stilus hatdssal van az interperszonalis
kapcsolatok dinamikajara és a kommunikéci6 altalanos eredményességére.
A négy f6 kommunikacids stilus koncepcidja széles korben elismert keret a pszichologia és a
kommunikécio teriiletén. Bar egyetlen olyan egyén sincs, aki hitelt érdemlden véglegesen meg
tudna hatarozni ezeket a stilusokat, szdmos, az interperszonalis kommunikéci6 és a pszicholdgia
teriiletének kiilonbozd szakértdi és kutatdi tanulmanyoztak és targyaltdk ezeket.
Olyan pszichologusok és kutatok, mint Alberti és Emmons, Virginia Satir, Carl Rogers, és Robert
Bolton hozzijarultak a kiilonboz0 kommunikéacios stilusok megértéséhez és kutatasahoz.
Munkéjuk segitséget nyujtott a kommunikacios stilusok koncepcidjanak kialakitasahoz, valamint
a kapcsolatokra és a kommunikaci6 altalanos eredményességére kifejtett hatasuk formalasahoz.

ITI.1.1. A kommunikacios stilusok jellemzoi

Passziv kommunikacios stilus:

A passziv stilusban kommunikalok hajlamosak keriilni a véleményiik, az igényeik és a vagyaik
kifejezését. Gyakran masok érzéseit és igényeit részesitik eldnyben a sajatjaikkal szemben.
Batortalannak, félénknek vagy al4dzatosnak tlinhetnek. A passziv stilusban kommunikaldéknak
nehézségeik lehetnek abban, hogy meghtizzdk a hatarokat, ,,nemet” mondjanak vagy kialljanak
magukért. Eléfordulhat, hogy nehezen tudjak érvényesiteni az érdekeiket, és gyakran lebecsiilik a
sajat fontossdgukat. Ez a kommunikacios stilus a frusztraciod, a neheztelés és a kihasznaltsag
érzéseihez vezethet.
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Agressziv kommunikacios stilus:

Az agressziv stilusban kommunikalok erélyesen fejezik ki gondolataikat, véleményiiket és
vagyaikat, és gyakran nincsenek tekintettel masok érzéseire vagy szempontjaira. El6fordulhat,
hogy ellenséges vagy konfrontativ nyelvezetet hasznalnak, félbeszakitanak masokat, és uraljak a
beszélgetéseket. Az agressziv stilusban kommunikalok hajlamosak arra, hogy a vitdk
megnyerésére vagy az akaratuk masokra kényszeritésére helyezzék a hangsulyt. Ez a stilus
megfélemlito és elidegenitd lehet, ellenséges kornyezetet teremt és karositja a kapcsolatokat.

Passziv-agressziv kommunikacios stilus:

A passziv-agressziv stilusban kommunikéalok passziv és agressziv magatartasformak keverékét
mutatjak be. Elé6fordulhat, hogy — szarkazmussal, diszkrét inzultaldsokkal, vagy diszkrét ellenallasi
cselekedetekkel — kozvetett modon juttatjak kifejezésre elégedetlenségiiket, neheztelésiiket vagy
haragjukat. A problémak kozvetlen kezelése helyett kétértelmii dicséretekhez, szabotdzshoz vagy
manipulacidhoz folyamodhatnak. Ez a stilus gyakran megtévesztéshez, fesziiltséghez és fesziilt
kapcsolatokhoz vezet.

Asszertiv kommunikacios stilus:

Az asszertiv stilusban kommunikaldk nyiltan és 6szintén fejezik ki gondolataikat, érzéseiket és
igényeiket, masok jogainak és véleményének tiszteletben tartasa mellett. Magabiztosan fejezik ki
magukat, hizzak meg a hatarokat és érvényesitik jogaikat. Az asszertiv stilusban kommunikalok
egyes szam elsd személyben fogalmazzdk meg kijelentéseiket, aktivan figyelnek és megértésre
torekednek. Ugy tudjik véleményiiket kifejezni és igényeiket érvényesiteni, hogy kozben nem
agresszivek, illetve nem hagynak figyelmen kiviil méasokat. Ez a stilus eldsegiti az eredményes
kommunikéciot, bizalmat alakit ki, és eldmozditja az egészséges kapcsolatokat.

Fontos megjegyezni, hogy a kommunikacios stilusok nem alland6 jellemvonésok, hanem inkébb
tanulhat6, fejleszthetd és kiigazithato magatartasformék. Az asszertiv kommunikécids stilus
miivelése az Onbecsiilés javulasdhoz, masok jobb megértéséhez és konstruktivabb interakciokhoz
vezethet.

A kommunikacids stilusok matrixdban egyardnt megtalalhatd onmagunk tisztelete és masok
tisztelete, ez egy olyan keretrendszer, amely e két dimenzid alapjan kategorizélja a kiilonb6zo
kommunikécios megkozelitéseket.

Vizudlisan abrazolja ezeket a stilusokat, kiemelve annak fontossdgat, hogy az eredményes
kommunikécié sordn egyensulyt kell talalni dnmagunk tisztelete és masok tisztelete kozott.
Onreflexiora szolgald eszkdz, és arra 6sztdnzi az egyéneket, hogy olyan asszertiv kommunikacios
stilusra torekedjenek, amely eldmozditja a kdlcsonds tiszteletet és megértést.
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Agressziv
Alacsony szintii tisztelet masok irant és
magas szintll tisztelet Snmagunk irant.
A sajat akaratunk és igényeink olyan
modon torténd kifejezése, amely nem
tanusit tiszteletet masok jogai és igényei
irant.

Magas

Passziv-agressziv
Alacsony szinti tisztelet masok irant és
alacsony szintll tisztelet 5Gnmagunk irant.
Akaratunk ¢és igényeink kozvetett és
feleldsségkeriil6 modon torténd kifejezése.

Onmagunk tisztelete

Alacsony

Asszertiv
Magas szintii tisztelet Snmagunk irant és
magas szinti tisztelet masok irant.

A sajat akaratunk és igényeink
egyértelmiien ¢s olyan médon torténd
kifejezése, amely tiszteletet tantsit masok
jogai és akarata irdnt.

Passziv
Magas szinti tisztelet masok irant és
alacsony szintli tisztelet 5Gnmagunk irant.
Sajat akaratunk €s igényeink elfojtasa,
azok helyett inkabb talsagosan

alkalmazkodunk masokhoz.

Alacsony Magas

Masok tisztelete

A kommunikdcios stilusok matrixa, sajat illusztracio

I11.1.2. Kommunikacios stilusok: Attitiidok és magatartasformak

Eric Berne, kanadai sziiletésii pszichiater és pszichoanalitikus dolgozta ki a tranzakcidanalizis (TA)
elméletét. Leginkabb az 1964-ben kiadott, ,,Emberi jatszmak” cimii, uttéré konyvérdl ismert,
amely széles kdzonséget ismertetett meg a tranzakcidanalizis fogalmaval. Berne elméletének egyik
kulcsfogalmat az ,életpozicidok™ jelentik. Az életpoziciok az egyének altal dnmagukkal vagy
masokkal szemben felvett alapvetd bedllitottsagokra vagy attitlidokre utalnak.

Berne négy életpoziciot hatarozott meg:

e Rendben vagyok — Rendben vagy: Ez egy egészséges életpozicid, amelyben az egyéneknek
pozitiv véleménylik van onmagukrol és masokrol is. Hisznek a kolcsonds tiszteletben és
egylttmiltkddésben, elismerve, hogy mindenkinek vannak eredendden érdemei és értékei.

e Rendben vagyok — Nem vagy rendben: Ez az életpozicid az egyén pozitiv énképét,
ugyanakkor masok negativ érzékelését tiikrézi. Az ebben a pozicidban 1évé személyek
felsObbrendiinek vagy itélkezonek érezhetik magukat masokkal szemben, alacsonyabb
rendlinek vagy hibasnak tekintve Oket.

e Nem vagyok rendben — Rendben vagy: Ez az életpozicid negativ énképet, ugyanakkor
masokrdl pozitiv képet feltételez. Az ebben a pozicioban 1évé személyek alacsony
Onbecsiiléssel kiizdhetnek, nem megfelelonek vagy értéktelennek érezhetik magukat,
ugyanakkor masokat csodalnak és rajuk hagyatkoznak.

« Nem vagyok rendben — Nem vagy rendben: Ez az életpozicio 6nmagukrol és masokrol is
negativ képet képvisel. Az ebben a pozicidoban 1évd személyek pesszimistan lathatjak az életet,
onmagukat és masokat hibasnak, reménytelennek vagy tehetetlennek érzékelhetik.
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Asszertiv Agressziv Passziv Passzw’-
agressziv
Attitiid Rendben vagyok, Rendben Nem vagyok Nem vagyok
rendben vagy vagyok, rendben, rendben,
nem vagy rendben vagy ami azt jelenti,
rendben hogy
te sem vagy
rendben
Magatartas Konstruktiv, Egocentrikus, Alazatos, Onzé, szabotor,
megoldason erdszakos, erOtlen, zavart képmutato,
alapulo, biintetd felelosség
egylittmitkdésen haritasa,
alapulo manipuléaciod
Tipikus Rendben? Ne Sajnalom. Nem az én
fordulatok ...-ra/-re van (merészelj)... Ez vagyok én. hibam.
sziikségem. Azonnal tedd (A rossz Tudtad, hogy
Mit gondolsz? meg! tulajdonsagom) 6...7
Szeretnék... Ne tedd meg... | Nos, rendben, Ne engem
Te mindig... (Nem érdekel) hibaztass!
Téled fiigg. ,,Azt hittem,
(A hivasod)... hogy tudod.”

Attitiidoket és magatartdsformakat, valamint kommunikacios stilusokat ismertetd tablazat — sajat illusztracio

Berne szerint az alapvetd életpozicidink kulcsszerepet toltenek be kommunikacios stilusunk
alakitdsaban. Attol fliggden, hogy pozitivan latjuk-e Gnmagunkat és masokat, a kommunikéacionk
jelentdsen valtozhat.

A ,,Rendben vagyok — Rendben vagy” é€letpozicio elfogadasa altalaban asszertiv €s tiszteletteljes
kommunikécidt eredményez, mig a tobbi életpozicid inkdbb agressziv, passziv vagy passziv-
agressziv kommunikécios stilushoz vezethet.

Eletpozicionk elismerése segithet kommunikéaciés mintdzataink megértésében, és segithet abban,
hogy pozitivabb és eredményesebb interakcidkra torekedjiink.

Fontos megjegyezni, hogy ezek éltalanos tendencidk, az egyének eltéré kommunikacids stilusokat
vehetnek fel az egyes életpoziciokban.

