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Bevezeto

., A béke nem a konfliktus hianya, hanem a konfliktus kezelésének képessége.”

Dan Millman

Mindennapjaink titkdzésekkel teli pillanataiban gyakran észre sem vessziik, mi
torténik benniink, veliink és a helyzet més szerepldivel. Munkahelyiinkon eltoltott idénk nagy
részében belsd vivodasainkkal, vagy kollégainkkal, fOnokeinkkel szembeni nézet
iitkoztetéssel, vitatkozassal, szellemi- és érzelmi Osszecsapassal szinesitjiikk egymas ¢letét.

A kozszolgalati munka bovelkedik hasonld élethelyzetekben. Az ebben a szféraban
dolgozdknak elengedhetetlen a mindennapi munkéjukhoz, hogy megismerjék a konfliktusok
természetét, kialakuldsuk folyamatat, tipusait. Meg kell tanulniuk mederben tartani a
kommunikéciot, megdrizni Onmaguk és az iigyfél érzelmi- ¢és gondolati egyenstlyat.
Tisztaban kell lennilik a konfliktuskezelési stratégidkkal, hogy azokat a mindennapi fesziilt
helyzetekben megjelend konfliktusokban megfelelden tudjak alkalmazni. Fel kell ismerniiik,
hogyan reagéljanak a fesziiltséggel teli szitudciokban a masik fél ellentétes véleményére,

felfokozott lelkiallapotara ahhoz, hogy a kettdjiik kozotti kapcsolat helyrealljon.

A kozszolgéalatban tevékenykedOk munkéja tehat nagyrészt empdtian, megértésen,
partneri kommunikécion alapuld hidépités onmaguk, €s egy masik ember kozott, hogy
fenntartsak a kiilsé- és belsd egyensulyt a hatékony egylittmiikodés érdekében.

A mindennapi ,békefenntartok™ birtokdban fegyverek helyett értd figyelem, partneri
kommunikécid, empatia, nyugalom ¢s tiirelem jelentik a megoldas eszkozeit. Fontos, hogy a
helyzetnek megfelelden legyenek képesek ezeket hasznalni, hogy munkajukat dnmaguk és

masok oromére tudjak végezni, a ,,kdz” szolgalataban.
A tananyag célja

A kozszolgalati emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozé szakembereknek tisztaban
kell lennitik a munkaiigyi konfliktusok keletkezésével, a kezelési stratégidk jellemzdivel, €s
fel kell ismerniiik munkajuk sordn a belsé és kiilsd tigyfelekkel kapcsolatos konfliktusok
megfeleld megoldasi lehetdségeit, valamint magas szinten sziikséges kezelnilik a vérhatd

konfliktusokat.



A tananyag célja, hogy a kozszolgalati emberi erdforrds gazdalkodassal foglalkozo
szakemberek tudjanak hatékony és szakszeri segitséget nyudjtani, modszertani tdmogatast
biztositani a koOzszolgalati vezetok szamara a munkatarsak kozotti konfliktushelyzetek
tisztazdsaban, a munkaiigyi konfliktusok kezelésében, illetve a szervezeti fesziiltségek
oldasaban. Ehhez elengedhetetlen, hogy ismerjék meg a munkaiigyi konfliktus fogalmat,

folyamatat és rendezésiik lehetdségeit.

A képzés soran a hallgatok sajatitsanak el a mindennapokban alkalmazhato, tapasztalati
¢lményen alapuld, eredményes megoldasi modszereket és technikakat, s legyenek képesek a

megtanult modellek gyakorlati alkalmazasara.
1. A munkaiigyi konfliktusok fogalma és keletkezése

A kiilonb6z6 nézetek, érdekek, vagy értékek 0sszeiitkdzését konfliktusnak nevezziik,
mely életiink soran gyakran sziikségszerti és elkeriilhetetlen. A konfliktus nem rendelkezik
elgjellel — a nem megfelelden kezelt konfliktus azonban mar komoly fesziiltségforras lehet

barmelyik emberi szituacioban, vagy kozosségben. A konfliktussal mindenképp foglalkozni
kell, ha

e rombolja a munkahelyi 1égkdrt,
e amunka eredményességének rovasara megy,
e nem megfeleld viselkedésmodokat eredményez a munkahelyen,

e tovabbi és elhizddo konfliktusokhoz vezet.

1.1. A konfliktusok tipusai jellemzoi
1.1.1. Résztvevok szerint

A résztvevOk szerinti csoportositdskor megkiilonboztetésiink alapjat az képezi, hogy az
Osszelitkozés hol keletkezik: az egyénen beliil, két fél kozott, vagy csoporton beliil, esetleg

csoportok kozott.

Intraperszonadlis konfliktus 1éphet fel az egyénen beliil, ha cselekedeteit nem tudja
Osszeegyeztetni az elveivel (kognitiv disszonancial), vagy, ha valasztania kell olyan

lehetéségek koziil, melyek mindegyike pozitiv kdvetkezményekkel jarhat (de egyszerre az

! kognitiv disszonancia: ,A disszonancia és a konszonancia a gondolatok - igymint vélemények, hiedelmek, a
kiilvilagra vonatkozo ismeretek, valamint a sajat tetteinkrdl alkotott kép - egymashoz valé viszonya. Két
vélemény, hit vagy ismeret disszonans, ha 6sszeegyeztethetetlenek; vagyis ha inkonzisztensek, vagy - csupan a
két gondolatot tekintve - az egyik nem kdvetkezik a masikbol” (Festinger 1956: 25).



Osszes nem valaszthato), illetve abban az esetben, amikor két negativ kdvetkezménnyel jard

lehetdség koziil sziikséges valasztani.

Interperszondlis konfliktus felléphet két vagy tobb egyén kozott, ha kozottik
valamilyen érdek-, vagy érték ellentét van. Az interperszonalis konfliktusoknak tobb formajat

is megkiilonboztetjiik:

= Pszeudo-konfliktusrol beszéliink, ha félreértés van a személyek kozott, példaul ugy
gondoljak, hogy céljaik és torekvéseik nem Osszeegyeztethetdek, holott valojaban
létezik mindenki szdmara jo megoldas. Az ilyen konfliktus altalaban konnytliszerrel
feloldhatd, ha megprébaljuk mélyebben megérteni a problémat és az érintettek

torekvéseit.

= Egyszerii konfliktusrol beszéliink, ha az érintett felek nem értenek egyet bizonyos
kérdésekben. Mindketten pontosan tisztdban vannak vele, mit szeretnének, és mit
akar a masik fél, de egyikiik torekvése csak ugy valodsithaté meg, ha a masik fél

elall szandékatol, azonban senki sem szeretné feladni sajat allaspontjat/céljait.

= Ego-konfliktusrol beszéliink, ha az érintettek személyisége nem illik 0Ossze,
egymasra mutogatnak és egymast hibaztatjak. Az ilyen tipust konfliktusoknal az
eredeti kivaltdo ok hamar feledésbe mertil, és személyes sikra terelédik az iitkozés.

Jellemzd a helyzetre a védekez6 magatartas.

Csoporton beliili konfliktus esetén tobb egyén kozott jelentkezik az érdek-, vagy érték
ellentét egy csoporton, vagy kozdsségen beliil. A csoporton beliili konfliktusokat az alabbiak

szerint kiilonboztetjiik meg:

= Kapcsolatkonfliktusrol beszEliink, ha a csoporttagok személyisége nem illik 6ssze,
zavarjak vagy keriilik egymast, rejtetten vagy nyiltan rivalizalnak, fesziiltséggel teli

a kapcsolatuk.

