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Bevezeto

Minden vezetd — fiiggetleniil konkrét feladatkorétol és szakteriiletétol -
alapvetden emberekkel foglalkozik. Feladatokat hajt végre masok - az 6t kovetd és/vagy
a neki beosztott/alarendelt emberek - segitségével. A fenti meghatarozas alapjan
gyakorlatilag mindannyian vezet6k vagyunk. Hétkdznapi kapcsolataink abbol allnak,
hogy problémakat oldunk meg masokkal, befolyasolunk masokat, embereket gydziink
meg ¢és vesziink ra, hogy viselkedjenek gy, ahogy szerintiink viselkedniiik kellene.
Eletiink nagy része abbol all, hogy sajat érdekiinkben igyeksziink befolyasolni masokat.
R4 akarjuk venni gyerekiinket, hogy tanuljon jobban, meg akarjuk gy6ézni feleségiinket,
hogy tegye meg ezt vagy azt, férjiinket, hogy vegye meg ezt vagy azt, vagy éppen el
akarjuk keriilni, hogy szomszédunk, ismerdseink tegyék meg veliink azt, amit nem

akarunk.

A konyv ahhoz nyujt segitséget, hogy az olvaso elsajatitsa a vezetéshez
nélkiilozhetetlen képességeket. Segitséget kivan nyujtani, hogy ki-ki megismerje
viselkedésének mozgat6 rugdit, személyiségének azokat a vonasait, amelyeket talan
soha nem gondolt még végig. Végigolvasva a kdnyvet és megoldva a benne levd
feladatokat, bepillantast nyerhetiink cselekedeteink tudatos és kevésbé tudatos
szabalyaiba ¢és ez altal képes lesz sikeresebben formalni sajat jovojét. Ennek érdekében
a konyv végigvezet az emberi kozdsségben vald hatékony tevékenykedés 1€pcsdin: az
onérvényesitési-, majd a kommunikécios képességen. Erre épitve bemutatja a hatalom-
gyakorlas, a konfliktusok kezelésének illetve a targyalasi készségek fejlesztésének
modszereit. Hangstlyozzuk, a felsorolt személyes képességek nélkiil senki sem lehet
sem politikai, sem tarsadalmi, sem pedig gazdasagi vezetd. Am - mint latni fogjuk — a
részletesen bemutatandoé €s elemzendd képességek hozzasegitenek sajat személyes
¢letlink jobb megszervezéséhez is. Némi tilzéssal: elsajatitva az onérvényesitd
viselkedést, az egyértelmiibb kommunikéciot, a hatékonyabb konfliktus-kezelés és a

célratorébb targyalasi képességet, egyben boldogabb és sikeresebb emberek is lehetiink.






1. fejezet.
Az onérvényesités képessége.

(elérhetjiik-e azt, amit akarunk, anélkiil, hogy at kelljen gézolni a masokon?)

“Ha én nem vagyok magameért, akkor ki van értem,
ha én csak magamért vagyok, mi vagyok?”

Hilél (Talmud)
“Az anyam elment egy nék szamara rendezett onérvényesitd tréningre,
ahonnan a férfiakat kizartak. Megkérdeztem az apamat: mi is az
onérvényesités? Azt valaszolta: Isten tudja, de az biztos, hogy csak rosszat
jelenthet a szamomra.”

Egy 13 éves srac titkos naplojabol.

Mi az onérvényesités?

A pszichologusok mar régen kimutattdk, hogy az ember személyiségének
alapvonasai, a gyakran “sors-programnak” vagy “élet-konyvnek™' nevezett sajatos
beallitddas, mintegy 4-6 éves koraban kialakul. A csaladi és a kdzvetlen kornyezet
lizenetei Utjan megkapja - esetenként a sz6 szoros értelmében beleverik - azokat a
viselkedési formakat, amelyek donté mértékben meghatarozzak egész életutjat. Angol
kifejezéssel ezt a beprogramozott viselkedést “script-nek®” nevezik. Fiatal korunkban
kiilonféle ( tedd.., ne tedd.., szabad.., nem szabad.., azonnal..., soha..., mindig...,
barcsak..., miért is nem..., ugysem...., meg ne probald...., nehogy...stb.) lizeneteket
kapunk, elészor sziileinktdl €s a rokoni, szomszédsagi korbdl, majd egyre szélesebb
tarsadalmi kornyezetiinkbdl, az iskolabol, a mozibdl, TV-bol és mindinkabb a “haveri”
korbol. Ezek az lizenetek meghatarozzak milyen szerepeket, €s hogyan jatszunk el, milyen
célokat tliziink ki, hogyan toreksziink e célokat elérni és foként, hogyan téreksziink és
toreksziink-e egyaltalan, érdekeinket, akaratunkat, vagyainkat érvényesiteni.

Céljainkat elérése érdekében harom, jellegzetesen eltérd viselkedés-modellt

alakitottunk ki, amely mogott harom személység-tipus talalhaté: a passziv, az agressziv

! Eric Berne. Sors-kényv. ....2???



¢€s az un. onérvényesitd személyiség. Az alabbiakban roviden bemutatjuk a kiilonbdz6

tipusok megnyilvanulasanak jellegzetességeit, a viselkedés okait, tiineteit, €s a

leggyakrabban hasznalt kifejezéseit.

A viselkedés-modok meghatarozo jellegzetességei:

A passziv, visszahuzodo

Az agressziv viselkedés

Az dnérvényesit6 viselkedés

viselkedés
Mindig enged masok Sajat érdekét, feltétel nélkiil Hangot ad sajt érdekeinek, de
kérésének. mindenki mas elé helyezi. meghallgatja a masokat is.

Lemond sajat érdekei
érvényesitésérol.
Alaveti magat masok

akaratdnak.

A hibat mindig méasokban
keresi, masokat okol mindenért.
Megszégyenitden, atyaskodoan,
csufolkododan viselkedik

mindenkivel.

Nem mond le a sajat érdek
érvényesitésérdl, de hajlik a
kompromisszumra.

Elmondja, ha sértve érzi magat,
de tartdzkodik attol, hogy

masokat sértegessen.

A viselkedés-modok eltéro okai:

A passziv, visszahtiz6do

viselkedés

Az agressziv viselkedés

Az dnérvényesit6 viselkedés

e  Nem akar masokat
megsérteni.

e Szeretne masok kedvére
tenni.

o A békesség meglrzésére

torekszik, minden aron.

Csak sajat érdekeivel torodik.
Masok érdekérvényesitési
jogat kétségbe vonja.

Masok legy6zésére, sarokba
szoritasara, megalazasara

torekszik.

A sajat érdek szem eldtt tartasa
mellett elfogadja masok
érdekérvényesitési jogat.
Ko6lcsonosen elfogadhato
megoldasokra torekszik.
Tisztaban van sajat jogaival, de

tiszteli a masét is.

* B.Eunson. Behaving..McGraw-Hill 1994. 157. Old.




Az eltér6 viselkedés-mddok megnyilvanulasi tiinetei:

A passziv, visszahtiz6do Az agressziv viselkedés Az dnérvényesito viselkedés
viselkedés

e  Tétovazo, bizonytalan, halk |e  Durva, hangos, e Semleges, s6t baratsagos
hanghordozas. személyeskedd hang. hanghordozas.

o Ideges reagalas az e  Folékerekedo testtartas, e  Szilard szemkontaktus, nyugodt
érdekiitk6zésekre. fenyeget6 viselkedés. testtartas.

e Remego kéz, eléreesé vall,a | e A masik fél mondanivalojanak | e A masik fél mondanivaldjara
szemkontaktus keriilése. figyelmen kiviil hagyasa. valo figyelem.

Az eltér6 viselkedés-tipusok leggyakrabban hasznalt kifejezései:

A passziv, visszahtiz6do Az agressziv viselkedés Az dnérvényesito viselkedés
viselkedés

e Hat., tulajdonképpen..,nem |e Tedd, maskiilonben ..., e Enugy érzem, hogy ... mit
is tudom.., e  Hogy merészeled ezt tenni, gondol errd1?

e Talan.., kellene.., jo lenne mondani, ... e Nekem ebben a helyzetben az
ha.., e Te teljesen hiilye vagy? érdekem az, hogy ...

e Legyen ugy, ahogy te akarod, Elment az eszed? e Osszpontsitsunk a megoldésra.

e Csak nem képzeled, hogy én.., |®  Szamomra az a kedvezo,
hogy,...

Az emberek tObbsége természetesen nem végletes személyiség. Legtobbiinkben,
ha eltérd ardnyokban is, de egyarant jelen van mindharom viselkedési mod. Az egyes
konkrét emberre jellemz6 személyiségi profilt a fejezet végén talalhato kérddiv alapjan
lehet felbecsiilni. Az azonban, hogy ki mennyire 6nérvényesito, vagy éppen a passziv,
visszahuzodo, esetleg az agressziv, jelentdsen befolyasolja tarsadalmi kapcsolatait.
Alapvetden ettdl fligg, képes-e konnyen kapcsolatot teremteni, ki tudja-e fejezni
akaratat, le tudja-e gytlirni az életben el6tte felbukkano akadalyokat, egyszdoval
“gydztesként” vagy “vesztesként” keriil ki a magan- és hivatali élet mindennapi
konfliktusaibol.

Gyoztesnek sziilettél vagy aldozatnak?
Az agressziv viselkedés rendkiviil szembe6tld. Durva, hangos, masokat lekezeld,

megszégyenitd hanghordozas ¢€s kifejezések. Ez a legtobb emberben visszatetszést kelt.

Menekiiliink az ilyen fonok kézelébol. Nem szivesen dolgozunk az ilyen emberrel egy




munkacsoportban. Mar halljuk a gunyoros megjegyzését, leckéztetd kioktatasat, az

érvelésiiket figyelmen kiviil hagyd, lehengerldé hangoskodasat. Ha tehetjiik, elkertiljiik

az ilyen embert. Az azonban mar tavolrdl sem ilyen egyértelmii, hogy a passziv

viselkedés is lehet - némi tulzéassal - “On- és kozveszélyes”. Nem nehéz azonban belatni:

most formalodo tarsadalmunkban, aki nem 6nérvényesitd modon viselkedik, az az

esetek egyre novekvo szdmaban lesz “vesztes”.

“Vesztesnek” lenni sajatos lelki allapotot jelent. A “vesztes” tobbnyire a

koriillmények aldozatanak tekinti snmagat. Ugy érzi, jatékszer masok kezében.

Tobbnyire tigy viselkedik, mint akinek nincsenek valésagos alternativai, mintha ki van

szolgaltatva 4ltala befolyasolhatatlan kiils6 kényszereknek. Ezért tobbnyire nem azt

teszi, amit igazan szeretne. Rendre olyan helyzetekbe keveredik, amelyekben nem érzi

jol magat. Nem nyeri el azok baratsagat, akiket tisztel, és olyan tarsasagba keveredik,

amelyet nem nagyon becsiil. Szeretne mindenki kedvére tenni, mégsem nyeri el a

kozosség tiszteletét és megbecsiilését. A legtobb amit elért, hogy jo bolondnak tartjak,

akit azonban mindenki kihasznal. Az “6rok vesztessel” szemben ott van az ember, aki

aktivan valaszol az 6t ért hatasokra, aki tud igen-t és nem-et mondani. A “gydztes” a

sokszor altala sem befolyéasolhato koriilmények kozott is keresi és felfedezi a

lehetdségeket. Semmit nem fogad el véglegesnek, megvaltoztathatatlannak. Mindent

ugy probal szemlélni és kezelni, mint megtargyalando, akaratdnak és érdekeinek

megfelelden Gjraformalando feltételeket. Az alabbi tablazat megprobalja érzékeltetni

mennyire masként viselkedik az “dldozat” és a “nyertes” embere:

A “nyertes ”

“Az aldozat”

Keményen dolgozik, de mindig van ideje arra,

amire szeretné. Mindent a maga idejében tesz.

Mindig elfoglalt mégsem ér soha dolgai végére, mert

mindenki kedvére szeretne tenni.

Rogton a targyra tér, azonnal belevag a problémak

megoldasaba. Nem hezital, amikor kérni kell.

Allandoan keriilgeti a problémakat, de soha nem

kezd neki, hogy végre megoldja.

Meggondoltan vallal kotelezettséget €s azt
komolyan is veszi. Ugyanakkor nem-et is tud

mondani.

Mindenkinek mindig, mindent megigér. Kénnyen
mond igen-t és soha sem nem-et. Tobbnyire nem

teszi, meg amit igért.

Tudja, mikor kell harcolni valamiért, és mikor kell
engedni. Mindig a lehetdségekre és a
megoldasokra dsszpontosit. Eredményre torekszik

és nem a tett elkertilésére.

Nem képes megkiilonboztetni a fontosat a
1ényegtelent6]. Allandéan fél, hogy hibat kovet el.

Mindig azt magyarazza mit miért nem lehet csinalni

Erdsnek érzi magat, és ezért baratsagos
mindenkivel. Ugyanakkor hatarozott és

kovetkezetes is partnereivel.

Nem meri kinyilvanitani baratsagat, vonzalmat, mert
fél a visszautasitastol. Ugyanakkor esetenként

zsarnokoskodo.




Figyel a kritikara, meghallgatja és tiszteli masok Mindig arra var, hogy egyszer majd csak 6 is sorra

szempontjait, de vilagosan megfogalmazza a sajat | keriil. Am ha ez néha bekovetkezik, akkor sem 4ll ki

érdekét Onmagaért.
Kérdez, magyaraz, tisztaz, értelmez és Kifogasokat keres, vadol, kibujik a feleldsség és
megallapodik. dontés alol

A “gy6ztes” hisz abban, hogy sajat kezében van sorsanak kulcsa. A “vesztes”
ugy érzi, csak jatékszer a sors kezében. A “vesztes”, annak ellenére, hogy mindig
visszavonul, enged masok akaratanak, mindig azt teszi, amit masok elvarnak tdle, kitér
az Osszelitkdzés eldl, és nem akar megsérteni senki, a valosagban nem érzi jol magat,
ha ezt a negativ programot megvalositotta. Pontosan érzi, hogy 6n- ¢s kdzmegbecsiilése
csokken. Masok csak kihasznaljak, de nem szdmitanak igazan ra. A passziv személy
mindig azt figyeli milyen valaszt varnak t6lem. Nem azt mondja, amit érez és gondol,

hanem azt, amirdl gy gondolja, hogy elvarjak téle.

Az nem szorul kiilonosebb magyarazatra, hogy a passziv, aldozatszerti
viselkedést miért tekinthetjiilk onveszélyesnek. De vajon nem tilzéas-e a
“kozveszélyességet” emlegetni? Ez a jelzé abban az értelemben nem tulzo, hogy az
“aldozat”-szerl viselkedés megerdsiti a az agressziv személyt viselkedése
hatasossagaban. Vagyis, mintegy “visszaigazolja”, hogy célravezetd viselkedés masok
legazolasa, sarokba-szoritasa, térdre-kényszeritése. Ha egy tarsadalomban sok a passziv,
az aldozat-szerepet beletorddden elfogadd személy, akkor abban a tarsadalomban
hatésos az agresszivitas. Es mindez forditva is igaz. Az agresszivitas visszaszoritdsanak
feltétele az, hogy egyre tobb ember vallalja az 6nérvényesitd viselkedést. Senki nem
“orok vesztes” és gy6zni sem lehet minden egyes esetben. Mindannyiunkban van ebbdl
is, abbol is valamennyi. Az, hogy melyik En-iink keriil elétérbe, az dontéen két
tényezotol: egyrészt a szoban forgd személy “sors-programjatdl”, masrészt az adott
helyzettdl, a konfliktus targyatol fligg. Mégis azt lehet mondani, vannak kozottiink
olyanok, akik az esetek tobbségében “aldozatként” viselkednek és sokan vannak, akik a

legtobb helyzetbdl “gydztesként” kertilnek ki.

Az onérvényesitési képesség megnyilvanulasai

Azt, hogy sokak szamdara milyen komoly gondot jelent az 6nérvényesités akkor
érthetjiik meg igazéan, ha végigpillantunk az onérvényesitod viselkedés jellegzetes
megnyilvanulasain. Az alabbi felsorolas mutatja milyen sokféle hétkdznapi

kapcsolatunkban nyilatkozik meg 6nérvényesito képességiink:




e Elismerés kinyilvanitasa
Kultarankban gyakran nehéznek érezziik az elismerés kinyilvanitasat. Sot, néha az elismerés
kifejezetten manipulativ jellegii. Akkor alkalmazzak, ha valami hats6 szandékot rejtenek vele, amikor

pl. valamilyen ellenszolgaltatast kérnek vagy remélnek. Ebben az 6sszefliggésben az elismerés gyakran

éppen az ellenkezdjét

e Elismerés fogadasa

Az emberek - furcsa médon — hasonldéan zavarban vannak akkor, amikor fogadni kell az elismerést. Ha
egy munkankat megdicsérték, hajlamosak vagyunk azt mondani: “ugyan, nem volt ez semmi..”. Mintha
elvarnak t6link, hogy tudatosan lekicsinyeljiikk magunk teljesitményét. Pedig az elismerés fogadasa nem
feltétleniil dicsekvés hanem az onérvényesités megnyilvanulasa. Jogunk van tehat a dicséretre ugy

valaszolni: “Oriilok, hogy tetszett, valoban keményen dolgoztam érte”, vagy “én is érzem jol sikertilt ™.

e Szivesség és segitség kérése
A szivesség és segitség kérését gyakran fogjak fel a gyengeség jelének, mondvan: aki segitséget kér, az
ezzel beismeri, hogy valamit nem képes megoldani. Pedig az 6nérvényesitd viselkedés egyik fontos
megnyilvanulasa, hogy egyiittmiikodés és kapcsolat kialakitasara torekszik. Inkabb hidat épit az
emberek kozé, mint falakat. Vagyis ha sziikséged van segitségre nyugodtan kérj.

e Szeretet, vonzalom kinyilvanitasa

Ha valakinek problémai vannak az el6z6 kapcsolati formakkal, szinte biztos, hogy fokozottan gondot
jelent szamara vonzalom, szeretet kinyilvanitasa. Sokan érzik tigy, hogy nagyon kiszolgaltatjak
onmagukat ha nyiltan megvalljak érzéseiket. Gondoljunk azonban mindig arra, megkérddjelezhetetlen
jogunk kinyilvanitani érzéseinket. Egy kapcsolatot valahol el kell kezdeni. Az persze nem 6rom ha a
felajanlott kapcsolat nem nyer viszonzast. De ha nem kezdeményeziink sok dromet €s segitséget nyujtd

kapcsolattol eshetiink el.

e Beszélgetés kezdeményezése és fenntartasa

Napjaink egyik legnagyobb problémaja, hogy nagyon sok maganos ember csak iil otthon, és azon tori
magat, hogy hogyan is ismerkedhetnék meg valakivel. Masok a fonokiikkel, szomszédjukkal
szeretnének dolgokat elintézni. Nem merik gondolvan zavarnak masokat. Onérvényesitének lenni

annyit tesz, mint azt mondani: “nekem {igyem van veled, 1égy szives hallgassd meg ...”

e Sajat torvényes jog melletti kiallas
Gyakran megesik, hogy valaki olyasmire vesz ra, amit te nem akarsz. Magadban karomkodsz, és azt
mondod “ez nem igazsag” és mégis csinalod, amit mondtak. Nem allsz ki jogaidért. Ezek a jogok néha
kicsinységek: leiilni a villamoson egy helyre, amit valaki elfoglalt a csomagjaval, vagy arra kérni a

kollégadat, hogy ne a te rovasodra osszatok el a munkat.. Az 6nérvényesités jele kimondani: “kérem én

nem ezt, hanem azt akarom...”.



Hozzéank intézett kérés visszautasitasa
Nemzetkozi “bestseller” lett M.Smith konyve: “Amikor azt mondom NEM - biinsnek érzem magam”.
Sokan éreztiik mar ugy, hogy masok, ligyesen manipulalva a dolgokat, olyan dolgokat intéztetett el
veliink, amit nem akartunk. Az 6nérvényesités nélkiilozhetetlen tartozéka, hogy egyértelmi képesek

legytink kinyilvanitani: NEM, nem kivanom megtenni, amit télem elvarsz.

Sajat vélemény, vagy véleményeltérés kinyilvanitasa

A munkahelyi gylilésen vagy éppen barati kdrben gyakran esik neheziinkre véleményt mondani. Még
nehezebb ellentmondani, még olyan kérdésekben is, amelyeknek nincs kiilondsen tétje. Sok ok miatt
vagyunk hajlamosak “csatlakozni az eldttiink sz6l6hoz” vagy a csoport véleményéhez. Holott a

vélemény nem olyan dolog, amiben mindenkinek feltétleniil egyet kell érteni.

Igazolt bosszusag kinyilvanitasa

Az dnérvényesités nem azonos azzal, hogy magadba fojtod minden dithddet, de azzal sem, hogy
teljesen szabad utat engedsz negativ érzelmeidnek. De jogod van az igazolt - ez persze mindig vitathato,
hogy mi az, ami igazolhatd és mi az, ami nem - felhaborodas, és bosszlsag kinyilvanitasara. A
bosszisag 6nérvényesitd kinyilvanitasanak célja: jelzés egy helyzetrdl és nem a személy

megszégyenitése, nem egy szabalyozatlan diihkitorés.

Az alabbi tablazat bepillantast nyujt abba: kiilonbdzd kapcsolataiban mennyire

onérvényesitd. A tablazat egyes kockai arra kérdeznek ra, milyen mértékben képes

kifejezni érzelmeit, hangot adni érdekeinek, akaratanak. Az egyes kockakban, Igen-nel
vagy Nem-mel kell valaszolni arra a kérdésre, hogy egy adott személlyel kapcsolatban

problémat jelent-e az érdekeinek érvényesitése vagy sem. Ha a végén Osszeszamoljuk az

Igen illetve a Nem valaszokat, ez hozzavetdleg megmutatja, hogy bizonyos

kapcsolataiban milyen mértékben jelent problémat szamunkra az 6nérvényesités.

Problémat jelent-e szamomra, hogy megmondjam...

A nalam Ismerésemnek A velem egy szinten | Felettesemnek
fiatalabbnak, vagy | vagy rokonomnak | all6 munkatarsaknak | vagy

beosztottamnak vagy bardtaimnak tanaromnak

Valami tigyes dolgot

csinaltak..

Halas vagyok nekik..
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Kérni akarok valamit

tolik..

Beszélgetni akarok veliik

valamirol ..

Idegesit, zavar, amit

éppen csindlnak...

Megsértettek engem ..

Nem akarom megtenni,

amit t6lem kértek ..

Visszautasitom, azt,
ahogyan velem

viselkednek ..

Nekem mas a

véleményem valamirdl..

Megkoszondm nekik,

hogy ...

A kapott pontszam:

Hogyan javithatjuk onérvényesité képességiinket?

Az dnérvényesitésnek két nagyon fontos forrasa van. Az egyik a késztetés,
hogy kialljunk 6nmagunkért. Ezt alapvetden az a tudata hatarozza meg, hogy
elidegenithetetlen és megkérddjelezhetetlen jogaink vannak. Az aldbbiakban réviden
felsoroltunk egy sor hétkdznapi jogot. A végén szandékosan hagytunk ki helyet.
Olvassa végig jogait és irjon be a kihagyott helyre olyant, amelyet szivesen onmaga

emlékezetébe 1dézne.

Elidegenithetetlen jogaink
1.§ Mint 6ndllo személyiségnek, jogom van arra, hogy meghatdarozzam, mire van
sziiksegem, megallapitsam mit tartok fontosnak és kevésbé fontosnak.
2.§ Jogom van arra, hogy ugy kezeljenek, mint egy intelligens, képességekkel ellatott
és masokkal egyenlo emberi lényt.
3.§ Jogom van arra, hogy kifejezzem érzéseimet egy adott helyzettel vagy barmely

személlyel kapcsolatban.
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4.9 Jogom van ra, hogy kifejezzem véleményemet és értékeimet, amelyekben hiszek.
5.9 Jogom van ahhoz, hogy “igent” vagy “nemet” mondjak barmire, amire akarok.
6.§ Jogom van arra, hogy hibazzak.

7.8 Jogom van arra, hogy megvaltoztassam a véleményemet, ha ugy tetszik nekem.
8.§ Jogom van ujra és ujra azt mondani: “nem értettem”.

9.8 Jogom van arra, hogy kérjem azt, amit akarok.

10.§ Jogom van arra, hogy elutasitsam mas emberek problémdainak atvallalasat.

11.§ Jogom van arra, hogy masokkal “dolgokat intézzek el” vagy egyszeriien csak kapcsolatot

kezdeményezzek anélkiil, hogy a jovahagyasukra kellene varnom.

12.§ Még ahhoz is jogom van, hogy esetenként, amikor ugy tetszik nekem, akkor ne
viselkedjek onérvényesito modon.