I11.2. Kommunikacios stilusok: Nem verbalis kommunikacio

A kommunikacids stilusok és a nem verbalis kommunikécio szorosan 0sszefligg egymassal. A nem
verbalis jelzések fontos szerepet toltenek be a kommunikécios stilusok kifejezésében és

értelmezésében.
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Az alabbi tablazat attekintést nyujt arrdl, hogy a nem verbalis kommunikacié hogyan kapcsolddik
a kiilonb6z6 kommunikacids stilusokhoz:

Asszertiv Agressziv Passziv Passziv-agressziv
Hang Konnyen értheté, | Nagyon hatarozott. Csendes,
strukturalt. Cinikus, id6nként szakadozott. Hamis vagy nem
Autentikus. hideg. Vinnyogo, Oszinte hangtonus.
Az lizenet Remego, nyafogo.
megfelel a szakadozott. Gyakran monoton.
tartalomnak. Hangos, s6t Csendes, a vége
esetenként iivolto. felé
elhalkulo.
Beszédmaéd Folyékony. Folyékony. Hebego, Hallgatag
Hatarozott. Sértd szavak. szlinetekkel informaciokezelés,
Kulcsszavak Goromba, megszakitott. informacio-
hasznalata. sértédott. Gyakori visszatartas.
Gyakran gyors. krakogas. Ové az utolsé szo.
Lassabb Szarkazmus.
beszédtempo.
Arckifejezés Nyilt, Rosszallo. Felhuzott Hamis/kimerevedett
az arckifejezések Leengedett szemoldok. mosoly.
érzelmeket szemoldok. ,»Kinos vigyor”. Onelégiilt,
fejeznek ki. Ellapositott ajkak. | Gyorsan valtozo szarkasztikus
Elérenyujtott arc. arckifejezések. arckifejezések.
Szemkontaktus | Folyamatos, élénk | Nem létezé — nem Szorvanyos. Szemkontaktust
szemkontaktus. figyelo. Masfelé néz. keriilo.
Fenyegeto, merev. Lefelé néz. Szemforgatas.
Lefelé nézo.
Testbeszéd Ellazult testtartas. | Tamado testtartas. Osszekucorodo, Bizonytalan vagy
Nyitottsag, A masik meggodrnyedo. félreérthetd
magabiztossag. személynek sz616 Ideges, remegd testbeszéd.
Bologato. gesztikulalas. kezek. A testbeszéd
A helyzetnek Fel-al4 jarkal. Osszeszoritott ellentmond a
megfeleld, spontan Egyenes vagy okol. verbalis
gesztusok. el6rehajlo. Hatralo. tizeneteknek.
Osszefont karok. Kis amplitadéja
mozdulatok.

Nem verbalis kommunikacios jelzéseket, valamint kommunikaciods stilusokat ismertetd tablazat — sajat illusztracio
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A nem verbalis kommunikaci6 rengeteg informacidt kozvetithet a személy szandékairol,
érzelmeirdl és kommunikacios stilusardl. A verbalis €s a nem verbalis jelzésekre egyarant fontos
odafigyelni, hogy atfogdbban megértsiik a kdzvetitett lizeneteket. Sajat nem verbalis jelzéseink
tudatositasa és masokban val6 értelmezése javithatja az eredményes kommunikéciora €s a pozitiv
kapcsolatok kiépitésére vald képességlinket.

II1.3. Asszertiv kommunikacios technikak

Kiilonféle kommunikécids technikak, amelyek segitségével az egyének — masok tisztelete mellett
— eredményesen fejezhetik ki magukat:

1. Alapvet6 asszertivitas

A jogaink védelmében tanusitott Oszinte Onkifejezés. Véleménylink, érzéseink ¢és
meggy6zOodéseink egyértelmii és tomor kifejezését foglalja magéaban.

Példa: ,,Ma délutan 5-re haza kell érnem.” vagy ,,F4j a fejem; friss levegére van sziikségem.”

2. Empatikus asszertivitas

Az asszertivitds empatiaval 6tvozése oly mdodon, hogy a masik személy nézépontjat vagy érzéseit
elismerjiik a sajat nézOpontunk vagy érzéseink kifejezése kozben. Empatia alatt azt értjiik, hogy
magunkat a mésik személy helyébe képzeljiik, képesek vagyunk elfogadni az érzéseit, gondolatait
¢és Ohajait.

Példa: ,,Megértem, hogy tiirelmetlen vagy. Mégis szeretném ezt befejezni, mert holnap nem lesz
idém.”

3. Konfrontativ asszertivitas

Ramutatunk a masik személlyel létrejott korabbi megallapodasunk és a masik személy jelenlegi
cselekvési modja kozotti kiilonbségre. Tehat megallapodtunk valamirdl valakivel, de 6 nem a
megallapodas alapjan cselekszik vagy varhatéan nem annak alapjan cselekszik.

Példa: ,,Azt allitottad, hogy X projekt kiemelt prioritas lesz, most pedig 20%-kal tobb forrast kérsz
Y projektre. Szeretném tisztazni, hogy melyik a fontosabb!”

4. Negativ érzéseken alapulo asszertivitas

Ebben a helyzetben elmagyardzzuk a masik személynek, hogy a magatartdsa milyen negativ
hatasokat fejt ki rank. Ez a fajta asszertivitas arra is szolgal, hogy a masik személlyel éreztessiik a
cselekedetei varhato kovetkezményeit.

Nehéz beszélgetések soran, amikor nagy a tét és felfokozottak az érzelmek, méasok defenzivitasa
a reakciojuk kozben eltéritheti a legjobb szandékainkat. A négy 1épésbdl allo asszertiv technika,
mas néven a DESC-modell, a defenzivitas asszertiv modon torténd csokkentésére iranyulo
strukturalt megkozelités. Segitségével az egyének eredményesen fejezik ki magukat, mikozben
tovabbra is tiszteletet tantisitanak masok irant.
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Ismertese a helyzetet! (Describe the situation): El8szor is ismertesse targyilagosan a

D kezelni kivant helyzetet vagy magatartast! Ragaszkodjon a tényekhez és keriilje a
feltételezéseket vagy az itélkezést! Fogalmazza meg konkrétan és egyértelmiien a
torténéseket, valamint azt, hogy azok hogyan érintik Ont!

Fejezze ki érzéseit! (Express your feelings): Ossza meg a helyzettel kapcsolatos érzelmeit

E ¢s gondolatait! Kijelentéseit egyes szam els0 személyben fogalmazza meg annak
érdekében, hogy vallalja az érzéseit és elkeriilje masok hibaztatasat vagy vadolasat!
Oszintén és hitelesen fejezze ki, hogy a helyzet milyen hatéssal van Onre érzelmileg!
Hatarozza meg pontosan a kivant valtozast! (Specify the desired change):

S Egyértelmiien kozolje, hogy mit szeretne, ha torténne, illetve milyen valtozas
bekovetkezését szeretné! Tisztelettudéan és konkrétan kozolje igényeit, elvarasait
vagy kéréseit! Legyen realista, és 6sszpontositson arra a magatartasra vagy helyzetre,
amelynek megvaltoztatasat latni szeretné!

C Kovetkezmény (Consequence): Allapitsa meg a kivant valtozas kimenetelét! E 1épés
keretében egyértelmilen kozolni kell azt a pozitiv kimenetelt vagy elényt, amelyet
mindkét fél megtapasztalhat, ha a valtozas megvalosul. Ennek keretében kijeldlhetok

a hatarok is, valamint ismertethetdk a valtozas elmaradasanak kdvetkezményei is.
E négy 1épés kovetésével az egyének az asszertiv technika segitségével asszertiv médon fejezik ki
magukat ugyanakkor konstruktiv médon foglalkoznak problémakkal vagy aggalyokkal.
Példa:
D: ,,A munkacsoport-értekezleteinket észrevettem, hogy Sarah elismerést kezdett kapni olyan
otletekért, amelyeket én osztottam meg.”
E: ,,Frusztraltnak és alulértékeltnek érzem magam, amikor a hozzaszéldsaimat nem ismerik el, és
ez alddssa a munkacsoportba vetett bizalmamat.”
S: , Ertékelném, ha elismerést abban az esetben adnanak, ha az jér, €és az én Otleteim a sajat
Otleteimként lennének elismerve a munkacsoport-megbeszélések soran.”
C: ,,A munkacsoport minden egyes tagjanak az otletei miatti bizalom megadéasa és elismerése
tisztességes €s egylittmiitkodésen alapulé munkakdrnyezetet segit eld. Ha ez a probléma tartésan
fennall, befolyasolhatja a munkacsoport moraljat és gatolhatja az eredményes egylittmiikodésre
val6 képességiinket.”

5. Kovetkezményeken alapulo asszertivitas

Ko6z6lje a masik személlyel, hogy mi fog torténni, ha nem valtoztatja meg a magatartasat! Mivel
ez az asszertivitas legerdsebb formdja, csak akkor hasznélatos, amikor a tobbivel kudarcot vallott.
Ez a magatartds megfélemlitonek és agresszivnek tlinhet, ha kordbban nem probaltunk ki mas
magatartasformakat.

Példa: ,,Ha ez a mulasztds ujra bekovetkezik, nem lesz mdés valasztdsom, mint fegyelmi
intézkedéseket hozni.”
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6. A monoton ismétlés technikaja

Ismételje higgadtan és kovetkezetesen az allaspontjat vagy kérését, és kdzben ne terelédjon el a
figyelme, illetve ne bocsatkozzon vitakba! E technika segitségével tovabbra sem valik
dekoncentralttd és tovabbra is asszertiv modon kozli igényeit vagy véleményét. Erdemes
elézetesen megfogalmazni €s sz6 szerint megismételni. Segit az agresszid, a harag elkertilésében,
¢s kiilondsen hasznos olyan esetekben, amikor nemet kell mondanunk.

Példa:

Helyzet: Munkatarsa kdvetkezetesen arra kéri, hogy vallaljon tovabbi feladatokat, amelyekre nincs
kapacitasa.

Munkatars: ,,Segitenél nekem ebben a projektben? Tényleg sziikségem van a segitségedre.”

On: ,Megértem, hogy segitségre van sziikséged, de pillanatnyilag maximalis a munkaterhelésem.”
Munkatars: ,,Tudom, hogy elfoglalt vagy, de ez valéban fontos. Nem tehetsz kivételt?”

On: Ertesiiltem arrél, hogy ez a projekt fontos, de pillanatnyilag nem tudok tovabbi feladatokat
vallalni. Mas prioritasaim vannak, amelyekre oda kell figyelnem.”

Munkatérs: ,,De valdban sziikségem van az ezzel kapcsolatos szaktuddsodra. Biztosan nem tudsz
segiteni?”

On: , Ertékelem, hogy elismered a szaktudasomat, de jelen pillanatban nem tudok tovabbi
feladatokat vallalni. A jelenlegi feladataimra kell koncentralnom.”

A monoton ismétlés technikdjanak alkalmazisaval On kovetkezetesen, Gjra és ujra elmondja
allaspontjat, de nem hagyja eltériteni magat, illetve nem bocsatkozik hosszas vitdkba vagy
indoklasokba. Udvariasan, de hatarozottan megismétli allaspontjat, hangsulyozva, hogy nem tud
tovabbi feladatokat véllalni. E technika segitségével eredményesen megdrzi a hatérait ¢és
eredményesen kozli teljesitoképességének korlatait.

7. Alternativakat tartalmazo kérdés

A kérdést feltevd személy preferencidit fejezi ki, de a valaszadonak dontési szabadsagot biztosit.
Csokkenti a kérés elutasitdsanak vagy megvalaszolatlanul hagyasanak kockézatat.

Példa: ,,A hét végeig le kell adnunk ezt a jelentést, de eldtte j6 lenne, ha atbeszélnénk. Mikor felelne
meg neked jobban: csiitortokon dél koriil vagy pénteken reggel?”