» Feladatkonfliktusrol besz€liink, ha a csoporttagok nem értenek egyet egy vagy tobb
munkaval kapcsolatos kérdésben. (Célok, munkamodszerek, megoldasi javaslatok

stb.)

Csoportok kozotti konfliktus akkor 1ép fel, ha két vagy tobb csoport céljai, érdekei, moralja,
hatalmi viszonyai, er6forras-elosztdsa, kultirdja, munkamddszerei, torekvései kozott nyilt

vagy rejtett ellentét fesziil.



1.1.2. Objektivitas szerint

A tarsadalomtudosok ma mar jelentds kiilonbséget tesznek a valos konfliktus és az
irrealis konfliktus kozott, aszerint, hogy a helyzet objektiven megitélhetd ellentéten alapul,

vagy csupan az ellenfelek szubjektiv észlelésének kiilonb6zdségébdl fakad.

A valos konfliktus esetében egymassal szemben allo igények, célkitlizések, eszkozok, értékek

vagy érdekek mutatkoznak meg. A konfliktus objektiven megitélhetd ellentételen alapul.

Az irredlis konfliktus azonban tudatlansagbol, torténelmi tradiciobol, vagy el6itéletes
gondolkodasbol, hibasan mikodo szervezeti strukturdbol, a nyertes/vesztes tipusu
versengésbol, ellenségeskedésbdl vagy csupan a felekben felgyiilemlett fesziiltség
levezetésének 1igényébdl szarmazik. Ebben az esetben az érintett felek észlelik a konfliktust, a

helyzet megitélése azonban szubjektiv, percepci(')juk2 nincs dsszhangban a valosaggal.

1.1.3. Hatas alapjan

A szervezetre vagy a szembenalld felek kapcsolatdra gyakorolt hatdsuk alapjan is
megkiilonboztethetdek a konfliktusok. Vannak épitd jellegliek, amikor a konfliktus soran
felszinre kertil6 érdekkiilonbségek feloldasa pozitiv hatasu a szervezetre, és eléfordul, hogy az

itkdzés rombolja az addig fennall6 munkahelyi viszonyokat, emberi kapcsolatrendszert.

Morton Deutsch amerikai szocialpszichologus kategorizalasaban meghatarozza a konstruktiv
¢s destruktiv konfliktusok jellemzdit.

Konstruktiv (épit6 jellegll) elmélete szerint az a konfliktus példaul, amikor egy régota
fennallo, de eddig ,,szonyeg ala soport” ellentét, probléma megoldasra, feloldasra var, és a
tovabbhaladas feltétele a konfliktus felszinre juttatdsa. Ennek érdekében szét kell vélasztani a
problémat és az egyént. A konfliktus felolddsaval mindkét fél elégedettnek érzi magat. A
konstruktiv konfliktus megoldasa eldsegiti az egyén vagy csoport céljainak elérését, noveli

teljesitményét oly moédon, hogy:
e tamogatja a kreativitast, az Gtletek felszinre kertilését
o felfedi az irraciondlis helyzetértelmezéseket
e aproblémat elvalasztja az egyén érzelmi involvaltsagatol
e enyhiti a fesziiltséget

e avaltozas lehetdségét teremti meg

2 L .
percepcio: észlelés



e segiti a realis onértékelést
e atlathatova teszi a hatalmi és eréviszonyokat
Destruktiv (rombold jellegli) az a konfliktus, mely a csoportteljesitmény
csOkkenéséhez és a csoportlégkor romlasdhoz vezet. Sokszor jellemzi agresszio, diih, s a
szembenall6 felek ebben az esetben nem a problémaval, az ellentétet kivaltdo okokkal, hanem

az egyénnel, vagyis egymassal, ¢és sajat érzelmeikkel foglalkoznak. A legtobb

konfliktushelyzetben ez az els6 reakcio. A destruktiv konfliktus jellemz6i:
e ¢rzelmileg taltelitett helyzeteket teremt
o védekezd, blokkold magatartasokhoz vezet
e polarizalja a csoportot
e acsoport szétesés¢hez vezet
o a felek koziil csak az egyik lehet nyertes, a mésik mindig vesztes
e hosszu tavu ellentéteket general
o aviselkedés megvaltozasat eredményezi

e rombolja a kapcsolatot

1.2. A konfliktus kialakulasanak folyamat

A szervezetek belsd miikodési sajatossagai nagymértékben eldsegitik a konfliktusok
keletkezését. A konfliktusok egy része példaul az emberek jellemzd szokdsaira,
tulajdonsagaira vezethetok vissza. Ilyenek az észlelési kiilonbségek, vagy az egyéni
sziikségletekben, értékrendek, a munkéhoz valé viszonyulasbeli eltérések. Az emlitett
tényezOk kiillonbségével magyarazhat6 a legtobb személykdzi és csoportkdzi konfliktus.
Altalaban valdsziniibb konfliktusok kialakulasa akkor, amikor a feleknek sziikségképpen
egyiitt kell mukodnitik. Ezért a szervezeten beliili feladat- és munkamegosztasnak,
dontéseknek, de a szervezeti struktiranak is jelentds szerepe lehet a konfliktusok

kialakulasaban.



2. sz. abra A konfliktus kialakulasanak folyamata1

ELOZO ALLAPOTOK VAGY LATENS KONFLIKTUS

Olyan helyzeti adottsagok, amelyek akar konfliktushoz is
vezethetnek

ESZLELT KONFLIKTUS

Y

A felek raébrednek az aktualis,

vagy potencidlis konfliktusra
. FRUSZTRACIO
ATERZETT KONFLIKTUS

A felek érzelmileg reagalnak

(félelem, fesziiltség, idegesség) )
KEZZELFOGHATO KONFLIKTUS GON,DOL,ATOK ES

ERZESEK

A felek cselekvden 1épnek fel on-

vitatkoznak)

maguk védelmében (pl. l

KONFLIKTUS VISELKEDES
> FELOLDAS/ELNYOMAS
Kompromisszumot kétnek,vagy az
egyik fél legy6zi masikat \ 2
KOVETKEZMENYEK

KONFLIKTUS UTOHATASOK

A konfliktusban valod részvétel
mellék- és utdhatasai

A konfliktus nem statikus allapot, hanem dinamikus jelenség, amelyet célszerli folyamataban
vizsgalni. Magat a folyamatot hat szakaszra oszthatjuk fel, amelyek egy konfliktus

torténetében tobbszor is megismétlddhetnek, illetve egyes szakaszok akar ki is maradhatnak.

A konfliktusok kirobbanésat mindig megeldzi valamilyen allapot, amely mar magéban hordja
a konfliktus lehetdségét. Ezt nevezzik a ldtens konfliktus szakaszanak. Bar a konfliktus ebben

a szakaszban még nem manifesztalodik, mégis tetten érhetd bizonyos viselkedésmodokban:

o jellegzetes testbeszéd (a masik folé magasodo testtartas, leszegett fej, rancolt

szemoldok, okolbe szoritott kéz, mosoly-nélkiiliség, vagy ideges/erdltetett mosoly
stb.)



e kommunikacids zavar (informacidk visszatartasa/torzitdsa, metakommunikacios

jelzések, beszédtechnika és stilus megvaltozasa stb.)