Az onérvényesités technikai

Az dnérvényesités masik forrasa a képesség érdekeink érvényesitésre.
Eletiink részben arrél sz6l, hogy folyamatosan tanuljuk és gyakoroljuk azokat a
“technikakat” modszereket, amelyek segitségével valdosagosan érvényesithetjiik
érdekeinket. Mind a “technikdkat” mind pedig a jogok tudatat (vagy éppen ezek
hianyat) felcseperedésiink sordn, a szocializaci6 utjan sajatitjuk el. Vannak tarsadalmak,
- a demokraciara és a piaci kapcsolatokra épiilé kozdsségek - amelyek eleve
onérvényesitdvé szocializalnak. Es vannak tarsadalmak — ilyen volt a szocializmus
hagyomanyos modellje — amelyek - némi tulzéssal - gyermekként kezelték az
allampolgart. Egy ilyen tarsadalomban a felsébbség érvényesiti sajat belatasa szerint a
jogot, “védi” érdekeinket, feloldja a konfliktusokat. Egy ilyen tarsadalomban nincs
lehetdség az Onérvényesités elsajatitasara. Ez az oka, hogy valamennyi poszt-szocialista
tarsadalomban alapvetd gondok vannak az 6nérvényesitési képességgel. A
kovetkezOkben sorra vessziik azokat az Onérvényesitési technikdkat, amelyeket
tudatosan vagy ontudatlanul alkalmazunk érdekeink érvényesitésénél és konfliktusaink

megoldasanal.
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1. Kérni, amit akarunk

ondknek, ha megkaptam a tulajdoni lapot.

Lakascsere. A két fél hosszu és kemény, de kultiralt alkut kdvetden
megallapodott az rban és a koltdzés id6pontjdban. Megegyeztek abban is, hogy amikor
a vevo atadja a pénzt, az elado kikoltozik a lakasbol. Most azért taldlkoztak, hogy
lebonyolitsédk a pénz atadasat. Az igért tulajdoni lapot azonban az eladé nem tudta
idében atadni. Azt mondja, valoban csak egy-két naprol van szo. A vevd zavarban van

¢s bizonytalan. Kockéazatosnak érzi a pénz atadasat. Azt mondja:

Amig a tulajdoni lap nincs a birtokomban bizonytalannak érzem magam és az
egesz helyzet kényelmetlen a szamomra. Jarjunk el a kovetkezoképpen. Itt van az

tigyved. A kialkudott pénzt atadom az iigyvédnek azzal, hogy akkor azonnal adja at

AJANLOTT

NEM AJANLOTT

Mindig tisztazni magadban, hogy pontosan mi az
érdeked, mi j6 neked és mi nem, kell-e neked az, amire

masok ra akarnak beszélni.

Bizonytalannak mutatkozni, és ahhoz igazitani a

kérésedet, amit szerinted masok téled (el) varnak.

Félreérthetetleniil, kétértelmiség nélkiil kifejezni mi az,

amit akarsz, mi az, amit szeretnéd, ha torténne.

Ké&vetel6zni, manipulalni, sértegetni.

Pontosan tudataban lenni annak, hogy mi az érdeked, és

késznek lenni arra, hogy err6l targyalni tud;.

Reménykedni abban, hogy elegendé célozgatni, és

kétértelmiien utalni arra, hogy mit is szeretnél.

Meggy6z6dni arrdl, hogy a kérésedet a megfeleld
moédon és az illetékes személyhez intézted. (Kiildj EN

iizeneteket. A kérés a TE kérésed legyen.)

Morgolddni amiatt, hogy nem kaptad meg amit,
akartal, (minthogy nem fejezted ki magad vilagosan, és

nem is targyaltal)

Konkrétnak és pontosnak lenni: azt kérni, amit akarsz.
Figyelni a “testbeszédre”(hangodra, a hasznalt
kifejezésekre, mozdulataidra), hogy azok megfeleljenek

annak, amit el akarsz érni.

Visszahtizodni és visszariadni attdl, hogy kérd azt,
amit akarsz. Ezzel 1ényegében feladni azt, hogy

megkapd, amit akartal.

A visszautasits esetén figyelj arra, amit a masik fél
mond ¢és 1égy kész arra, hogy felkinalj vagy elfogad;j

felkinalt kompromisszumokat.

Mas emberekre haritani a felelosséget, azért amit

tulajdonképpen te szeretnél elérni vagy megkapni.
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2. Tényfeltaro, tisztazo kérdések semleges hangnemben.

Balaton Bélanak, a Freecom Kft. tulajdonosanak problémai vannak fejlesztési
igazgatdjaval, Tisza Péterrel, aki a munka keretét megado rendszertervet csindlja. Péter
elmaradt a kdzosen megallapitott itemtervtdl €s nem nagyon igyekezik behozni a
lemaradasat. Két héttel ezel6tt megallapodtak abban, hogy minden hét végén kozdsen
értékelik az elorehaladast. Most péntek reggel van, de Péter még nem jelentkezett, hogy
beszamoljon az elvégzett munkarol. Az elérehaladast mutatd diagram ugyanakkor még
a korabbi helyzetnek megfeleld allapotot mutatja. Béla - aki tegnap este megtudta, hogy

Péter két napot hidnyzott ezen a héten - bemegy Péter szobajaba ¢és azt kérdezi:

...Két héttel ezelott abban allapodtunk meg, hogy minden hét végén beszamolsz
az elorehaladasrol és megbeszéljiik a probléemat. Az elérehaladasi tablan most még
mindig a mult heti adat szerepel. Egyszeriien csak elfelejtettétek atvezetni az uj

helyzetet vagy ezen a héten valoban nem tortént semmi elorehaladas?

AJANLOTT NEM AJANLOTT

Nyitott és hipotetikus kérdést feltenni Személyeskedo €s nem a targyra vonatkozo,

provokativ jellegii kérdést feltenni

A kételkedést, az ellenkezést el0szor kérdésként Eltérni a tématol
megfogalmazni
Valodi érdeklodést kifejezni, és jelzéseket adni. Felemelni a hangot és a kérdésbe negativ

mindsitést rejteni

Egyszerre egy kérdést feltenni és megvarni a Egyszerre sok kérdést feltenni

valaszt

Uijra feltenni a kérdést, ha nem kaptal valaszt Nem figyelni a valaszra, €s nem reagalni a
jelzésekre
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3. NEM-et mondani arra, amit nem akarunk.

itthonrol és a feliigyeletem nélkiil hasznaljak.

A szomszéd el akarja kérni a szamitogépedet, hogy legépelje vidéki telkének
eladasaval kapcsolatos szerzodését. Mar tobbszor elkérték a hazban a gépet és eddig
nem is volt semmi baj. Am az elmult hetekben tobb ismerdsoddel tortént meg, hogy
szamitogépét virussal fertézték meg és elvesztek értékes adatai. Ugy érzed mostantdl

fogva jobban kell iigyelned és egyszerien nem akarod odaadni senkinek.

...Nem akarom kolcson adni a gépet. El akarom keriilni, hogy a jovoben elvigyék

AJANLOTT

NEM AJANLOTT

Allandoan emlékezni megkérddjelezhetetlen jogaidra,
¢és ennek alapjan magadban eldonteni mi az, amit

akarsz és mi az, amit vissza fogsz utasitani.

Arra alapozni a dontésedet, és ahhoz igazitani

viselkedésedet, hogy masok mit varnak el téled.

Eszben tartani, hogy a mésik félnek is vannak jogai és
érzései. Elismerni és elfogadni ezeket addig, amig a

masik fél egyenld partnerként targyal veled.

A nélkiil mondani NEM-et, hogy meghallgattad

volna, amit a masik fél akar.

Rovid, vilagos és félre nem érthetd magyarazatot adni
allaspontodrol. Gyakran a hatarozott, félre nem érthetd

rovid NEM, az egyetlen lehetséges valasz.

Ne hagyd magad befolyasolni att6l az érzéstol, hogy
esetleg magyarazkodnod kell a NEM miatt. Nem

vagy koteles magyarazatot adni a NEM-re.

Soha nem elfelejtkezni arrél, hogy jogod van NEM-et
mondani anélkiil, hogy meg kellene magyaraznod vagy

blindsnek kellene érezned magad emiatt.

Hosszli magyarazkodni, elnézést kérni, a masik
megeértését €s egyetértését elnyerni vagy kicsikarni a
NEM miatt. A masiknak is joga van nem elfogadnia

a NEM-et.

Magad donteni arrdl, mit fogadsz el, és mit utasitasz
vissza, annak alapjan, amit ténylegesen érzel, ami a
tényleges érdeked és nem annak alapjan, amit masok

szerint neked kellene érezned.

Ugy mondani NEM-T, hogy azt a masik sértésként,
fenyegetésként, személyes bosszuként, vagy

torlesztésként érzékelje.

Megtartani a nyugalmadat, nem felemelni a hangodat,

nem vadlon és provokaldéan mondani - NEM.

Arra gondolni, hogy mivel visszautasitottad a
masikat a jovében te nem kérhetsz partneredtdl

semmit.
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4. Miikodoképes kompromisszumot felkindlni

Induljunk ki az el6z6 példabodl. A kérésre, hogy adjad oda a szamitégépet NEM-
et mondtal. Ugyanakkor sok ok miatt segiteni is szeretnél. Ezért célszerti mitkodoképes

kompromisszumot ajanlani.

A gépet nem adom oda. Nem akarom, hogy barki elvigye a szemem eldl.
Szivesen segitek viszont megirni a szerzodest. Gyere at holnap délutan, vagy ha ez
neked nagyon stirgos mondjuk ma este 8 utan. Azt hiszem egy ora elég hozza. Utana

rogton ki is lehet nyomtatni...

AJANLOTT NEM AJANLOTT

A felkinalt kompromisszum valéban A masik fél érdekeitdl eltekintd valtozatot ajanlani

mitkddéképes kell, legyen .

Tekintetbe venni a masik fél érdekét, Csak a sajat érdek érvényesitésére torekedni
szempontjait.

Nyitottnak lenni a tovabbi targyalasra, Rogton engedni, amint a masik fél kifejezte
megegyezésre. ellenkezését, ellenérzését.

Hajlandoénak lenni a sajat érdek Megfellebezheteleniil kifejezni végso érdekeinket

ujrafogalmazasara, ha ez indokolt

Rugalmasnak lenni a targyalds soran Rugalmatlannak lenni

Erdekeltséget mutatni a megegyezésre Erdektelennek mutatkozni a

kompromisszumkeresés soran
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5. A "torott lemez" - modszere

Hosszabb sor all mozijegyért. Mindenki csendes és tiirelmes. Most valaki, aki
ujonnan érkezett lassan elére araszol és beall a pénztar elé. A sorban 4ll6 morgolodnak.

Vilagos fesziiltség érzodik a levegdben. Végre valaki megszolal és a kdvetkezo

parbeszéd zajlik le:

- Kérem, alljon a sor végére.

- En a most kezdodo eloadasra akarok venni..

- Legtobbiink a most kezdodo eloadasra akarnak jegyet venni. Kérem, alljon a

sor vegere.
- De én csak egy jegyet akarok.

- Meg is veheti, ha beall a sor végére.

- Mit avatkozik bele, maganak ehhez semmi koze..
- De van, mert én is sorban allok. Ezért kérem, alljon a sor végere.

- Ha nyugodtan hagyna, hogy megvegyem azt az egyetlen rohadt jegyet mar

sorra keriilhetett volna...

- Mindenki sorban all, kérem, alljon a sor végére.

AJANLOTT

NEM AJANLOTT

Vildgosan latni helyzetedet és felkésziilni, hogy

miikddoképes kompromisszumot ajanl;.

Ugy ismételgetni onmagadat, mint egy papagaj és
ezzel azt az érzést keltei, hogy nem figyelsz arra a

mit a masik mond.

Kitartani az altalad 6hajtott megoldas mellett, azaltal,
hogy vildgosan és egyértelmiien megfogalmazod azt,

amit kivansz.

Hagyni, eltériteni magadat attol, amit végiil is el
akarsz érni. Allj ellent a masik fél zavaro és/vagy

zsarolo manipulalé viselkedésének.

Kifejezni és “visszaigazolni”, hogy figyeltél arra, amit

a masik mondott és megértetted, amit mondott.

Kimutatni, hogy ideges vagy mozdulataiddal,
hangoddal - esetleg akaratod ellenére - is jelezni,

hogy elveszitetted tiirelmedet.

Ereztetni az empatiat, ha ezt a helyzeted és a masik fél
viselkedése megengedi. Figyelni a “testbeszédre”,
vagyis megtartani a természetes testtartast €s a

nyugodt viselkedést és hangot.

Bizonytalankodni vagy mas modon olyan jelzést,
adni, amely a masikat arrdl gy6zi meg, hogy nem
vagy biztos abban, amit akarsz, és engedni fogsz a

nyomasnak vagy a zsarolasnak.
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6. A "lefékezés" - modszere

A személyzeti vezetdk egyik legnehezebb feladata, amikor a leépitések soran,
egy a feladatait alapjaban véve mindig rendesen elvégzdé munkatarsat kell elbocsatani.
On - aki a vallalat személyzeti vezetdje - behivta és vazolta azokat az okokat, amelyek
arra kényszeritették a vallalatot, hogy leépitse a munkaer6t. A dolgozo, akit egyébként
nem tekintettek kiilondsebben agresszivnak, most elkezd onnel kiabalni. Szidja a

véllalatot és a szakszervezetet, vadolja a vezetdket és személy szerint 6nt sértegeti. On

azt valaszolja:

En megértem az on felhdboroddst. Tudom azt, hogy milyen sokat dolgozott és
ilyen lojalis volt eddig mindig a vallalattal. Joggal érzi sértve magat az elbocsatasért.

Azonban vegye tekintetbe, hogy az iparag minden vallalat valsagban van.
Egyszeriien nem volt mas megoldas, mert a bank megtagadta a hitelt.

Azt javasolom, tekintsiik at azokat a lehetoségeket, amelyeket a vallalat - nehéz
helyzete ellenére - nyujtani kivan onnek. E lehetoségek részben az elbocsatds miatt jaro

anyagi és egyeb juttatasokkal kapcsolatosak, részben meg kivanjak konnyiteni ujboli

elhelyezkedését.

AJANLOTT

NEM AJANLOTT

Nyugodtnak maradni, nem elvesziteni a tiirelmet,
megtartani a természetes hangot és a szemkontaktust,

keriilni a fenyegetd arckifejezést.

Provokalni, idegesiteni a masikat azzal, ahogy

lekezeljiik vagy megszégyenitjik.

Lehet6vé tenni a masik személy szamara, hogy

“kiengedje a gbzt”.

Azonnal felvenni a kesztyiit, vagyis hasonlé modorban

valaszolni, akaratunk ellenére belevonddni a “harcba”.

Elismerni a masik személy haragjanak jogossagat és

egyiittérzést, illetve ha indokolt szimpatiat mutatni.

Megengedni a masik személynek, hogy fenyeget6zzon,|

elnyomjon vagy megfélemlitsen téged.

Megprobalni megallapitani a harag okat, és
megprobalni azt valamiféle elfogadhaté megoldas

iranyaba tovabbvinni

Csatlakozni a személyeskedd vitahoz és elfelejtkezni
arrol, hogy kolcsondsen elfogadhatd megoldast

keressiink.

Ne felejtkezz soha el arr6l a jogodrol, hogy
tisztelettel kezeljenek, és ne hagyd magad

fenyegetni, megfélemliteni.

A testbeszédiinkkel vagy passziv vagy agressziv
viselkedést mutato jelzéseket adni, és nem reagalni a

masik személy agressziv, haragos viselkedésére

18




7. Kifejezni a negativ érzéseket

A vevd berobban a boltba és mindenkit szid és sérteget. A berendezés, amit egy
hete vasarolt nem ugy mitkddik, ahogy, szeretné és egyébként is vacak. Nem hajlando
targyalni azzal az eladoval, akivel korabban €s hangosan szidja a boltot, a gyarat és
mindenkit, aki eszébe jut. On, mint az iizlet vezetdje segiteni szeretne, de minden eddigi

probalkozasa sikertelen volt. Azt mondja:

Igen kellemetlen szamomra, hogy on elveszitette a tiirelmét, és hangosan kiabal
velem. Nem értem mit mond. Nem vilagos mit akar, nem tudom kovetni
gondolatmenetét. Gondolja meg, még ha igaza van is, hogy milyen reakciot valt ki ez a
viselkedés masokban. Mindent elkévetek, hogy segithessek onnek, de ehhez csendesebb

hangnemben és vilagosabban elmondana mi a problémaja és mit is szeretne.

AJANLOTT NEM AJANLOTT
Nem személyeskedéen de hangot adni nem Magunkba fojtani nemtetszésiinket.
tetszésiinknek.
Vildgosan és konkrétan megjeldlni miért Altalanos diihkitoréssel valaszolni.

haborodunk fel, mi az, ami zavar.

Hangsulyozni, hogy ez a viselkedés a kdzos Mindsiteni, cimkézni a masik személyt.

érdek megtalalasat akadalyozza.

A sajat érzésre Osszepontositani és nem a masikat | Ugy kifejezni érzéseinket, hogy csak a diih

mindsiteni. eszkalaciojat valtjuk ki.
Jelzéseket adni a viselkedésrol. Biintetésként megszégyenito kifejezéseket
hasznalni.

A piacra, a versenyre ¢s a mindenki szamara egyenld jogokat biztositd
demokraciara épiild tarsadalomban az 6nérvényesito viselkedés alapozza meg a sikert,
barhogyan is hatarozzuk azt meg. Ennyiben az 6nérvényesités emberi kapcsolataink
célra-iranyul6 formalasanak és tarsadalmi viszonyaink hatékony kezelésének alapjaul
szolgal. Ennyiben az 6nérvényesitd képesség a vezetés (de barmely, az emberi
kapcsolatokat professzionalis médon felhasznalo szakma) elsajatitasanak sziikséges, de
nem elégséges feltétele. EzErt a fejezet lezarasaként emlékeztetdiil, az alabbi

tablazatban foglaljuk 6ssze a haromféle viselkedés 1ényegét.
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Asszertiv viselkedés

Agressziv viselkedés

Passziv viselkedés

Azt kérni, amit akarunk

Megkapni mindent, amit akarsz

Reménykedni abban, hogy majd

csak megkapod, amit szeretnél

Nyiltan és vilagosan beszélni

Barmilyen eszk6zzel tamogatni sajat

akaratodat

Elrejteni érzéseidet, és nem tudtara

adni annak, akit illet

Megtalalni a helyzetnek

megfeleld kifejezést

Nem gondolni masok érzéseire, nem
torédni azzal, hogy rossz érzéseket

ébresztve masokban

Arra szamitani, hogy masok

kitalaljak mit is, akarsz

Tudataban lenni jogaidnak

Fenyegetni, manipulalni, falhoz

szoritani, nevetségessé tenni stb.

Megprobalni észrevétlennek

maradni, nem kifejezni érzéseidet

Magabiztosan kérni, és nem
feltételezni, hogy masok

kitalaljak mit is akarsz

Nem tekintettel lenni mésok jogaira

Nem kérni azt, amit akarsz és nem

is kapni meg amit, akarsz

Nem vonva kétségbe masok

jogait

Nem keresni az olyan megoldast,
ahol a masik érdekei is

érvényesiilhetnek

Nem akarni zavarni, felidegesiteni
barkit, megdermedni az

aggodalomtdl, amikor kérsz valamit

Onérvényesitdnek (asszertivnek) lenni, nem jelenti azt, hogy mindig nyeriink.

Van amikor veszitiink és tobbnyire kopromisszumot kell kotni. De mivel a masik fél

ugy ¢€li meg a torténteket, hogy egy olyan emberrel 1€pett kapcsolatba, akivel iizletet

lehet kotni, Gjra és Gjra hajlando lesz erre. Jellegzetesen eltéré modon €li meg az

onérvényesito, a passziv és az agressziv tipus a kudarcot. Vannak emberek, akiknek

kezdetben minden sikeriil. Részben azért, mert jo helyre sziilettek, részben azért mert

valdban tehetségesek. Mégis, amikor az életben egyszer szembe kell néznidk a

kudarccal, 6sszeomlanak. Ebben az értelemben igaz, hogy a kudarc jobb

Jjellemformalo mint a siker. A siker nagyon fontos, megerdsit, hogy jo uton jarunk. De

tanulni igazén a kudarcokbol lehet. Ezek jelentik a személyiség szamara az igazi

kihivast. A kudarccal szembenézni nem kellemes. Ugyanakkor az az tizenet, hogy

rossz uton jarunk, gyakran jobban hasznosithat6, mint az addig kovetett tevékenység

megerositése.

Az dnérvényesités altal egyéni teljesitményeink nagyobb valdszinliséggel

nyernek elismerést. Novekszik onbecsiilésiink €s igazolt onbizalomunk. Feleldsséget

érziink és vallalunk viselkedésiink, érzéseink, gondolataink irant. Ez tarsadalmi

kapcsolatainkban megerdsiti, hogy felndtt és érett személyiségek vagyunk,

munkahelyi kapcsolatainkban pedig professzionalis viselkedést tiikkroz. Emiatt

kapcsolatainkban kevesebb lesz a eszkalalodo konfliktus és a ellendrzés aldl kicsuszo

20




helyzet. Inkabb képesek lesziink méasokkal is elfogadtatni, hogy a megoldasra
Osszpontositsanak. Képesek lesziink hatékonyan kezelni és visszautasitani masok

agressziv viselkedését és karunkra elkdvetett manipulacioit.
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Piros-kék jaték

A jatékot — legalabb két — egymastdl fizikailag elvalasztott csapat jatssza. A
csapatoknak 8-10 egymast kovetd menetben dontéseket kell hoznia. A dontés két szin,
a PIROS vagy a KEK szin egyikének a kivalasztdsa. A dontést az alabbi un. kifizetési
matrix kiértékelése alapjan kell meghozni:

A kifizetés matrix:

Az Al és A2 csapatok dontései Az Al és A2 csapatok kapott pontjai
Al A2 Al A2
P P -2 -2
P K +4 -4
K P -4 +4
K K +2 +2

A jaték célja, hogy a sajat csapat minél tobb pontot szerezzen a jaték végére.

A jaték kezdetén a jatékvezetd minden csapatnak hagy mintegy 5 percet,
A csapatoknak mintegy 1 perc alatt meg kell hozniok a dontést arra vonatkozoan,
hogy az adott forduloban milyen szint véalasztottak. Ezt felirjak a sajat lapjukra, a
jatékvezetd mindenkiét megnézi, kiértékeli a kapott pontokat és felirja a tdblara, hogy

mindenki lathassa az eredményt. Majd ujabb dontési forduld kovetkezik.

A szabalyokon, a jatékvezetd bejelentése alapjan valtozhatnak. Egy ilyen
valtozés, hogy -tobbnyire - a 3. és a 6. forduld utan targyalasra lesz lehetdségiik a
csapatoknak. Téargyalni lehet, de nem kotelezd. Targyalni lehet mindenrdl, - ti. mit
tegyenek a csapatok a kdvetkezd menetek soran - de a targyaldsi megéallapodéast nem
kotelez6 betartani. Ugyanakkor az els6 targyalasi fordulot kovetéen a pontok
megkétszerezddnek. (a +2, +4-et ér) a masodik utdn meghdromszorozodnak. (a 2. —
6-ot ér)
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A jaték adminisztracidja

Forduldo | Sajat csapat | Masik csapat| A csapatok Megjegyzés
dontése dontése pontjai
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
Tapasztalatok:
Tanulsagok:
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Ki nevet a végén?

A jatékot négy maximum 4-5 f6bdl allo csapat jatssza egymassal. A jaték azzal
indul, hogy a jatékvezetd elmondja a jaték lényegét és a legfontosabb jatékszabalyokat. Az
A-, B-, C-, D- bettivel jelolt csapatokbol allé kozosségnek meghatarozott mennyiségi
“vagyona” van. Ezt a vagyont egy talban elhelyezett “dolgok” jelképezik. A talban, a jaték
kezdetén (négy team esetén) 28 “dolog” van. A vagyonnal a csapatok szabadon, sajat
belatasuk szerint élhetnek. A csapatok, négy meneten keresztiil, valtozo sorrendben
egymas utan, kivehetnek a talbol annyi “dolgot” annyit, amennyit akarnak. Amit a

csapatok kivesznek az ettdl pillanattdl az 6 személyes vagyonukka valik.

A koz0sségi vagyonnak van egy érdekes sajatossdga: az idével nd. Az egyes
menet végén a jatékvezetd “Ojrarendezi” a vagyont. Megnézi mennyi maradt a talban és
beletesz pontosan annyit, amennyi benn maradt. Ha a kdzos talban 28 “dolog” maradt -
mert senki nem vett ki semmit- akkor beletesz 28 ujabb “dolgot” és igy a kovetkezd menet
elétt mar 56 “dolognyi” vagyona van a k6zdsségnek. Ha 10 maradt, akkor 10-et tesz bele,
ha pedig nem maradt semmi, akkor semmit nem tesz bele. A jaték — négy csapat esetén —
négy “meneten” keresztiil tart. A jaték soran az egyes csoportok valtozd sorrendben
vehetnek a talbol. A jaték annyi meneten keresztiil folyik, hogy mindenki legyen egyszer

elsd, masodik, harmadik és negyedik.

A jaték célja, hogy a jaték végére a sajat team a maximalis vagyonra tegyen szert.
A csapatoknak minden menet elején kozosen el kell donteniiik, hogy a kdzdsség
rendelkezésére allo vagyonbdl mennyit fogyaszt el, mennyit “dolgot” vesznek ki a talbol. A
teamek dontésiiket egy lapra irjak le, és a papirra leirt szam jelképezi mennyi vagyont
szandékoznak az adott menetben kivenni a “talbol”. A jatékvezetd ennek alapjan végrehajtja
az utasitasukat és az adott menet sorrendjében lebonyolitja a “vagyon-atcsoportositast”.