Ne feledje, hogy az asszertiv kommunikacid egy utazas, és ezen értékes készség elsajatitasdhoz
gyakorlatra és Ontudatossagra van sziikség! A kommunikécié soran a folyamatos novekedés és
fejlédés iranti elkotelezddés nemcsak az egyéni eredményesség szempontjabol eldnyds, hanem a
pozitiv munkakdrnyezethez és a szinvonalasabb kozszolgaltatasokhoz is hozzajarul.

I11.4. Egyéni kommunikacios készségek

A konfliktusrendezéshez elsdsorban az érintett felek kommunikécios készségeire hagyatkozunk.
Meg kell felelniiik szamos eljarasi szabalynak, valamint interperszonalis készségek széles korének,
amelyek nélkiil a konfliktusrendezési folyamatnak kevés esélye van a sikerre (M. Scherer szerint):
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e megfeleld és kolcsonds megértés biztositasa érdekében, amelyet konfliktusrendezés soran
folyamatosan ellendrizni kell;

e annak érdekében, hogy a partner szandékaival kapcsolatos elditéletek nélkiil kimondja azt,
amit gondol;

e az igények, az ¢érdekek, sOt a személyes ¢érzések kifejezése érdekében,
véleménykiilonbségek mindenkori kiemelése nélkiil;

e atargyalhat6 szempontok kezelése és a nem targyalhat6é szempontok keriilése érdekében;
e annak érdekében, hogy tartdsan a masik helyébe képzeljiik magunkat;
e aharag és barmilyen intenziv érzelemkifejezés keriilése érdekében;

e annak érdekében, hogy képesek legyiink a kifejezésre juttatott Gtletek atfogalmazasara,
illetve elésegitsiik a kozos pontok felfedezését;

e annak érdekében, hogy masok mondanivalojat, és ne dket kritizaljuk;
o mindkét fél szamara elonyos megoldasok keresése és talalasa érdekében;

e aktiv figyelem alkalmazasa érdekében, azaz figyelmesen hallgassuk a beszé16t, megértsiik
a mondanivalojat, valaszoljunk és reflektadljunk az elhangzottakra, és az informacidkat
késdbbi idépontra megdrizziik;

o afelkésziilés, a tervezés €s az eldre gondolkodas érdekében;

e kapcsolat kiépitése érdekében, azaz annak érdekében, hogy a konfliktusrendezés soran
minden érintett szamara biztonsadgos ¢és tdmogatd kornyezetet teremtsiink (Carnevale és
Isen, 1986);

e annak érdekében, hogy tudjuk, mikor tdvozzunk, mivel sajnos nem minden targyalas vezet
eredményre.

A bizonyitékokon alapul6 érvelésnek az alabbi szempontokra kell kiterjednie:
1. minden sziikséges tény ¢és adat ismertetése;

2. érvek megfogalmazasa a partner szamara elérhetd nyelven;

3. a kinalt elonyok ismertetése;

4. az érvek logikus és egyértelmii formaban térténd ismertetése;

5. a partner részére parbeszéd keretében torténd tanacsadas kérdéseken és valaszokon keresztiil,
ily modon ellendrizve, hogy a partner mennyire fogadja el az érveket;

6. az érvnek meggy06z0 erejlinek kell lennie.

Mindezek erés kommunikacios €s interperszondlis készségeket igényelnek a targyalopartner részerol.
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ITL.5. Személyes kommunikacios és targyalasi stilusok

A targyalopartnerek megkiilonboztetd személyiségjegyekkel, magatartasmintakkal és személyes
kommunikacids stilusokkal rendelkezé emberi l1ények. A jellemzé magatartasformék alapjan az
alabbi tipusu targyaldpartnerek hatarozhatok meg:

Egyiittmiik6do targyalopartner: az az elv vezérli, hogy sikeresen alakitson ki és tartson fenn
hosszu tavon jo egylittmikodési kapcsolatokat. A fenntarthatd kapcsolatok alapja egy
egylittmiik6do targyaldpartner l1étezése.

Affektiv targyalopartner: adott idopontban 6t uralo érzések szerint cselekszik. Kénnyen
befolyéasolhatja a kommunikécios partnerével fennallé személyes kapcsolata.

Ellenkez6 vagy provokativ targyaldpartner: az a személy, aki nagy jelentdséget tulajdonit
az erének, de a diplomacianak nem. Zsarolast és fenyegetést alkalmaz a kommunikacio
rovasara, konnyen feladja a kétirdnyu parbeszédet.

Bar az egyiittmik6dd stilus mindsiil altaldban a legeredményesebbnek, egy provokativ
targyalopartner is sikeres lehet a konfliktusrendezésben az adott kérdéstdl fliggden.

A személyes targyalasi stilustol fiiggetleniil a targyalasi folyamat soran tobb, ,.klasszikusnak™ vagy
»tipikusnak” tekintett magatartashiba kertiilendo, példaul a kdvetkezok:

agresszivitas: az agresszio és a harag ,.elsotétiti” a megértést, és az agy irracionalis részét
aktivalja;
személyre szabas: valamilyen konfliktushelyzet bizonyos személyhez kotése, az eltérd

elképzelések sajat személyiink elleni tAmadasnak tekintése, és forditva: az emberek, nem
pedig az altaluk kifejezésre juttatott elképzelések tamadasa;

interkulturalis jelenségek félreértése: rossz jelentések tarsitdsa egy bizonyos kulturélis
sajatossaghoz tartozd gesztusokhoz vagy kijelentésekhez; példaul a keleti vilagban
udvariatlansagnak mindsiil, ha kozvetleniil ratériink a problémaéra, ami a nyugati tipust
kultardkban nem torténik meg;

uni-racionalizmus: ugy vélekediink, hogy egyetlen racionalitas létezik, altalaban az,
amelyik a sajat allaspontunkat tdmogatja;

tiszteletadds elmulasztdsa: nem tudjuk, hogyan figyeljiink a targyalopartnerekre,
tiirelemmel, megértéssel és elditéletek nélkiil.

I11.6. Tippek a sikeres kommunikaciohoz és konfliktusrendezéshez

Egy egyiittmiikddésen alapul6 konfliktusrendezési folyamatban a felek a kovetkezd k6zos
fellépéseket teszik meg:

(53oldal)_h.
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kozvetleniil, irott szavakkal vagy szimbdélumokkal, vagy kozvetitd Utjan kapcsolatot
teremtenek egymassal;

pozitiv szakmai kapcsolatokat épitenek ki;

meghatarozzak a kezelendd témakat, ¢és eldontik, hogy az eszmecserékre milyen modon
keriil sor;

az érzések tipusaval ¢€s intenzitasaval kapcsolatos érdemi informacidkat és ilizeneteket
tovabbitanak;

kommunikalnak kivansagaikrol, allaspontjukrol, kéréseikrdl, valamint az esetleges
igényeikrol és érdekeikrdl;

alternativakat alakitanak ki, és értékelik azok érvényességét;

megprobaljak befolyasolni egymast azzal a céllal, hogy elonyokhoz jussanak és
elégedettséget érjenek el;

cselekvéseket és ritusokat alakitanak ki annak érdekében, hogy végsé jovahagyést
szerezzenek megallapodasokhoz;

a korabban elért megallapodasok végrehajtdsira, nyomonkovetésére €s az azoknak valo
megfelelésre vonatkozd modszereket dolgoznak ki.

Ahogyan a fentiekbdl 1athato, a folyamat egyaltalan nem egyszerii. Nem sziiletiink konfliktusrendezési
¢s targyalasi stratégiakkal, tehat a szakemberek a kdvetkezdket javasoljak a sikerhez:

1.

(53oldal)_h.
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Egylittmiikodés

Ez a konfliktusrendezés és a targyalasok kulcsszava. Barmely targyaldsban léteznie kell
ennek az Osszefliggésnek. Azért miikddiink egyiitt a masik féllel, hogy megoldast talaljunk,
egyébként egy olyan személy lesz mellettiink, aki jobban aggddik, mint mi, raadasul
frusztrélt is az egylittmiikodéslink hianya miatt, ami egy majdani 01j problémat jelez.
Tartson Otletborzét az optimalis megoldas megtalalasa érdekében!

Ha az eszmecserék utan nem tudtak megallapodni valamilyen megallapodasrol, akkor
gondolkodjanak egyiitt azon, hogy mit tehetnek! Legyen kreativ, s6t adjon 11j szinezetet a
helyzetnek!

Legyen a targyalas aktiv résztvevdje, és kezdeményezzen!

Probalja meg eldrevetiteni a masik fél lehetséges kifogasait vagy a targyalds sordn
esetlegesen felmeriild lehetséges problémakat, és gondolja at elére, hogy miként fogja
azokat megoldani!

Nem On dénti el, hogy mi az eszmecsere kdzponti téméja.

Inkéabb beszéljen a kérdéssel kapcsolatos aggalyairdl és 6hajairdl, és figyeljen a masik fél
mondandojara.

A dontéseket objektiv kritériumok alapjan itélje meg!

Az bsszes aggilyanak és sérelmének megbeszélése utan térjen rd arra, hogy az On 4ltal
javasolt megoldas miért jo!
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Feleletvalasztos kérdések a kommunikacios stilusokhoz
A helyes valaszokat vastagon szedve jeloltiik.

1. Az asszertiv kommunikdcio azt jelenti, hogy...

A. On érvényre juttatja jogait: addig és olyan erélyesen beszél, ameddig és amennyire csak tud,
annak érdekében, hogy elérje, amit akar.

B. On nyiltan kifejezésre juttatja igényeit és nézeteit, mikozben tiszteletben tartja a
masokét.

C. On kedves masokkal és minden lehetséges dolgot megtesz annak érdekében, hogy 6k
kellemesen érezzék magukat.

D. On csak verbalis kommunikaciot alkalmaz, testbeszédet nem.

2. Az alabbi négy attitiid koziil melyik felel meg az asszertiv kommunikdcionak?
A. Rendben vagyok, rendben vagy.

B. Rendben vagyok, nem vagy rendben.

C. Nem vagyok rendben, rendben vagy.

D. Nem vagyok rendben, nem vagy rendben.

3. Az alabbi testbeszéd-jelzések koziil melyik erdsiti az asszertiv kommunikaciot?
A. durva, harsany hang

B. magabiztos, de nyugodt allaspont

C. szemkontaktus kertilése

D. mlimosoly

4. Melyik kommunikacios stilust képviseli a kévetkezo tizenet? ,, Ma van a férjem/feleségem
sziiletésnapja, haza kell érnem délutan 5-re.”
A. agressziv

B. asszertiv

C. passziv

D. passziv-agressziv

5. Valassza ki a legjobb megfogalmazast egy adott kérés asszertiv modon torténd kifejezéséhez!
A. Mindig olyan lasst vagy. Tényleg azt szeretném, ha holnap délutan 5-ig befejeznéd ezt a
jelentést.

B. Ha nem tudod holnap délutan 5-ig befejezni ezt a jelentést, nagy bajban lesziink.

C. Gondolod, hogy esetleg be tudod fejezni ezt a jelentést holnap délutan 5-ig?

D. Holnap esting be kell nyujtanunk a jelentésiinket. Befejeznéd a te részedet és elkiildenéd
nekem délutan 5-ig?
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IV. A KOMMUNIKACIO ES A KONFLIKTUSRENDEZES KULTURALIS VETULETEI

A kommunikécido és a konfliktusrendezés kulturalis vetiileteinek megértéséhez, valamint a
kulturalis kiilonbségek miatt felmeriilé konfliktushelyzetek rendezéséhez hasznos a kultra és a
kulturalis kiilonbségek alapszintii megértése.