Ez a lehetség azonban nem feltétleniil tor felszinre. A nyilt konfrontaciotol az emberek
tobbsége tart, igyekszik elkertilni. Ezért példaul munkahelyi kdrnyezetben sokkal tobb a

lappango, rejtett konfliktus, mint a nyilt veszekedés.

2.sz. abra A konfliktus latens szakaszanak bemutatasa a krizis kialakulasaig:

Krizis

Tartés fesziiltség

Félreértések

Incidensek

Diszkomfort
érzet

» Diszkomfort érzet: Még semmi sincs kimondva, de érezhetd, hogy valami nincs
rendben. Nem lehet pontosan azonositani, mi a probléma. Kényelmetleniil érzik az

érintettek magukat a helyzetben, de nem tudjak, miért.

» Incidensek: Rovid, éles szovaltas vagy egyéb kellemetlen interakcid, amely
bosszantja, lehangolja vagy feldulja az érintetteket, de ezen eldbb-utobb thlteszik
magukat. Még nem alakul ki tartds, belsd reakcio.

= Felreértések. a felek egyre gyakrabban értelmezik félre egymds motivaciojat,
szandékait vagy latnak kiilonbozéképpen bizonyos tényeket. Gondolataik egyre
gyakrabban forognak a kozottiik 1€vo probléma koriil.

» Tartos fesziiltség: A kapcsolatot tartdsan lerontjak a masikkal kapcsolatos negativ
attitidok és a rola kialakult, berogzddott vélekedések. A kapcsolat folyamatos
fejtorést okoz az érintetteknek, aggddnak ¢és fenntartisaik vannak vele

kapcsolatban.
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» Krizis: A konfliktus mar nem latens tobb¢, a kapcsolat tartésan sériil, egyre tobb a
nyilt dsszetlizés, a fesziiltség mar hatéssal van a viselkedésre, a kommunikaciora,

stb. Egyre nehezebbé valik a normal mikodés fenntartasa.

Amikor a konfliktus lathatova valik, az érintett felek észlelik a konfliktus lehetdségét. Ez az
eszlelt konfliktus szakasza. Mar a konfliktus lehetdségének észlelése is érzelmi reakciokat valt
ki, és ekkor maris a konfliktus datérzett szakaszarol van sz6. Az érzelmi reakciokat cselekvési

reakciok kovetik, s ettdl a konfliktus kézzelfoghatova, mindenki el6tt nyilvanvaldva valik.

Ezt koveti a feloldas/elnyomas szakasza, amikor megoldast kell talalni a szemben 4ll6 felek
problémajara ¢€s a fesziiltség feloldasara. Ennek egyik lehetésége a kompromisszum elérése,
amely bar mindkét fél részérdl igényel lemondast, ezzel egyiitt kedvezd eredményt is hoz. A
masik lehetdség az elnyomads, amikor a megoldas: gybézelem az egyik, vereség a masik

oldalon. Végiil kovetkeznek az utohatasok, amelyek egyarant lehetnek pozitivak és negativak.

A konfliktusoknak vannak eldnyeik és hatranyaik. Nem minden konfliktus karos, mi tobb, a
szervezetek sikeres miikodésének egyenesen feltétele az, hogy az egymassal szemben
Kialakulo nézetek és érdekek felszinre keriiljenek, s ezaltal lehet6ség adodjon e problémak

levezetésére. Igy zajlik ez a kozszolgalati szervezetek életében is.

1.3. Konfliktusok intenzitasi skalaja
A konfliktusok intenzitasat kiillonboz6 skalaértékekkel lehet meghatarozni. Robbins

hét 1épéses skalan® érzékelteti a konfliktus eszkalalodasat.

1. harménia - nincs konfliktus

2. kisebb félreértés, egyet nem értés

3. masok nyilt szamonkérése, felelésségre vonasa

4. nyers szobeli tdmadas

5. fenyegetések, ultimatumok (Ha még egyszer.!)

6. agressziv fizikai tamadas

7. amasik fél megsemmisitésére tett nyilt eréfeszités, megsemmisité konfliktus

® Forras: Bakacsi korabban emlitett miive
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Példa: Ebédidoben belép valaki az iroddaba, ahol mindenki dolgozik (1. szakasz), majd nem a
napszaknak megfelelden koszon (2. szakasz), amire az egyik munkatars kioktatja (3. szakasz).
A sertett fél visszatamad, hogy miért zavarja, ha igy készon, nem mindegy neki? Végezze
inkdabb a dolgadt, nem azért kapja a fizetését, hogy kotozkodjon! (4. szakasz) Ekkor a bent
dolgozok szinte egyszerre kizavarjik az udvariatlansag miatt, és ,,lerészegezik”, 6 pedig
fenyegetdzik, hogy feljelenti ket (5. szakasz). Nem mozdul, ekkor valaki megragadja a karjat,
és kidobja az irodabol (6. szakasz). Ekkor eldkeriil egy gazspray (7. szakasz).

1.4. A konfliktus eszkalalédasa®

A konfliktus eszkalalédasanak 1épéseit a kovetkezd abra szemlélteti. A konfliktus Gigy indul,

hogy a felek kolcsondsen azt érzik, nem bizhatnak meg egymasban.

‘ Ellenlépés

Igazolt j ]
elképzelés
Megtorlas § i}
Agresszio 8 j;
Frusztracio :i)
Elképzelt j )

sérelem
Gyanakvas ji )
Bizalmatlan-

sag

3.sz abra A konfliktus eszkaldlodasanak lépései

4 eszkalalodas: fokozodas
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Az érzelmek elnyomdsa veszélyes lehet. Aki gyakran €l ezzel, rendszerint igyekszik olyan
raciondlis indokokat, érveket keresni (racionalizalds), melyek ezekkel az érzésekkel
osszhangban vannak. Igy amir6l valojaban sz6 van, a haragrol, a sértédésrol, az érzésekrdl,
arrdl gyakorlatilag sz6 sem esik, noha éppen ez lenne a konfliktus lényege: az érzelmi

sérelem. Az elnyomott érzelmek azonban iddvel felszinre tornek.

Példa: A biztonsagi orok koziil valaki udvarolni kezd egy iigyintézonek, aki nem fogadja a
kozeledeését. Az orok kollégajukat védik, ezért elterjesztik, hogy az iigyintézonok fenn hordjak
az orrukat, és tiszteletlenek veliik. Valaszlépéskent az iigyintézondk azt allitiak, hogy a
biztonsagi orok durvak, és nem valtjak rendszeresen az egyenruhdjukat, ezért kellemetlen
veliik egy térben dolgozni. Es a folyamat nem dll meg akkor sem, amikor az eredeti szerepldk
mdr nem is dolgoznak ott. Az ujonnan felvett ligyintézé és biztonsagi or mar az oroklott

konfliktus szituacioba érkezik, ide fog szocializalodni.

A folyamat végén tehat, az ellenlépést kdvetden a konfliktus intézményesiil, az Gjonnan
érkezOk szamara mar 6roktdl fogva létezonek mindsiil. Megoldasa a kialakulas gyokerénél
talalhatd meg, vagy egy olyan alternativa (megegyezés) felkinalasaval, mely mindenképp
elényodsebb a felek szamara, mint a konfliktus elviselése.