Akinek nem marad elegendd, az természetesen nem kapja meg amit gondolt.
A jatékvezetd sajat belatasa szerint engedélyt adhat a teamek kozotti

kommunikéciora és targyalasra. Targyalni nem kotelezd, targyalni mindenrdl lehet, de a

megallapodas betartasa nem kotelezo.
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A jaték adminisztracioja

A sajat stratégia alapelvei:

Menet | A sajat csapat | A kapott vagyon | Megjegyzés, gondolat, érzések

dontése mennyisége
1.
2.
3.
4.

Altalanos tapasztalatok:
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Az dnérvényesités mérése

Mint lathattuk, az atlagos ember viselkedésében egyarant felfedezhetdk az
agressziv, az alavetd és az dnérvényesitd viselkedés jellegzetességei. Az azonban mar
a személyiségtol fiigg, hogy ezek a viselkedési formak hogyan, milyen aranyokban
0tvozOdnek Gssze. Az alabbi kérddiv segit meghatarozni az 6n személyes
beallitodasat. Valaszolva az alabbiakban megfogalmazott allitadsokra, amelyek a
mindennapi helyzetekben szokasosan kovetett viselkedésre kérdeznek ra, kérem,
dontse el, milyen mértékben érzi 6nmagara jellemzOnek az 4llitast és irja a kérdés
mellett levd kockéaba a dontésének megfeleld szamot:

Egyaltalan nem igaz = 0

Esetenként igaz =1
Tobbnyire igaz =2
Mindig igaz =3

Onértékelési kérddiv: Személyiségi profilom.

1. Ha egyszer megfogalmaztam véleményemet, kitartok mellette, amig csak lehet, nem szivesen
valtoztatom meg.

2. Igyekszem alkalmazkodni az elvart viselkedési forméhoz, még akkor is, ha magam nem ezt
valasztottam volna szabadon.

3. A személyes Osszeiitkdzések soran hangom meg6rzi nyugodt és atlagos szintjét.

4. Képes vagyok olyan hosszan az emberek szemébe nézni, hogy ezzel zavarba hozom 6ket.

5. Kényelmetleniil és gyamoltalannak érezném magam, ha hirtelen egy krizishelyzetet kellene
kezelnem.

6. Ha ideges vagyok, sokszor remeg a hangom és térdelem a kezem.

7. Gyakran felemelem a hangomat, ha azt akarom, hogy az emberek végre megértsék, mit akarok.

8. Nem szeretek masokon gunyolodni és azt sem szeretem, ha masok teszik ezt velem.

9. Azt gondolom, hogy az ember - bar gyakran keriil kellemetlen és kényelmetlen helyzetbe - ura kell,
legyen viselkedésének.

10. Hatarozottsagommal konnyen el tudom fogadtatni véleményemet, és érvényesiteni tudom
akaratomat, még masok ellenében is.

11. Altalaban akkor sem vagyok ideges és bizonytalankodd, amikor a helyzet valoban nagyon
kényelmetlen.

12. Sokszor szemlélem nagyon kritikusan sajat viselkedésemet és cselekedeteimet.

13. Nehéz szamomra az olyan emberek szemébe nézni, akikkel valami problémam, konfliktusom van.

14. Gyakran megtorténik velem, hogy ha belemelegszem, nagyon vehemensen és hangosan vitatkozom.
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15. Az emberek viselkedése az érdek szolgalataban all, és én, ha ezt sziikségesnek latom, keményen
érvényesitem is érdekeimet.

16. A nekem fontos dolgokban makacs vagyok, €s igy, tobbnyire elérem azt, amit akarok.

17. Sokan mondjék, hogy gyakran bizonytalan és tétovazoé a viselkedésem.

18. Meghallgatom, és tekintetbe veszem mas emberek véleményét, de mindenekeldtt a sajat érdekemet
tartom szem elott.

19. Természetesnek tartom, hogy az emberek harcolnak érdekeikért, és furcsallom, ha feladjak, miel6tt
megprobaltak volna érvényesiteni.

20. Hiszek abban, hogy ha nyiltan elmondom, mit érzek az adott helyzetben, ez segit abban, hogy
vilagosabban megértsiik egymast.

21. Ha barki megprobalna erészakoskodni velem, az kamatostdl visszakapja és majd tanul beldle.

22. Nem tudom elviselni a “tutyimutyisagot”. Ha ilyen emberrel keriilok kapcsolatba akar gunnyal is, de
kifejezésre juttatom, hogy mit gondolok feldle.

23. Nagyon kényelmetleniil érzem magam, ha valaki kritizdlnak engem, amiért nem voltam {igyesebb.
24. Ha megprobalnak ravenni arra, hogy megtegyek valamit, amit egyébként nem szeretnék, akkor
altalaban el tudom érni, hogy kdlcsondsen kielégitd kompromisszumot kossiink.

25. Ritkén latom valodi okat annak, hogy az emberek kritizaljanak engem.

26. A problémakat dltalaban a parbeszéd €s a targyalas segitségével kisérelem meg megoldani.

27. Nehezemre esik elmondani az emberek szemébe, hogyan érzek feldliik, és mit akarok tolik.

28. Belenyugszom ¢és hagyom, hogy az emberek sajat otleteiket kovessék, még akkor is, amikor az
enyém jobban latszik.

29. Ha az emberek nehéz helyzetbe keriiltek, igy gondolom ezért altalaban csak maguknak, tehetnek
szemrehanyast.

30. Sokszor akkor is nehezen tudom megvédeni sajat allaspontomat a vitdkban, ha egyébként nekem
van igazam.

31. Megfigyeltem, sokat tanulhatok abbol, hogy meghallgatom az engem kritizalokat.

32. Nem szeretem az er0szakos embereket, mert igazam ellenére, konnyen elnyomnak engem.

33. Az érzelmek kinyilvanitasa tobbnyire a gyengeség jele, ezért magam csak ritkdn teszem ezt meg.
34. Mindig beleélem magam masok helyzetébe, megértem 6ket és magaménak érzem személyes
problémaikat.

35. Szeretek kitartani allaspontom mellett, és valtoztatni csak kdlesonds kompromisszum esetén
valtoztatok, vagy ha meggydztek.

36. Vildgosan megmondom az embereknek véleményemet, de nem torekszem zavarba hozni dket.

Kiértékelés:
Agressziv Alaveto Asszertiv
1 2 3
4 5 8
7 6 9
10 12 11
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14 13 18

15 17 19
16 23 20
21 27 24
22 28 26
25 30 31
29 32 35
33 34 36

Az Osszpontszam:
Agressziv =
Alavetd =

Asszertiv =

Gondolkozzon el egy kicsit a kapott eredményeken:

e Megfelel-e az eredményekbdl kirajzolodo kép azzal, amit oSnmagarol korabban
gondolt? Egyaltalan meglepte-e valamennyire az eredmény? Mi volt az, amit nem
vart?

e Vitassa meg az eredményt barataival/baratnoivel vagy kozeli hozzatartozojaval.
Visszaigazoljak-e a kapott eredményt? Olyannak latjak-e mint amit a szamok
mutatnak vagy egészen masnak?

o Elégedett-e kérdsivbol feltaruld képpel? Ugy tekint-e ra, hogy tudtam, és alapjaban
véve elégedett vagyok vele? Vagy azt gondolja, j6 volna valtoztatni? Egyaltalan van-e

lehetdség valtoztatni a személyiségiinkbe “égetett” viselkedési mintan?
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En O.K. vagyok Te O.K. vagy

A “sors-program” segit szavakba foglalni szandékainkat, és gyakran megadja
a kezd¢6 16kést tetteinkhez. A “j6” program még a viharos helyzeteken is gond nélkiil
atvezet, mig a “rossz” program csendes vizen is zatonyra futtat. Végso soron a “sors-
program” eredményeként lesz az egyik gyermek "nyertessé" és a masik "vesztessé". A
gyoztes “sors-programjanak” minden sora, minden részlete azt sugallja, a kiilvilag
kérdéseire adott valaszai azt tikkrozik: EN O.K. VAGYOK?. Ez az 6nkép pontos és
elfogultsagtdl mentes Onismereten, az eredmények és a kudarcok realis értékelésén
alapulnak. Ezzel szemben a "vesztes" "
szamara, ¢s azt az lizenetet kiildi a kiilvilag szaméra: “EN NEM VAGYOK O.K”. Az

ilyen emberek folyton azt ismételgetik dGnmaguknak: “nekem soha semmi sem sikertil,

sors-programja" azt sugalmazza 6nmaga

én olyan szerencsétlen vagyok™. Végs6 soron az donmagunkrol és masokrol kialakitott

kép alapjan az emberi kapcsolatok négy eltérd viszonytipusa jon létre. E négy

viszonytipushoz azutan négy - az alabbi abran bemutatott - gydkeresen eltérd un

“élethelyzet” tartozik®.

Te O.K. vagy Te nem vagy O.K.
Asszertiv viselkedés Argessziv viselkedés
En O.K. | Tolerans és rugalmas, Intolerans és rugalmatlan
vagyok | Realista célok, kolesonds | viselkedés, a hatalom
tisztelet és megeldlegezett | korlatlan alkalmazasa.
bizalom mindenkinek.
A kontroll hianya
Passziv viselkedés Manipulativ viselkedés
Visszahuzodo passziv “Bajkeverés”,
En nem | viselkedés, mindenért pletykalkodas, tisztdzatlan
O.K. onmagamat hibaztatni, a helyzet teremtése, és az
vagyok | kezdeményezdkészség emberek kijatszdsa egymas
alacsony foka ellen.
Az onbecsiilés hianya A bizalom hianya

Talalkozott-e mér ezekkel a személység-tipusokkal?

Milyen problémat okozott a vele vald kapcsolat?

> T A Today, I.Stewart, V. Joines Lifespace Publishing 1987. 117. Old.
* T. Harris. Oké vagyok, oké vagy. Edesviz Kiad6. 1994. 60. Old.

29




Milyen mértékben érzem, hogy ura vagyon sajat sorsomnak?

Az alabbi kérdéiv ahhoz nyujt segitséget, hogy vilagossa tegye 6nmaga
szamara, hogyan vélekedik sajat sorsat iranyito tényezokrdl. A feladat az, hogy minden
egyes allitas-par esetén, karikazza be azt az, A vagy B betiivel jelolt allitast, amely
leginkédbb megfelel véleményének. Minthogy itt véleményekrdl van szo
természetszeriileg nincs jo és rossz valasz. Az esetek tobbségében valdszinii, hogy
bizonyos mértékben mindkét allitassal egyetértene. Ennek ellenére kérem, jelolje meg

azt, amelyik hivebben kifejezi pillanatnyi véleményét, vagy azt, amelyikkel inkabb

egyet tud érteni.

A allitas B allitas
1. A karrier és az elOrejutas jorészt a Az elbrejutast csak a kemény munka és a kitartas
szerencsétol fiigg. hozza meg.

2. Azt tapasztaltam, hogy szoros kapcsolat van | Gyakran lep meg tanaraim értékelése, miutan

iskolai eredményeim és a tanulasra forditott idé | jegyeim nincsenek szoros kapcsolatban a mutatott

kozott. teljesitményemmel.
3. A valasok nagy szdma azt mutatja, hogy az A valasok nagy szama azt mutatja, hogy a
emberek tulnyomo része nem ismeri fel: hazassag jorészt szerencse dolga.

kapcsolataik alapvetden rajtuk mualnak.

4. Butasag volna feltételezni, hogy valaki képes | Amikor igazam van, tigy érzem mindig képes
megvaltoztatni egy masik ember alapveto vagyok err6l meggy6zni masokat.

véleményét és jellemvonasait.

5. A vagyon és a siker az ¢életben annak jele, Olyan tarsadalomban éliink, amelyben a vagyon
hogy egyesek szerencsésebbek, mint masok. ¢és az eldrejutas alapvetden az egyes ember

képességeitdl és tudasatol fiigg.

6. Az emberek viselkedése kiszamithato, és ha Az emberek viselkedésében nincs semmi
valaki kismerte Oket annak szamara nem okoz | konzekvens. Ezért reménytelen megérteni, és még

nehézséget a vezetés. kevésbé befolyasolni dket.

7. Vizsgaeredményeim alapvetden Gyakran érzem azt, hogy vizsgaeredményeim
képességeimtdl fliggenek, abban a szerencsének | nem tiikrozik vissza tudasomat és azt az

kevés szerepe van. erdfeszitést, amelyet kifejtek.
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8. Ugy érzem képesek vagyunk megvaltoztatni
a minket koriilvevo vilagot, ha kiallunk

magunkért és megtessziik, ami sziikséges.

Csak illuzio, hogy valaki képes befolyasolni

azt, ami a tarsadalomban végbemegy.

9. Eletemben, ha valami nagy dolog tortént

velem az tobbnyire a véletlen miive volt.

Ugy érzem képes vagyok irdnyitani sorsomat

és befolyasolni, azt mi torténik velem.

10. Azt tapasztaltam, érdemes megtanulnom,
hogyan kezeljem az embereket, mert igy jobban

kijovok veliik.

Az emberek gyakorlatilag kiismerhetetlenek és
nem tudom kiszamitani, mi az, ami tetszik,

vagy éppen nem tetszik nekik.

11. Haboruk mindig is voltak a foldon és
valoszinilileg mindig is lesznek, amig ember ¢l a

foldon.

A habortk egyes politikusok helytelen és
masokkal nem szamolo6 cselekedeteinek

kovetkezménye, és mint ilyen lekeriilhetd.

12. Szeretem megnézni az Gijsagok asztrologiai
rovatait, mert valami igazsdgot mindig

kiolvasok bel6liik.

Nem hiszek abban, hogy sorsunk meg van irva
a csillagokban, ezért nem sokra becsiilom az

asztrologiai cikkeket.

13. Az esetek talnyomo tobbségében - ha valtozo
mértékben is - felelds vagyok, azért ami

koriulottem torténik.

Ujra és Gjra azt kell tapasztalnom, hogy olyan
dolgok befolyasoljak életemet, amely felett

nincs hatalmam.

14. Vannak emberek, akik egyszeriien lustak,
ugyhogy semmilyen médon nem lehet 6ket

0sztondzni.

A jo6 vezet6é mindig megtalalja annak a modjat,
hogy barmelyik dolgozojat képes legyen

nagyobb teljesitményre késztetni.

15. Egy orszag gazdasagi teljesitményét a
természeti feltételek és a torténelem véletlen

koriilményei hatarozzak meg.

Egy orszag gazdasagi teljesitménye egyediil és
kizarolag allampolgarainak teljesitményén

mulik.

16. En szeretem elére megtervezni, mit fogok
csinalni, mert Ggy tapasztaltam ez segit abban,

hogy elérjem céljaimat.

Csak ritkan tervezem meg azt, amit
hosszatavon el akarok érni, mert mindig

kozbejon valami, ami elrontja a tervet.

17. Vannak dolgok, amelyekkel meg kell
tanulni egyiitt élni, és amelyeket valahogy el

kell tudni viselni.

Barmit meg tudunk valtoztatni életiinkben, ha
van hozza kitartasunk, képességiink és elég

keményen dolgozunk.

18. A nagy emberek sziiletnek €s nem a nevelés

vagy a torténelmi koriilmények teszik oket

naggya.

A nagy embereket a nevelés és a torténelmi
helyzet “alkotja”. A géneknek szerepe kisebb

jelentdségii.

19. A siker az életben attol fiigg, hogy a
megfeleld pillanatban éppen a megfeleld helyen

legyiink.

Az ¢letben a siker alapvetden az egyén kemény

munkdjatol és képességeitol fiigg.
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20. A gyereknek ahhoz, hogy feln6tté valjon, el
kell viselnie a sziilok szigoru fegyelmezést, st

biintetését.

A gyermekek biintetése soha sem célravezetd.
Inkébb az engedékenység, mint a szigor az,

ami feleldsségteljes feln6tté nevel.

21. Azt tapasztaltam, hogy vannak olyan
emberek, akiket egyszeriien képtelenség

kielégiteni, barmit is tegyiink nekik.

Ha megfelel6 figyelmet forditok partnereimre,
kielégithetem igényeiket és kivivhatom

elégedettségiiket.

22. Mind a j6, mind a rossz, ami velem tortént,
sajat munkammal, eredményeimmel és

kudarcaimmal fiiggott dssze.

Ami j6 vagy rossz tortént velem, azt a
koriilmények, a szerencse és a véletlen vagy

éppen a pech okozta.

23. Barmit mondjanak is, de a “csillagok allasa”

bizony befolyasolja a sorsunkat.

Sajat sorsomat dontéen én alakitom
befolyasolva kornyezetemet és megvalasztva

tarsasdgomat.

Kérem, adja 0ssze az alabbi allitasokra adott "szavazatait":

1B, 2A, 3A, 4B, 5B, 6A, 7A, 8A, 9B, 10A, 11B, 12 B, 13A, 14B, 15B, 16A, 17B, 18 B,

19B,20A,21B,22 A, 23 B.

A kapott pontokat az aldbbi modon kell értelmezni:

23-20 pont
19-15 pont
14-11 pont
10-6 pont
5-0 pont

A kérddiv célja, hogy vilagossa tegye Onmaga szamara, hogyan is vélekedik 6n
kornyez6 vilagaval vald kapcsolatarol. A végsé eredmény értékeléséhez vegye tekintetbe,
hogy a kapott eredmény - barmilyen legyen is - 6Gnmagéban sem nem jO, sem nem rossz.

Azt mutatja, hogyan vélekedik On arrél, mi befolyéasolja az 6n sorsat. A f6bb vélemény-

= magas szintli belsé meghatarozottsag

= kozepes mértékii belsd meghatarozottsag
= a kiilsé ¢és bels6 tényezok egyensulya

= kozepes mértéki kiilso iranyitottsag

= magas szintli kiilsé iranyitottsag

tipusokhoz mindig tartozik egy tudatosan vagy ontudatlanul kovetett életstratégia.

Igaznak érzi Onmagara a kapott eredményt?

Mi volt az, ami leginkabb meglepte?

Hogyan befolyésolhatja egy egyén élettitjat “sorsprogramja”?
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2. fejezet
A kommunikacios képesség.
( miért nem tudjuk elmondani, amit szeretnénk és miért nem értjiik, amit masok

mondanak?)

“Néma gyereknek anyja sem érti a szavat”
Ko6zmondas
“ Két monologbdl, soha sem lesz egy dialog”

S. Freud

Eletiink minden eseménye, a leghétkoznapibb parbeszédtsl, a sorsforditd

pillanatokig a kommunikacidval van kapcsolatban. Informéciot adunk magunkrdl, és

jelzést adnak masok nekiink. Gyakran - még ha nem is ennek szantak - jelzéseket véliink

kiolvasni a veliink kapcsolatba keriilok minden mozdulatabol, gesztusabol. Ezért minden

tulzas azt allitani, hogy a siker egyik legfontosabb eleme: képesek legylink 6nmagunkat

egyértelmiien kifejezni, figyelni, arra, amit masok mondanak nekiink, megbizonyosodni

arrol, hogy a masik fél valoban azt értette-e amit mi mondani szandékoztunk, és forditva

megbizonyosodni arrol, hogy mi jol értettiik-e a szandékat.

A kommunikécié nem mas, mint iizenetek cseréje, informacio kiildése és

fogadasa utjan. Kiillonbozo6 funkcidt tolthet be, és sokféle okbol kommunikalunk.

Szandékunkban lehet:

informalni - tényeket k6zolni, amely az eligazodashoz, a munkahoz, valamely feladat
megoldasahoz kell, ( Holnap reggel 6-kor indul a vonat..., forditsa el a kapcsolot és
indul a gép, .....)

befolydsolni - a kdzolt informaciokkal rdvenni, hogy megvaltoztassa a viselkedést,
0sztonodzni, hogy tobbet tanuljon, jobban viselkedjen ( Ha még egyszer igy viselkedsz,
nem engedlek el a buliba....)

ellendrizni - biztositani, hogy azt tegyék, amit célul tliztiink, a masik megfeleljen az
elvart viselkedési, teljesitmény-norméaknak, ( A mostani eredményed jobb, mint a mult
heti, de még nem ¢éri el a kittizott célt....)

osztonozni - olyan értékeket kozolni, amely lehetévé teszi vagy radveszi a partnert, hogy

1) moédon viselkedjen, alkosson, dolgozzon,( olyan okos vagy, ... szeretlek...)
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A kommunikécid elsé pillantasra egyszerii és konnyli dolog. Minddssze™ azt
jelenti: elmondjuk, amit akarunk és toreksziink megérteni, hogy méasok mit mondanak
nekiink. Mégis, az életben, a kis és a nagyobb dolgokban egyarant, szamtalan félreértés
okoz gondot. Az el6z0 fejezetben részletesen foglalkoztunk azzal, hogy az emberek nem
mindig vannak tudatdban annak, mit is akarnak az adott pillanatban, vagy ha ezt tudjak is,
nem mindig képesek ezt pontosan kifejezni. Az dnérvényesitd képesség ezért alapvetden
fontos a kommunikacidhoz. Gyakori, hogy a meg nem értés akadalyozza a partnerek -
onmaguk szamara vilagos - szandékainak érvényesiilését. Valojaban a kommunikécio igen
bonyolult folyamat, amelynek tobb 1épése és nagyon sok akadalya lehet. A alabbi abra

mutatja a kommunikécios folyamat legfontosabb szakaszait:

Zaj
2

Kiildé6 — Uzenet — Kodolas — Csatorna — Dekddolas — Uzenet — Fogadd

A kommunikécié akadalya (1): a “csatorna zajok”

A folyamat — az abran lathato médon — a kiild6 altal megfogalmazott
gondolatnak, iizenetté formalasaval, majd ennek az lizenetnek a kommunikacié céljara valo
atalakitasaval, (kodolasaval) kezdddik. Ekkor forditjak le az {izenetet a fogad6 szamara
értelmezhetd fogalmakrol a csatorna altal kozvetithetd szimbolumokka, jelekké, szavakba
nem Ontdtt, un. non-verbalis jelekké stb. Az lizenet ezutdn az un. csatornan keresztiil eljut
a fogadohoz. A csatornan halad6 lizenetet kdzben — a kiilonféle zajok hatasara — torzulasok
érik. Az tizenetet a fogadé megkapja és dekodolja. Ertelmezi az informéciot és
megprobalja “kihdmozni”, mit is akart mondani a kiildd. A kommunikaciés folyamat
modellje vilagossa teszi milyen sok ponton torzulhat el a kiild6 {izenete. Ezen talmenden
azonban nagyon sokféle tényez6 zavarhatja meg az tizenet hatékony eljutattasat a
fogadohoz. Ezeket a tényezdket a kommunikacioé elmélete dsszefoglaldoan “zaj”’-nak
nevezi. Kiilonb6zo jellegi kommunikécid esetén nagyon kiilonféle hatasok jelentkeznek

“zaj” formdjaban:
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Zajnak tekintik — a sz6 eredeti értelmében - az iizenetek fizikai jellegii torzulasat, pl: a
telefonvonalak zaja, az elmosodott fax lizenet, vagy ha a gépek diiborgésétdl nem lehet
megérteni az lizenetet.

Zajnak tekinthetd, ha valaki olyan szavakat, fogalmakat hasznal, amelyeket a fogado
egyaltalan nem ismer vagy nem egyértelmii szdmara a jelentése.

Zaj jellegli zavarra vezet a csatorna helytelen megvalasztasa. Bizonyos lizenetek
szdmara csak meghatarozott csatorna megfeleld.

Zajnak tekinthetd a kulturalis kiilonbség a kiildo €s a fogado kozott. Pl: az egyik

kultaradban bevett jelzés, a masikban egészen mast jelenthet.

A lehetséges zaj csokkentése tehat alapvetden fontos a hatékony

kommunikéciohoz. Ezért lesz — mint latjuk majd — nagy szerepe a visszacsatolasnak. Az

egyiranyd kommunikécié soha nem olyan pontos, mint ahol be van épitve a visszacsatolas.

A kommunikaci6 akadalya (2): az észlelés problémaja

A kommunikécids folyamat egyik tovabbi kulcseleme: az észlelés. A kiildott

tizenet megértése feltételezi, hogy a fogado a kiildo szandéka szerint észlelte, felfogta,

megértette a iizenetet. A mindennapi ¢életben azonban sokféle torzulas - a sztereotipia, az

un. halo hatas, a szelektiv észlelés és a “kivetités” - zavarja az észlelést.

Sztereotipiak: az egyén altal igaznak, valésagosnak elfogadott és egyedileg nem
elemzett beallitodas, vélemény egy bizonyos tarsadalmi csoport viselkedésérol.

A halo (vagy horn) hatas : Az egyénrdl alkotott bizonyos kezdeti (kedvezo vagy éppen
kedvezdtlen) benyomads hatasara az egész képet modositjuk €s minden ujabb
informaciot folyamatosan ahhoz igazitjuk, és méodositjuk.