IV.1. A kultira fogalommeghatarozasai

A kultaranak nincs altalanosan elfogadott fogalommeghatarozasa. A kultura olyan gytijtéfogalom,
amely magaban foglalja az emberi tarsadalmakban eléforduld tarsas viselkedését, intézményeket
¢s normakat, valamint az e csoportokban 1évd egyének tudasat, meggydzodéseit, miivészetét,
jogszabalyait, szokasait, képességeit €s habitusat. A kultura gyakran egy konkrét régiobol vagy
helyszinrél szarmazik, illetve azt egy konkrét régidnak vagy helyszinnel tulajdonitjak, kozismert
elnevezése ,,nemzeti kultura”. A ,,;szervezeti kultira” viszont egy szervezet tagjainak k6zos norma-
¢s értékrendszerére utal, amely a magatartasukat és interperszonalis kapcsolataikat vezérli.

E képzési segédanyagban a két legszélesebb korben ismert kulturdlis modellt az aldbbiakban
mutatjuk be.

A kultura ,,hagyma” modellje

Geert Hofstede, az interkulturalis kutatas uttoréje, a kulturat a kovetkez6képpen hatarozta meg:
,,az emberi elme programozasa, amelynek révén az emberek egy csoportja megkiilonbozteti magat
egy masik csoporttol”. A kultarat a kornyezettdl sajatitjuk el, és az mindig ko6zos, kollektiv
jelenség.

Hofstede ,, hagyma” modelljében a kultura hagymahéjszerii rétegekbdl all:

e A hagyma kiils6 héjan olyan szimbolumok vannak, mint az élelmiszerek, logok, szinek vagy
miiemlékek. A szimbolumokhoz érzelmek kapcsolodnak, de a szimbdolumok
megvaltoztatasanak altaldban nincs olyan hosszan tartd, mély érzelmi hatdsa, mint
amilyenek a mélyebb rétegeknek — példaul a ritusok megvaltoztatasanak — lehetnek.

e A kovetkezd réteg a hosokbol all, és tartalmazhat valds kozéleti szereploket, példaul
allamférfiakat, sportolokat vagy vallalat-alapitokat, vagy a popularis kultira Superman-
figurdjahoz hasonl6 alakokat. A hdsok olyan emberek, akik példaul nemzeti szellemiséget
megjelenitd magatartast tanusitanak (pl. Steve Jobs vagy kiemelkedd politikusok). A
szervezeteken beliil pedig a hdsok példamutatd magatartast tantisitanak. Egyes kultirdkban
a hdsok ,,antih8sok™ is lehetnek: 6k mutathatnak példat arra, hogy mit ne tegyiink.

o A legbelso részhez legkdzelebbi harmadik rétegen a ritusok talalhatok, példaul a szauna, a
karaoke vagy a taldlkozok. A ritusok a tudattalanunkat alakitd, ismétlodd események. A
tarsadalomban (pl. a fliggetlenség napja, a halaadas linneplése, az éttermekben a borravalo
adasa stb.) €s a szervezetekben (pl. értekezletekkel kapcsolatos gyakorlatok stb. ) egyarant
1éteznek.
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o A kultura kozéppontjaban az értékek éallnak. Az értékek bizonyos helyzetek atfogd
preferencidit jelentik (pl. az egyenldség elonyben részesitése a hierarchidval szemben). Az
értékeket az a kornyezet kozvetiti, amelyben felndviink, példaul a sziiloék vagy a tanarok
viselkedése mutatja meg nekiink, hogy mi az, ami elfogadhat6 €s mi az, ami nem. Az értékrendiink
10-12 éves korunkra nagyjabol kialakul.

Ez a kollektiv programozas, amelynek kozéppontjat az értékek alkotjak, valamint a kdzéppontot
koriilvevé harom réteg az, amit 6 kultaraként hataroz meg. A kultaraval kapcsolatos problémak
altalaban nem meriilnek fel, amikor minden j6l megy — akkor vagyunk hajlamosak ,,visszamenni
az alapokhoz”, a fiatalkorunkban belénk nevelt értékekhez, amikor fenyegetve vagy
kényelmetleniil érezziik magunkat.

A kultura ,,jéghegy” modellje

amennyiben egy tarsadalom kulturaja a jéghegy, akkor bizonyos aspektusai lathatéak a viz felszine
felett, de a nagyobb része a felszin alatt rejtézik. A kultura kiilsd vagy tudatos része az, amit latunk,
a jéghegy csucsa, és magatartadsformakat és bizonyos meggydzddéseket foglal magdban. A kultura
belsd vagy tudattalan része egy tarsadalom felszine alatt huzodik, és magaban foglal bizonyos
meggybdzddéseket, valamint a magatartas mogottes értékeit és gondolkodasi mintézatait.

Jelentds eltérések vannak a tudatos és a tudattalan kultura kozott:

Belso Kiilsé

Implicit médon elsajatitott Explicit médon elsajatitott
Tudattalan Tudatos

Nehezen megvaltoztathatd Koénnyen megvaltoztatott
Szubjektiv tudas Objektiv tudas

Amikor az ember eldszor 1ép be egy uj kultaraba (vagy szembesiil azzal), csak a legnyiltabb
magatartasformak nyilvanvaldak. Min¢l tobb 1ddt tolt az ember abban a kulturaban, feltarulnak az
adott magatartasformat diktalo mogottes meggyézédések, értékek és gondolkodasi mintazatok.iske!
Ez a modell azt tanitja nekiink, hogy nem itélhetiink meg egy kulttrat csak annak alapjan, amit az
adott kultaraval val6 elsd tapasztalatszerzéskor latunk. 1d6t kell szannunk az adott kultirabol
szarmazo egyének megismerésére €s a veliik valo interakciora. Csak ily modon fedezhetjiik fel az
adott tarsadalom magatartasa mogott meghtizodo értékeket €s meggydzodéseket.

A jéghegy analogigja a kiilonbozd kultirdkbol szarmazd egyének kozotti konfliktusok
eshetdségének megértéséhez is igen hasznos: bar a két jéghegy csticsa egymastol tavolinak tiinhet
a viz felszine felett, a jéghegy viz alatti nagy tomege, az egyes kultirakban mélyen gyokerezd
értekek még azt megeldzden litkozhetnek, mieldtt a csucsok kozel keriilnek egymashoz. A viz alatti
itkdzések végsd soron megakadalyozzak, hogy a két cstcs kozelebb keriiljon egymashoz: egyes,
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mélyen gyokerezd kulturdlis kiillonbségek megakadalyozhatjak két, eltérd kulturalis hatteri egyén
vagy csoport kozotti konfliktusok rendezését.

IV.2. Kulturalis kiilonbségek

A kultura minden kiilonb6z6é rétege hatdssal van arra, ahogyan az emberek viselkednek ¢és
kapcsolatba 1épnek egymassal. Az interkulturalis kutatassal foglalkoz6 tanulmanyok arra helyezik
a hangsulyt, hogy a kultura kiilonb6z6 rétegeit (vagy dimenzidit) oly modon elemezzék, hogy két
vagy tobb nemzeti kultirat hasonlitanak 6ssze és kiemelik azokat a leggyakoribb kiilonbségeket,
amelyek jelentds hatassal vannak arra, hogy a kiilonb6z6 kultardk tagjai hogyan tartanak
kapcsolatot egymassal. Az alabbiakban néhany alapvetd kulturdlis kiilonbséget fejtiink ki és
szemléltetiink a kozszférabol szarmazo gyakorlati példakkal.

Hofstede hat kulturalis dimenzidja

Geert Hofstede volt és még jelenleg is az els6 olyan szerzd, aki az egyik legatfogobb tanulmanyt
készitette arrol, hogy a nemzeti kultira hogyan befolyasolja az emberek munkahelyi magatartasat.
Kiilonbséget tesz a kultara hat dimenzidja kozott, amelyeket kétpolusu folyamatos skdldn mér, az
egyes kulturdkhoz 0 és 100 kozotti pontszamot rendelve.

1. Hatalmi tavolsag

A kiilonb6z0 tarsadalmakban és szervezetekben nem minden egyén egyenld. A hatalmi tdvolsag
dimenzidja azt fejezi ki, hogy a kultira hogyan viszonyul az egyének kozotti hatalmi
egyenlOtlenségekhez. Hatalmi tavolsag alatt Hofstede azt érti, hogy egy-egy orszadgon beliil az
intézmények és szervezetek kevesebb hatalommal rendelkez6 tagjai milyen mértékben fogadjak el
az egyenldtleniil megosztott hatalmat. Minél magasabb a hatalmi tavolsag indexe (pontszdma),
annal nagyobbak az egyenldtlenségek a kulturdban és annal fontosabb a hierarchidk szerepe.
Gyakorlati példa: egy jelentds hatalmi tavolsaggal jellemzett kultirdban az onkormanyzatokat
nagy tisztelet 6vezi ,.hatosadgként”, és az ligyfelek tiszteletteljesek, tartdzkodoak, sot alazatosak a
koztisztviselokkel szemben. Egy csekély hatalmi tavolsaggal jellemzett kultirdban az tigyfelek és
a koztisztviselok egyenranguként kezelik egymast €s partnerség kialakitasara torekednek.

2. Individualizmus

Ez a dimenzié a tarsadalom tagjai kozotti egymasrautaltsdg mértékét méri. Az individualista
tarsadalmakban az embereknek csak magukrol és kozvetlen csaladtagjaikrol kell gondoskodniuk.
A kollektivista tarsadalmakban az emberek kiilonb6z6 csoportokhoz tartoznak, amelyek a
lojalitasukért cserébe gondoskodnak roluk. Minél magasabb az individualizmus indexe, annal
nagyobb az individuum, az egyéni teljesitmény és az d6ngondoskodas szerepe egy adott kultirdban,
szemben a valamilyen csoporthoz tartozassal vagy a szolidaritassal.
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Gyakorlati példa: az individualista kultarakban az tigyfelek jellemzdéen dnmagukat képviselik €s
onalloan jarnak el a sajat iigylikben, mig a kollektivista tarsadalmakban egy egész ,,csapat” (a
tagabb csalad vagy barati kor) megjelenhet az Onkormanyzati iligyfélszolgalati pultnal, hogy
tamogassa az egyént az adott igyben.

3. Férfikozpontua értékrend dominanciaja

Az erre a dimenzidra adott magas pontszam azt jelzi, hogy az ugynevezett férfikozponta kulturat a
versenges, a teljesitmény ¢€s a siker vezérli. JelentOs hangsuly keriil az anyagi jolétre, és erételjes a
kiilonbségtétel a férfi €s a ndi szerepek kozott: az eszményi ,,erds férfi” keményen dolgozik és
pénziigyi biztonsagot biztosit csaladjanak, a ,,gondoskodd né” a hattérben gondoskodik a csaladrol.
Az erre a dimenzidra adott alacsony pontszam azt jelenti, hogy az adott kultiraban a méasokrdl valo
gondoskodas és a harmoénia a dominéans érték mindenki szdmara, szemben példaul a versengéssel.
Gyakorlati példa: a férfikozponta kultardkban jellemzden ,,a férfi az r” a csaladban, ezért
gondoskodik a csalad hivatalos ligyeirdl, még akkor is, ha az érintett tigyfél n6 (feleség, anya, lany).

4. Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagkeriilés dimenzidja azt jelzi, hogy egy kultura hogyan kezeli a jovo
ismeretlenségének tényét: kontroll alatt tartjuk-e a jovot, vagy hagyjuk bekovetkezni? Ez a
bizonytalansag szorongassal tarsul, és a kiilonb6z6 kultarak eltéré modon foglalkoznak ezzel a
szorongassal. Minél magasabb a bizonytalansagkeriilés indexe, anndl nagyobb fenyegetést
jelentenek az ismeretlen helyzetek az adott kultura tagjai szamara, és annal inkabb vannak kialakult
meggy6zddéseik, az intézmények pedig anndl inkdbb megprobaljak csékkenteni vagy keriilni ezt
a bizonytalansagot.

Gyakorlati példa: a magas bizonytalansagkertilési indexi kultradkban fontos, hogy legyenek jol
meghatarozott folyamatok, hataridok és struktardk a kockéazatok csokkentésére és a biztonsag
biztositasara. A kockazatoktol idegenkeddbb kultirdkban jellemzden kevesebb a szabalyozas és
tobb a spontaneitas a folyamatokban, tobbek k6zott a helyi 6nkormanyzati folyamatokban.

5. Hosszu tavu orientacio

Ez a dimenzi6 azt az id6tavot mutatja meg, amelynek viszonylatdban egy adott kultira tagjai
gondolkodnak, terveznek és élnek. Minden tarsadalomnak fenn kell tartania egy bizonyos
kapcsolatot a sajat multjaval, ugyanakkor szembesiilnie kell a jelen és a jovo kihivasaival; a
tarsadalmak eltérd6 modon rangsoroljak ezeket az egzisztencidlis célokat. Az e dimenzid
tekintetében magas pontszamot eléré normativ tarsadalmak hosszi tavon gondolkodnak, 6rzik a
régi hagyomanyokat és normdkat, ugyanakkor gyanakvassal viseltetnek a valtozasok irant. Az
alacsony pontszamot elérd tarsadalmak viszont pragmatikusabbak: eldretekintenek, rovid tavra
terveznek €s gyorsan cselekednek.

Gyakorlati példa: a rovid tavl orientacidval jellemzett kultirakban az tigyfelek azt varjak a helyi
onkormanyzati szolgaltatasoktol, hogy gyorsak és egyszerlien — lehetdleg egyetlen 1épésben —
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igénybe vehetoek legyenek. Ezzel szemben a hosszl tavu orientacidval jellemzett kultardkban az
tigyfelek hosszl tavu, személyes kapcsolat kialakitasara torekednek azzal a kdztisztviseldvel, aki
a kovetkez6 években tdmogatni fogja dket az ligyeikben.

6. Elvezet kontra visszafogottsag
Ez a dimenzi6 azt mutatja meg, hogy az egyének a neveltetésiik alapjan milyen mértékben

probaljak meg kontrollalni vagyaikat és impulzusaikat. Az impulzusok feletti viszonylag gyenge
kontrollra valé hajlam az ,¢lvezet” vagy a ,sajat vagyak kielégitése”, mig a vagyak feletti
viszonylag erds onkontroll a ,,visszafogottsag” vagy az ,,0nmegtartoztatds. Az utobbi attitlidot az
»azért €liink, hogy dolgozzunk™ ¢letfelfogas fejezi ki, mig az elébbit az ,,azért dolgozunk, hogy
¢ljiink (és ¢élvezziik az életet) hozzaallas jellemzi. Minél magasabb az élvezet pontszama, annal
fontosabb az adott kultiira esetében az ¢let élvezete és a személyes szabadsag érzése (,,Azt teszem,
amihez kedvet érzek”).

Gyakorlati példa: azokat a kultardkat, amelyeknél alacsony az ¢€lvezet pontszama, szigoru
munkaetika jellemzi. Szamukra a munkahelyen csak munkavégzés folyik, tarsasagi élet,
maganbeszélgetések vagy személyes telefonhivasok nincsenek.

IV.3. Kulturalis kiilonbségek a kommunikacié soran

A kulturalis kiilonbségek sokféle hatast fejtenek ki a kommunikacidra. A kiilonb6zé kulturalis
hatterli emberek eltérd stilusban kommunikalnak: nyelviik, szavaik, gesztusaik és szofordulataik
még az alkalmazasukban is eltérhetnek. Egyes szavakat vagy témakat tabunak tekinthetnek az
egyik kulturaban, de elfogadhatonak egy masikban; a szemkontaktus nagyon fontos egyes
kultarakban, ugyanakkor masokban udvariatlan és tiszteletlen. Az eltérd kultirdkbol szarmazo
emberek eltérd megkozelitést alkalmaznak az informaciok szolgaltatasara és kérésére is. Az ilyen
kiilonbségek ismerete segithet a koztisztviselOknek az ligyfeleik és az tligyféligények jobb
megértésében.

Kontextus-gazdag/kontextus-szegény kommunikacié

Ezt az elméletet Edward T. Hall alkotta meg annak szemléltetésére, hogy a kiilonboz6 kultarak
hogyan kommunikalnak. Azt allitotta, hogy fontos annak megértése, hogy az emberek kulturalis
hattere kiilonb6zd, amelyeket meg kell érteni a masokkal valé konnyebb kommunikacidhoz. A
kontextus-szegény kulturak a jellegiiket tekintve individualistak, a kommunikacio pedig kdzvetlen
és kelléen egyszerien megérthetd. A kontextus-gazdag kulttrakban a hangstly a nem verbdlis
kommunikécion, a gesztusok €s a hangszin alkalmazasan van. Ezek az emberek a természetiiket
tekintve kollektivistak, és a csoport igényei fontosabbak az egyén akaratanal.

A kozvetlen kontra kozvetett kommunikacio, illetve szokimondod kontra diplomatikus
nyelvhaszndlat az egyik legfontosabb kulturalis kiilonbség a kommunikacioban. Egy olyan
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kultaraban, amelyben kozvetett, diplomatikus kommunikaciét varnak el (kontextus-gazdag
kultara), a kozvetlen nyelvezetet haszndlé embereket gyakran agresszivnek vagy tiszteletlennek
tartjak. Ezzel szemben egy olyan kulturdban, amelyben kozvetlen kommunikaciot véarnak el
(kontextus-szegény kultara), a kdzvetett nyelvezetet hasznalé embereket gyengének, alazatosnak
vagy nem becsiiletesnek tartjak. Az eredményes kommunikacidhoz mindkét helyzet keriilendo.
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Globalis iigyesség

Andy Molinsky globalis ligyességre vonatkozd koncepcidja a kozvetett/kozvetlen kommunikécio
korét kibdviti a kommunikécio hat olyan aspektusaval, amelyek mentén kulturélis kiilonbségek
figyelhetok meg:

1. Kozvetlenség: mennyire egyenes kommunikaciot varnak el télem ebben a helyzetben?

2. Lelkesedés: mennyi pozitiv érzelmet és energiat mutassak masoknak?

3. Formalitas: mennyi tiszteletadast és figyelmet varnak el télem?

4. Asszertivitas: mennyire er0sen juttassam kifejezésre a véleményemet?

5. Onpromécié: milyen pozitivan beszéljek a készségeimrdl és az elért eredményeimrdl?

6. Személyes kozlékenység: mennyit arulhatok el magamrol?

A Molinsky-féle ,kulturalis kod” e hat aspektusanak ismerete segithet abban, hogy ne csak
azonositsuk a kulturdlis kiilonbségeket, hanem a kommunikacios stilusunkat a partneriinkéhez
igazitsuk. Molinsky azzal érvel, hogy a sikeres interkulturdlis kommunikécié kulcsa ,,a
magatartdsunk 1) kulturdlis kontextusokhoz igazitdsa, hitelességiink megoérzése ¢és sajat
természetes stilusunkra hagyatkozas mellett”.

IV.4. Kultarak kozotti félreértések és konfliktusok

A kulturélis kiilonbségek — példaul a testbeszédben, a gesztusokban, a gondolkoddsmodban, a
modorban és a normakban megnyilvanuld — magatartasbeli és kommunikacids kiillonbségeket
okoznak, amelyek félreértéshez vezethetnek. Ha az emberek kiilonb6z6 kultirakbol szarmaznak,
mindenképpen félreértik egymast vagy nézeteltérésiik alakul ki kiilonféle kérdésekben. A felek
kozotti kommunikéacid kudarca amiatt kdvetkezik be, hogy nincsenek tisztaban masok kulturalis
kommunikécios formaival. Ennek kovetkeztében altalaban azért fesziilt a kapcsolat az emberek
kozott, mert félreértik, sot leértékelik masok kultarajat.

Konfliktus akkor keletkezik, amikor kulturalis kiilonbségek vannak egy szervezeten beliili egyének
kozott, vagy egymassal folytatott altalanos interakcid sordn. Ez gyakran kultirdk kozotti
konfliktushoz vezet, amely altaldban olyan &sszefliggésben kovetkezik be, hogy az egyének nem
hajland6ak megérteni egymas kulturalis soksziniségét. Oetzel és Ting-Toomey a kulturak kozotti
konfliktust a kovetkezoképpen definidlja: a meggy6z6dések és a célok Osszhangjanak hianya,
amely kiilonb6zd kultirakbol szarmazd emberekkel valdé kommunikdcié sordn meriil fel. A
kultarak kozotti konfliktus oka a felek kozotti kommunikaciods zavar és félreértés volt.

Konfliktusok akkor is felmeriilnek, amikor az embereknek eltérd célkitlizéseik vannak, ugyanis
minden egyénnek vannak olyan fokozottan tdmogatott értékei, amelyek nem feltétleniil vannak
0sszhangban masok értékeivel.
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Az emberek tobbségének vannak mélyen gyokerezo értékei, amelyek nehezen valtoztathatok meg.
Megallapitast nyert, hogy az emberek tobbsége akkor ismeri el értékeinek jelentéségét, amikor
azokat méasok megkérddjelezik. Az emberek nem értik, hogy az értékek egyénenként eltéréek, ami
gyakran konfliktusokhoz vezet.

A kommunikacié €és a konfliktusrendezés soran felmeriild kulturalis kiilonbségek két szinten
nyilvanulnak meg:

1. a verbalis és a nem verbdlis nyelv szintjén. A holtponton ugy lehet feliilkerekedni, ha
informacioval szolgalunk egy-egy szd, gesztus stb. jelentésérdl vagy jelentéstartalmarol.

2. a teljesen eltér6 kommunikdciés magatartas kialakitdsdhoz hozzjaruld konkrét értékek
rendszerének szintjén.

A kultarak kozotti konfliktust kivalthatja az értékek, normaék, eljarasok vagy célok — identitasi vagy
kapcsolati problémakkal 6sszefiiggd — (észlelt) Osszeférhetetlensége legalabb két olyan személy
kozott, akik eltéré kultirdkhoz tartoznak. A kommunikécios folyamat barmilyen
konfliktushelyzetben fontos, de egyre fontosabba valik a kulturdlis tényezé megjelenésekor: ha a
felek kulturalis hattere hasonld, akkor a kultirak kozotti kommunikacio a szimbolumok és a
jelentések kozotti hasonldsag miatt konnyebb lehet. Ha a kulturalis gyokerek eltéroek, a kultarak
kozotti kommunikacid nehezebbé valik. Olyan esetekben, amikor a kulturalis kiillonbségek
jelentdsek, de az egyik fél er6folényben van a masikkal szemben, a dominans kultira értékeit €s
szabalyait fogadjak el. Jellemz6 példa a bevandorlokeé, akik altalaban integralédnak a fogado
kultaraba.