Amennyiben a konfliktus allandosul, mar nem marad két személy kozott, a szervezet mas
tagjait is valamilyen iranyt elkotelezddésre készteti. ,,Hamis identitasok alakulnak ki, melyek
keresztbe metszik a szervezeti identitast.” (Csepeli, 2001, 283.p.) A szervezeti kultara részévé
valik a bizalmatlansag, az egylittmiikodés helyett a lejaratds, a ragalmazas, a rivalizaciod

érvényesiil. A teljesitmény hanyatlik, a 1égkor romlik, a szervezet valsagba keriil.
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2. A szervezeti és munkaiigyi konfliktusok sajatossagai

2.1. A konfliktusok kiterjedési fokai

Friedrich Glasl® konfliktuskutaté szamos konfliktust vizsgalt meg, és arra az
eredményre jutott, hogy léteznek bizonyos kiterjedési fokok, melyek a konfliktusoknal
rendszeresen visszatérnek, fliggetleniil attol, hogy maganszemélyek, szervezeti emberek vagy
intézmények, illetve allamok kozott zajlik-e. Glasl kilenc konfliktusszintet kiilonbdztet meg.
Ez a kilenc fok harom szakaszra oszthatd, melyek a konfliktusmegoldas kiilonb6zo

lehetdségeit nyitjak meg.
1. Megkeményedés, lehangoltsag

e Valamilyen okbdl fesziiltség alakul ki a két fél kozott.
2. Vita

e A konfliktus teritékre keriil, nyilt vita alakul ki, amelyben benne rejlik a konfliktus
megoldasanak lehetdsége is.

e Megerdsodnek az érzelmek.

e FElbfordulhat, hogy ez a szakasz teljesen kimarad, a nézeteltéréseket szdnyeg

(csokornyakkendd) ala soprik.
3. Tettek a szavak helyett

e A kozvetlen vita utdn rendszerint visszahtizodnak a felek. A kapcsolatot amennyire
lehet, megszakitjak, keriilik egymast.

e Mindkét fél teszi a dolgat anélkiil, hogy tekintettel lennének a masikra. Megsziinnek a
sziikséges egyeztetések, a masik felet kész tények elé allitjak. Ez mar egyértelmiien a

munka rovasara mehet.
(Az 1-3. szakaszban még lehetséges kozos megoldas ugy, hogy mindkét fél gyozzon.)
4. Koalicio

e A konfliktuspartnerek megprobaljadk magukat megerdsiteni, ezért szdvetségeseket
keresnek, koaliciokat kotnek. A kiils0 személyek bevondsa az egész csoportra

Kiterjesztheti a konfliktust.

® Friedrich Glasl osztrék konfliktuskutato kilenc szinti skalat alkotott a konfliktus kiterjedésére, mely harom
szakaszban érzékelteti a megoldasi lehetoségeket (kolcsondsség, mediacid, birdsag) a helyzetben szerepld felek
kapcsolatanak fliggvényében.
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e Egymas kozott , kitargyaljak™ a masik felet, megerdsitik sajat negativ benyomasaikat.
5. Tekintélyvesztés, tekintély elleni tamadas

e A koaliciok altal a felek 6nbizalma megerdsodik.
e (C¢l: mindenki tudja meg, milyen az ellenfél ,,valodi arca”, tekintélyének lerombolasa

érdekében. Stirisodo tamadasok, provokaciok, kérdore vonasok kovetik egymast.
6. Ultimatum

e Az ¢rintett feleknek az az érzésiik, hogy mar alig birjak, minden erejiikkel valtozasra
torekszenek.

e Ennek érdekében fenyegetések €s ultimatumok hangzanak el, az egyik fél drasztikus
kovetkezményekkel fenyeget6zik, ha kdveteléseit nem hajtjak végre.

e A masik fél ezéltal er6s nyomas alatt érzi magat, és ugy reagal, hogy szankciokkal

fenyegetdzik, ha a masik nem hajlandé elallni koveteléseitol.

(A 4-6. szakaszban a megoldds kiilsd, semleges kozvetits segitségével torténhet meg. A felek
egyetérto megolddsra talaldasanak kicsi a valosziniisége. Legtébbszor az egyik fél gyoz, a

masik fél veszit.)
7. Korlatozott megsemmisité csapasok

e A konfliktusban érintett felek koveteléseiket fenyegetés €és ultimatumok utjan nem
tudjak keresztiilvinni, az érzelmek (diih, bosszusag) egyre erdteljesebbé valnak. A
masikrol mindig rossz szandékot feltételeznek, erds lehet a paranoid észlelés.

e Minden eszkozt jogosnak vélnek, az emberi viselkedés normait athagjak. Fizikai
szinten is erdszakhoz vezethet, eleinte targyak ellen (iratok -eltiintetése, kerék
kiszlrasa, stb.). Célzott pletykak, ragalmak jelennek meg.

e Nem ¢l az igazsagtalansag tudata.
8. Az ellenfél rendszerének szétrombolasa

o A felek erdvel probaljak meg az ellenfelet és szovetségeseit ,,kikésziteni”, teljesen
tonkretenni. az el6z6 szinten a karokozasban még €érvényesiilnek bizonyos hatarok, itt
ezek eltlinnek.

e Nyilt szabotézs, célzott, szemtdl szembeni tdmadasok (ragalmak 6zone, telefonterror,

fenyegetd levelek, stb.) jellemzdek.
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9. Egyiitt a szakadékba

e Minden torekvés az ellenfél fizikai, lelki, szakmai, anyagi tonkretételére iranyul, akar

annak aran is, hogy 6 maga is stilyos karokat és hatranyt szenved.

(A 7-9. szakaszban a megoldds mar csak kiilsé hatalom dltal torténhet meg. Altaldban csak
olyan megoldas lehetséges, melyben mindkét fél veszit. A kiilsé hatalom lehet felso vezeto,

vagy birosag is.)

Példa: Talan mindenki tud egy példat mondani a jo munkahelyi viszonyok megromlasara,
eltorzuldsara, és elmérgesedésere, mely szemléltetheti Glasl elméletét. Az elso fazisban még
megoldhatnak a felek, ha akarndk, és a dac nem dllna kozéjiik. A masodik szakaszban a
fonokot, vagy egy tekintélyes kollégajukat hivjak dontnokiil, a harmadikban pedig nyilvanosan

elindul a munkahelyi haboru, ahol mar csak a fegyvernemek kérdésesek.

2.2. A konfliktusok targyi és kapcsolati szintje

Szakmai dolgokrdl altaldban targyi szinten kommunikalunk, informacidk, tények, adatok
cser¢jét folytatjuk. Ezzel egyidejlileg mindig jelen van a kapcsolati szint is. Ez az egymashoz
valé viszonyt mutatja meg. A zavar a kapcsolati szinten konfliktushoz vezethet, ha a
kapcsolati szinten megjelend igények €és a megélt valosag kozott eltérés keletkezik, az

legtobbszor az onértekelés megsebzésével is jar.