A szelektiv észlelés : az Osszetett személyiséget egyetlen kivalasztott, fontosnak
mindsitett szempont alapjan itéljiik meg. Nem a valosagot latjuk, hanem azt, amit latni
szeretnénk. Ha szeretilink valakit ez megszépiti és elfogadhatova teszi masoknal
egyébkeént elitélt tulajdonsdgokat

Kivetités jelenségérol beszéliink, amikor sajat magunk értékei és hiedelmei alapjan
itéliink meg masokat. A hozzank hasonléan 61t6zk6d6 emberek szimpatikusak és
forditva, ha tigy 6ltoziink, ahogyan azt a kozdssé€g elvarja, minket is szimpatikusnak

fog itélni.
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Tanacsok az észlelési hibak csokkentésére

e Tudatositsuk minél jobban az észlelés lehetséges torzulésait.

e Tartsuk folyamatos észben, hogy eddigi tapasztalatunk, ismereteink és érzelmeink
alapvetden befolyasoljak az adott helyzetre vonatkozo észlelési folyamatot (
haragosunkat eleve negativan, baratainkat pozitivan itéljiik meg).

e Aktivan keressiink és kérjiink a mésiktol/masikrdl informaciot.

e Ujra és Gjra ellendrizziik a kapott informaciokat, jol értelmeztiik-e a szituaciot, a
személyt.

o K¢épzeljiik bele magunkat a masik helyzetébe.

e Legylink képesek megérteni, (nem sziikségképpen kell elfogadni!) a mésik ember
szempontjait, véleményét, megkozelitését.

e Keriiljiik el a sztereotipidkat, az indokolatlan 4ltalanositast.Osszpontositsunk mindig a
konkrét helyzetre, ¢s tdimaszkodjuk a konkrét informaciora.

o Segitsiik a masik félnek, hogy képes legyen elkeriilni az észlelés zavarait.

e Probald meggydzni, hogy a helyzet minél objetivebb értékelése kozos érdek €s

alakitsatok ki kozosen objektiv szempontrendszert.

A hatékony kommunikacio elsé alapelve: az 6nismeret

“Két személy talalkozdsa — mondta Jung a vilaghiri pszicholégus — olyan, mint
két vegyi anyag reakcidja. Ha hatnak egymasra, mindkettd megvaltozik™”. A valodi
kommunikécio tehat, mindig két teljes személyiség talalkozasa. Ez azt jelenti, hogy a
megértést és megértetést az teszi lehetdvé, ha ismerjiik onmagunkat, és ennek tiikkrében
megismerjik a masik személyt. Az élet sok példaja igazolja, hogy egyaltalan nem biztos,
hogy egy adott személy pontosan ismeri onmagat. A problémat az jelenti, hogy a legtobb
ember csak a masik fél onértékelésének a hianyossagait észleli, 5Gnmagéét nem. Jol
példazza ezt a kdvetkezd tapasztalat. Egy felmérésben, a repiildgépen utazok 80%-a arra a
kérdésre, hogy fél-e a repiiléstdl, azt valaszolta, nem. Arra a kérdésre viszont, hogy a
szomszédja fél-e, a megkérdezettek 76%-a igy valaszolt, hogy fél. Am, ha belegondolunk,
a replilégépen utazok emberek mindegyike “szomszéd”, valaki mellett {il. Nyilvanvald
tehat az ellentmondas az onértékelés és a “szomszéd” értékelése kdzott. Vagyis, masokon

tobbnyire észrevessziik, hogy baj van a reélis onképpel, ugyanakkor 6nmagunknal
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természetesnek tartjuk, hogy pontosan ismerjiik onmagunkat. Ez azonban tavolrdl sincs
igy.

Az elsé és legfontosabb felismerés, hogy 6nmagunkrol alkotott képilink
jelentdsen eltérhet masoknak rolunk alkotott véleményétdl. Ez nem azért van, mert a kiilsé
szemléld kevésbé ismer minket vagy, mert elfogult. Nagyon lényeges, hogy megértsiik,
nem kevésbé, hanem mas oldalrol, és mast 1at benniink. Olyant is tud rolunk, amelyet mi
nem tudunk énmagunkrol, pedig jo volna, ha tudnank. A kiilsé személy masként elfogult
¢s masként objektiv. Hogy megértsiik ezt a méassagot, nézziik meg az alabbi sajatos
modellt, amelyet — megalkoto6i két amerikai pszicholdgus neve utan — Johary Window-nak
neveznek’. Ez az “ablak” személyiségiinket négy teriiletre osztja aszerint, hogy énmagam

eldtt ismert vagy nem ismert illetve, hogy masok eldtt ismert vagy nem ismert.

Eléttem ismert Eléttem ismeretlen teriilet.
tertilet
Mas tudja NYILVANOS TERULET vagy VAK TERULET

rolam vagy

SZINPAD

VAK-FOLT
MAGAN TERULET vagy a REJTETT TERULET vagy
Mas nem tudja | HOMLOKZAT ISMERETLEN TERULET

rolam

Vajon mi segiti leginkabb racionalis és hatékony viselkedésiinket? Ha
informaciot adunk magunkrol, vagy ha minél jobban elrejtjiik magunkat? Sokan
vannak, akik életiik soran a lehetd legkevesebbet akarnak magukbdl megmutatni, és
kevéssé figyelnek masokra. Az ilyen személy szamara sok gondot rejt a kommunikécio,
hiszen sem 6nmagat, sem a masik személyt nem ismeri eléggé. Ez az oka, hogy
hajlamosak inkabb visszavonulni a kapcsolatok eldl. Masok az ilyen személyt gyakran
“hidegnek”, érdektelennek, zarkozottnak tekintik, és lehetdleg elkeriilik. Ez persze csak
tovabb erdsiti maganyossagukat. Vannak emberek — 6ket nevezik exhibicionistaknak —

akik szinte teljesen “kiadjak” dnmagukat. Sokat beszélnek és mutatnak 6nmagukbol,

° D.A.Colb, J.S.Osland, .M. Rubin. Organizational Behavior. Prentice Hall 1995 p. 198
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ugyanakkor nagyon kevéssé figyelnek masokra. Ez — bar bizonyos mértékig lehet
szorakoztato - alapjaban véve 6nz0 viselkedés. Az ilyen emberrdl sokat tudunk, de 6
nagyon keveset tudhat meg 6nmagarol, a mi szemiinkkel. Mint fondk, parancsot ad,
esetleg megmagyardzza miért dontott igy, de soha nem kivancsi a véleménytiinkre.
Egészen mas tipus az, aki csak gytijti masokrol az informdaciot, de szinte semmit nem
mond el onmagardl Az eredmény: az ilyen ember sokat tudhat meg masrol, de nincs
igazan tisztdban 6nmagéval. Tobbnyire azért is valaszt ilyen stratégiat, mert tigy hiszi,
nincs mit megmutatnia vagy, mert ugy gondolja sebezhetdveé teszi, ha megmutatja
magat. Eleve alacsonyra értékeli 6nmagat. Azzal viszont, hogy masokrol 6sszegylijt
mindent, gy reméli hatalmat nyer felettiik ¢s manipulalni képes 6ket. Végiil, van olyan
tipust ember is, aki ad informacidt érzéseirdl, gondolatairol, személyiségérdl,
ugyanakkor figyel és reagal masok jelzésire is. Ennek hatterében egy olyan személyiség
van, aki bizik 6nmagéban, és kivancsi méasokra. Gyakran ad visszajelzést,
“visszaigazolja” a kapott informéaciot. Feltarja, hogyan érez bizonyos helyzetekben.
Hosszl tavon ez a tipusu viselkedés a leghatékonyabb. Tudja, mire szamithat €s réla is
tudjak mi varhat6 tdle. Kiszamithato és ebben az értelemben megbizhat6. Tudni lehet,

hogyan fog cselekedni meghatarozott helyzetekben.

A hatékony kommunikacié masodik alapelve: az aktiv figyelem

A kommunikéci6 — ez szinte kdzhely - nem csak azt jelenti, hogy mondasz
valamit, hanem azt is: meghallgatod és meg is hallod azt, amit neked mondanak. Talan
meglepd, itt kdvetik el az emberek a legtobb hibat. Ezért kommunikécidt tanitani =
meghallgatni megtanitani. Mit is jelent az aktiv figyelem?

o Figyelni kell az iizenet tartalmara ( megprobalni megérteni mi is volt a tartalma
annak, amit a masik fél mondani akart).

e Figyelni kell az lizenetben kifejezddd érzelmekre, (megprobalni azonositani,
milyen érzelmek fiizik a kiildét a tartalomhoz).

e Vilaszolni kell az tizenetben kifejez6do érzésekre, (torekedjiink arra, hogy
“visszaigazoljuk™ a kiild6 félnek, hogy felfogtuk és megértettiik érzésit).

e Figyelni kell a kiilonb6z6 jellegii lizenetekre, a szobeli, a non-verbdlis, stb.

(torekedjiink megérteni a kevert iizeneteket).
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e Vilaszolni, visszacsatolni azt, amit hallottunk, amit megértettiink. ( probaljunk
megbizonyosodni arr6l valoban azt értettiilk-e meg amit a masik fél, mondani

akart?).

A tapasztalatok szerint van egy sor olyan viselkedésbeli tényezd, amely
segiti az aktiv figyelmet. Az alabbiakban felsoroljuk a hatékony kommunikaciot
elosegito viselkedésbeli elemeket:

e A partner szemébe nézni.

e Bologatassal ¢és egyéb non-verbalis modon kifejezni, hogy kovetjiik, amit mond.
e Keriilni az olyan mozdulatot, testtartast, amely megzavarja a partnert.

o Tisztazo és értelmezd kérdéseket feltenni.

e A vilagos értelmezés érdekében jrafogalmazni, amit hallottunk.

e FElkeriilni, hogy kdzbevagjunk, és megszakitsuk a besz¢lot.

o Keriiljiik el a “talbeszélést”.

e Finoman “menjiink at” hallgatobol, beszéldbe.

A hatékony kommunikaci6 harmadik alapelve: a visszacsatolas

A kommunikécio folyamat, nemcsak abban az értelemben, hogy adunk és
kapunk informaciot, hanem hogy folyamatosan ellendrizziik a kapott és adott
informaciokat. Az ellendrzés egyik nélkiilozhetetlen eszkoze a visszacsatolas. A
visszacsatolas azt jelenti, hogy kérdésekkel, jelzésekkel folyamatosan tudatjuk
partneriinkkel, hogy figyeliink ra, értjlik és fontosnak tartjuk, amit mond, illetve
értésére adjuk, hogy elbizonytalanodtunk, és tovabbi informaciora van sziikségiink.

e avisszacsatolds soran a valdsagos érzéseket és gondolatokat kell egyenesen ¢€s
kozvetleniil atadni, olyan mdédon, hogy az eldsegitse a két fél kozott a bizalmat és
a megertést.

e A visszacsatolas soran inkabb konkrétek legyiink, mint altalanosak. Hasznaljunk
viladgos, egyértelmil, és a jelenbdl szarmazo példakat.

e Akkor adjunk visszajelzést, ha a fogadd képes ¢€s kész figyelni arra, amit mondunk,
jelziink.

e Ellendrizziik a visszacsatolast masokkal, hogy meggy6zddjlink arrél, mindenki

vildgosan érti azt, amit ki akartunk fejezni.
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o Osszpontositsuk a visszacsatolast azokra a dolgokra, amelyekben azt varjuk, hogy
a fogado tesz valamit és illessziik ahhoz, ami téle elvarhato, hogy megtegyen.

e A visszacsatolast viszonylag kis adagokban, de folyamatosan végezziik — esetleg
csak egy fejbolintassal vagy egy tisztdzo kérdéssel — annak megfeleléen, amit a

partner egy adott pillanatban kezelni képes.

A hatékony kommunikacié negyedik alapelve: a megfeleld 1égkor

A kommunikécio hatékonysagat alapvetden befolyasolja az az altalanos 1égkor,
amely a feleket koriilveszi. Ezt a 1égkort tobbnyire maguk a résztvevok formaljak.

Nagyon fontos ezért tudatdban lenni az alabbi tényezdknek:

1. A problémara ¢és nem a személyre 0sszpontositani.
IGEN NEM

Hogyan tudnank megoldani ezt a problémat? Miattad vannak a problémak.
2. Nem eltagadni a valosagos problémadkat, hanem elismerni 1étezéstiket.
IGEN NEM

Az, ahogyan viselkedik az orak alatt, zavar engem. Diihdsnek latszom? Pedig nincs is semmi bajom.

3. Raciondlisan és tényszeriien értékelni a helyzetet és nem az érzelmek alapjan.

IGEN NEM
Ez tortént..., én ezt Ggy értékelem..., ezt javaslom....,  Micsoda hiilyeségeket csinalsz itt 6ssze
szamomra az az elfogadhato. ... vissza, mindig ellenem vagy

4. Tisztazast, megerdsitést és egylittmiikodést kérni €s azt nem elutasitani.

IGEN NEM
Van otletem a megoldasra, de elobb szeretném tudni, Ugysem érted mir6l van sz6, majd
on hogyan latja és van-e 6nnek is javaslata? megcsinalom inkabb én magam.

5. Konkrétnak lenni és nem altalanosnak.

IGEN NEM
Haromszor is félbeszakitott a megbeszélés soran és ez~ Maga mindig csak arra torekszik, hogy
akadalyozott a prezentacioban. megzavarjon ¢s felhivja magara a figyelmet.

6. Kapcsolatot teremteni €s fejleszteni, nem pedig visszautasitani és halogatni.
IGEN NEM

Ertettem, amit mondott és azt gondolom érdemes errél ~ Most nincs id8, majd leiiliink errél beszélni
targyalni. valamikor....

7. Felvallalni és sajatként kezeli a problémat és nem masokra atruhazni.

IGEN NEM

Ugy dontdttem elutasitom a kérését, mivel ..., vagy Magénak nagyon jo6 otletei vannak, de a
Menjiink egyiitt a fonokséghez, talan egyiitt sikerlink lesz.  “fondkség” nem akarja megérteni. ..

8. Kifejezni érdeklddésiinket a probléma irant és nem érdektelennek mutatkozni.
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IGEN NEM

Konkrétan mi az akadalya, hogy javitani tudja a Mar sokszor mondtam, hogy jelentései tele
teljesitményét, és mit var télem, mit tegyek? vannak hibaval. Ebbdl nem lesz jutalom.

Az onérvényesité6 kommunikacio legfontosabb elemei:

A kommunikécio szempontjabdl alapveto jelentésége van az el6z0 fejezetben
targyalt kiilonboz6 viselkedési stratégianak. A passziv viselkedésre — mint lathattuk —
mindig a szdndékok bizonytalansaga, a valosagos célokat szandékosan homalyban hagyd,
tobbértelmi kifejezésmod, a hatarozott vélemény-nyilvanitas hidnya jellemz6. Az ilyen
személy vilagos “En”-iizenetek helyett, a masik fél szamara értelmezhetetlen és
lefordithatatlan altalanos alanyt hasznal. Az egyértelmii akaratnyilvanitast a “kellene..”, a
“j6 lenne ha..” kifejezések helyettesitik. Tétovan elkezdett €s be nem fejezett mondatai,
onmaga korabbi szandékainak ellentmond¢é visszakozésai azt az lizenetet hozdozzék: maga
sem tudja, mit akar. Az agressziv viselkedés esetén a valosagos érdeknek ( pl. a hibas art
kicserélése) nem felel meg az adott helyzetben kovetett cél ( a masik fél megszégyenitése)
¢s az alkalmazott kifejezésmod (személyeskedd kirohanas). A kifejezésmod (hangos
kiabalas, gyors és kapkodo beszéd, a fenyegetdé mozdulatok, a ginyol6dé hangnem stb.)
lehetetlenné teszi, hogy megértsiik a mondanivaldt. Az agressziv ember nem figyel arra,
amit a masik mond. Egy ilyen emberrel a valosagban nem is kommunikalhatunk, hiszen
csak dnmagara figyel és nem kivancsi az dltalunk kozolt informécidkra. Az énérvényesito
viselkedési mod ezzel szemben idedlis feltételeket teremt a kommunikaci6 szamara. Az
ilyen személy egyértelmi iizeneteket ad, figyel a masik jelzéseire, célra-iranyuld
kérdéseket tesz fel és biztositja a visszajelzést is. A kifejezésmoddot ugy valasztja meg,
hogy a lehet6 legjobban segitse a megértést. Gyakran kérdez vissza €s “teszteli” a
hallottak. Parbeszédre torekszik és nem parbajra. Célszerli ezért kiilon osszefoglalni az
onérvényesité kommunikacié legfontosabb alapelveit:

e Leiro: nem személyeskedden mindsit, hanem tényekre alapozva feltarja, vilagossa
teszi, hogyan latja az adott helyzetet.

e Magyarazo: kifejezve érzésiinket, amelyet a masik személy viselkedése valt
benniink.

e Hangsulyoz: kiemeli az adott helyzetben a 1ényegi 0sszefliggést, és ezzel megadja
a kulcsot a masik személy szamara, hogy értelmezze a helyzetet.

o Konkretizal: az adott helyzetre, az adott id6pontra, az adott kérdésre 6sszpontosit

¢€s nem besz¢l altaldnossagban, mas helyzetekrdl, idépontokrol.
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Tisztazo: vilagossa teszi az adott helyzetben felmertiild lehetséges kimeneteket,

felhivja a figyelmet a kovetkezményekre anélkiil, hogy fenyegetne.

Onérvényesitd modon kommunikalni tehat azt jelenti:
Tudataban vagyok annak, mi is az érdekem az adott helyzetben.
Azt mondani, amit valdjaban akarok.
Tisztazo kérdéseket feltenni, semleges hangon.
Konkrét vagyok allitdsaimban és kérdéseimben.
Minél kevesebb bizonytalansagot kifejezd szot alkalmazok vagy azt sugalmazd
non-verbalis jelzést adok.
Figyelek arra, amit a masik mond, vagy jelez.

Jelzem, amikor csak lehet, hogy értettem, amit mondott és valaszolok jelzéseire.
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Barlangi mentés esetjaték

1995 szeptember 26-an — egy nemzetkozi kutatasi program keretében — kisérlet kezd6dott az
aggteleki barlang egyik ujonnan felfedezett jaratdban. Onkéntesek egy csoportja azt vizsgélta,
hogyan alkalmazkodik az egyén a mostoha koriilményekhez. A hat fébdl allé csoport folyamatosan
a fold alatt tartézkodott és csak egy telefonvonalon tartottak kapcsolatot a felszinnel. A kisérlet
lefolyasat és a barlangban lezajlo torténéseket egy - a barlangon kiviil tartézkodo — kutatod team
kisérte folyamatosan figyelemmel. A kisérletet 14 napra tervezték. Az elsd 8 nap kiilonosebb
események nélkiil, a tervek szerint telt el. A barlang mélyén dolgozo6 csoport folyamatosan hajtotta
végre az eloirt feladatokat. A 9. napon azonban varatlanul katasztrofa tortént.

Egy varatlan kdomlas elzarta azt a vagatot, amelyen keresztiil a csoport a felszinre juthatott
volna. Am még ennél is veszélyesebb helyzetet teremtett az, hogy a kdomlés elzarta a barlangi
forras tjat és a viz a csoport tartdzkodasi helyén emelkedni kezdett. A mentdcsapat felfedezett
ugyan egy 1j vagatot azonban ez igen keskeny volt. Igy a legjobb esetben is csak éranként egy
személyt lehet a felszinre hozni. Fennall a veszélye, hogy a gyorsan emelkedd viz elboritja a csoport
tartozkodasi helyét, mieldtt minden dnkéntest a felszinre lehet hozni. A barlangban rekedt
onkéntesek tudataban vannak a veszélyes helyzetnek. A még miikodo telefonvonalon azonban azt
kozolték, nem hajlandok meghozni a menekiilési sorrendre vonatkozo dontést. Ezt a kisérletet
ellen6rz6 teamtdl varjak és dontésiiknek hajlandok alavetni magukat.

Végiil is Onoknek — mint az ellenorzé team tagjainak — kell a sorrendre vonatkozé dontést
meghozni. Onék személy szerint az onkéntes csapat egyetlen tagjdt sem ismerik, mindéssze a
mellékelt — a projekt leirasaban szereplo — informacio all a rendelkezésiikre. A dontést azonnal el
kell kezdeni, mert a mento-csapat 35 percen beliil eléri a benntrekedt csoportot és megkezdheti a
menteést.

Az Onék feladata tehat az, hogy 35 percen beliil meghozzak a dontésiiket a mentési
sorrendrél. A dontésben barmilyen mddszert alkalmazhatnak, de gondolniok kell arra, hogy az eset
varhatdan széles tarsadalmi visszhangot valt ki. A dontést meg kell indokolni. Nem alkalmazhatnak
olyan a csoportos dontéseket megkonnyitd modszereket mint a szavazas és nem fogadhato el az

sem, ha valaki vita nélkiil feladja allaspontjat.
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AZ ONKENTESEK SZEMELYI ADATAIT TARTALMAZO LAP.

1. Onkéntes: Asztalos Anna

Anna 34 éves, haziasszony. Négy gyermeke van, a legnagyobb 16 éves, a legfiatalabb 11 honapos.
Hobbija a sizés, hegymaszas és a f6zés. Férje vallalkozo és nagyon szép hazban laknak a Rézsadombon.
Valéfélben van és jelentkezését, amolyan otthonrdl vald menekiilésnek tekintették ismerései. Onallo életet
akar kezdeni és ehhez a kisérletbd] akart erét, meriteni. Ugy tudjak réla, hogy szerelmi kapcsolat fizi az
onkéntes csoport egy masik tagjahoz, Péterhez.
2. Onkéntes: Horvath Gaspéar

Gaspar 24 éves, jelenleg munkanélkiili. Cigany szarmazasu. Igen nehéz koriilmények kozatt,
intézetben nevelkedett. Elvégezte a kdzépiskolat, majd Pedagdgiai Foiskolara jelentkezett de nem vették fel.
Céljardl nem tett le, de nem sikeriilt neki sehol megkapaszkodnia amidta korabbi munkahelye
megszint. Azota alkalmi munkabdl él és azért is jelentkezett a kisérletre mert 30000 Ft-ot igértek. Egy
korabbi kapcsolatabdl — nem vette el a lanyt — két gyermeke sziiletett.
3. Onkéntes: Nicolae Malica

Nicolae 30 éves. Roman szarmazasu, 2 éve ¢l Magyarorszagon. Feleségének rendszeresen pénzt kiild.
Szakmunkas, afféle ezermester. Nagyon sokfelé dolgozott, de nem rendelkezik allandé munkahellyel. A
kornyéken dolgozott és itt hallott a kisérletrdl. Nagyon nagy sziiksége van a pénzre, mert komoly adossagai
vannak, ezért jelentkezett a csoportba. Szabadidejében angolul tanul és csaladjaval egyiitt ki akar vandorolni
Ausztraliaba. Hobbija a sakkozas.
4. Onkéntes: Kovacs Péter

Péter nétlen, 27 éves. Hivatasos katona, deszantos volt. Komoly karriert josoltak neki a sportban, de
alkoholista lett és leszerelték. Az elvondkura utan az ivassal kapcsolatos problémaja csdkkent, de ma is iszik.
Fél évvel ezelott talalta ezt a munkat, amelynek soran hegymaszast, barlangaszatot oktat és — a kiilf6ldi példak
nyoman — csoportok szamara vezet kiilonlegesen nehéz feltételek kozott végbemend turakat. Jelenleg
Salgotarjanban lakik édesanyjaval.
5. Onkéntes: Heller David

David 56 éves, Budapesten ¢l. Egy dnkormanyzati tulajdont vallalat igazgatdja. Felesége 2 éve halt
meg. Két gyereke mar elkoltdzott otthonrol, az egyik Izraelben él. Sziileit a vilaghaboru idején a németek
elhurcoltak. David a 60-as évektdl tagja volt az MSZMP-nek és a rendszervaltas utan sem Iépett ki a partbol.
Emiatt komoly politikai timadasnak van kitéve. A vallalatnal altalaban szeretik az emberek, mert, bar rossz a
modora, nagyon jo szakembernek tartjak. Hobbija a hegymaszas, ezért is jelentkezett — szabadsaga idején — a
kisérletben valo részvételre.
6. Onkéntes: Szabo Pal

Pal 42 éves, a KFKI kutatdja. Hat évvel ezeldtt elvalt. Egy alfoldi kis faluban sziiletett és tehetsége
révén futott be szamottevd tudomanyos karriert. Mint orvoselektronikai kutatd nemzetkozileg is kiemelkedd
eredményeket ért el az emberi agy feltérképezésében. Labilis lelki alkata, valasat kovetden tobbszor kapott
idegbsszeroppanast. Az intézetben az a hir jarja rola, hogy homoszexualis. Az utobbi idében alkotoi valsagot
¢l at és azért jelentkezett onkéntesnek, hogy kiszakadjon a mindennapi “mokuskerékbol”. Hobbija a

klasszikus zene és a vitorlazas.
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A jaték adminisztracios lapja

Onoknek, mint a kisérletet ellenérzé team-nek a rendelkezésiikre 4116 informaciok

alapjan fel kell allitaniuk a barlangban rekedt hat személy megmentésének sorrendjét.

El6szor dolgozzanak egyénileg és sajat elgondolasuk szerint toltsék ki az
osztalyozolapot.Ezt kdvetden folytassdk le a csoportban a vitat, jussanak megegyezésre és a
csoport vélemény¢t is rogzitsék irdsban. Nagyon fontos, hogy a dontést a lehetd
legracionalisabban hozzak meg. Elgondolasuk mellett érveljenek és ne adjak fel

véleményiiket, csak ha meggydzték egymast.

A sajat dontése A csoport dontése
A megmentés sorrendje Neév Neév

Tapasztalatok:
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A mindennapi élet kommunikaciés helyzetei

Olvassa végig az alabbi helyzeteket. El16szor, gondolja el, hogyan reagalnak
4ltalaban az emberek, illetve hogyan reagilna On az adott helyzetben, majd déntse el,

melyik a hatékony, asszertiv valasz.