A kultura az emberek attitidjeit is alakitja konfliktus idején. Mig egyes kultirdkban a konfliktus
elfogadhatd, méasokban nem kivanatosnak mindsiil. El6fordulhat, hogy bizonyos kultarakbol
szarmazo egyének konnyen kezelnek konfliktust, mig méasok hajlamosak ugy vélni, hogy nehéz a
konfliktusokat szabalyszerlien kezelni. A kulturalis kiilonbségek és a kommunikacidé szamos
vetliletének megértése segitségével jobban felmérhetiink €s rendezhetiink barmely konfliktust.
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Feleletvalasztos kérdések a kulturak kozotti kommunikaciorol
A helyes valaszokat vastagon szedve jeloltiik.

1. A kulturak kézotti kommunikacio jelentése:

A. az emberek azért értik félre egymast, mert més orszdgokbol szdrmaznak, és nem ugyanazt a
nyelvet beszélik.

B. a kiillonb6zo6 kulturalis hatterii emberek egymas megértése céljabol kommunikalnak.

C. a nemzetk6zi diploméacidhoz kifejlesztett és jelenleg a nemzetk6zi diplomaciaban alkalmazott
kiilonleges kommunikécios technika.

D. On csak verbalis kommunikaciot alkalmaz, testbeszédet nem.

2. A kulturdlis kiilonbségek...

A. valamely egyénben, csoportban vagy nemzetben mélyen gyokerezd normak és értékek
eredményei.

B. legjobban egy orszagban ad6do ,,jo dolgokként™ és ,,rossz dolgokként” irhatok le.

C. azért jonnek létre, hogy az egyik kultira jobb szinben t{injon fel, mint a masik.

D. a modern tarsadalmak ujabb reklamfogasa; végso soron el fognak tiinni a globalizaci6é miatt.

3. Az alabbi allitasok koziil melyik jellemzo a kontextus-gazdag kulturdkra?

A. ezekben az orszdgokban magas az életszinvonal, a gazdasag erds, az emberek vagyonosak

B. kozvetett kommunikacio alkalmazasakor sok hattér-informaciora van sziikségiink a
tényleges informaciok megértéséhez

C. az ilyen kultarakhoz tartoz6 emberek szeretnek versengeni és nagyra értékelik az egyéni sikert,
agressziv médon kommunikalnak

D. ezek a kultarak rovid tava eredményekre dsszpontositanak, az emberek dinamikusak és mindig
mozgasban vannak, asszertiv médon kommunikalnak

4. Melyik kulturalis dimenziot mutatja be a kovetkezo bélcs mondas? ,, A csalad azt jelenti, hogy
senkit sem hagyunk magara és senkirdl sem feledkeziink meg.”

A. hosszu tavu orientaciod

B. férfikbzpontusag

C. kollektivizmus

D. hatalmi tavolsag

5. Azok, akik kozvetett kommunikaciot alkalmaznak masokkal, ...

A. lassan gondolkodnak és lassan alakitjdk ki véleményliket, ezért haszndlnak kozvetett
nyelvezetet.

B. gyengék és nem bizhato rajuk felelosség vagy nehéz feladat; az erds személyiségek mindig
kozvetett nyelvezetet hasznélnak.

C. a masik felet ostobanak gondoljak, ezért diplomatikus nyelvezetet haszndlnak, hogy ne sértsék
meg Ot.

D. gyakran nehezen juttatjak célba az iizenetiiket kontextus-szegény kultiraban.
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IB - KONFLIKTUSRENDEZESI ES
KOMMUNIKACIOS TECHNIKAK

1. FUGGELEK: A KONFLIKTUSKEZELESI STILUSOK
ERTEKELESE

A COMPETENCE projektet Izland, Liechtenstein és Norvégia finanszirozza az EGT és Norvég
Alap a Regionalis Egyiittmiikodésért keretében.
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A konfliktuskezelési stilusok értékelése

Mindannyiunknak van sajat konfliktuskezelési médja. Az éltalunk alkalmazott technikak szamos
valtozon alapulnak, ilyen példaul az alaptermészetiink, a személyiségiink, a kornyezetiink €és a
szakmai karrieriink allasa.

Azonban a nagyjabol 6t f6 konfliktuskezelési stilus van az eszkdztarunkban. A konfliktusokra valo
reagalas érdekében egylittmikodod, versengd, keriild, alkalmazkodé vagy megalkuvo
konfliktuskezelési stilus koziil valasztunk. E stratégidk egyike sem magasabb rendii 6nmagéaban és
onmagatol. Az eredményességiik az alkalmazasuk kontextusatol fiigg.

A kovetkezd értékelés segitségével megérthetjiik az altalunk preferdlt konfliktuskezelési
stilus(oka)t. Az alabbi allitdsok mindegyike konfliktuskezelési stratégiat tartalmaz. Minden allitast
1-t61 4-ig terjedd skalan értékeljen, amellyel azt jelzi, hogy milyen valdszinliséggel hasznalja az
adott stratégiat!

1 =vritkan, 2 = néha, 3 = gyakran, 4 = mindig

Ugyeljen arra, hogy a kérdéseket tigy vélaszolja meg, ahogyan On természetesen viselkedne, és ne
Gigy, ahogyan On szerint viselkednie kellene!

Viselkedés konfliktushelyzetekben Gyakorisag
1. Masokkal egyiitt vizsgdlom meg a problémakat, hogy mindenki igényeit kielégitd
megoldast talaljak.

2. Problémas helyzetekben targyalasra és adok-kapok megkozelités alkalmazasara
torekszem.

3. Megprobalok megfelelni masok elvarasainak.

4. Ervelnék az iigyem mellett és ragaszkodnék az allaspontom érdemi részéhez.

5. Amikor nézeteltérés meriil fel, a leheté legtobb informacidt gylijtom Ossze és
folyamatosan nyitva tartom a kommunikacios csatornakat.

6. Amikor vitaba keriilok, altalaban alig beszélek és a lehetd legrovidebb idon beliil
megprobalok tavozni.

7. A konfliktusokat megprobalom mindkét oldalrdl megnézni. Mire van sziikségem? Mire
van sziiksége a masik személynek? Milyen kérdések meriiltek fel?

8. Problémamegoldaskor inkabb kompromisszumra és tovabblépésre torekszem.

9. A konfliktusokat er6probanak és szivderitének tartom; élvezem a rendszerint kdvetkezo
elmék csatajat.

10. A masokkal val6 nézeteltérés kényelmetlen as szorong6 érzeést valt ki beldlem.
11. Megprobalom teljesiteni a barataim €s a csaladom kivansagait.

12. Ra tudok jonni, hogy mi a teendo, és rendszerint igazam van.
13. A patthelyzetek feloldasdhoz féluton talalkoznék az emberekkel.
14. Lehet, hogy nem kapom meg azt, amit akarok, de ez nem nagy ar a béke megorzéséért.

15. A masokkal valé nézeteltérések magamban tartasaval keriilom el a stilyos érzéseket.
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A konfliktuskezelési stilusok pontozasos értékelésének modja
Ahogyan jeleztiik, a 15 allitas az 6t konfliktusrendezési stilusnak felel meg. Az On altal leginkabb
preferalt stilus megtaldlasdhoz adja Ossze az egyes kategéridknal adott pontszamokat! A
legmagasabb pontszamot kapott kategoria a leggyakrabban alkalmazott stratégia. A
legalacsonyabb pontszamot kapott kategoria a legkevésbé preferalt stratégia. Ha azonban On olyan
vezetd, akinek rendszeresen kell konfliktust kezelnie, el6fordulhat, hogy a stilusa tobb stilus
keveréke.

Stilus — Kapcsolodo allitasok Osszesen
Egylittmiikédoé: 1, 5, 7
Versengo: 4,9, 12
Keriilo: 6, 10, 15
Alkalmazkodo: 3, 11, 14
Megalkuvo: 2, 8, 13

Az ot konfliktuskezelési stilus rovid ismertetése

Egyiittmiik6do stilus: A problémak olyan mdédon oldédnak meg, hogy minden érintett szamara
optimalis eredmény jon létre. Mindegyik oldal megkapja azt, amit akar, a negativ érzések
minimalisra cs6kkennek.

Ervek: Kolesonds bizalmat alakit ki; pozitiv kapcsolatokat tart fenn; kotelezettségvallalasokat
alakit ki.

Ellenérvek: Iddigényes; energiaigényes.

Verseng6 stilus: Tekintélyelvii megkozelités.
Ervek: Célorientalt; gyors.
Ellenérvek: Ellenségeskedést valthat ki.

Keriil6 stilus: Nem konfrontativ megkozelités.
Ervek: Nem eszkaldlja a konfliktust; késdbbre halasztja a nehézséget.
Ellenérvek: Kezeletlen problémak; rendezetlen problémak.

Alkalmazkodé stilus: Meghatralas a kapcsolatok fenntartasa érdekében.
Ervek: Minimalisra csokkenti a sériilést, ha legy6znek minket; a kapcsolatok fennmaradnak.
Ellenérvek: Neheztelést valt ki; kihasznalja a gyengéket.

Megalkuvé stilus: A kozéputas megkozelités.

Ervek: Hasznos olyan Osszetett problémék esetén, amelyekre nincs egyszerii megoldas; minden
félre egyenld erdviszonyok jellemzdek.

Ellenérvek: Senki sem elégedett igazan; az optimalistol elmaradé megoldasok valosulnak meg.

Megjegyzések:

Az értékelés kizarolag megbeszélésre szolgal. Nem validalt tudomanyos eszkoz. A résztvevéknek
meg kell hatarozniuk az eredmények pontossagat, és nem szabad azt feltételezniiik, hogy az
eredmények mindent eldontdek.

Forras: Reginald (Reg) Adkins, PhD, Elemental Truths
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Facilitatoroknak szant utmutato a konfliktuskezelési stilusok értékeléséhez

Az értékelés célja:

Olyan oOnértékelési eszkoz, amely lehetové teszi a résztvevOk szaméra az altaluk preferalt
konfliktuskezelési stilus meghatarozasat. Hasznalhaté handoutként €s vitainditoként csoportos
tréningekhez.

Anyagok: Az dnértékelés és a pontozolap masolata, amelyeket ki kell osztani a résztvevéknek

Felépités:

Az 6t konfliktuskezelési stilus teljes atbeszélése eldtt ossza ki az dnértékelést! A résztvevok 10-15
perc alatt valaszoljak meg a kérdéseket! 5—10 perc alatt pontozzak az eredményeket! Az értékelés
elvégzésére és pontozasara vonatkozo utasitdsok nem szorulnak magyardzatra.

Miutan a résztvevok megvalaszoltak az értékelés kérdéseit, mind az 6t konfliktuskezelési stilus
megbesz¢lése utanra halaszthatja a pontozast. Ezutan a résztvevok jobban meg tudjak erdsiteni az
eredményeiket (vagy egyet nem értésiiket).

Megjegyzések:

Az értékelés kizardlag megbeszélésre szolgal. Nem validalt tudomanyos eszkéz. Minden
résztvevonek meg kell hataroznia az eredmények pontossagat, és nem szabad azt feltételeznie,
hogy az eredmények mindent eldontdek.