4. sz. abra A konfliktusok targyi és kapcsolati szintje

Targyi

Szamok
Adatok
Tények

Kapcsolati szint Erzelmek
Igények
Kivansagok
Onértékelés
Bedllitodas
Ertékek
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Ezeket a kapcsolati szintli sérelmeket a munkahelyen gyakran nem tisztazzak, sot, a
maganéletben sem mindig keriil rda sor, rejtve maradnak. Az érzéseket igyekszenek
»csokornyakkendd” ala elrejteni. A konfliktusok kezelését mindig a kapcsolati szinten ajanlott
kezdeni, ha sikeriil felszinre hozni az érzelmeket, és van lehetdség a sérelmek feloldasara, a

konfliktus atkeriil a targyi szintre, vagyis konnyebben kezelhetd vitava valik.
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3. Ugyfélbarat magatartas a kozszolgalati konfliktus-kornyezetben

3.1. A konfliktusok megel6zése és kézbentartasa

A konfliktus szamos pozitiv hatdssal bir. Képes megakadalyozni a stagnalast, fokozza
az érdeklédést és kivancsisagot. John Dewey® filozéfus szerint a konfliktus felkavarja a
gondolatokat, javitja a megfigyelést, és tamogatja az emlékezést. Arra 0sztondz, hogy
legyiink innovativak, és nem hagyja, hogy eluralkodjon rajtunk a passzivitds, tehat

kreativitasra 6sztonoz.

A Harvard Egyetem kereskedelmi fakultasan dolgozé Richard Walton” professzor a

konfliktus szervezetekre gyakorolt pozitiv hatasat a kovetkezd pontokban foglalta Gssze:

e FEloszor is, noOvelheti a tarsadalmi rendszer altal megkovetelt feladatok

végrehajtasahoz szilikséges motivaciot €s energiat.

e Masodszor, megndvelheti az egyén és a rendszer megujitasi készségét, a tobb

szempontusag ¢és a hasznossag élménye kdvetkeztében.

e Harmadszor, az egyén jobban megértheti sajat helyzetét, mert a konfliktus arra

kényszeriti, hogy megfogalmazza allaspontjat, és érveljen mellette.
e Negyedszer, erdsiti a sajat identitas tudatosulasat.

o Otddszor, az interperszondlis konfliktus javithatja a felek sajat, belséleg megélt

konfliktuskezelését.

3.2 Emberi eréforras gazdalkodasi szakemberek a munkahelyi konfliktusok

rendezésében

Az elméleti kutatdsok és tézis megfogalmazasok utan felmeriil a kérdés: Hogyan
kezelhetéek a konfliktusok oly modon, hogy minimalisra csdkkenjen a kockazatuk, és
maximalis legyen az eldnyiik? A gyakorlatban ugyanis az emberi erdforrds gazdalkodas

szakemberei naponta taldlkoznak a konfliktushelyzetek széles skalajaval, és szembesiilnek a

® John Dewey a konfliktusok tarsadalomra gyakorolt pozitiv hatasat irta le pedagofiai
modelljeiben. Elmélete szerint az iskolai szociélis rendezddés és viselkedés, mint szocidlis
aktivitas, alapja lehet a tarsadalmi valtozéasokra felkészitésnek.

" Richard Walton John Dewey nyomdokain haladva fogalmazta meg a konfliktusok
szervezetekre gyakorolt pozitiv hatasaval kapcsolatos elméleti pontjait.
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szervezeti elvarasok — , mely legtobbszor a vezeték kozvetitésével fogalmazodik meg —, €s a

szervezeten beliil tevékenykedd emberek személyes érdekeinek gyakori iitkdzésével.

Az aldbbi néhany javaslat a vezetok ¢és a munkatarsak kozotti konfliktusok csokkentését
c¢lozzak, amelyekre az emberi er6forras gazdalkodasi szakemberek felhivhatjdk a vezetok

figyelmét, vagy sajat hatdskorben kezdeményezhetik a megfeleld folyamatok kialakitasat:

1. Rendszeresen frissitsek a munkakori leirasokat (ebbe vonjak be beosztottakat is).
Gyo6zddjenek meg rola, hogy a munkakori leirdsokban foglalt feladatok teljesen lefedik a
szervezet altal végrehajtand6 teenddket, és gydzddjenek meg arrdl is, hogy a dolgozok
munkakori leirdsdban nincs-e atfedés vagy ellentmondas. Minden esetben datumozzak a

frissitéseket!

2. Szanjanak idot a beosztottak megismerésére! Ismerjék munkdjukat, eredményeiket,

problémaik természetét, erdsségeiket, hidnyossagaikat, munkamotivumaikat.

3. Készitsenek rendszeres, irdasos beszamolot az elért eredményekrol (Dicsérjenek!), a
vezetdség elvarasairol és a kovetkezd periodusra vonatkozd elképzelésekrol.
Rendszeresen tartsanak vezetdi értekezletet, ahol ezekrdl tajékoztatjak a beosztottakat. Az
egyik legerésebb motivald erd, ha tudjak a beosztottak, hol foglalnak helyet a

rendszerben, és latjadk a munkéjuk értelmét.

4. Szervezzenek  készségfejleszté  tréningeket,  szakmai  tovabbképzéseket  (példaul

interperszonalis kommunikacid, konfliktuskezelés, delegalas)!

5. Dolgozzdk ki (a dolgozok véleményére tamaszkodva) a legfontosabb belsé kommunikadcios
és tigykezelési folyamatokat, gondoskodjanak réla, hogy a munkatdrsak megismerjék és

megértsék ezeket.

6. Batoritsak a munkatarsakat 6tleteik, javaslataik megosztasara.

3.3. A munkahelyi kommunikacio zavarai, és elharitasuk

A kozszolgalati munkahelyeken is szamos kommunikécios zavarral kiizdenek a
koztisztviselok. Milyen tipusit problémak nehezitik egymdés megértését? Szamtalanszor
hissziik azt, hogy beszélgetiink, valdjaban azonban elbeszéliink egymas mellett. Elsésorban
azért, mert nem tudunk igazan odafigyelni arra, amit a masik mond, a kdvetkezd zavard

tényezok miatt:
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® ®

®

® ® 0 0 0 0 6

® 0 0 0 6 O

mert masok zavarnak az odafigyelésben,

mert érzelmekkel vagyok tele, melyek elterelik a
figyelmemet,

mert "elére tudom, hogy mit fog mondani",

mert lenyligdz a beszéld egyénisége,

mert ellenvéleményem van, és azt fogalmazgatom

magamban,

mert a rangja, pozicidja miatt meg vagyok
illet6dve,

mert nem beszél érthetden,

mert mondandodjanak egy-egy részlete megkap, s annal leragadok,

mert tul sokat fecseg,

mert latom, hogy nem is hozzam beszél,

mert kioktatoan, leereszkedoen viselkedik,

mert allandéan kozbevag, amikor én beszélek,

mert nem allom meg, hogy ne nyilvanitsak azonnal véleményt egy-egy megallapitasaval
kapcsolatban,

mert nem azt mondja, amit én hallani szeretnék,

mert faradt vagyok,

mert targyalasi helyzetben mindig lampaldzas vagyok,

mert éppen valami mas koti le a figyelmemet,

mert a masik szandékait nem veszem figyelembe,

mert monoton a beszéde, nehéz megtaldlni benne a lényeget.

De, ha mdr benne van valaki egy helyzetben, érdemes mindent megtenni azért, hogy

megertsék egymast az érintettek. Példaul ugy, hogy...