1. Fondkom leszid valamiért....

a, Rosszul érzem magam és meg is mondom a szemébe keményen, nincs oka kritizalni.

b, Nem szolok, de megprobalom kimutatni, hogy nincs igaza.

¢, Megkérem, mondja meg konkrétan miben hibaztam és probaljunk megoldast talalni a problémakra.

d, Elnézést kérek, hogy ostoba, iigyetlen voltam és megigérem ez tobbé nem fordul eld.

2. Amikor munkdm rosszabb értékelést kaptam, mint amit — szerintem - érdemeltem volna....

a, Vilagosan megmondom az illetdnek, hogy nem nézte meg rendesen a munkamat, mert én jobbat
érdemeltem.

b, Megkérdezem, milyen szempontok alapjan értékelt, és kérem, tekintsiik végig az értékelést, nézziik meg,
hol, miben hibaztam.

¢, Csendben maradok és azt mondom magamban: nem érdekes az egész, majd legkdzelebb biztos jobb lesz.

d, Nem mondok semmit, de valahogy mégis értésére adom, nem tartom megfeleldnek, ahogyan értékelt.

3. Amikor egy munkatdrsam rendszeresen figyelmen kiviil hagyja azt, amit mondok...

a, Addig mondom neki Gjra és ujra, amig végre megérti, mit akarok.

b, Felhagyok azzal, hogy barmit is kérjek tdle és egyszerlien atnézek rajta.

¢, Er6sebb eszkozokkel (pl: fenyegetéssel) veszem ra, hogy figyeljen és kdvesse, amit mondok.

d, Megkérdezem, mi az oka, hogy figyelmen kiviil hagyja amit mondok, és megbeszélem vele, hogyan volna

elérhetd, hogy a megallapodasnak megfelelden viselkedjen.

4. Amikor egy jo oOtletemet visszautasitjak, vagy figyelmen kiviil hagyjdk....
a, Megkérdezem, hogy mi az oka, és hogyan valdsithaté meg.

b, Félrevonulok és felhagyok a kezdeményezéssel.

¢, Megprobalom tjra és Gjra eléadni, amig végre el nem fogadjak.

d, Kitalalok valamit, hogyan tudok “tdrleszteni” az indokolatlan mell6zésért.

5. A vallalati megbeszélésen — egy engem is érinté témaban — az eldado olyasmiket mond, amit én nem értek...
a, Ugy teszek, mint aki érti.

b, Azt mondom magamnak: biztos a hozzasz6l6 nem ért a dologhoz és csak dssze-vissza fecseg.

¢, Megmondom, hogy nem értettem a hozzaszolast és kérem, fejtse véleményét harom konkrét kérdésben ujra.

d, Hiilyének érzem magam, de nem szélok.
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6. Valaki felhivja a figyelmemet arra, hogy valami hibadt csindltam....

a, Letagadom, hogy én kovettem el, esetleg valakire vagy valamire “rakenem” a dolgot.

b, Blindsnek érzem magam és “megutalom” az adott személyt.

¢, Azt mondom, hogy csak az nem csinal hibat, aki nem dolgozik és ezzel elintézettnek tekintem az ligyet.

d, “Rékérdezek”, hol és miben hibaztam, mi lehetett az oka és segitséget kérek, hogy kikiiszobolhessem

7. Amikor valamelyik tarsam valami gondot vagy problémat okoz nekem...
a, Raorditok, hogy “te hiilye, most ismét ‘alulmultad’ magad”.

b, Utadlom elmondani neki és magamban morogva kijavitom.

¢, Remélem, hogy ez csak véletlen volt és legkdzelebb nem csinalja.

d, Felhivom a figyelmét a hibara és megkérem, hogy javitsa ki esetleg felajanlom segitségemet.

Hogyan mindsiti az egyes valaszokat?

Melyiket tartja a leghatékonyabbnak és miért?
Ezt a megoldast valasztja-e altalaban az életben?
Melyiket valasztjak az emberek leggyakrabban?

Van-e minden koriilmények kozott hatékony kommunikcios stilus?
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A Baroné szomoru torténete: ki a biinos

Hol volt, hol nem volt, volt egyszer egy bard. Egész életében 6sei kastélyaban élte le, amely a
tartomany egyik nagyobb varoskéja feletti dombon épiilt. A Kastélyt széles és mély vizzel toltott vararok vette
koriil. A Baro, habar nagyon szerette a fehérnépet, lassan egyre 6regebb lett anélkiil, hogy csaladot alapitott
volna. Végiil eljott az az id6, amikor Ggy dontott, hogy megndsiil, mert ha tovabb var, utddok nélkiil kihalhat az
Osi nemesi csalad. Korbeutazta hat a kdrnyez6 kirdlysagokat és hercegségeket, de hiaba, sehol nem talalt
maganak megfeleld feleséget. Utazésai sordn azonban megismerkedett egy kiilondsen szép €s okos holggyel, aki
éppen a Kastély melletti varoskaban ¢élt atyjaval. Ugy dontott tehat, hogy feleségiil kéri és megigéri neki, hogy
ha beleegyezik, akkor nem csupan Baronénak nevezik majd és kastélyban élhet, de gyerekeik 6roklik a vagyont,
a foldet és a nemesi cimet. A fiatal holgy nem szerette a Bardt, de ez az ajanlat til jo volt ahhoz, hogy

visszautasithassa. Ezért igent mondott.

Az eskiivot kdvetden hamar kidertilt, hogy a Bard bizony nagyon féltékeny. Gyanakvasaban
megtiltotta a Baronénak, hogy egyediil elhagyja a Kastélyt. Csak tigy mehetett ki a kornyékre, ha a Baro, vagy
egy altala kijelolt személy kisérte. Néhany hét mulva azonban a Baronak el kellett utaznia, hogy beszedje az adot
a birtokair6l. Miel6tt utnak indult volna Gjra a Barong lelkére kototte, hogy semmiképpen ne hagyja el a
Kastélyt, amig O tavol van. Am alig tiint el a Baré és kisérete az ton, a Barond felvette a legszebb ruhéjat,
kiszokott a felvono hidon a Kastélybol, és sietve a varoskaban €16 korabbi szeretdjéhez ment. Az egyiitt toltott
nagyon kellemes nap utan, miel6tt még a Bar6 haza érkezhetett volna, ujra fel6ltozkodott és vissza akart térni a
Kastélyba.

Amint azonban megkozelitette a felvonohidat, észrevette, hogy a hid mellett egy Kapudr all,
kezében hatalmas szablyaval és lathatdéan részegen motyordszik. Amint kodzel ért hozza a kapudr rakialtott, hogy
ne merészeljen belépni a varba, mert azonnal mego6li. A Barond megrettenve visszavonult és azt gondolta mas
iranybol probal majd bejutni.

Amint a mély vizzel toltott vararok koriil korbejarta a Kastélyt, észre vette, hogy egy csonak volt
az egyik fa mellé kotve és mellette a fiiben egy Csonakos fekiidt. A Bardné megszolitotta 6t és feltarva nehéz
helyzetét kérte: segitsen, vigye at a Kastélyba csonakon. A Csonakos a kdvetkez6t mondta: “Semmi akadalya,
de ez 6t dukatba keriil.” A Barénd azt mondta, hogy ez egy tisztességes lizlet, €s az ar megfeleld, csak az a baj,
hogy O a Kastalyban hagyta minden pénzét. Ahhoz tehat, hogy fizetni tudjon, 4t kell 6t elébb vinni a Kastalyba.
A Csoénakos azonban erre azt valaszolta, hogy akkor sajnos nem tud segiteni, mert a multban nagyon sokan
csaptak mar be, mondvan, nincs pénziik és amikor atvitte 6ket, nem jottek vissza a pénzzel. “Csak akkor viszlek
at, ha eldtte kifizeted a csonakpénzt”.- mondta végiil.

A Baréné nem latvan mas megoldast, visszasietett a varosba szeretdjéhez, hogy attol kdlesonézzon
Ot dukatot. A szeretd azonban visszautasitotta a kérést, mondvan: “azt tanultam apamtol és meg is fogadtam
neki, hogy soha nem adok kdlcsont senkinek, mert az mindig problémakra vezet”.

A Bardnd ekkor végso kétségbeesésében a varoskaban él6 gyermekkori baratjat kereste. Ezzel a
barattal valamikor nagyon régen szent eskiivel megfogadtak meg, hogy mindenben segiteni fognak egymasnak.

Miutan feltarta neki nehéz helyzetét, legjobb baratja igy szolt: “Ez az egész torténet nagyon szomoru, de mivel
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én mélyen vallasos ember vagyok hitem megtiltja, hogy olyan embereket segitsen, akik a hazassagtorés biinébe
estek”. Ezért,- a legnagyobb sajnalatara - nem segitett a Baronének.

Ekkor mar nagyon késé volt és a Baré minden pillanatban hazaérkezhetett. A barond
1élekszakadva rohant vissza a Kastélyhoz. A lassan sotétedd hattérben mar feltiint elétte a felvonohid, amikor az
Giton észrevette, hogy a Bard és kisérete kozeledik. Panikba esett és eszeveszetten rohant a felvonohid felé. Am

miel6tt még bejuthatott volna eléugrott a Kapudr és egyetlen kardszirassal megdlte.

Az On feladata, hogy elgondolkodjon a torténeten és sorrendbe allitsa a torténet
0sszes szerepldjét aszerint, ki a legbiindsebb ¢€s ki a legkevésbé biinds a Barond halalaban.

Késziiljon fel arra, hogy megindokolja dontését.

A szereplok:

Egyéni vélemény Csoport vélemény
Baro L
Baron¢e 0
Szereté6
Kapa6r 0
Csénakos ...

Barat
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Dontési €s kommunikacios esetjaték

On az “Egészséges életért” nevii alapitvany Kuratoriumanak tagja. Az alapitvanyt egyik vidéki
nagyvarosunk korhaza mellett szervezték meg. Feladata adomanyok gyiijtésé a régiobol és a hatékony, célra
orientalt valamint ellendrizhetd felhasznalés biztositdsa. Ebben az évben elég jelentds 0sszeg, mintegy 15
millio Ft gyiilt 6ssze az alapitvany szamlajan. A Kuratorium jelenlegi iilésen kell donteni az 6sszeg
felhasznalasarol. Mint azt az Alapitvany Alapité Okirataban rogzitették, javaslatokat, - egy palyazati
rendszer keretében - a kornyék polgarai tehetnek. A palyazati felhivas néhany héttel ezel6tt a helyi ujsagban

megjelent. A mai napig a mellékletben felsorolt palyazatok érkeztek be.

Amikor megérkezett az {ilésre megtudta, hogy a Kuratérium vezetdjének stirgésen kiilfoldre
kellett utaznia. Az iilésen ezért nem tud részt venni. A dontés jogat azonban atruhazta a csoportra ¢és jelezte,
hogy barmilyen déntés is sziiletik azt O tamogatja. Csak azt kérte, hogy viszonylag attekinthetd és racionalis

(és az esetleges kritikakat is kiallo) eljaras keretében torténjék meg a dontés.

A Kuratérium jelen lev6 tagjainak tehat most a vezet6 tavollétében kdzosen kell a dontést
meghoznia. A Kuratorium titkara mindenkinek odaadta az eddig beérkezett javaslatokat mennie. A feladat
tehat az, hogy a csoport dontson a rendelkezésre all6 16.7 millio Ft felhasznalasarol. (A programokra nem

lehet kevesebbet forditani, mint amennyit a javaslatot tevo eredetileg kért.)
A dontésre mintegy 40 perc all a rendelkezésre. A 40 perc letelte utan a csoportbol valakinek
be kell mutatnia a csoport dontését. Be kell szamolnia arrol, hogyan osztottak fel a pénziigyi keretet, és arrol

is hogyan hoztak meg a dontést. (Dontésrol egy sajtotajékoztaton is valdszinileg be kell szamolnia)

A prezentaciokat kdvetden a csoportnak meg kell vitatnia az egyes alcsoportok modszerét és

dontését, melyiket itélték a leginkabb megfelelden, a leginkabb racionalisnak és leghatékonyabbnak.
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Nel

A beérkezett palyazatok:

. Egy lista, amely tartalmazza 18 személy ( 12 férfi és 6 nd) nem siirgds csipd protézis beiiltetését.

Minden operacié 800 ezer Ft-ba keriil. A legfiatalabb 52 éves és mindegyik személynek komoly
mozgasi problémai vannak, amelyen csak az operaci6 segithet.

. Egy 18 éves - sziiletési rendellenességgel a vilagra jott - lanynak javasolnak operaciot, amely ezt

az - életveszéllyel ugyan nem jar6 de, a tarsadalmi kapcsolatait alapvetden zavaro - testi hibat
végérvényesen orvosolna. A miitét ara 2.4 millio Ft.

. Egy 51 éves nének van sziiksége sziv operaciora. Az operacié nélkiil az orvosok becslése szerint

maximum egy évet élne. Az operacio legalabb 7 évvel megndvelné életesélyét. Az operacid
koltsége: 5.2 millio Ft.

. Egy 10 éves kislanynak sulyos rakja van. Kezelés nélkiil valosziniileg meghalna 5 honapon beliil.

Az orvosok szerint 80%-0s az esélye, hogy - fajdalmas és hosszadalmas - kezelés esetén legalabb
hat évet él. A koltség: 6.5 millié Ft.

. A fiatal, palyakezd6 orvosok 48 oras ligyeletben dolgoznak és ez id alatt nem hagyhatjak el a

korhaz teriiletét. Jelenlegi elhelyezésiik kényelmetlen és nem teszi lehetdvé nyugodt pihenésiiket.
A szolgalati lakas - mar régdta huzodo - tatarozasa és berendezése mintegy 16 millié Ft volna, de a
legsziikségesebb atalakitasok elvégezhetok 4.3 millid Ft-ért.

. A korhaz vezet6 féorvosa, aki az orszag egyik legnevesebb onkologusa, meghivast kapott az USA-

ba egy konferencian vald részvételre. Az utazas lehetévé tenné, hogy a korhaz felvegye a
kapcsolatot az amerikai John Hoppkins Intézettel, amely pénziigyi és egyéb segitséget igért a
magyar korhaz fejlesztéséhez. A teljes koltsége: 5.6 millio Ft.

. A korhaz onkologiai laboratoriuma egy 0j berendezést akar venni, amely jelentsen javithatna a

rak korai felismerését és ezzel a miitétek hatékonysagat. A berendezés ara és telepités koltsége
Osszesen 6.1 millio Ft.

. A térségben a tbe Ujra feliitotte a fejét €s egyre stulyosabb gondokat jelent. Ezért vetddot fel

korabban egy nagy szlirési program keretébe a lakossag atvilagitasa. Ez a program eddig a
pénziigyi korlatok miatt htizodott. Most a javaslat egy 7.2 millio Ft-os keretet célzott meg, amely
mintegy 130 ezer ember szlirését fedezné.

. A térségben az elmult években sajnalatosan megndvekedett a korabban egyaltalan nem eléfordulo

drog esetek szama. Ezért a térség jelentds befolyasokkal rendelkez6 tarsadalmi szervezete
javasolta egy megel6zési kampany beinditasat, amelynek koltsége mintegy 5.5 milli6 forint. Ezzel
a pénzzel a kozponti forrasokbodl egy 11 milli6 Ft-os keretet lehet elnyerni.
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A jaték adminisztracioja

1. A sajat sorrend ¢és javaslat:

Sajat szempontjaim:

2. A csoport dontése
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3. Fejezet
A hatalom gyakorlasanak képesség

( képesek lehetiink-e befolyasolni masokat, anélkiil, hogy zsarnokaik lennénk?)

“A tok felsé minden rendszerben iiti a tok alsot.”
Moldova Gyorgy

“A leger0sebb méreg, amelyet valaha ismertiink Julius

Cézar babérkoszorujabol fakadt.”

W. Blake

A hatalom egyike a legjobban vagyott, ugyanakkor a legjobban gyulolt és
megvetett dolognak. A hatalom etikai kérdései, az egyén €s a hatalom kapcsolata
kedvenc témédja volt irdinknak. A szindarabok azt sugalltak, a hatalom korrupt,
megbecstelenit és megrontja az emberi kapcsolatokat. A rendszervaltas egyik
legmeglepObb jelensége, hogy szamosan, akik kordbban megvetették a hatalmat, a
koriilmények csabitasara maguk is a hatalom részeseivé valtak. Sokan koziiliik,
né¢hany év mulva, illuzidit veszitve tdvoztak a hatalombol. Gyakran tapasztalhatunk
hasonlo6 folyamatot az {izleti szervezetben karriert befutott személyek életttjat
megfigyelve. Valaki egyszer tigy fogalmazott: “ a hatalomhoz jutott barat = egy
elvesztett barat”. Az elmult évek sordn mintha megerdsddne az atlagember megitélése:

a hatalom kihozza emberekbdl a rosszat, és elnyomja a jot.

E csalddas egyik oka a vezetés Iényegének félreértése. A kozgondolkozas
ugy tartja: a vezetd szdmara a legfontosabb dolog, a szakmai ismeret. Eszerint, azt a
személyt kell vezetdvé valasztani, aki a legokosabb és/vagy szakmailag a
legratermettebb. A valdsagban azonban a vezetés, a befolyasolas képességeérdl szol. A
vezetotdl nem azt varjak, hogy maga oldja meg a ra bizott feladatot, hanem, hogy a
rendelkezésére allo6 emberekkel, - sokszor azok akarata ellenére - megoldassa a
feladatokat. A vezetés ezért mindig emberek megnyerését, 6sztonzését,
egyuttmiikodés kialakitasat, és csapat épitését feltételezi. Sok kinevezett szakemberrel
megesett, hogy azon kapta magat: mar nem az érvelés logikaja, a tények aproélékos

Osszegyljtése, a megoldas szakmai megalapozottsdga az, ami szamit, hanem az, hogy
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kinek elény0s €s kit sért javaslata. A szakmai kivallosag felmutatasa helyett, maga
mogée kell allitsa az embereket. Tamogatast kell kicsikarnia az ingadozokbol,
lelkesitenie kell a sokszor érdektelen kiviilallokat. Meg kell gyéznie a kételkeddket €s
semlegesitenie az ellenkezdket. El kell szigetelnie vagy “meg kell vasarolnia” azokat,
akiknek ellenére vannak javaslatai. Egyszoval, képesnek kell lenni, befolyast

gyakorolni, a hatalommal ¢€Ini.

Nem véletlen tehat, hogy a szervezetek elméletében a hatalomnak
“semleges” értelmezése terjedt el: a hatalom, az a képesség, hogy befolyasolni tudunk
masokat, azt tegyék, amit akarunk, ( vagy kicsit mas oldalrol, megtegyék azt, amit
egyébként nem akarnak megtenni). E meghatarozas szerint a hatalom nem valami
piszkos és eleve erkolcstelen dolog, hanem az élet természetes része. Hatalmat
gyakorol a fondk, amikor a beosztottja ellenkezésének ellenére raveszi, hogy
iinnepnap is bejojjon dolgozni, és hatalmat gyakorol a beosztott, amikor eléri, hogy a
fonok lemond az tinnepnapi munkardl cserébe pénteki tuloraért. Hatalmat gyakorol a
feleség, amikor raveszi a férjét, hogy menjenek el sziileihez, vagy forditva amikor a
férj eléri azt, hogy az asszony elengedje a focimeccsre vagy a haverokkal sorozni.
Hatalmat gyakorol a vevd, amikor eléri, hogy az elad6 vonakodasa ellenére a hibas
arut kicseréljék, és forditva hatalmat gyakorol az eladd, amikor - becsapva a vevot -
kiilonbo6z6 triikkokkel meggydzi arrdl, hogy a hibas art nem is olyan rossz vagy a
vallalati szabalyok nem teszik lehetdvé a cserét. Hatalmat gyakorol az ujsagiro,
amikor raveszi a vonakodo vallalkozdt, hogy adjon neki interjut egy kellemetlen
kérdésrol, és hatalmat gyakorol a vallalkozd, amikor az informéacid fejében

befolyasolja, milyen képet formal majd a torténtekrol.

A hatalom tehat valami olyan dolog, amely hozzatartozik
mindennapjainkhoz, kiilonosen pedig a munka ¢€s az lizlet vilagdhoz. Nagyon fontos,
hogy megértsiik a hatalomnak ezt a talan kevésbé 6rdogi, de nagyon is fontos
fogalmat. A hatalom gyakorldsa mindig a befolyasoléasrol szol. Valakit ravesznek
kiilonféle - esetleg kifejezetten etikatlan - moédokon arra, hogy tegyen meg valamit,
amit magatol nem vagy nem igy tenne meg. Emiatt kapcsolodnak a korabban
bemutatott eltérd viselkedési stratégidk a hatalom jelenségéhez. Az 6nérvényesitd, a
passziv €s az agressziv viselkedési stratégiak nem egyforma sikerességgel és nem

egyforma hatékonysaggal képesek gyakorolni és/vagy ellenallni a hatalomnak.
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A hatalom mozgasi terét jelentds részben torvények - irott €s legitimnek
elismert viselkedési szabalyok - hataroljék be. E torvények azonban nem hatarozzak
meg teljesen cselekedeteinket. Csak a kereteket szabjak meg, kijeldlve azt a hatart
ameddig tevékenységilinket a szabad akarat szerint alakithatjuk, amelyen t0l viszont a
torvények és részben az erkodlcs utmutatasai szerint kell élni. A torvények keretein
beliil szabadon cselekedhetiink. Némi tlzéassal, sajat kényiinkre, kedviinkre
formalhatjuk viselkedésiink feltételeit. Ez teremti meg az alkuk, a megegyezések
lehetdségét és a feltételek befolyasolhatosagat. Nagyon leegyszeriisitve aki
iigyesebben tud éIni hatalmaval, aki jobban képes gyakorolni a hatalmat, annak
nagyobb lehetdsége €s esélye van arra, hogy érdekei érvényesiilnek. Ez még akkor is
igaz, ha a munkahelyen a fondk és a beosztott, ahogy mifelénk mondjak nincsenek egy
“stilycsoportban”. Vagyis, a két személy képessége ¢s lehetdsége arra, hogy
befolyasolhassa a masik viselkedését nem egyforma. Ennek ellenére hangsulyozni
kell, a polgari demokréacidban nagy és ndovekvo a szerepe annak, mindenki elsajatitsa,
hogyan ¢éljen hatalméval, hogyan legyen képes leszerelni az agressziv nyomast,

ellensulyozni a hatalmi jatékokat és a maga javara forditani a kortilményeket.

Minden emberi k6zosségben léteznek hatalmi viszonyok €s a hatalmi viszonynak
nagyon sokféle forrésa lehet. 4 hatalom forrasa lehet minden olyan képesség vagy adottsag,
amely eszkozkent vagy alapul szolgal arra, hogy valaki befolydsolni tudjon masokat. Sokféle
tényez6 van, amelyet befolydsolasra fel lehet hasznalni. Ezeket a tényezdket hagyomanyosan
két csoportra szoktak osztani: azokra, amelyek az egyén személyiségbdl fakadnak (amellyel
egy személy a szervezetben betdltott beosztasatol fiiggetlentil rendelkezik), valamint azokra,

crer

személynek, hanem a pozicionak szélnak). Az alabbi dbra ezeket a tényezoket mutatja be:

A POZICIOHOZ KAPCSOLODO TENYEZOK SZEMELYHEZ KAPCSOLODO TENYEZOK
Azokon a dolgokon alapszik, amelyekkel egy adott Azokon a tulajdonsagokon alapszik, amelyekkel egy
személyt a szervezet felruhazott és amelyeket fel tud személy rendelkezik és amelyeket masok tekintetbe
kinalni az embereknek veendonek minositenek.
JUTALOM SZAKERTELEM
Ha azt teszed, amit mondtam, jutalmat kapsz... Kovetlek, mert bizom a szakértelmedben és tudasodban
FENYEGETES PELDAKEP
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Ha nem teszed azt, amit mondtam, megbiintetlek... Kovetlek, mert Te vagy a példaképem és olyan akarok

lenni, mint Te

LEGITIMITAS INFORMACIO

Tedd, amit mondtam, mert én vagyok a kinevezett | Kdvetlek, mert Te rendelkezel a probléma megoldasahoz

fénok

a megfelel6 informacioval

A felsorolt hatalom-forrasok szolgalnak arra, hogy a szervezetben hatast fejtsiink ki,

befolyast és nyomadst gyakoroljunk masokra, és ezzel vegyiik ré partnereinket, hogy

megvaltoztassak viselkedésiiket. A korabbiakban elmondottaknak megfeleléen a hatalmi

eszk6zok részei barmely szervezet mindennapjainak. Ezért - bar a hatalmat nem tekintjiik

“diabolikusnak™- a hatalom-gyakorlas jellegére €¢s mindségére vonatkozdan bizonyos

altalanos szabalyokat célszerli megfogalmazni. Ezek az altalanos szabalyok egyrészt a

hatalomgyakorlas etikajara, masik résziik pedig a szervezeten beliili un. hatalmi jatékok

jellegére vonatkoznak®.