Az egyes konfliktuskezelési stilusok ismertetésének meghallgatasat kovetden a résztvevok
szabadon megvitathatjak, hogy mely stilusokat preferaljak (az értékelés eredményétol fiiggetlentil).
Az ¢értékelés egyuttal bizalmas. Eléfordulhat, hogy a résztvevOk szeretnék megosztani az
eredményeiket, de nem kovetelhetd meg toliik, hogy megosszék azokat.

Eligazitas:

E tevékenység egyik alapvetd értéke, hogy vitat indit a konfliktuskezelési stilusokrol, valamint
arrdl, hogy az egyes stilusok milyen hatassal lehetnek arra, hogy az emberek hogyan kezelik a
konfliktushelyzeteket. Az a legjobb, ha a résztvevok az eligazitas soran beszélnek a legtobbet.

Tobbek kozott a kovetkezd kérdések tehetdk fel (onkéntes alapon):

1. Egyetért-e az értékelés eredményeivel?

2. Volt-e meglepetés az eredmények kozott?

3. Az eredmények magyardzatot adnak-e arra, hogy hogyan alakultak a dolgok az On altal megélt
konfliktushelyzetekben?

A képzés tovabbi részében, illetve a szituacids tevékenységekre vonatkozd eligazitas soran

emlékeztetheti a résztvevoket az eredményeikre, és megkérdezheti, hogy az altaluk preferalt stilus
hogyan befolyasolhatja a konfliktuskezelési megkdzelitéstiket.
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IB - KONFLIKTUSRENDEZESI ES
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2. FUGGELEK: SZEREPJATEK-GYAKORLATOK

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 szinvonalsabb kdzszolgaltatasok nytjtasa érdekében az dnkormanyzati
alkalmazottak kapacitasépitését célz6 COMPETENCE (Capacity building of eMployees of

municiPalities for betTEr provisioN of public sErvices) projekt keretében késziilt.

A képzési segédanyag

Szerepjaték-gyakorlatok interaktiv csoporttréningekhez

A Ez az anyag a targyalas mint konfliktusrendezési modszer
gyakorlasa céljabol kiilonféle szerepjaték-gyakorlatok leirdsat
tartalmazza interaktiv csoporttréningekhez.

Célkozonség A ,, Targyalas mint konfliktusrendezési mddszer” témakdrére

vonatkoz6 interaktiv csoporttréningeket tart6 szakoktatok és e
tréningek résztvevoi.

Tervezett felhasznalas

Handout/képzési segédanyag

A képzési segédanyag interaktiv csoporttréning soran parban
vagy harom f6s csoportokban végzett konfliktuselemzési
gyakorlatokhoz hasznalhato.

Elsédleges felhasznalas: handout

A szerepeket tartalmazd kartydkat és a szituaciokat ki kell
nyomtatni és ki kell osztani a tréning résztvevdinek a konkrét
szituacid szerepjaték keretében torténd eldadasara vonatkozo
instrukciokkal egyiitt.

Masodlagos felhasznalds: csoportos megbeszélésre szant
handout vagy vetités.

A példaként kozolt szituaciok kisebb vagy nagyobb
csoportoknak szant vitaanyagként szolgalhatnak, akar
nyomtatott handoutként, akar projektoron megosztva.

(53oldal)_h.

IB Konfliktusrendezesei es kommunikacios technikak m
€- |

46

Orszagos Fordito és Forditashitelesitd Iroda Zrt AHITELES FORDITAS KULCSA Hungarian Office for Translation and Attestation Ltd.



1. Folyamatleiras tobb csoportos szerepjaték-gyakorlatokhoz

1. 1épés

A szakoktato tobb, kiilonb6z0 szinli cédulapart készit. Mindegyik cédulapar egy szereppart mutat
be, példaul: az egyik parban az egyik cédulan egy kozombos, kozonyds, kedvetlen,
kezdeményezésre képtelen karakter szerepe, a masik cédulan pedig egy impulziv karakter szerepe
talalhat6, aki gyors dontéseket akar hozni, gyorsan haragra gerjed, és nem toleralja a kozonyt.
Mindegyik cédulaparhoz egy szituaciot kell kitalalni, amelyet a résztvevoknek egyiitt kell
megoldaniuk a sajat szerepiik perspektivajabol.

Cédulaparokra vonatkozo példak:

1. cédula: On egy kozépkora uriember, aki nagyon kozonyds és kozombos az On kériili torténések
irant, mert ugy véli, hogy nem érdemes tenni ezért a vildgért. On nem kezdeményezi olyan
problémak megoldasat, amelyek a sajat személyén kiviil barmi mast is érintenek. Ezenkiviil nagyon
ingerlékennyé valik, amikor valaki kikényszeriti Ont a komfortzonajabol, vagy amikor olyan
helyzettel szembesiil, amelyet meg kell oldania, de nincs személyes relevancidja.

2. cédula: On egy irodavezetd, aki beszdmolot tart az alkalmazottak egy csoportjanak. On
lobbanékony természetii, mindig azt akarja, hogy a problémak gyorsan megoldddjanak és a dolgok
ne huzédjanak el. On nagyon nehezen toleralja az olyan embereket, akik nem rendelkeznek
kezdeményezdkészséggel, illetve azokat, akik nem reagdlnak proaktivan arra, ami koriilottiik
torténik.

2. 1épés

A szerepjaték-gyakorlatok megkezdése elott a résztvevok ,,U” alakban lilnek, és két széket
helyeznek el egymassal szemben a szabad teriileten.

3. 1épés

A cédulédkat 6sszekeverik és az irassal lefel¢ helyezik el az asztalon. Mindegyik résztvevo kivalaszt
egy cédulat, utdna visszamegy a helyére.

4. 1épés

A résztvevOk magukban elolvassak a céduldjukra irt szerepet, ¢s nem mondjék el a tobbieknek,
hogy mi a szerepiik. Ezen a ponton a szakoktatd elmondja nekik, hogy amikor rajuk keriil a sor,
helyezkedjenek az adott szerepbe ¢€s aszerint viselkedjenek.

5. 1épés

A szakoktato véletlenszeriien kivalaszt egy szint a meglévok koziil. Azok a résztvevok, akiknél az
adott szinli cédula van, eléremennek ¢€s leiilnek az egymassal szemben elhelyezett két ires székre.
A szakoktat6 ekkor mindkét résztvevOnek atad egy szitudciot tartalmazo jegyzetet (amelyet
mindketten magukban elolvasnak), €s elmondja nekik, hogy a szituaciot egyiitt kell megoldaniuk
annak a szerepnek a perspektivajabol, amelyet a szerepjaték elején kaptak. Minden
résztvevOparnak 5-5 perce van a konszenzus elérésére.
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Megoldando helyzetre vonatkozo példa:

A munkahelyen hivatalos személyek fognak ellenérzést végezni. Az elsd latogatasukhoz az On
feliigyelete alatt dolgozé 16 alkalmazott nagy irodajanak falait be kell festeni. On elutasitotta egy
festébrigad szerzddtetését, mert gy véli, hogy amennyiben az alkalmazottak beleegyeznek abba,
hogy maguk fessék be a falakat, Onok idét, pénziigyi forrasokat takaritanak meg, és még a
csapatszellem is erdsddik. On kiosztott egy formanyomtatvanyt, amellyel meg szeretné szerezni
minden alkalmazott beleegyezését ahhoz, hogy onként bekapcsolodnak a festési tevékenységbe.
Egy alkalmazott kivételével mindenki beleegyezett, az illeté soha nem érdeklddik semmilyen
tevékenység irant. A festést a terv szerint holnap kell elvégezni, mert az ellendrzésre holnaputan
kertil sor.

2. Konkrét szerepjaték-szituaciok

A szakoktatd hangosan felolvassa a szituacidkat a szerepjaték résztvevdinek. Ezutan kiosztja a
szerepeket minden résztvevonek, és néhany percet ad nekik arra, hogy maguknak elolvassak és
felkésziiljenek a targyalasra. A szakoktatd ezt kdvetden arra kéri a résztvevoket, hogy targyaljak
meg az adott szituacidt egymassal a konkrét szerepiikben.

1. szituacio

Manos egy teljesen leterhelt szocidlis munkas. Az egyik ligye egy miikddési zavarral kiizdd
csaladot érint, amelynek a fiatalabb gyermekét a gyermekvédelmi tanacsadd kozpontba kell
értékelésre €s tandcsadasra kiildeni osztalytermi agressziv magatartdsa €s iskolakeriilése miatt.
Sziikségesnek itélik, hogy mindkét sziild részt vegyen a tanacsadasi folyamatban. Az apa elutasitja
az egylttmiikdodést, ezért Manos kiilon taldlkozot szervez az apaval, hogy megbeszélje vele
részvételének sziikségességét.

A szocialis munkas szerepe: On egy lelkiismeretes és tapasztalt szocialis munkds, aki
hozzéaszokott a kihivést jelentd helyzetekhez. On azonban tobb mint talterhelt, azaz korlatozott id6t
tud szanni egy-egy iigyre. Meg tudja érteni az apa gyanakvasit, de a gyermek jolléte az On
elsddleges feleldssége.

ki. Folyamatosan gy érzi, hogy mindenki kér valamit Ontdl. Szomortnak és diihdsnek érzi magat
amiatt, hogy gyermekének problémai vannak az iskolaban és otthon mélabus, de mit tehet On? A
gyermekek néha ilyenek, és fokozatosan kinének ebbdl. On bizalmatlan a pszichologusok és a szocidlis
munkasok irant. Ok fontoskodé személyek, akik beleavatkoznak mas emberek csaladi életébe.

2. szituacio

George ¢s John kidolgozott egy feltehetdleg kétoldaluan elfogadott iitemtervet a nyari
szabadsagukra. A dolgok megvaltoznak, amikor az iroddjukba keriil egy harmadik alkalmazott,
Nick, és a nyari szabadsaggal kapcsolatos megegyezéseket feliil kell vizsgalni, hogy hozza is
alkalmazkodjanak. (Figyelembe kell venniink, hogy a leginkabb ahitott szabadsagolasi id6szak
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jalius 15-t61 augusztus 20-ig tart) George szerepe: On egy joéindulati személyiség, és
eléfordulhat, hogy egyesek baleknak nevezik. Mindeddig alarendelte magat John igényeinek, de
az idén eltokélten ragaszkodik ahhoz, hogy augusztusban menjen szabadsagra.

John szerepe: On rangidés alkalmazott és csaladapa. On jogosult elséként valasztani.

Nick szerepe: On tjonnan keriilt az irod4ba, és attol tart, hogy a két masik munkatars megprobalja
Ont félreallitani. Balszerencséjiik van, mert On nem ilyen tipusu ficko.

3. szituacio

Maria hivatéastudattal rendelkezd varosi gyermekorvos. Nagyon aktivan részt vesz a menekiilt és
menedékkérd csaladok gyermekeinek szant oltasparti kampanyban. Jelenleg egy nagyon nehéz
ligye van, amelyben egy nagyon beteges és kockdzatnak kitett csecsemd menekiilt édesanyja
elutasitja a gyermek beoltasat. Miel6tt a kérdést magasabb szinten eldterjesztené, ugy dont, hogy
egy fordito segitségével beszél az anyaval és mérsékli az elutasitasat.