©
©

© © O

ranéz a beszélore,

keresi a tekintetét (persze, nem ugy, hogy farkasszemet néz vele),

tartasa is a figyelmét tiikrozi, azaz a beszél6 felé fordul, esetleg egy kicsit érdeklédéen
felé hajol, tigyelve arra, hogy karja ne legyen Osszefonva (ez ugyanis elzarkozast
jelentene),

ha a téma megengedi, mosolyog,

bologat, jelezve, hogy kdveti és érti a masik mondandojat,

lehetdleg ne akassza meg a beszEéld gondolatmenetét,
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de ha nem érti, vagy nem vagyunk biztos abban, hogy jol értett valamit, kérdezzen
nyugodtan vissza,

néha ismételje meg a kulcsszavakat, ha ezt ligyesen teszi, a beszéld értékelni fogja, 6t
pedig az ismétlés segiti az emlékezésben,

néha foglalja 6ssze, amit hallott: "Szoval 6n azt mondja...", "Ezt értsem ugy, hogy ...",
"Vagyis....". Ez a masiknak is alkalmat ad arra, hogy ellenérizze, mindent elmondott-e,
érthetéen mondta-e, megfeleld helyre tette-e a stlypontokat, stb.,

vegye észre a partnere verbalis (szoban torténd) €s nem verbalis (a testtartassal,

mozdulatokkal kifejezett) kozléseinek 6sszhangjat vagy disszonanciajat!
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4. A hatékony konfliktuskezelés modszerei

Az ember viselkedése konfliktushelyzetben tobb tényezd fiiggvénye. A viselkedést
meghatdroz6 legfontosabb tényezOk a személyiség bedllitodasa, oOnértékelésének ¢és
onismeretének foka, aktudlis érzelmi allapota; a kdrnyezeti légkor; a helyzetbdl fakadd
jellegzetességek: hol, mikor jelenik meg a konfliktus; a konfliktusban részt vevok
kapcsolatdinak mindsége ¢és milyensége; a konfliktusban részt vevo felek szandékanak,
motivacioinak észlelése.

A személyiségjellemzOk hatasat hangsulyozva a konfliktusokban mutatkozé
viselkedés megértésére és magyarazatara két személyiségdimenzid kiemelését kovetik
nyomon a konfliktus-szakirodalomban: az egyik az dnérvényesités — dnalavetés, a masik
pedig az eredményorientiltsag — kapcsolatorientaltsag dimenzidja. A kovetkezé hatasok
szinezik €s hatjak at tehat a konfliktusok megjelenését és kibontakozasat a benne résztvevok

motivacioja, allapota és viselkedése szerint.

o Az onérvényesito személy sajat vélt vagy valos érdekeinek megfeleléen torekszik
elképzeléseinek megvalodsitasara, sziikségleteinek kielégitésére, nem figyel masok

elképzeléseinek, szandékainak érvényesiilésére.

o Az OJnalarendeld ember segiti a masik ember torekvéseinek, szandékainak a

megvalosulasat, mikdzben lemond sajat sziikségleteinek, igényeinek a kielégitésérol.
o Az eredményorientaltsag a feladatra koncentralast serkenti, annak kifogéastalan

megoldésat, a jo teljesitmény elérését biztositja.

e A rkapcsolatorientaltsag a masokkal valdo jo kapcsolat igényének kifejezédése. A
kapcsolatorientalt ember hajlandod lemondani sajat érdekeirél a masik sziikségleteinek,

igényeinek kielégiiléséért, szempontjainak érvényesiiléséért.

4.1. Konfliktusmegoldo stratégiak

A fenti személyiségdimenziok alapjan 6t konfliktus-megolddsi stratégia® irhato le.
Tobbnyire minden ember alkalmazza mindegyik stratégiat, azonban helyzeti tényezdk szerint

sajatosan eldnyben részesitheti egyiket-masikat.

8 Thomas és Kilmann konfliktusmegoldé stratégiakrol szolo elmélete nyoman. A stratégia hosszii idére érvényes
¢és altalanos iranymeghatarozast jelent, amely vonatkozik a tervezésre, iranyitasra, vezérlésre, az alkalmazasra

keriil6 eljarasokra egyarant.
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Versengo - gyoztes/vesztes — stratégia

Az egyén sajat szandékait érvényesiti a masik fél rovasara. A versengés jelentheti a ,,sajat
igazaért valo kiallast”, a helyesnek vélt allaspont védelmét, vagy egyszeriien a gydzelemre
torekvést. A konfliktusban all6 felek kozott a szandékokat, elképzeléseket gyakran erészakos
formaban probaljak érvényre juttatni, a konfliktust harcként értelmezik, gydzelemre, a masik
legy6zésére torekszenek. Mindig van vesztes, az aszimmetrikus kapcsolatokban rendszerint
mindig a kisebb hatalommal rendelkezé lesz az (e stratégia rombolja a vesztes onértékelését,

ujabb fesziiltségeket sziil).

Alkalmazkodo stratégia

Aki ezt a stratégiat valasztja, nagyvonalusagbol, félelembdl, kényszerb6l vagy megfontolt
dontés utan, lemond sajat érdekeinek, vagyainak érvényesitésérdl a partner javara. Az
ideiglenes alkalmazkodas egy jovObeli nyerd helyzet reményében megfelelé lehet, a
mindenaron vald alkalmazkodas azonban veszélyes stratégia. Eredményeként nem fejlodik

megfeleléen az a belsd erd, amely a mindennapi konfliktusok megoldasaban nélkiilozhetetlen.

Elkeriil6 stratégia

Alkalmazdja a helyzet elemzése, a viszony mindsitése, valamint a gybézelmi esélyek
mérlegelése alapjan hasznalja. A tekintélyelvii szervezeti vezetés azt igazolja, hogy a
tagoknak igazuk biztos tudataban sem mindig ésszerii kiallniuk annak védelmére. Leginkabb
akkor alkalmazzak, amikor bizonytalanok a helyzet megitélésében, esetleg hatékony eszkoz

hianyéban, a helyzet spontan oldédasaban bizva, késébbre halasztjak a megoldast.

Kompromisszumkeresé stratégia

Olyan kozosen elfogadhaté megoldas keresése a cél, amely mindkét fél szamara kielégito.
Egyenrangti felek kozott gyakori megoldasmod, id6t és lehetdséget ad jobb megoldasok
keresésére, kapcsolatmentd hatasti lehet. A kompromisszum gyakran csak torékeny
egyensulyi allapotot eredményez, ,,féluton talalkozast” jelent, kolcsonds engedmények, vagy
gyors athidalo megoldés keresését. Az erdviszonyok valtozasaval azonban a késbbiekben az

erdsebb fél a masik legydzésére torekedhet.
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Probléemamegoldo — gyoztes/gyoztes — stratégia

A résztvevok a probléma olyan megoldasara torekszenek, amelyben mindkét fél érdekei,
sziikségletei, meggyozddései érvényesiilnek. E stratégiat egyiittmikodonek is hivjak, mert itt
kolcsondsen elfogadjadk a masik fél Onérvényesitését, készek empatikusan viselkedni a

legjobb megoldasi lehetdségek megtalalasa érdekében.

A kozosen elfogadott megoldds mellett mindkét fél elkotelezett. A megoldaskeresés
folyamatéban lehetoség adddik egymas mélyebb megismerésére, a szandékok, sziikségletek
feltarasa soran a kapcsolat elmélyiilhet, és lehetdség nyilik egymas eddig nem ismert
értékeinek felfedezésére E stratégia alkalmazasdhoz kulcsfontossagu a konfliktusmegoldas
szandéka, az egymas iranti negativ érzelmek kizardsa. A problémamegoldd stratégia
egylittmiikodést feltételez, az alkalmaz6tol tudatossagot, dnkontrollt, jovo felé iranyultsagot,

mérlegelést igényel.