A hatalom alapja

Az alkalmazasra vonatkozo etikai iranymutatasok

Példakép

“Fair”’-en kezelni a beosztottakat
Védeni a beosztott érdekét
Figyelemmel lenni a beosztott gondjai irant

Hasonl6 kdvetelményeket tamasztani a beosztottakkal szemben

Szakértelem

Erdsiteni a szakértelem jelentdségét
Fenntartani a hitelességet

Hatarozottnak és dontésképesnek maradni
Elismerni a beosztottal jogat a kételkedésre

Elkeriilni, hogy a beosztottak dnbecsiilését tamadjuk

Legitimitas

Udvariasnak és megértonek maradni

Viladgosan fogalmazni és megbizonyosodni a megértésrol
Meggy6z6dni arrdl, hogy a tamasztott igény igazolhato-e?
Indokolni a kérést

Erzékenynek és megértének lenni a kételkedés irant

Jutalmazas

Megvalosithatd és elvarhatd igényekkel fellépni
Etikailag elfogadhato és szakmailag indokolt kérésekkel fellépni
A jutalom legyen aranyos a teljesitménnyel

A jutalmazas elfogadott és igazolhatd szempontokon alapuljon

Biintetés

A beosztottak tudomasara kell hozni az elvart viselkedést

Figyelmeztess mieldtt biintetsz

% A. Gary, A. Yulk. Leadership in Organizations. Prentice Hull. 1981 p. 44-58
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A biintetés legyen ardnyban a cselekménnyel
“Adminisztrald” a biintetést személyfiiggetlen moédon

Nem masok el6tt biintess

A tapasztalat azt mutatja, hogy ha valaki betartja a hatalom gyakorlasanak etikai
szabalyait, kornyezete hajlandé elfogadni magat a hatalmat. Ez a magyardzata annak, hogy
emberek lelkesedni tudnak sokszor nagyon keménykezii és sokat kdveteld vezetdért.
Ugyanakkor egy engedékeny, bizonytalan vezetdt beosztottai nem kovetnek és nem is

szeretnek.

A tarsadalmi befolyasolas taktikai

A munka vilaganak jellemzdje, hogy egyarant figyelemmel kell lenni a munkavégzés
feltételeit irasban rogzitd szabalyokra (az egylittélés “tdrvényeire”) valamint az irdsban nem
rogzitett, az id6k folyaman 1étrej6tt €s tobbnyire nem is tudatosan kialakitott informalis
szabalyokra. A formalis és informalis szabalyokbol 6sszedllo, kétértelmiiségeket is tartalmazé
hatalmi rendszer feltételezi sokféle tisztességes modszer és kevésbé tisztességes triikkk
alkalmazasat, amellyel befolyast gyakorolunk, és amelyekkel minket is véleménytiink,

szandékaink megvaltoztatasara akarnak késztetni.

Nézziik most meg milyen taktikdkat alkalmazhatnak az emberek szokésosan egy

szervezetbe, hogy befolyasolhassanak masokat:’

Az alkalmazott taktika Leirasa

A racionalis meggy6zés | Logikus érvek és tények felsorolasaval meggy6zni masokat arrol, hogy az

altalunk 6hajtott megoldas szdmara is a legelonydsebb.

Lelkesito kialtvany Felkelteni valakinek a lelkesedését, valamilyen értékre vagy idealra vald
hivatkozassal
Bevonas A kozremiikodés és a részvétel lehetdségét biztositani a dontésben és a

véltozas terezésében.

Megkedveltetés Azaltal vesziink ra valakit, hogy tegye azt, amit akarunk, hogy

megszerettetjilk magunkat, vagy a kedvében jarunk.

Cserét ajanlunk Valamit, ami neki értékes felajalunk cserébe azért, ha megteszi azt, amit

mi szeretnénk.

7 J.Greenberg, R.A. Baron. Behavior in organizations. Prentice Hall. 1995. P.488
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Személyes vonzoero Személyes befolyasunkkal valakiben a szeretet vagy a baratsag érzését

keltjiik és igy érjiik el, hogy azt tegye, amit szeretnénk.

Koalicio alkotas Ko6z06s érdeket felkinalva és arra hivatkozva ravenni valakit, hogy

témogasson minket egy harmadik féllel szemben.

Legitimitas felmutatasa Annak belattatasa, hogy amit mi tesziink az a szervezet elfogadott elveinek

és szabalyainak megfelel, abbol kovetkezik

Nyomasgyakorlas Engedékenységet elérni kovetelés, fenyegetés és megfélemlités utjan.

A tapasztalatok azt igazoljak, hogy a szervezetekben dolgozva az emberek torekednek
arra, hogy inkabb a “demokratikusabb” megoldasokat alkalmazzdk. Legszivesebben a
dontésbe vald bevonast, a racionalis meggy6zést, a személyes vonzerdt és a megkedveltetés
modszerét alkalmazzak. Ez azt jelenti, torekednek arra, hogy a masik fél onmaga szdmara is
kedvezo és kivanatos megoldasként fogadja el az altalunk felkinalt alternativat. Ugyanakkor
bizonyos szitudciokban, bizonyos szervezetek és meghatarozott személyiség-tipusok
elészeretettel gyakoroljak a befolyasolas kevésbé demokratikus - és a résztvevok altal kevésbé
elfogadott - modszereit, mint a legitimitasra valo - esetenként indokolatlan - hivatkozas vagy
a fenyegetés és megfélemlités. Am a felsorolt taktikdk barmelyike hatalomgyakorlas,

amelynek végso célja a befolyasolas.

Egy munkahelyen dolgozva viselkedéstinket tobbnyire olyan szabalyok hataroljak be,
amelyeket a szervezet létrehozasakor tudatosan alakitottak ki és kiilonféle szabalyzatokban
leirtak. Ilyenek pl: a Miikddési és Szervezeti Szabalyzat, vagy kiilonbdzd Ugyrendek és egyéb
szabalyzatok. Vannak ugyanakkor olyan szabalyok is, amelyeket tobbnyire nem irnak le,
ennek ellenére mindenki nagyjabodl tisztaban van vele. Szadmolunk létezésiikkel, betartjuk
ezeket és természetesnek vessziik, hogy masok is betartjak. Ezen informalis szabalyok k6zzé
tartoznak a munkahelyi egyiittélés és a munkahelyi viszonyokra vonatkozo éaltalanos

szabalyok.”

o Tamogatasi szabaly

A munkavégzésben elvarhato, hogy az emberek egymast segitsék, mind fizikailag, mind emberileg a
munkafeladatok végrehajtisaban. Ez azt is jelenti, hogy nem kell mindenkit szeretniink, akivel egyiitt
dolgozunk, de mindenkit tamogatni kell, hogy munkdjat végezni tudja és cserébe, mi ezt varhatjuk el

masoktol.

e Az intimitas tiszteletben tartasara vonatkozo szabaly

¥ WWW.CCC, Interpersonal conflicts in work.
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A munkahelynek tiszteletben kell tartani az emberek személyiségét, a megkiilonboztetés, a hatalommal valo

visszaélés, barmilyen fizikai vagy érzelmi sértés elfogadhatatlan.

¢ A harmadik fél kezelésére vonatkozo szabaly

A jelen nem 1év6 személy kritikaja vagy akar csak a rola vald targyalas nem elfogadhato, s6t tulajdonképpen
elvarhato, hogy kialljunk a jelen nem 1év6 mellett. Hasonloképpen a tudomasunkra jutott, egy harmadik felet

érintd informacidk tovabbadasa a kiilon engedélyiik nélkiil, elfogadhatatlan
o Feladat végzésével kapcsolatos szabaly

Bizonyos szakmai, szakértdi jellegii tevékenységeket ( pl: tanar-didk, orvos-beteg, tandacsado-kliens, vevo-
elado, rendor-allampolgar viszonyt) szabdlyozo irott elveket, szabdlyokat, és iratlan elvardsokat be kell

tartani.

Ezen szabalyok attekintése azért fontos, hogy érzékeltessiik, miként a mindennapi
¢letben, a munkahelyen is irott és iratlan torvények szabalyozzak viselkedésiinket. E
“torvények” adta kereteken beliil és jatékszabalyok szerint kell megvivnia mindenkinek
mindennap a meccset. Es miként a labdarugasban, ugy a hivatali életben is fonokok,
beosztottak és kollégak is egyarant élnek nem mindig tiszta - sokszor kifejezetten

tisztességtelen - hatalmi eszkdzokkel.

A személyes hatalom

A szervezet hatalmi jatékaban mindenki megprobal sajat képességei és gyakorlata
alapjan éIni ( néha visszaélni) az O személyes hatalmaval. 4 személyes hatalom’ haszndlata
azt a képesseg (és e képesség hatékony alkalmazasa), hogy kiallunk jogainkert, szot
emeliink érdekeinkért anélkiil, hogy fenyegetnénk és személyében megsértenénk masokat.
Fontos észrevenni, hogy egy szervezetben mindenki rendelkezik, - természetesen nem
egyenld mértékben - személyes hatalommal. Elvileg mindenki képes arra, hogy befolyasolni
tudjon masokat. A kérdés csak az, milyen mértékben sajatitotta el és milyen hatékonyan
alkalmazza ezt a képességét. Az elmondottaknak még egy nagyon fontos kovetkezménye is
van: a személyes hatalom gyarapithat6. Hasznalata pedig a valosdgban nem jelent mast, mint

képesnek lenni 6nérvényesité modon viselkedni.
A személyes hatalom gyakorlasa kiilonosen fontos az egyenldtlen hatalmi

viszonyok rendszerében, amely meglehetdsen gyakori a mindennapi élethelyzetekben. A

tipikus példaja ennek a fonok-beosztotti viszony, amelynek elemzése a személyes hatalom
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gyakorlas és az Onérvényesités egyik legfontosabb esete. Minden emberre igaz, hogy
munkdja soran feleldsséggel tartozik valakinek. Ellendrzik munkajat, meghatarozzak
feladatait, mindsitik teljesitményét, elismerik vagy éppen kritizaljak tevékenységét. De a
munka vildgdban nem egyforma mértékben rendelkeziink hatalommal. Képesek lehetiink-e
onérvényesité moédon viselkedni a fondkiinkkel szemben? A kérdés latszolag naiv. Lehet-e
egyaltalan érdeket érvényesiteni egy hatalmi pozicidoban levd és a befolyasolas szinte
minden eszk6zét a kezében tartd fondkkel szemben? A megoldas nyitja részben annak
tudatositasa, hogy az esetek tulnyomo tobbségében a fonoki talsuly soha sem abszolut és a
beosztottak is rendelkezhetnek a befolyasolas bizonyos eszkozeivel. Masrészt, mint késobb
latni fogjuk a szervezetben foly6 bonyolult hatalmi jatékokat felhasznalva is eszkozoket

nyerhetiink a fondk befolyasolasara.

Forditsuk figyelmiinket el6szor a személyes hatalommal vald é1és modszereire. A
gondok forrasa az, hogy vannak-e egyaltalan lehetdségeim, amikor a fonok kezében van
minden eszkoz. O rendelkezik a valdsagos “iitdkartyakkal”. Ové a jog, hogy megitélje
teljesitményemet, O mindsit, jutalmaz, vagy éppen biintet. Latszatra az egyetlen dolog,
amely egy beosztott rendelkezésre allhat, a képesség elviselni a sokszor kiallhatatlan
fonokot. Ha erre képtelen, akkor kilép a munkahelyrdl. A dolog azonban ennél joval
Osszetettebb. A beosztottak is rendelkezhetnek befolyasolo erdvel, személyes hatalommal,
amely lehetdvé teszi szamukra, hogy tobb-kevesebb hatékonysaggal befolyasolhassak
fonokiik viselkedését. Ami a problémat kiilondsen kényessé teszi az az, hogy a hatalom
gyakorldsa magaban hordozza a hatalommal val6 visszaélés, a hatalom nem kontrollalt és
személyiséget rombold megnyilvanulasanak lehetdségét. Tobb tényezd is van, amely
lehetdséget teremt €s ndveli az esélyét annak, hogy hatalom intézményes birtokosai
visszaéljenek azzal'.

Vannak személyek, akik - a pszichologusok szerint - vagy az alacsonyabb
onértékelésbol fakado belsd bizonytalansag, vagy éppen ellenkezbleg, 6nmaguk
személyiségének talértékeléseként, amely a “felsdbbrendiiség” érzésében Olt testet,
indokolhatonak tartja a masok feletti kontrollt. Az ilyen személyek kiilonds eldszeretettel
“tartjak kézben” kornyezetiiket. Altalaban tulértékelik a hatalmukat és hajlamosak a

befolyasolas erdszakosabb modszereit alkalmazni. Azok az emberek, akik magasabbnak

? J. Greenberg, R.A. Baron. Behavior in organizations. Prentice Hall. 1995. P. 464
' WWW. CCC Interpersonal Conflicts at work . p. 32
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tartjak a szervezetben betoltott szerepiiket a valésagosnal hajlamosak az indokolhatdnal
joval kiterjedtebben ¢€Ini és gyakrabban visszaélni a biintetés eszkozével. Furcsa moédon
azonban, azok az emberek is, akik valamilyen ok miatt gyengének érzik magukat - és emiatt
helyzetiiket fenyegetettnek itélik - szintén hajlamosak az indokolhatdnal joval kiterjedtebben
alkalmazni a hatalom erdszakosabb és elnyomd moddszereit. Valamennyi esetben, az ilyen
tipusu vezetd arra torekszik, hogy elvonja munkatéarsainak meglevo hatalomgyakorlasi
jogosultsagat. Igyekszik “rovid porazon” tartani beosztottait, hajlik arra, hogy hatalmat
fenyegetésre és biintetésre hasznalja, a véleményeltérést az ellene vald lazadasnak mindsitse,

a feltételek nélkiili alavetést kikényszeritse, és barmiféle kritikat elutasitson.

crer

elnyomdsok modszerét. A munkahelyen gyakorolt “elnyomasnak™ igen sokfajta formdja van,
a személyes tdmadastol, amely nyilt €s szemmel lathatéan agressziv jellegii, egészen a
sokszor nehezen azonosithaté nap mint nap eléfordul6 “piszkoskodasig” terjed. Az
“elnyomasok™ arra iranyulnak, hogy alaassak egy személy tekintélyét az adott kozdsségben,
kétségbevonjak képességeit, tudasat, tapasztalatat és ez altal megingassak a csoportban vagy
szervezetekben szokasos, gyakran bizony nagyon zavaré “tréfaktol”. Bar nagyon nehéz éles
hatarvonalat hizni, de az “elnyomds” esetén mindig tetten érhetd az a szandék, hogy valaki
“pontokat” vagyis valamiféle indokolatlan eldnyt szerezzen az adott személy rovasara. Az
“elnyomas” taktikajat persze nemcsak a fonokok alkalmazzak. Nagyon gyakori, hogy egy
csoportban dolgozoé kollégak egyike masika nytl ilyen eszk6zokhoz. Az “elnyomasok™ igen

kiilonboz6 format dlthetnek'':

AZ “ELNYOMAS” FORMAJA AZ ASSZERTIV VALASZ

“Semmibevétel”: Meg kell ismételni az allitast, egy olyan
(Javaslatait, megjegyzését valasz nélkiil hagyjak.) bevezetével: “ Ugy gondolom, hogy nagyon fontos,

amit mondtam, ezért Gjra leszogezem...

Sztereotipia.

“Ez jellemz0 arra, ahogyan a pénziigyi osztaly (egy | “Mi volt megkozelitésemben konkrétan az, amely

nd.., egy fiatal.., egy pesti..) mindig is kezeli a nem a helyzetre vonatkozott, vagy, amely figyelmen
helyzetet...” kiviil hagyta a feltételeket”?

Befeketités, manipulacio. “Nem célravezetd egymas leterheltségét

“..Csak azért gondoltam, hogy ti majd méricskélni. A feladat a ti hataskorotokbe tartozik.

""" WWW.CCC. Interpersonal Conflicts at work p. 37
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megcsinaljatok, mert ti részlegeteknek mindig

2

olyan kevés a munkaja, ti “idémilliomosok”™ ...

Ha megmondod, mihez kell segitség, szivesen

megtessziik, amit tudunk”.

Szarkasztikus megjegyzés
..”’Nahat mar megint micsoda “6ridsi” otleteid

vannak...”

“Az, hogy oriasi otlet, talan tilzas, de annyit

mindenképpen megér, hogy megvitassuk...”

Vadolas, problémaatharitas
..” Ha csak egyszer is megnézted volna a feljegyzést

nem hozakodnal el6 ilyen elképzelésekkel...”

“A feljegyzést elolvastam. Konkrétan melyik részre
gondolsz, amely alapvetden valtoztathatta volna

nézeteimet? ”

Elutasitas

“.. Ez biztos, hogy nem miikédik...”

“... En azt gondolom, hogy miikodni fog, de

tisztazzuk ezt részleteiben vagy probaljuk ki...”

Atyéskodas
“..Ez igazan “gyerekjaték”, persze ha erre sem vagy

képes, majd én megcsinalom...”

“..Azt gondolom, meg tudom csinalni, de talan

nézzikk meg a feltételeket...”

Ahhoz, hogy kivédjiik vagy ellensulyozzuk az agressziv fonokok “elnyomd”
taktikajat “csupan” arra van sziikség, hogy hatékonyan éljiink az 6nérvényesités eszkozeivel.
Az dnérvényesités €s a személyes hatalom gyakorlasanak képessége sok szempontbdl egybe
esik. A személyes hatalom fontossaga abban van, hogy nemcsak azt jelenti, befolyast tudunk
gyakorolni masok viselkedésére. A személyes hatalom képessége azt is jelenti, hogy
ellendrizni vagyunk képesek sajat ¢letiinket, viselkedésiinket, valasztasainkat. A személyes
hatalom tehat magdban foglalja a redlis onértékelést, a megfeleld dnkontrollt, az indokolt
Onbecsiilést, és azt a képességet, hogy kezelni tudjuk kornyezetiinket, még akkor is, amikor az
bizonyos mértékben fenyegetd, mondjuk, amikor kritikdval viszonyul hozzank. A személyes
hatalommal valo ¢€lés ezért tulajdonképpen az onérvényesitd viselkedést jelenti. Képességet,
hogy kifejezziik érzéseinket, szdndékainkat, gondolatainkat, véleménytiinket és akaratunkat
vilagosan és érthetden anélkiil, hogy masokat megsértenénk, elnyomnéank, manipuldlnank.
Végso soron tehat a személyes hatalom gyakorlasa a kovetkezoket tételezi fel az egyén

szempontjabol:

Gondolkodjunk realistan. Nagyon fontos, hogy felismerjiik cselekedeteink korlatait,
¢szben tartsuk viselkedésiink mozgatorugoit, azokat a viselkedésbeli és értékbeli hatarokat
amelyeket semmiképpen nem Iéphetiink at.

Legyiink tudataban sajat érzéseinknek és gondolatainknak. Ez tavolrol sem olyan
konnyti és természetes dolog, mint gondolnank. Képesnek kell lenni egy kicsit tavolbdl,

mintegy feliilrél megitélni a helyzetet. Fontos, hogy becsiiletesek és Oszinték legytlink
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onmagunkkal. Csak akkor lesziink képesek a helyzetet kontrollalni, ha dGnmagunkat is képesek
vagyunk.

Mondjuk, jelezziik azt, amit akarunk. Fontos, hogy minden helyzetben pontosan azt
fejezziik ki, amit akarunk. Legyiink vildgosak, egyértelmiiek, félreérthetetlenek, nyiltak, és
figyeljiink arra mit is mond és mit jelez nekiink a masik fél.

Alljunk ki nmagunkért. Soha ne felejtkezziink el arrél, hogy jogaink vannak. Csak
akkor lesziink képesek elérni azt, amit akarunk, ha - tudataban korlatainknak és ismerve (de
nem tulértékelve) a masik hatalméat - hatdrozottan toreksziink érdekeinket érvényesiteni.
Ellent kell allni a manipulacioknak, képesnek kell lenni NEM-et mondani, akkor, amikor
akarunk.

Nyugodtan éljiink a személyes hatalom eszkozével. Kihasznalva erdsségeinket
(tapasztaltunkat, tuddsunkat, kapcsolatainkat, egyedi, a szervezet és az adott személy szdmara
fontos képességeinket, befolydsunkat stb.) ragaszkodjunk ahhoz, ami jar, alljunk ellent, ne
adjuk fel lehetdségeket, védelmezziik integritasunkat, - s tegyiik ezt anélkiil, hogy
fenyegetnénk masokat - ez alapvetd jogunk. Legyiink minden helyzetben ennek tudatdban és

cseleked;jiink eszerint.

A “nehéz” kollégak kezelése

Eletiink talnyomo részét a veliink egy szinten 4ll6 kollégakkal, partnerekkel,
ismerdsokkel toltjiik el. A szervezeti vagy a tarsadalmi hierarchia azonos szintjén allokkal
dolgozunk a munkacsoportban, és ilyenekkel miikddiink egyiitt amikor mas osztalyok
kollégaival oldunk meg problémakat. Kapcsolatunk gyakran barati, de ez nem sziikségszerti.
A j6 kapcsolat sokban megkonnyitheti helyzetiinket. Segithet feloldani vagy csokkenteni a
munkahelyi konfliktusokat. A negativ kapcsolat, a gyakori konfliktus ugyanakkor jelentésen
megnehezitheti helyzetlinket, és ndvelheti a munkéval kapcsolatos stresszt. A veliink egy
szinten allokkal fellépd konfliktusaink dontd része az alabbi harom tényez6tdl fiigg:':

e A munkakapcsolatok jellegétdl, az adott szervezet konkrét szabalyaitol,

e Annak mértékétdl, mennyire kélcsondsen kiegyenlitett az adott kapcsolat, mindkét fél
szemszogebol,

e Annak mértékétdl, amennyire az adott kapcsolatban betartjak az egyiittmiik6dés irott és

iratlan szabalyait.

12 Ken Back, Kate Back. Assertiveness at work The McGraw-Hill Comp. 1992. 115 old.
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Ezek a kollégak kozotti szabalyok a legtobb munkahelyre érvényesek €s
hallgatdlagosan elfogadottak mindenki altal a munkahelyeken. Az alabbiakban lehet réviden

Osszefoglalni Oket:

o Elfogadni a munkafeladatok viszonylag “fair” elosztasat.
J Hajlanddséag a segitségnytjtasra és az egylittmiikodésre, ha a kérés ésszert.
. Egylittmiikddés azokban a kérdésekben, amelyek a kozdsen elfoglalt helység

hasznalataval kapcsolatosak.
J Egyiittmiikddni a munkatarsakkal még abban az esetben is, ha azt az embert

torténetesen nem kedveljiik.

. Tiszteletben tartani a masik ember személyiségét és maganéletét.
J Nem kritizalni a masikat tarsasagban, kiilonosen annak tavollétében.
o Elkeriilni, hogy lejarassuk a kollégat a fénok el6tt.

A legfontosabb feltételezés a kollégakkal kapcsolatos munkahelyi viszonyunkrdl,
hogy annak az egyenldségen ¢€s a kdlcsondsségen kell alapulnia. Tipikus konfliktushelyzet
adddik abbol, ha valaki nem véllalja fel a “fair” munkaelosztést, elutasitja az egyiittmiikodést,
pl.a dohdnyzas kérdésében, vagy kifecsegi a masik maganéletének titkait. Talan a

legkomolyabb konfliktuskeltd tényezd, ha valaki fonoke eldtt “lejaratja™ kollégait.

A kollégak kozotti ellentét eltérd mértéki €s mindségii konfliktus formajaban
jelentkezhet:
e Nyilt fenyegetés

Ebben az esetben az érintettek sajatos fizikai vagy verbalis tdimaddsokat
alkalmaznak, mint a hatalmi jaték eszkdzeit. A valdsagban igen gyakori ennek alkalmazésa,
kiilonosen férfiak altal.

e Pszichologiai fenyegetés

Ez a fajta viselkedési forma egy egész sor nem kdzvetlen, nyilt és egyértelmil
fizikai fenyegetést jelent, hanem a “nem fair” tAmadasi taktikak egész tarhazat, mint:
e A masik személy emocionalisan gyenge pontjainak tdmadasat,
e A valésagnak nem megfeleld torténetek elmesélését az adott személyrol,

e A kornyezet megnyerését, szovetség-alkotas az érintettel szemben,
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e Allanddan alkalom keresését, amikor a masikat tdmadni lehet a kozosség elott,

e Annak megakadalyozasat, hogy a masik fél elmondhassa a véleményét. stb.

o “Jatszmak” alkalmazasa
Ezek a stratégidk mindig magukban foglaljak az tirligy keresését arra, hogy

az egyik szereplé dnmagat kedvezod fényben tiintethesse fel a masik karara. Ilyen

stratégiak pl:

. Biztatni a masikat valamilyen feladat elvallalasara, majd segitség nélkiil hagyni,

o Nem hagyni a masiknak alkalmat a valaszra, pl: azaltal, hogy a megjegyzés utan
elhagyjuk a szobat,

. Azt hirdetni, hogy valakinek az 4ldozatai vagyunk, minden hibaért a masikat okolni,

. Osszeugratni az embereket.

Az emberek kozotti konfliktus megoldasanak targyaldsos modszerével a kovetkezo
fejezetben foglalkozunk. Most csak egyetlen kérdést vetiink fel: célszerii-e kitérni az agressziv
kolléga eldl. A kitérés természetesen adddo valasz és vannak esetek, amikor valdoban
elfogadhat6 megoldast nyujt. Van azonban harom komoly gyengesége ennek a
“megoldasnak’:

e Tobbnyire nem tudatosan mérlegelve, hanem szinte reflexszertien alkalmazzak. Nem
gondoljak végig a kovetkezményeket €s nem vizsgaljak, hogy az adott esetben ez vagy egy
masik megoldas szolgéltatja-e az optimalis kimenetet.

e A kitérés gyakran azt jelenti, feladjuk a kiizdelmet jogainkért, és ez lerontja
Onbecstilésiinket.

e A kitérés, a meghatralas kovetkezménye, hogy az agressziv személyt megerdsiti eddigi
viselkedésében. A kitérést valasztva biztosak lehetiink, hogy az adott személy mindig ezt a
stratégiat fogja kovetni veliink szemben, ez pedig hosszu tavon megmérgezheti a

munkahelyi légkort.