A gyermekorvos szerepe: On nagyon szorgalmasan dolgozik, és a gyermek legjobb érdekét
sziviigyének tekinti. Megprobalja megérteni az anya félelmeit, de legbeliil titokban elege van a
tudatlan és makacs emberekbél, akik nehézségeket dllitanak mindaz elé, amit On a gyermekekkel
szembeni feladatanak tekint.

Az anya szerepe: Nagyon nehéz iddk allnak On mogétt. Elveszitette a férjét az illegalis
hataratlépés soran, emellett a gyermeke most beteg. Nem akarja, hogy a gyermeke tobbet
szenvedjen. Fél az orvosoktol és a gyogyszerektdl, mivel azok nem mentették meg a férjét.

4. szituacio

Két, egymast nem kedveld, bar egymast futdlag ismerd alkalmazottat arra kérnek, hogy
miikédjenek egyiitt egy projektben. Kiilonféle kifogasokkal mindketten megprébalnak elhatralni a
feladat eldl, sikertelentil. Mas munkatarsak arra 6sztonzik ket, hogy beszélgessenek és hidaljak at
a nézeteltéréseiket.

Az 1. alkalmazott szerepe: On tarsasagkedveld, kozosségi személyiség, és szeret csoportban
dolgozni. Nem kedveli az introvertalt, ,komoly” személyiségtipusokat. Attol fél, hogy
fantaziatlanok, itélkezdek és tulsagosan aggalyoskodoak.

A 2. alkalmazott szerepe: On magéanak val6 ember, és a jozan észt értékeli. Bizalmatlan a
,harsany” emberek irant, és kétségbe vonja, hogy képesek-e atfogd modon és logikusan feladatokat
megoldani.
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Konfliktusrendezéshez kapcsolédo szerepjaték-gyakorlatok
1. szituacio: Mas utvonal

Rita, egy 50 éves, fogyatékossaggal €16 n6, az Snkormanyzat szocialis szolgalata altal miikodtetett,
mozgaskorlatozottakat segitd szallitasi szolgaltatast veszi igénybe. Ritdnak jelenleg a 75 éves
édesanyja, Maria segit otthon, aki bizonyos mértékben Rita életét is ellendrzés alatt tartja. Egy
napon Maria felhivja a szocidlis szolgalat vezetdjét: azt kéri, hogy a lanyat a harom sofor koziil
kettd szallitsa, mert a harmadik sofér mésik titvonalon vitte haza. Ha a szocialis szolgalat nem tudja
teljesiteni a kérését, akkor helyettiik 6 maga fogja Ritat fuvarozni.

A szocialis szolgalat vezetéje szerepének leirasa: On egy tapasztalt vezetd, aki naponta szinten
sok konfliktushelyzetet kezel. Ugyfeleinek legjobb érdekét sziviigyének tekinti. Ugyanakkor On a
harom sofdr felettese is, akikben teljes mértékben megbizik. Felhatalmazta Oket arra, hogy a
forgalom, a menetidé és az lizemanyag-fogyasztas szempontjabdl altaluk legjobbnak itélt barmely
Gitvonalon vezessenek — On a kdltségei alacsonyan tartaséért is felel.

Maria szerepének leirasa: On otthon nevelte fel fogyatékossaggal ¢16 gyermekét — ahelyett, hogy
bentlakdsos intézménybe kiildte volna. Mindent tud a lanyarol, és tudja, hogy mi a legjobb neki,
beleértve a stabilitast az életben. Onnek nagyon fontos, hogy Rita megbizhaté szallitasi
szolgaltatasban részesiiljon €s ne kelljen kiilon stresszt atélnie hirtelen valtozasok miatt.

2. szituacio: Nagy segitség, kis valtozas

Magdolna egy orvos 80 éves 6zvegy, aki egyedill él. Gyermekei kiilf6ldon élnek. Magdolna
igénybe veszi az dnkormanyzat szocialis szolgalata altal felajanlott heti bevasarlasi szolgaltatést.
A bevasarlasi szolgaltatas feltételei eldirjak, hogy az aruk becsiilt értékét eldzetesen, készpénzben
kell megfizetni nagyobb cimletli bakjegyekkel. Miutan a szocialis munkas kiszallitja a vasarolt
arukat, visszaadja az apropénzt az ligyfélnek. Magdolna azonban nem hajland6 elézetesen
készpénzt adni: a vasarolt arukért csak azok alapos ellendrzése utan €és a nyugta ellenében fizet.
Egy alkalommal Magdolna egy nagyobb 0sszeget akart apropénzzel, nagyon sok érmével kifizetni.
A szocialis munkés ramutatott, hogy ez nem ,,futarszolgéalat™: ¢ a szocialis szolgalat alkalmazottja,
tehat legyen szives a szabalyoknak megfeleléen azonnal atadni a vasarlas értékét nagyobb
cimletekben, mert sok mas ligyfél var még ra azon a napon.

Magdolna szerepének leirasa: On nagyon maganyos. Gyermekei kiilfoldon élnek csaladjukkal,
és ritkan jonnek meglatogatni Ont. Korabban Onnek a hét legfontosabb tarsasagi eseménye a heti
bevésarlas volt, amikor beszélgetni tudott emberekkel a termel8i piacon. Azonban On mar nem
tudja elvégezni a sajat bevasarlasat, ezért egy szocidlis munkds vasarol dolgokat Onnek. Az
egyetlen ok, amely miatt nem akar eldre fizetni, az az, hogy a vasarolt aruk kiszallitasakor van egy
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kevés ideje a szocidlis munkassal, igy beszélgetni tud vele, amig ellendrzi a nyugtat és kifizeti az
arukat. Legalabb ebben a néhany percben van valaki, akivel beszélgetni tud.

A szocialis munkas szerepének leirasa: Az On munkakore meglehetdsen stresszes, mert sok
olyan ligyfél van, akinek sziiksége van a bevasarlasi szolgaltatasra, de nincs elég szocialis munkas
a csapataban. Tehat minden nap szoros a napirendje, élelmiszert szallit ki minden olyan ligyfélnek,
aki ezt igényli. Onnek egyszeriien nincs ideje hosszan beszélgetni Magdolnaval! Raadasul
haragszik ra, mert nem fizet elére, mint mindenki mas: 6 egyértelmiien megszegi ennek a
szolgaltatasnak a szabalyait, ami nem toleralhat. On hatarozottan igy véli, hogy a szabalyokat be
kell tartani, nem lehetnek kivételek. Ezenkiviil attol is tart, hogy ha egyszer engedi 6t apropénzben
fizetni, tovabbra is igy tesz majd, ezzel még tobb idét véve el Ontdl.

3. szituacio: Mento hivasa

Martin, egy hetvenes éveiben jar6, kronikus betegséggel kiizdé férfi a segélyhivd rendszer
segitségével segélyhivast intézett a hazi segitségnyujtasi szolgalathoz. Az apold az otthonaba
sietett, és megallapitotta, hogy a férfi sulyos fejsériilést szenvedett, amely bdségesen vérzett. A
helyzetet kiilondsen stlyosbitotta az a tény, hogy Martin vérhigitd gyogyszert szedett, amely
lelassitja és gatolja a vér alvadasat. A vérzése nem allt el. Tudatdnal volt, és kategorikusan azt
allitotta, hogy ne hivjak a ment6t, nem akar koérhazba keriilni. Az apolo értesitett egy hozzatartozot,
¢s felhivta a szocidlis szolgalat hazi segitségnytjtasért felelds vezetdjét.

A hazi segitségnyujtasért felelés vezeté szerepének leirasa: On egy tapasztalt vezetd, aki
naponta szinten sok konfliktushelyzetet kezel. Ugyfeleinek legjobb érdekét sziviigyének tekinti.
Azt is tudja, hogy nem mindig az a legjobb az tigyfél szamara, amit 6 akar. fgy megprobalja
megnyugtatni a sulyos allapotba keriilt Martint, illetve meggydzni 6t arrdl, hogy hivjanak ment6t,
amely a silirgdsségi osztalyra széllitja, csak azért, hogy ott 6sszevarrjak a fejét, de ne keriiljon tartos
korhazi kezelésre kronikus betegsége miatt.

Martin szerepének leirasa: On megsériilt, de mindenaron el akarja keriilni a korhazi kezelést:
nagyon rossz tapasztalatai voltak a tartdos korhazi kezelésekkel, és szerencsére kiengedték
minddssze néhany honappal ezeldtt. Ugy gondolja, hogy egyediil is boldogulni tud otthon, és
beleegyezett abba egy siirgdsségi segélyhivo rendszer telepitésébe, hogy segitséget tudjon kérni,
amikor sziiksége van ra. Tisztdban van azzal, hogy a kronikus betegsége miatt barmikor
visszakeriilhet a korhazba, és On hatdrozottan nem akar ujra kérhazba keriilni. Az az oka annak,
hogy nem akar ment6t hivni.
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4. szituacio: Napkozbeni ellatas

A gyermekek, idosek vagy fogyatékossaggal ¢lok napkdzbeni ellatast biztositd intézmények
szabalyokat irnak elé az iigyfelek és a személyzet egészségének és biztonsaganak védelme
érdekében. Sok konfliktus meriil fel e szabalyok érvényesitése miatt, kiilonosen akkor, amikor az
tigyfelek gondviseldi (sziilok vagy torvényes gondviseldk) érintettek. Egy hétfo reggelen Anna a
napkozbeni ellatast biztositdé kozpontba viszi a fogyatékossaggal €16 fiat, akinek herpeszfertdzés
van az ajkan. A napkdzbeni ellatast biztositd intézmény szabalyai szigortian tiltjak a fert6z6 beteg
gyermekek bevitelét, igy Anna €s a napkdzbeni ellatast biztositd intézmény személyzete kdzott
konfliktus alakul ki, amely gyorsan elljut az intézmény igazgatdjaig.

A napkézbeni ellatast biztosité intézmény vezetdje szerepének leirasa: On egy tapasztalt
vezetd, aki naponta szinten sok konfliktushelyzetet kezel. Sziviigyének tekinti ligyfeleinek legjobb
érdekét, mégpedig minden ligyfelének legjobb érdekét, nem csak egyes tigyfelek legjobb érdekét.
Egyszerlien nem engedélyezheti, hogy egy fert6zd beteg gyermek a napkdzbeni ellatast biztositd
intézménybe jarjon, mert a tobbiek is mind megfertézodhetnek. R4jon, hogy Anna teljesen kimeriilt
¢s segitségre van sziiksége.

Anna szerepének leirasa: On egyediilallo dolgozé anya, aki maga gondoskodik fogyatékossaggal
é16 fiarol. Napkozbeni ellatasra van sziiksége a fia szamara, hogy On el tudjon jarni dolgozni és
megéljen. Rettenetes hétvégéjiik volt: a herpesz pénteken kezdddott, egész hétvégén sok fajdalmat
okozott a fia szamara, On pedig alig tudott aludni. Vasarnap estére tigy tiint, hogy a herpesz
csillapodott, és mivel On nem fertdz6dott meg, biztonsdgosnak gondolja, hogy 6t hétfén a
napkozbeni ellatast biztositd intézménybe vigye. Rdadasul nem engedhet meg maganak tobb
betegszabadsdgot, mert a munkatarsai mar haragszanak Onre amiatt, hogy el kell végezniiik az On
munkdjat, amikor nem megy munkaba.
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