A stratégiak jellemz6i
Versengdé = dnérvényesitd, nem egyiittmitk6do

e Dbiztos az igazdban

e egyéni, vagy sajat csoportérdeket képvisel
o gyOzelemre torekszik

e sajat és masok igazaért kiizd

e hatalomorientalt

Elkeriil6 = nem 6nérvényesitd, nem egylittmiikodo

e cltereli a megoldast
e 1dd6t kér, otthagyja a masikat (Majd ha lecsillapodtal, akkor...)
e diplomatikus, kitérd

e visszahiz6do
Alkalmazkodo = egyiittmiik6do, nem onérvényesitd

e felkinalja a megoldéasi modot
e  sajat szandékairdl lemond
e kényszerliségbdl engedelmeskedik (ha nagy a vesztenivalo)

e Onzetlen, 6nfelaldozo
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Megegyezo/kompromisszumkereso = dtmenet az 6nérvényesito és egylittmiikodo kozott

e lemond a gy6zelemr6l

e kompromisszumra kész

e nem akar veszteni

e  kicsit nyer és veszit is, mindkettonek elfogadhaté megoldast keres, tobbrél mond le,
mint a versengd, de kevesebbrdl, mint az alkalmazkodo.

Probléemamegoldo = egyiittmiikodod, dnérvényesitd

e képes elvonatkoztatni a személytol
e aproblémamegoldéasra koncentral
o szovetségre torekszik

e clegendd id6t szan a megoldésra

e  Kkreativ

N
>

Onérvényesités

*g
KALMAZXVODO

-1 ~
Egylittmiikddés

4. sz. abra Konfliktusmegoldoé stratégiak és kiterjedésiik9

% Forras: Sziklai — Svelta (szerk.): Hallgatoi segédlet a Rendészeti Vezetévé Képzé Kozépvezeti Program
résztvevoi szamara. IV. modul: Konfliktus- és stresszkezelés Budapest, 2008. (Az abran a kor-arcok abrazoljak
az En-t, a négyzet-arcok a konfliktusban szereplé masik felet.)
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Amikor valaki valaszol a konfliktus szitudciora, fontos, hogy mérlegelje, mit jelent szdmara a
helyzetben elfoglalt pozicio, mi a tét, és milyenek az aktudlis targyi és személyi koriilmények.

Felteszi tehat — elsésorban 6nmagéanak — a kérdést:
e A szituécio azonnali valaszt kivan vagy halaszthatd?
o Megfeleld-e a rendelkezésre all6 idomennyiség?

e Mekkora intenzitasu érzelmeket valtott ki a konfliktus a résztvevokbdl, sziikséges-e
elészor a fesziiltségek csokkentése, az indulatok ,lehiitése” (a kommunikécid

kapcsolati sikjan)?

e A megoldatlansag milyen kdvetkezményekkel jarhat?

Mind az 6t konfliktuskezelési mod hasznos bizonyos helyzetekben. Hatékonysaguk az adott
konfliktushelyzet kovetelményeitdl fiigg és attdl, hogy mennyire iligyesen alkalmazzuk.
Mindnyéjan képesek vagyunk mind az 6t mod alkalmazésara. Senkire sem jellemzd egyetlen,
kizardlagos stratégia a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor altalaban elmondhato, hogy ha
valaki elényben részesit egy stratégiat, hajlamos azt gyakrabban hasznalni konfliktusai

rendezésében.
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5. Kooperativ magatartas — eredményes konfliktuskezelés

5.1. A konfliktusfeloldas modszerei

A konfliktusok feloldasaban szamtalan oOtlettel, technikaval, modszerrel é1 minden
ember. Gyerekkorunkban kezdddik e moddszerek tanulasa, kiprobalasa, és az alkalmazas
kovetkeztében tapasztalt elégedettség nyoman létrejon az az eszkozkészlet, melyet rutinosan
hasznal a legtobb személy masokkal vald Osszeiitkozéseiben. A készlet azonban folyton
bovithetd, hiszen a konfliktusok is folyamatosan valtoznak a helyzetek, a benne szerepldk, és
a célok valtozasaval. A kovetkezd modszerek elsdsorban a kozszolgalati emberi erdforras
gazdalkodo szakemberek szamdéra hasznosak, akiknek munkakori kotelességbdl sziikségképp
folyton frissiteniiik kell eszkoztarukat, hogy mindig naprakész ¢és hatékony moddszert

alkalmazhassanak a munkahelyi konfliktusok rendezésekor.

5.1.1. A,, MONDD"” médszer™®

A konfliktusok kezdeményezéséhez hatékony vezérfonal lehet Thomas Schmidt
MONDD moédszerének alkalmazasa. A felszolitas emlékeztet arra, hogy milyen konnyi a
konfliktusok kezdeményezését elkeriilni, és milyen fontos ezt mégis megtenni. Minden betli

egy-egy lépést szimbolizal a konfliktusok konstruktiv kezdeményezése érdekében.

»M” Mutasd meg sajat latasmodod!

e Sajat észlelésemmel, latdAsmoédommal kezdem. Konkrét leirdst adok arrdl, amit lattam,
hallottam, tapasztaltam. Keriilni kell az altalanositast és az értékelést.

Pé¢lda: Nekem feltlint, hogy...
»O” — Oszd meg vele, hogyan hat rad!
e Leirom azt, hogy milyen hatassal volt rdm a tapasztalt dolog.
Példa: Szamomra ez azt jelenti...
»N” — Nevezd meg érzéseidet!

e A masik fél szdmara egyértelmiivé kell tennem, hogy a konfliktus nekem személy
szerint mit jelent, milyen érzéseket kelt bennem.

Példa: Ugy érzem magam...

% Thomas Schmidt konstruktiv konfliktuskezelési modszere az En-iizenetek alkalmazasan alapul.Forras: Thomas
Schmidt: Konfliktuskezelési tréninggyakorlatok. Z-Press Kiado. Miskolc,2009. ISBN 978-963-9493-52-0
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Az elsé harom Iépéssel vildgosan és konstruktivan lehet a konfliktusokat kezdeményezni.
Ezutan az a cél, hogy parbeszéd alakuljon ki annak érdekében, hogy kideriiljon, hogyan latja a

masik fél a helyzetet.

»D” — Deritsd ki a masik latasmodjat!

e A cél, hogy valoban megértsem a masik fél latdsmodjat, hogy a két latdsmodot
egymas mellé tudjuk helyezni. A masik érzi azt, hogy Oszinte tisztazasra torekszem, €s
igyekszem megérteni 6t.

Példa: Hogyan latja ezt 6n?

»D” — Definiald a végso kovetkeztetéseket!

e A cél, hogy kozosen keressiink megoldasokat és levonjuk a végso kovetkeztetéseket a
JOVO szamara.

Példa: Megallapodhatunk abban, hogy...

5.1.2. A konfliktusmegoldo beszélgetés

Megfigyelheté, hogy azok a Dbeszélgetések, amelyek mindkét fél szamara
elfogadhatoak, érzelmileg és tartalmilag is kielégitden zarulnak, mindig egy bizonyos

szerkezet szerint mennek végbe, melynek 1épései a kdvetkezok:
Felkésziilés — Az ilyen beszélgetések kozponti sikertényezdje.

e Sajat érzések ¢és igények tisztazasa.
e Sajat célok megfogalmazasa.
e Igyekezziink a konfliktuspartner helyébe képzelni magunkat.

o Keretfeltételek, koriilmények megteremtése.

Bevezetés — A koz0s alap, hangulat megteremtése.

e A kapcsolat kialakitésa.
e A beszélgetés alkalmanak és céljanak megnevezése.

e Az eljarasi mod 6sszehangolasa.