A szervezeti politika és a hatalmi politizalas

A szervezeti politika minden olyan tudatos és szandékos tevékenység, amely arra

iranyul, hogy sajat/egyéni érdekiinknek (vagy sajatunkénak tekintett csoport érdekeinek)

megfeleléen befolydsoljuk masok ( egyének és/vagy csoportok) véleményét, viselkedését. A
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politika fogalmat a szokasostol eltéro értelemben hasznaljuk. A politika, a személyes
célok érdekében a befolyas megszerzésére iranyuld szandékok és akeidk a szervezetben.'
A szervezeti politika tobbnyire az un. hatalmi jatékokban jut kifejezésre, amelyek minden
szervezet természetes mozgasformaja. A fenti értelemben, szervezeti politizalas, amikor
masokat fenyegetve, meggydzve, meghdditva, elszigetelve, megnyerve, tdimogatva és
tamogatast elnyerve, egyszdoval befolyasolva, hatalmi csoportokat hozunk 1étre €s e
csoportokat mozgatva olyan helyzetbe keriiliink, hogy az eréforrasok elosztdsdban
biztositani tudjuk érdekeink érvényesiilését. A személyes érdek gyakran egybeesik a
szervezeti érdekkel, de nem feltétleniil azonos azzal. Gyakran el6fordul, hogy valaki elébe
helyezi személyes érdekét a szervezet érdekeinek. Természetesen mindenki a szervezet
érdekei moge bujik és sajat személyes érdekét, mint az egész kozosség érdekét mutatja fel.
Ezért a hatalmi jatékok elemzése igen kényes téméja a szervezeti viselkedés elemzésének.
Nem véletlen tehat, hogy minden karrierrel foglalkozé konyv két tandccsal szolgal:

o “Légy lojalis fonokodhoz, segitsd eldrejutasaban. Ezzel nyered el az 6 tdmogatasat”.

o “Légy tisztdban a szervezet hatalmi viszonyaival és toreked;j arra, hogy a gydztes

oldalon allj”.

A szervezeti politizalas meghatarozott “jatszmak” forméjaban zajlik le és
meghatarozott eszk6zok, taktikak alkalmazaséra épit. Ilyen politikai taktikak:
e Témadni és vadolni masokat.
e Az informéciot, mint politikai eszkozt alkalmazni.
o Kedvezo képet kialakitani magunkrol és a kedvezoétlent a masik félrol.
e Hatalmi és tdmogat6 bazist kiépiteni.
e Hatalmi csoportot kiépiteni, koalicidt képezni, szovetségeseket toborozni.
e Egyiittmiikddni, szovetségre 1épni és tarsulni befolyasos emberekkel.
e Lekdtelezni, dicsérni, elismerni masokat, szivességet tenni masoknak a kdlcsondsség, a

jovobeli tamogatés érdekében.

A jatszmakon a szervezeti politizalas szférajaban egy jol koriilhatarolhaté cél

elérésére, a sajat érdek érvényesitésére iranyulo cselekvéssort értiink. A témakor legnevesebb

'3 J. Greenberg-R.A. Baron. Behavior in organization. Prentice Hall 1995. 472. Old.
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kutatdja H. Mintzberg négy sajatos osztalyat kiilonboztette meg a politikai

jatékoknak/jatszmaknak. '

Tekintély-jatszma
A jatszma lényege, hogy a szervezeten beliil egyesek megkérddjelezik és tudatosan
ellenallnak a hivatalos vezetés tekintélyének, mig masok éppen ennek a tekintélynek a

védelmében szallnak sikra.

A jatszma A tipikus jatékosok A szandékolt cél
megnevezése
Lazadasi jaték Alacsonyabb szintii menedzserek Ellenallni a formalis tekintélynek,

kétségbevonni és tudatosan erodalni

azt.
Lazadas leverésére Felso szintii vezetés A tekintély helyreallitasara és
irdnyulo jaték fenntartdsara irdnyuld jaték.

Hatalmi bazis jatszma
Ezek a jatszmak arra irdnyulnak, hogy meghatarozott személyek és csoportok
kiszélesithessék és elmélyithess€k a szervezeti €s személyes hatalmukat, ndvelhessék a

szervezeti ero6forrasok elosztasaban valo befolyasukat.

A jatszma neve A tipikus jatékosok A jaték célja
Tamogato-szerzési jatek | Barmely beosztott, aki karrierre Megteremteni és megndvelni a hatalmi
torekszik bazist a szervezetben hatalommal

rendelkez6hoz kapcsolodva.

Szdvetség-épitési jaték Tobbnyire vonalbeli vezetdk Hatalmi bazis kiépitése és megerdsitése az
egyszinten allokkal valo egyiittmiikodés

fejlesztése ttjan.

Birodalom-épitési jaték | Tobbnyire vonalbeli vezetok Hatalmi bazis kiépitése a beosztottakra
tamaszkodva és a beosztottak szamanak

ndvelése utjan.

Versengési jatszma

'* T Reewens. Managing effectively. Bitterwoth/Heinemann 1994. 115. Old.
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Ezek a jatszmak arra irdnyulnak, hogy meggyengitsék a szervezeten beliili ellenfél
pozicioit, kiszoritsdk 6t hatalmi helyzetébdl. ( A “vonal” tobbnyire a formalis hatalomra, mig

a torzskar altalaban a szakértelemre tamaszkodik.)

Jatszma neve A tipikus jatékosok A jaték célja
Torzskar és vonal Vonalbeli vezetdk és a torzskari szakértok | Kiszoritani a masik felet hatalmi
harca jaték pozicioibol
Vetélkedo6 tabor harca | Barmely egy szinten allo, szervezeten Kiszoritani a masik felet hatalmi
jatek beliili csoport pozicidibol

Valtozasi jatszma

Napjaink egyik legfontosabb jatéka a szervezet mitkddésének és céljainak
megvaltoztatasaval kapcsolatos jatszmak. A valtozas eldidézése és az annak valo ellenallas

mezeben fellépok vetélkedése fontos hatalmi tényezo.

A jatszma neve A tipikus jatékosok A jatszma célja

Figyelmezet6 jelzésadas Az also szintli vezetdk, szakértok. Helyesbiteni a szervezet valamilyen
helytelen akciojat, felhivni a figyelmet a

vezetés valamely rossz dontésére.

Az “ifju torokok” A legfelsd szint alatti fiatal vezeték, | Atfogd akcio ( puccs) keretében atvenni
jatszmaja ('a hatalom fiatal varomanyosai) a hatalmat a szervezetben eltavolitva

egész vezetdi generaciot.

A felsorolt jatszmak és ellenjatszmak megvalositasa feltételezi sokféle szimbolikus (
pl: tiintetéen egyiitt mutatkozni egy a hatalombol most kiszoritott vezetdvel) és nagyon is
valdsagos akcio és tett ( pl: csapatot szervezni a “megbuktatott” vezetd visszatérését
tdmogatando) végrehajtasat és jol atgondolt viselkedési stratégia végigvitelét. Nézziik meg
hagyomanyosan milyen taktikakat és eszkozoket lehet alkalmazni hatalmi jatszmak

lebonyolitasa és pozicidink javitasa érdekében'?

e Az informaciohoz valo hozzaférés ellenorzése.

'3 J. Greenberg-R.A. Baron. Behavior in organization. Prentice Hall. 1995. 473. Old.
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kiszivarogtatva a kedvez0 és visszatartva a kedvezdtlen informaciokat, elkertilve a
kérddre vonhatdsagot, til sok, zavard ¢€s felesleges informaciot kozreadva
befolyasolhatjuk a viselkedést.

o Kedvezé benyomas kialakitasa
Ugy 6ltozkodni, hogy elfogadjanak, tudatosan el/megjatszani a szervezeti kultara ltal
megkivant viselkedésmodokat vagy a timogato altal preferalt viselkedést. Ide tartozhat
ha hizelegve megkedveltetjiik magunkat.

o Tamogato bazis kiépitése
Elényoket felkinalni, kedvezményeket szolgaltatni, szivességeket tenni és cserélni.
Tamogatni a késobbi tAmogatas fejében.

e Masok vadoldsa és tamaddsa
“Bilinbakot” kinevezni, ellenségképet kialakitani, ellenfeleket és biindsoket “kijeldlni”,
a kudarcok okait manipuldciéval masokra atharitani, burkoltan vagy nyiltan fenyegetni.

o  Szovetséges keresése a szervezetben hatalmi poziciot betoltokbol
Protektort, mentort, tamogat6 felkutatni, a timogatas felajanlani és elnyerni és ezzel
részesedni masok hatalmaban. Mindez segit hatalmi kdzpontot kiépiteni és ezzel

szélesiteni a hatalmi bazist.

A “politizalas” a szervezetelmélet irodalmaban sem cseng minden esetben
makulatlanul. Még legsemlegesebb értelmezésében is hozza kapcsolddik, hogy hatterében az
0nzo, egyéni célok kovetése all. Emiatt nehéz olyan tanacsot adni, amely ne volna vagy
etikailag vagy, éppen a gyakorlat szempontjabol tamadhato. Barkinek, aki “be akar szallni” a
szervezet hatalmi jatékaiba ezért célszerli megfontolni az aldbbiakat: a hatalmi jatszmak részei
a szervezet életének, nem lehet eldle kitérni, nem lehet kimaradni. Meg kell érteni e jatszmak
Iényegét, a résztvevok valdsagos érdekeit és ezzel eldre jelezhetd lesz viselkedésiik. Masrészt
legalabb 6nmagunknak tegyiik fel az etikai mindsités kérdéseit:

e Az alkalmazott politikai taktika milyen mértékben szolgél kizardlag 6nz6 egyéni érdeket?
e A politikai akcido mennyiben veszi tekintetbe az érintettek érdekeit és jogait?
e A politikai akcié milyen mértékben egyeztethetd Ossze a kozosség altal elfogadott

szabalyokkal?

A szervezeti politika kettds arca
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Az egyéni érdek “megfelel” ( tobbé-kevésbé egybeesik) a szervezet érdekének,
tamogatja a teljesitmény emelését, a szervezet fennmaradésat, a szervezet hatékonyabb
illeszkedését a kornyezetébe. Az egyéni érdek érvényesitéséért folytatott harc, a tobbség
befolydsolasa a szervezet tulélését szolgalja. Bar a hatalmi jatékokban alkalmazott eszk6zok

etikailag ellentmodasosak Osszességében a szervezet talélését eldsegithetik.

Az egyéni vagy csoportérdek érvényesitéséért folyod harc nemhogy nem szolgalja a
szervezet érdekeit, de kifejezetten korlatozta a szervezet alkalmazkodasat, és veszélyezteti a
tulélését. A hatalmi harc etikailag elfogadhatatlan eszkdzokkel folyik €s hossza tdvon
nemcsak a “vesztes” felet érik gyakran begyogyithatatlan sebek, de a “gy0dztes” is olyan
sebeket szenved, amely nem ellenstilyozza a “nyereséget”. A konfliktus eszkalalodik, egyre
nemtelenebb eszkdzoket alkalmaznak a felek és végiil nincsenek gydztesek, csak

megbecstelenitettek és megalazottak.
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Milyen az On hatalmi orientdcidja?

Ez a kérddiv arra szolgél, hogy bepillantast nyerjen sajat személyes
torekvéseibe, a hatalommal kapcsolatos beéllitddasaba. Az eredmények abbol a
szempontbol lehetnek fontosak, hogy szamottevden eltér a vezetdi posztokkal és a
szakmai karrierrel kapcsolatos értékrend. Mig a vezetdi beosztas elmaradhatatlan
velejardja masok életének befolyasolasa, addig a szakmai karrier esetén inkabb az
egyéni teljesitmény all a kdzéppontban ¢s az egyén elkeriilheti a masik életébe valod

beavatkozast.

A kérdoiv tizennégy allitast tartalmaz. Ezek mindegyike az olvaso
hatalommal kapcsolatos beallitodasara kérdez ra. Figyelmesen olvassa el az allitasokat
¢s jelolje be, milyen mértékben ért egyet azokkal. Vigyazzon, mert pontok esetenként

forditott sorrendben szerepelnek. A skala értelmezése: 5 = teljesen egyetértek, 4= tobbnyire

egyetértek, 3 = hol igy van, hol Ggy van, 2 = altalaban nem értek egyet, 1 = soha nem értek egyet.

1. A legjobban ugy tudjuk kezelni az embereket, hogy azt mondjuk 1 2 3 4 5

nekik, amit hallani akarnak.

2. Ha azt szeretnénk, hogy valaki megcsinaljon nekiink valamit, a 5 4 3 2 1
legokosabb elmondani a valdsagos okokat, semmint kitalalni valamit,

amitdl fontosabbnak tlinhet az, amit kériink.

3. Csak attol érdemes a bajban segitséget kérni, akiben tokéletesen 1 2 3 4 5

megbizunk.

4. Az emberek tobbsége inkabb figyel az érdek, mint az erkolcs szavara. | 1 2 3 4 5

5. Az emberek tobbsége természeténél fogva jo, baratsagos és 5 4 3 2 1
segitékész

6. Nagyon nehéz eldrejutni, ha mindig pontosan betartjuk a szabalyokat. | 1 2 3 4 5
7.A legjobb abbol kiindulni, hogy minden embernek vannak rejtett 1 2 3 4 5
érdekei, és ezeket érvényesiteni akarjak, amint erre lehetdségiik nyilik.

8. Csak abban az esetben tegyiink meg valamit, ha az erkdlcsileg is 5 4 3 1 1
igazolhato.

9. Ha valaki segit az tobbnyire viszontszolgaltatast var és ez természetes | 1 2 3 4 5
is.

10. Nincs mentség a hazugsagra 5 4 3 2 1
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11. A legtobb ember kdnnyebben elfelejtkezik apja halalarél, mint | 2 3 4 5

valamilyen tulajdonanak az elvesztésérol.

12. Altalaban elmondhato, hogy az emberek csak abban az esetben 1 2 3 4 5

dolgoznak keményen, ha kényszeritik dket erre.

13. Jobban szolgalja életiinket, ha az egyiittélés szabalyait illesztjiik 1 2 3 4 5
érdekeinkhez, mintha a szabalyoknak adnank els6bbséget a cselekvéssel

szemben.

14. Az emberek tobbnyire elfogadjak, s6t néha kifejezetten elvarjak a 1 2 3 4 5

hazugsagot.

Kérem, adja dssze a kapott pontszamokat. Az igy kapott szam az On un. Mach-
egy képzeletbeli skala egyik végén olyan- a magas "Mach" szammal jellemezheto -
személyek vannak, akik pragmatikusan itélik meg a hatalmat, érzelmileg tavol tartjak
magukat azoktol, akiket "hatalmukban tartanak" és ugy itélik, hogy a cél szentesiti az
eszkozt. A skala masik végén olyan - az alacsony "Mach" szammal jellemezhetd - emberek
talalhatok, akik szamara a dolgok moralis mindsitése fontos, megértést, egylittérzeést
akarnak elérni, a dontéseknél fontosnak tartjak azok beleegyezését, akikre a dontés
vonatkozik. Maga a “Mach” szam Machiavelli a 17. szadzadban ¢lt olasz ir6 és tudos nevére
utal. Machiavelli népszertii, olvasmanyos formaban €s kozérthetden - ahogy ma mondanank
“Mit tégy” tipusu formaban - irt egyebek kozott a “Fejedelem” cimii konyvében, a
hatalomrdl és a hatalom gyakorldsanak modszereirdl kifejezetten gyakorlati tanacsokat

adva az olvasonak.(Neki tulajdonitjak a “cél szenesiti az eszkozt” mondast.)

Ha pontjainak szdma 70 és 51 kozott van, akkor maga a hatalom- orientacioja.
Ha a pontok szama 50 és 30 kozott van, akkor atlagos a hatalom-orientécioja.

Ha pontjainak szdma 95 és 14 kozott van, akkor alacsony a hatalom-orientacioja.

Viszonylag nagy minta alapjan az atlagos “Mach” szam: 38. A
menedzserek €s a hallgatok altalaban magasabb pontszamot kapnak. A
férfiak altaldban magasabb Mach szamot kapnak, mint a nék. Az idésebbek
tobbnyire alacsonyabb Mach szdmot kapnak, mint a fiatalabbak.
Gyakorlatilag nincs kiilonbség az intelligencidban a magas €s alacsony

Mach-szamu emberek kozott.
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Mennyiben egyezik a kapott kép az Snmagérol korabban kialakitott

elképzeléssel? Milyen kovetkeztetést tud levonni ebbdl politikai tapasztalatait illetéen?
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Mennyire politikai hajlama On?

A politikaval kapcsolatos elképzelései, a politikusi viselkedésre vonatkozo

elvarasai és nézetei:

Mennyire jellemz6 ez Onre?

(max: 10- min: 1)

1. Fontos, hogy a veliink kapcsolatban levokkel érzékeltetni tudjuk: értékeljiik

és elismerjiik tevékenységiiket, még akkor is, ha erre semmi indok.

2. Fontos, hogy hagyjuk az embereket kibeszélni 6nmagukat és nem sziikséges

nekik megmondani, hogyha valamiben egyaltalan nincs igazuk.

3. Erdemes dicsérni a veliink kapcsolatba keriild emberek tulajdonsagait és
megadni nekik lehetdséget, hogy “megmentsék” arcukat, barmilyen hibat is

kovettek el.

4. Ha ellenfelekkel allunk szemben megengedett, hogy hamis hireket terjessziink
roluk, elhallgassunk eldliik fontos tényeket és akar valotlan allitasokkal is,

lejarassuk oket

5. Mivel az emberek mindig az els6 talalkozas alapjan itélnek, kezdetben mindig
legylink kedvesek és engedékenyek és alakitsunk ki magunkrél a lehetd
legkedvezdbb képet.

6. Nagyon fontos, hogy képesek megnyerni még olyan személyek tdmogatasat is,
akiket agresszivitasuk, masokat elaruld voltuk vagy éppen allandé askalodasuk

miatt masok nem szeretnek.

7. Ha ez sziikséges nyugodtan igérjiink olyan dolgokat, amelyekrél az igéret

pillanataban nagyon jol tudjuk, ugysem fogjuk betartani.

8. Nagyon fontos, hogy kedvében jarjunk masoknak és megtegyiink vagy
megadjunk bizonyos kedvezményeket csak azért, hogy majd kés6bb joggal

elvarhassunk viszonzast.

9. Képesnek kell lenni kompromisszumokat kotni masokkal még olyan esetekben

is, amikor azt erkdlcsileg esetleg nem is helyeseljiik.

10. Az olyan kérdésekben, amelyek kényesek szamunkra, vagy amelyekkel nem
értiink egyet, keriilni kell az allasfoglalast, és lehetbleg ki kell vonnunk

magunkat bel6le.

11. Fontos, hogy elére tudjuk jelezni kinek lesz igaza és ezt a felet kell tamogatni

még akkor is, ha fenntartasaink vannak vele szemben.

12. Nem célszerii belemenni eleve vesztett csatakba, a vereséget vagy el kell

keriilni vagy eleve az erdsebb félhez kell csatlakozni.
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13. A rolunk kialakitott kedvezd képet minden erdvel fenn kell tartani és még
akkor sem célszer(i azt arnyalni, ha Ggy érezziik érdemteleniil gondolnak egy

adott kérdésben az emberek rélunk jot.

14. Fontosabb, hogy a szervezetben tamogatoink legyenek, mint az, hogy ezekrél

a tamogatokrol egyébként mi magunk hogyan vélekediink.

15. A politikéban célszerii és ezért megengedett elv, hogy ellenfeleinkrdl “vagy

rosszat vagy, semmit ne mondjunk”.

16. A szovetséges keresésénél annak hatalmi helyzetét és nem az erkolcesi

viselkedését kell tekintetbe venni.

17. A dicséret soha nem egyszeriien a viselkedés vagy a teljesitmény elismerése,
hanem az emberekkel vald kapcsolat kiépitését vagy egy jovébeli szovetséges

megnyerését szolgalja.

18. Ha barmivel megvadolnak mindkét a legjobb azonnal visszautasitani a vadat,

¢és viszonvaddal élni, fiiggetleniil attol egyaltalan tudjuk-e mirdl is van sz6.

19. A tarsadalmi kiizdelmek nem annyira az igazsagrol, hanem inkabb a

hatalomro6l szolnak, ezért nem a moralra, hanem az erdre kell épiteni.

20. Azt, hogy a hatalmi kiizdelemben milyen eszkozoket vesziink tekintetbe
mindig az donti el, hogy az ellenfeleink milyen eszkdzok alkalmazasat

kényszeritik rank.

21. Egy politikusnak abbol kell kiindulnia, hogy az embereket cselekedeteikben

a sajat érdek vezérlik és ezért szamara is megengedett a sajat érdek kovetése.

Kiértékelés:
29 pont alatt:

azon valdban ennyire vagyom-e a politikéra.

On nagyon erésen politikai alkat. Az On helyében kicsit elgondokodnék

40-89 pont:  On megértette és élvezi a politikai szféra mozgastdrvényeit. Viszonylag
alacsony szintli szerepkonfliktus vér Onre.
90-139 pont :  On tobbé-kevésbé tisztaban van és elfogadja a politikai szféra realitasait.

Elviselheté mértékii szerepkonfliktusra szamithat politikai tevékenysége

soran.

140-179 pont:

Onnek komoly illizi6i vannak a politika realitdsaival kapcsolatban. Onre

komoly szerepzavar €s belsé konfliktusok varnak, ha politikai szerepet

vallal

180 pont felett: On nem kifejezetten politikusi alkat. Ha mégis a politikat valasztja, nehezen

elviselhetd konfliktusokkal és szerepzavarral kell szembenéznie.
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4 fejezet.

Konfliktus-kezelés €s targyalas

“Soha ne targyalj félelembdl,
de soha nem félj targyalni.”

E. Kennedy elnok

Miért is akarjuk befolyéasolni az embereket? Nyilvan mert érdekeink kivanjak ezt
meg. Erdekeink azonban nagyon is sokfélék lehetnek. Kezdve attol, hogy valaki ne fujja
rank a fiist6t, azon keresztiil, hogy a gyerekiink tanuljon tobbet és “l6gjon” kevesebbet,
egészen addig, hogy a lakasért, amelyet el akarunk adni, a szerintlink “igazsagos” arat
kapjuk meg. Az ¢€let kisebb nagyobb dolgaiban megprobaljuk az akaratunkat
érvényesiteni. Ek6zben azonban rendre masok érdekeibe litkdziink bele. Vagyis, az
érdekérvényesitésiink alapvetd korlatja a masik egyén érdeke. Az érdekérvényesités tehat
ohatatlanul konfliktusos helyzetbe sodor mindannyiunkat. A kérdés: hogyan oldhatjuk fel
a konfliktusos helyzetet. A két szélsdsé€g: erdszakot alkalmazunk vagy engediink az
er6szaknak, visszavonunk lemondva az érdekeink érvényesitésérél. Am az esetek

tulnyomo tébbségében targyalni, megegyezni, alkudni toreksziink.

A hagyomanyos szocializmus-modell egyik nagyon jellegzetes €s ellentmondésos
tulajdonsaga a tarsadalmi konfliktusok megitélése volt. A konfliktusoknak nagyon sokaig
kizarolag negativ értelmet és értéket tulajdonitottak. Az egyértelmiien megnyilatkozo és
vitdkban, érdekiitkdzésekben kifejezésre jutd konfliktusokat elkendézendo, szégyellendd
¢és éppen ezért, minden aron elkeriilendd dolognak tekintették. Pedig azt mar a 60-as
évektdl kezdve altalanosan elfogadott volt, hogy a tarsadalmat ellentétes érdeki egyének
¢s csoportok alkotjak. Abbdl pedig, hogy a mindennapi életben a kiilonféle érdekek,
elképzelések, szandékok ellentétesek nem feltétleniil kovetkezik, hogy minden érdek
sziikségképpen ellentétes sem az, hogy feloldhatatlan volna. Ennek az altaldnos
beallitddasnak a gyokere - mint erre az elso fejezetben ramutattunk - az egyén és a
politikai hatalom viszonyarol vallott felfogasbol fakadt. Ha az egyénnek nincs
torvényekben biztositott joga, (vagy ha a jogok barmikor visszavonhatok), illetve ha nincs
eszkOze ezen jogok érvényesitésére, az érdekérvényesités és az alkii mozgasi tere
alapvetden behatarolt. Az ilyen egyén nem tanul meg alkut kotni €s raciondlisan targyalni.

A szocializmus hagyomanyos modelljében - amelyben a “hatalom” az allampolgart
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gyermeknek tekintette - a kiilonb6z6 érdekkonfliktusokat csak a hatalom kdzbenjarasaval

voltak feloldhatok, miként a gyermekek veszekedésében is a sziilok tesznek igazsagot.