Tisztazas — A konfliktus konstruktiv kezdeményezése (Példdul a MONDD moddszer

alkalmazasaval).
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e Nézbpont ismertetése altalanositds és gyanusitgatds nélkiil, sajat érzéseim leirdsa a

masik hibaztatasa nélkiil, annak tisztazasa hogyan latja ¢ a helyzetet.
e A konfliktuspartner elfogadésa.

e Egyiittmikodé kommunikacios technikak: nyitott kérdések, aktiv meghallgatas,

konkrétumok, visszatiikrozés.

e Lassitott beszélgetés vezetése.

Megoldas — A kolcsonds megértés kialakuldsa utdn fokuszalhat a figyelem a multbol (a

konfliktus) a jové (megoldas) felé.

e A kivansagok és igények kifejezése.
e A megoldasi dtletek gytijtése.

o A kdz6s megegyezésig valo eljutas.

Lezdras — A beszélgetés pozitiv zarésa.

e Annak tisztdzésa, hogy mindent megbesz¢ltiink-e.
e Ravilagitas a folyamat eldnyeire.

e Pozitiv lezaras.

Amennyiben a fenti modszerek nem vezetnek eredményre, mas konfliktuskezeld eljarasokat is
alkalmazhatunk a targyalas folytatdsa érdekében. Ezek ko6zos vondsa, hogy az egymadssal
szemben allo két fél mellé egy kiilsd, semleges felet rendelnek, aki objektiven szemlélve az

addigi eseményeket képes megallapodasra sarkallni dket.
5.1.2. Kooperativ konfliktuskezelés — a medidcio

A munkaiigyi medidacio hazai kialakuldsa

Az Orszagos Erdekegyezteté Tanacs (OET) 1996. julius 1-jei hatallyal hozta létre a
Munkaiigyi Kozvetitéi és Dontdbirdi Szolgalatot (MKDSZ), mely feladata, hogy segitse -
felkérés esetén - a szocidlis partnereket a kialakult kollektiv munkaiigyi konfliktusok

rendezésében, a kdzvetités és a dontobiraskodas eszkozével.

29



A medidcio fogalma

A mediacio olyan konfliktusrendezd eljaras, amelyben a két, vagy tobb szembenalld
fél egy harmadik, fiiggetlen személy — a mediator — kozremiikddésével oldja meg
konfliktusat. ,,A mediaci6 nem arra torekszik, hogy igazsagot tegyen, hogy eldontse, ki
artatlan, ki blinds, ki mennyit szenvedett a masiktol, vagy kinek az igénye jogos, és kié nem.
A hangsuly nem azon van, hogy ki mit mondott, vagy tett a multban.

A mediacio elére tekint, azt nézi, hogy a felek hova akarnak eljutni.”(Bokodi, 2012, 14. p.)
Ebben az esetben az a cél, hogy a felek Osszeegyeztessék érdekeiket, ¢s mindkét fél szamara
elfogadhat6 gyakorlatias megoldas sziilessen, melynél figyelembe veszik az eltéré érdekeket
¢s sziikségleteket. Ezen tul szdmos eldnnyel jar e konfliktusrendezo eljaras.
A medidcio jellemzdi:

e az eljaras onkéntes,

e aprobléma megoldasarol a felek maguk dontenek,

e az eljaras bizalmas,

* gyors,

e Kkoltségkiméld.

Nem hagyhaté figyelmen kiviil, hogy az emlitett konfliktuskezeld stratégidk és eljarasok
leginkabb érdekbeli kiilonbségekbdl adodd konfliktusok rendezésére szolgalnak, jogvitdk
(azaz jogszabaly megsértése) esetén a munkaiigyi birosagok feladata a helyzet torvényes
rendezése.

Az alternativ  vitarendezés modszerei  eldsegithetik a  tarsadalmi, gazdasagi
konfliktushelyzetek hatékony megoldéasat, erdsitik a toleranciat és a felek kolcsonds
megértését. Ezen a téren a mediacioban sokat igérd lehetdségek rejlenek.

A mediacioé a kozszolgalati munkahelyi konfliktusok megoldasdban még kevéssé elterjedt
eszkdz, ugyanakkor a medidciés technikdk megismerésével az emberi erdforras
gazdalkodassal foglalkoz6 munkatarsak sokat tehetnek a konfliktusok eszkalalodasa ellen.

A kozigazgatasi integralt stratégiai humanerdforras gazdalkodas rendszerében, a medidcionak
— a munkaiigyi konfliktusok békés megoldasaként — kiemelt szerepe lesz a jovében. Ebben a
folyamatban az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozd szakemberekre kettds szerepkor
var. Egyrészt 6k lehetnek a foszerepldi a munkaiigyi konfliktusok megoldasanak, masrészt

hatékonyan kézremiikddhetnek a kdzszolgalati vezetdk konfliktus tanacsaddiként.
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Melléklet

Fogalomtar

Kognitiv disszonancia

A kognitiv disszonancia egy pszichologiai elmélet, mely szerint az egymasnak ellentmondo
vélemények feszélyezd érzést keltenek az elmében. Az elmélet szerint a disszonancia,
kellemetlen 1évén, arra Osztonzi az embert, hogy valtoztasson gondolkodasmddjan,
véleményén vagy viselkedésén. Az elméletet elséként Leon Festinger szocialpszichologus

vizsgalta.

Konfliktus

A latin ,,confligere” szobdl szarmazik, mely azt jelenti: Két fél kozott érdekek, értékek,
kapcsolatok mentén, valamint strukturalisan és informaciéhianybol adodo iitkdzés.

Szocialis konfliktus

Interakcid, ahol Osszeegyeztethetetlenségek uralkodnak, amelyeket az érintettek érzelmi
sérelemként élnek meg.

Mediacio

Konfliktusrendezd eljaras, amelyben a két, vagy tobb szembendllo fél egy harmadik,

fiiggetlen személy — a medidtor — kézremiikodésével oldja meg konfliktusat.

Szakszervezetek
Onkéntesen, hosszl tavra létesitett munkavallaléi érdekszdvetségek, melyet tagjai a sajat

gazdasagi és szocialis helyzetiik javitasa céljabol hoznak létre

Erdekképviseletek
Onmagéban gyenge egyedi érdekérvényesitési torekvések kozos fellépése. Munkavallaloi

oldalon a leggyakoribb formaja a szakszervezet
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ELOZO ALLAPOTOK VAGY LATENS KONFLIKTUS

Olyan helyzeti adottsagok, amelyek akar konfliktushoz is
vezethetnek

ESZLELT KONFLIKTUS

> A felek raébrednek az aktualis,
vagy potencidlis konfliktusra

ATERZETT KONFLIKTUS

Y

A felek érzelmileg reagalnak
(félelem, fesziiltség, idegesség)

KEZZELFOGHATO KONFLIKTUS

A felek cselekvden [épnek fel on-
maguk védelmében (pl.
vitatkoznak)

KONFLIKTUS
> FELOLDAS/ELNYOMAS

— | Kompromisszumot kétnek,vagy az
egyik fél legydzi masikat

KONFLIKTUS UTOHATASOK

A konfliktusban valo6 részvétel
mellék- és utdhatasai

FRUSZTRACIO

Y

GONDOLATOK ES
ERZESEK

|

VISELKEDES

Y

KOVETKEZMENYEK
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