A polgéri tarsadalom viszont az allampolgért felndttnek tekinti, olyan embernek,
aki felel6s onmagaért és tetteiért. Erdekeit sajat maga védelmezi, jogaiért mindig
onmaganak kell kiallnia. Ennyiben az érdekkonfliktusok és az ezek feloldasara szolgald
targyalas és alku a polgari tarsadalmak természetes és elvalaszthatatlan mozgésformai.
Olyan dolog, amelyet a szocializaci6é soran mindenkinek el kell sajatitania és, amely a
normalis élet folytatdsahoz elengedhetetlen. Egész ¢letlink alkukotések és targyalasok
sorozata. Eletiink minden percében konfliktusos helyzetekbe keriiliink és e konfliktusokat
targyalva, alkukat kotve oldjuk fel. Akkor érthetjiik meg igazén a konfliktusos helyzetek
mindent 4thatd szerepét, ha felismerjiik, hogy tilnyomo résziik nincs is kdzvetlen
kapcsoltban (tobbnyire még attételes kapcsolatban sem) a politikai hatalommal. Magat a
konfliktus kifejezést éppen ezért a kovetkezokben, abban az értelemben hasznaljuk, mint:
két személy vagy csoport kozotti eros érdekellentétet, nézeteltérést egy olyan kérdésben,
amelyet az adott pillanatban fontosnak itélnek. Amikor tehat konfliktusrdl beszéliink, arra
utalunk, hogy a felek tigy itélik meg a helyzetet mint, amely szembeallitja ket. E
konfliktusok tobbnyire tehat az embereknek a kiillonboz6é hétkoznapi helyzetekben
betoltott eltérd szerepeibdl fakad. Ugyanis minden ember élete sordn nagyon sokféle és
esetrdl esetre valtozo szerepet tolt be. Vegylink példanak egy 40-as éveiben jaro felnéttet.
Nézziik, milyen szerepeket tolt be sziikebb és tagabb tarsadalmi kdrnyezetében és ezekbdl

a szerepekbdl milyen sziikségszerli konfliktusok keletkeznek?

A tarsadalmi A szereppel osszefiiggden jelentkezo konfliktusok
szerepek

Sziilo Gyerek iskolai eredménye, éjszakai kimaradas, 01j cip6 vasarlasa
Csaladfo A pénz felosztasa, hova menjiink nyaralni, kdltdzés,
Vasarlo Az ari mindsége, a fizetés feltételei, a csere, igéret betartasa
Rokon Segitség a csaladnak, vitak a rokonsagon beliil
Vallalkozo Szerzddés betartasa, az ara mindsége, fizetési feltételek
Munkavallalo Szabadsag kivétele, eléléptetés, teljesitményértékelés
Lakastulajdonos Felujitasok, ki vigye ki a szemetet, az udvar rendben tartisa
Sportegyesiileti tag Mennyi legyen a tagdij, hogyan utazzunk a csapattal
Szomszéd Mikor takaritsunk, jatszhatnak-e a gyerekek az udvaron
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A tarsadalmi konfliktusok szerepe

A felsorolt hétkdznapi szerepek mindegyikére jellemzd a folyamatosan jelentkezo
érdekiitkozések, a konfliktusok. Ezért nagyon fontos, hogyan tekintiink ezekre az
érdekellentétekre. A konfliktusok megitélése folyamatosan valtozott a tdrsadalmi
fejlodéssel. A szazadforduld tajan - szerte a vilagon - alapvetden rossz dolognak tekintették
a konfliktust. Egy szervezet hibas miikodésének tiineteként vagy rosszabb esetben
kovetkezményeként minden aron igyekeztek elkeriilni azt. A fejlodés kdvetkezd
szakaszaban, a 30-40-es években, a Human Relation iskola - amely eldszor elemzi az
emberi viszonyokat a munka vilaganak természetes részeként - a konfliktusokat az élet
elkertilhetetlen, de alapjaban véve sajnalatos részének tekintette. Ez azt jelentette, hogy a
konfliktusokat - bar jo volna - nem lehet elkeriilni. Mint a f4jdalom az emberi testben a
betegség, a konfliktus szervezeti problémara utal. De, minthogy jelez, pozitiv szerepet is
betolt a szervezet életében. A modern felfogas, amely az 50-es évektdl terjedt el, ehhez
képest annyiban Iépett tovabb, hogy a konfliktust az élet természetes tartozékanak tekinti.
Onmagéban se nem jo, se nem rossz. Esetrdl esetre elemezve derithetd ki, hogy a
konfliktus éppen pozitiv vagy negativ szerepet jatszik-e az adott szervezet vagy csoport
¢letében. Ebben az 6sszefliggésben pedig a konfliktusok hidnya éppen ugy
természetellenes és karos, mint a tul éles és a szervezetet szétfeszité konfliktus. Ebb6l az is
kovetkezett, hogy minden szervezet esetén van egy optimalis “konfliktusszint”, amely a
szervezet hatékony miikodésének feltétele. A szervezet viselkedési zavaraira és a bels6
miikddés csokkend hatékonysagara utal, ha a konfliktusszint az optimalis szint ald csokken

vagy folé emelkedik'®.

A konfliktus kezelés stratégiai

A pszichologusok és a szociologusok, az egyének konfliktusokkal kapcsolatos
beallitddasat elemezve 6t alapvetden eltérd stilust kiillonboztetnek meg. Az aldbbi abra
szemléletesen is bemutatja ezeket az eltérd konfliktus-kezelési (€s targyalasi) stratégiakat.
Az abra két 0sszefliggésben elemzi a lehetséges viselkedési modokat. A vizszintes tengely
azt tlinteti fel, hogy milyen mértékben torekszik az adott személy sajat érdeke
ervényesitésére az adott szitudcidban, vagyis mennyire viselkedik 6nzéen, mennyire
gondol csak magara. A fliggdleges tengely azt, hogy milyen mértékben hajlando
tekintettel lenni a masik félre, mennyire egyiittmiikodé a probléma megoldasaban a
partnerével. Természetesen az egyes konfliktuskezelési/targyalasi stilusokat elvalasztod

hatarvonalak nem élesek.

1. abra

'® R. Kreitnek-A. Kinicki. Organizational behavior IRWIN 1992 376 old.
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Az abran bemutatott 6t eltérd stratégia hatarvonalai elmosodottak. A stilusok
folyamatosan “mennek 4t egymasba”. Természetesen ezt nem ugy kell érteni, hogy
barmelyikiink minden helyzetben, barkivel kapcsolatban csak egyféleképpen kozelithet a
konfliktushoz. Eltéré helyzetben gyakran eltérd stilust hasznalunk. Ugyanakkor - mint azt
a fejezet végén talalhato kérdoiv is bizonyithatja - mindannyiunknak megvan a magunk
“kedvenc” vagy leginkabb “testhezallo” és éppen ezért leggyakrabban hasznalt stilusa.
Nagyon fontos lehet, hogy mindenki tisztaba j6jjon az altala legszivesebben alkalmazott
stilussal, mert mindegyiknek megvan a maga eldnye ¢és hatranya és mert bizonyos
mértékben képesek vagyunk stilusunkat befolyasolni. Jellemezziik most réviden az egyes

viselkedési stratégidkat.

Visszavonulo

A konfliktusban résztvevo egyik fél érzékelve, hogy konfliktusos helyzet all fenn,
- tudatos mérlegelés alapjan vagy csak reflexszertien - Gigy dont, hogy visszavonul. Ugy
itéli meg, hogy valamilyen ok miatt nincs értelme érdekének hangot adni és felvallalni a
konfliktusos harcot. Az ilyen személy mintegy “kilép” a helyzetbdl. Viselkedésének
jellemzdi: alacsony szintli onérvényesités és egyiittmiikodési készség. Alapjaban passziv
reagalas a helyzetre. Az adott kérdéssel kapcsolatban sem, sajat érdeke sem a masik
szempontjai nem €rdeklik. A viselkedést leird kifejezések: kilépni, visszavonulni, feladni,
elmenekiilni. Valahogy igy reagal az a férj vagy feleség, aki a problémék hatdsara és azok
eldl, elkoltozik, vagy a kolléga, aki kilép a vallalattol, vagy ha valaki ugy dont, hogy egy
vitdban nem sz6l hozza. Nem érvel, nem veszekszik, nem akarja befolyasolni masok
véleményét, nem torekszik a helyzet megjavitasara. Ez a reagalasi forma - mint az 6ssze
tobbi - sajatos iizenetet hordoz. Mintha azt mondana képviseldje: nem érdekel az egész, ez
nem az én tigyem, nincs ké6zom hozzda, nem bir jelentéséggel a szamomra, nem érdekel

barmit tehets:z.

Engedékeny

A konfliktusos helyzetben résztvevd egyik fél feladja, hogy sajat érdekeit, de a
masik érdekeire, szempontjaira tekintettel van. Lemond arrdl, hogy a helyzet sajat
érdekeinek megfelelden alakuljon és aldveti magat a masik személy akaratanak. Az
engedékeny viselkedés hasonloképpen passziv mint a visszavonulo, de szamara fontos az
adott kapcsolat. Ezért az egylittmiikddést tartja szem el6tt. Erre a viselkedési formara
jellemzd kifejezések: engedni, vesziteni, felaldozni, aldvetni magam. A jelszo: jobb adni,
mint kapni. Nagyon sokdig a tarsadalmi kozvélekedés a néktdl, vagy egy munkahelyen az
alacsonyabb beosztasu személytdl vartak el az “Onfeladast”. Ez a tipust reagélés arra épit,
hogy az egyik fél aldveti magat a masik igényének és akaratanak, mert gy gondolja, a

kdrnyezet ezt varja el vagy, mert arra szamit, hogy mas esetben a masik fél ugyanigy
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viszonozni fogja ezt a viselkedést. A hordozott iizenet: felaldoztam magam abban a

reményben, hogy valahogyan viszonzdst nyer.

Kompromisszumra hajlo

A konfliktusos helyzetben résztvevd fele vilagosan tudatdban vannak az
érdekellentétnek ugyanakkor érdekeltek a kapcsolat fenntartasdban és az
egylttmitkddésben. Vagyis torekednek a sajat érdek érvényesitésére de nem minden aron
¢s minden eszkdzzel és fontosnak tartjak, hogy milyen viszony marad kozottiik. Ezért
olyan megkozelitést alkalmaznak, amely valamilyen mértékben kielégitd leget a masik fél
szamara is. Ennek érdekében kdlcsondsen lemondanak érdekeik korlatlan érvényesitésérdl
¢s elfogadjak a masik fél kovetelésinek egy részét. Ez azt jelenti, hogy nem nyerik meg
mindazt, amit szerettek volna, de a kapcsolat megmarad, sét fejlodik és ebbdl - reményeik
szerint - tovabbi nyereségeik szdrmazhatnak. A reagéalasi formara jellemzd kifejezések:
megosztjuk az eldnyiiket és hatranyokat, egylitt sirunk ¢s egyiitt nevetiink. A jelszo:
valamit mindig adni kell, ha kapni akarsz. 4 reagdlas dltal hordozott iizenet: valamit
mindig érdemes felaldozni a kapcsolat fenntartdasanak érdekében és célszerii a

kolcsonosen elfogadhato megoldasokra torekedni.

Kényszerité/erdszakos

A konfliktusban résztvevo felek legalabb egyike érdekeinek, akaratdnak korlatlan
érvényesitésére torekszik. Vagyis maximalisan dnérvényesitok és nincsenek tekintettel a
masik fél érdekeire. Ugyanakkor nem is kivannak kooperalni. Nem tekintik fontosnak az
egylttmiikddést és a kapcsolat fenntartasat. Ez egy alapvetden agressziv viselkedési
forma, amely nélkiilozi a legcsekélyebb empatiat, és tagadja az egyenrangusagot. Arra
¢épit az ilyen személy, hogy érdekeit minden eszkdzzel és minden aron érvényesiteni kell.
Szabadon hasznalhatja a nyers er6t, a poziciobol fakado eldnyoket és a piszkos
praktikékat is. A reagéldsi formdara jellemzd kifejezések: gydzni minden &ron, versengenti,
térdre kényszeriteni, szembeszallni. A jelszava: egy tapodtat sem engedek. 4 kapcsolati

forma altal hordozott tizenet: itt csak nekem vannak jogaim, és itt az lesz, amit én akarok.

Egyiittmiikédo-problémamegoldo
Minden eddigi viselkedési forma abbdl indult ki, hogy a “torta” mérete, amin
osztozkodunk, meghatarozott”. Vagy te kapod a tortat, vagy én kapom, vagy valahogyan
felosztjuk egymas kozott, esetleg valamelyikiink meggy6zi magét arrol, hogy nem is
olyan fontos neki most a torta. Az egyiittmiikddd problémamegoldo stratégia abbol indul
ki, hogy elképzelhetd olyan megoldés, amikor a mindkét fél érdeke maradéktalanul
kielégithetd. Azt mondjak tehat: tekintsiik a konfliktusos helyzetet egy olyan

problémanak, amelyre olyan megoldast kell keresni, amely mindkettonk érdekét teljes
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mértékben kielégiti. Vagyis egyiittmiikodésiink eredményeképpen mindketten nyeriink.
Ugy oldjék tehat fel a konfliktust, hogy a torta méretét valamiféleképpen megnovelik. A
viselkedési forma hétterében az a hit talalhatd, hogy a legtobb helyzetben valoban
talalhato olyan megoldas, amely mindkét fél szamara nagyobb eldnyt kinal mint akar a
kompromisszum. Gondoljunk egy kdzépkoru hazasparra, akik tobb évtizede hazasok és
most kiilonboz6 problémaik jelentkeztek, vagy egy dsszeszokott munkahelyi kollektivara,
ahova 1) fonokot neveztek ki és most kordbban nem tapasztalt problémak keletkeztek.
Lehet ezekrdl nem beszélni és a “szényeg ala soporni”. Lehet, hogy az egyik, - tobbnyire
a no - aldveti magat a masik akaratanak. Lehet kompromisszumot kotni, hogy - bizonyos
“szabalyokat” betartva - mindenki ¢li a maga ¢letét. Lehet kilépni az adott kapcsolatbol,
elvalni vagy elhagyni az adott munkahelyet. Es lehet leiilni megbeszélni, hogyan
oldhatnak meg kdzosen a problémaékat. Erre a reagalasi formara jellemzd kifejezések:
k6z0s munka, nyilt kartyak, mindenki hozzajarul a sikerhez, nem ellenérdekii ellenfelek,
szembenalld csapatok, hanem azonos érdekii emberek alkotta egyetlen csapat vagyunk. A
jelszé: egy mindenkiért mindenki egyért. 4 kapcsolati forma altal hordozott lizenet:
mindketten ugyanannak a problémanak a megoldasan dolgozunk, amelyet megoldva

mindketton érdekei érvényesiilnek.

Nincs minden koriilmények kozott hatékonyan hasznalhaté modszer. A siker dontd
mértékben fiigg attol, milyen koriilmények és feltételek kozott alkalmazzunk valamelyik
modszert. Az alabbi tablazat 6sszefoglalta, hogy az egyes konfliktuskezelési
modszernek/targyaldsi magatartdsnak milyen eldnyei és hatranyai lehetnek, mikor

célszerli és mikor nem javasolt az alkalmazasa.

2. dbra

A targyalas

A konfliktusok felolddsdra — mint azt az dbrak jol mutatjak - sokféle modszer all
rendelkezésre, kezdve az egyik fél erdszakos elnyomdasatol, egészen az érdekek feladasan
keresztiil, a kozos probléma-megoldasig. A leggyakrabban hasznalt mdédszer azonban az
érdekeknek targyalasok Utjan torténd egyeztetése. A targyalas legaldabb két fél kozott zajlo
és az érdekkiilonbség feloldasara iranyulo tevékenység. E meghatarozas hatterében olyan
altalanos feltételezések hlizédnak meg, amelyek fiiggetlenek a targyalds konkrét
tartalmatol és témajatol. A targyalas Ggy is meghatarozhatjuk, mint megegyezés keresése

konfliktusos helyzetekben. Ebben az értelemben a targyalas:

81



o Onként véllalt tevékenység, amelyet a felek barmikor megszakithatnak vagy
visszautasithatnak

e Rendszerint azért kezdddik, mert legaldbb az egyik fél meg akarja véltoztatni a kiindulo
helyzetet ( a status quo-t) és hisz abban, hogy elérhetd szdmara a “nem targyaldsnal” jobb
megoldas.

e Az, hogy a felek targyalasba bocsatkoznak, feltételezi mindenki részérdl annak
elfogadasat, hogy kivanatos valamiféle egyetértésre jutni a vitatott kérdések legalabb egy
részében.

o A sikeres targyalas (vagy a targyalés sikeres kimenete) nem igy hatdrozhat6 meg mint
“gy6zni minden dron” még csak nem is “gydzni”altaldban. A siker tigy fogalmazhato
meg, hogy a felek kdlcsondsen elfogadott eredményt érjenek el, vagyis mindenki kapjon
valamit.

e A targyalasi folyamat elérehaladasat alapveten befolyasoljak az érzelmek, a észlelés,

partnerek beallitodasa ¢€s “targyalasi kulturaja” valamint a konfliktuskezelési jartassaga.

A targyalasrol irt konyvek kétféle megkozelitést alkalmaznak. A legtobb konyv a
pozicionalis targyalasi stilusra épiilé megkozelitést valasztja'’. A pozicionalis targyalas
lényege, hogy a targyalast poziciok kiilonbségének csokkentésére iranyuld befolyasolasi
stratégidk ¢€s taktikak végrehajtasaként értelmezi. Gyakran lehetiink tanti ennek a modszernek

a piaci alku soran:
“Mennyiért adja nénike?
120-ért kedveském.
Az tul nagyon draga. Adja 50-ért.
Ne vicceljen aranyom, azért nem éri meg kihozni a piacra. 100-nal olcsobban nem adhatom.
En lattam mar 70-ért is.
Ha 90-nél olcsobban adom, megver az uram.
Legyen 75, de egy fillérrel se tobb.

Magaval azutin nehéz megegyezni. 85 az utolsé ajanlatom, de abbdl nem engedhetek”

A masik - ritkdbban alkalmazott — modszer, inkabb a tartalmi megkdozelitést
valasztja. Azt kutatja, van-e olyan modszer, megoldas, targyalasi stratégia, amely mindkét fél
szamara sikert jelentd eredményre vezet, és ha van, mi jellemzi azt? A sikerét azonban ez a
megkozelités szélesen értelmezi. Nemcsak egy adott konfliktusbol remélhetd nyereségen

tartja a szemét, hanem értéket tulajdonit a kapcsolat fenntartasanak és az egész kimenet
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értékének a maximalizalasara toreszik. Ez utobbi - kifejlesztoi altal un. elvkovetd modszernek
nevezett - megoldast alkalmazza két - magyarul is megjelent - kényv'®. Mindkét
megkozelitésnek megvannak a maga eldnyei és korlatai. A targyalasi szakaszainak a
bemutatasa azért nagyon fontos, mert vilagossa teszi, hogy milyen hosszl utat kell megtenni a
megegyezésig €és e hosszu uton milyen sokféle viselkedést kell alkalmazni. Az elvkdvetd
modszer viszont vilagossa tehet mi minden forog kockan a targyalasok soran és hogyan

hatarozzuk meg a targyaldsok alapvetd keretét.

Az elvkoveto targyalas

Az elvkovetdnek nevezett megkozelités 1ényege: ne az induld pozicidok
kozelitésére 6sszpontositsunk, hanem kézosen keressiink mindkét fél altal elfogadhato és
toliik fliggetlen, objektiv kritériumrendszert annak eldontésére mi az értéke az egyes felek
allaspontjanak €s az engedményeknek. Ebben az értelemben az elvkdvetd mddszer azt keresi,
van-e¢ minden koriilmények kozott alkalmazhato leghatékonyabb targyalasi stratégia, és ha
van, mik a jellemzdi és hogyan alakithato ki? A magyarul is olvashat6 - valoban a targyban
sziiletett legjobb konyv'” - jelent6sége abban van, hogy elemzi azokat a legtobbszor
egyaltalan nem végiggondolt tényezdket, amelyek a targyalas kimenetelét alapvetéen
meghatarozzak. Ezek az alapkérdések:
¢ Hogyan, milyen modon folyjon a targyalas?

e Meghatarozzuk-e €s ha igen, hogyan azt a pontot, amikor felallunk az asztalto1?

e Hogyan értelmezziik a sikeres targyaléast?

Az elvkovetd modszer kidolgozdja - William Ury - elemezve nagyon sok lizleti,
politikai, emberi konfliktust bizonyos éltalanos feltételekre jutottak. Az elsd legfontosabb
felismerés, hogy minden targyalas tulajdonképpen két kérdéskor koriil forog. Az elsé a
leglatvanyosabb és a figyelem homlokterében levd kérdés magaval a konfliktus targyaval
fligg 6ssze €s arra vonatkozik mirdl kell megegyezni, mennyire fontos ez a feleknek, milyen
értéket tulajdonitanak a kérdéseknek, és milyen induld poziciot foglalnak el. A masik,
gyakran rejtve marado kérdés arra vonatkozik, hogyan akarnak a felek targyalni, milyen

modszerrel torekednek az érdekellentét feloldasara és ezzel dsszefliggésben milyen értéket

'7J. M. Hiltrop-S. Udall. The essence of Negotiation Prentice Hall 1995
'8 R. Fisher, W. Ury, B. Patton “A sikeres targyalas alapjai” Bagolyvar Kiado 1997 és a “Téargyalasok nehéz
emberekkel” Bagolyvar Kiadd 1966.
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tulajdonitanak az egyiittmiikodésnek, mennyire tartjak szem el6tt a kapcesolatuk jovobeli
mindségét. Vagyis, nemcsak a megegyezEs a tét, hanem a jovobeli kapcsolat is. Amikor tehat
nyereségrdl beszéliink ez nemcsak az adott konfliktusos szituacidban elért plusz pontok, a
varnal nagyobb nyereség a fontos, hanem hogy a két fél kapcsolata hogyan alakul a jévében,

fennmarad-e az egyiittm{ikodés, hogyan gondolnak vissza a felek a konfliktus megoldasara.

A két modszer - a poziciondlis és az elvkovetd - szamottevden eltérd jellegii
megkozelitést alkalmaz. Ugyanakkor szinte minden targyalds soran mindkét modszert, ha
valtozé mértékben is de alkalmazzak a targyald felek. Amikor a korabbiakban bemutattuk a
hatalomgyakorlas modszereit vagy éppen a konfliktuskezelés eltérd stilusait mar tobbszor
ajanlottuk - mas néven - az elvkovetd eljards modszereit. Nézziik most meg hogyan, milyen

szemlélettel is kozeliti meg az elvkdvetd stratégiat valasztd targyald a problémat?

Az elso kérdés: hogyan, milyen modszerrel torekedjiink az érdekkiilonbség

feloldasara?

A legfontosabb annak belatdsa, hogy az esetek tulnyomo tobbségében a
kapcsolatnak magéanak és a konfliktus feloldasanal alkalmazott médszernek értéke van.
Vagyis bizonyos modszerek hatékonyabban segitenek a konfliktus feloldasaban és raadasul
ezt olyan modon teszik, amely lehetové teszi a késdbbi kapcsolat mindségének a javitasat. A
modszer els6 alkalmazéi négy elvet ajanlanak érvényesiteni a targyalasok soran:
e Vilaszd le (valaszd el) a személyeket a problématol!

e Az érdekekre és ne a pozicidra dsszpontosits!

e Mieldtt dontenél, dolgozz ki minél tobb kdlcsondsen eldnyds megoldasok!

e Torekedj arra, hogy az eredmény objektiv ismérvek alapjan értékelhetd legyen!

Akkor valik igazan szembetiindvé a két megkozelités kiilonbsége, ha egymas
mellé tessziik a kemény és puha poziciondlis targyalasi stilus és az elvkovetd targyalasi stilus

jellemzdit. Az alabbi abra ezt foglalja ssze:

“PUHA” TARGYALASI “KEMENY” HATEKONY
STILUS TARGYALASI STILUS TARGYALASI STILUS

' R. Fisher, W. Ury, B. Patton. “A sikeres targyalas alapjai”. Bagolyvar Kiad 1997
Y R. Fisher, W. Ury, B. Patton. A sikeres targyalés alapjai. Bagolyvar . 1997. 17. Old.
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A résztvevOk baratok.

A résztvevok ellenfelek.

A résztvevok egy probléma
megoldasan munkalkodnak.

A cél a megegyezés.

A cél a gy6zelem.

A cél kozosen kielégitoé
megoldast taldlni.

Tégy engedményeket a

Kovetelj engedményeket a

Valaszd el az embereket a

kapcsolat fenntartasa kapcsolat fenntartasaért! problématol!
érdekében!
Légy engedékeny az Légy hajlithatatlan az Légy “puha” az emberekkel és
emberekkel és a problémaval | emberekkel és a problémaval “kemény” a problémaval
kapcsolatban! kapcsolatban! kapcsolatban!

Bizzunk egymaésban!

Ne bizz senkiben!

Alakits Ki olyan eljarast, amely
a bizalomtol fiiggetleniil is jol
miikodik!

Add fel konnyen a poziciodat
a megegyezés érdekében!

Asd be magad az “allasodba”
és ne mozdulj egy tapodtat
sem!

Koncentralj az érdekedre és ne
a poziciédra!

Tégy ajanlatokat!

Fenyegess és zsarolj!

Tard fel az érdekek gyokerét!

Fedd fel a kartyaidat a
megegyezés érdekében!

Vezesd félre a partneredet, ha
ez latszik hasznosnak!

Keriild el, hogy kiszolgaltatott
legyél!

Fogadd el, ha egyoldalian
kell engedményeket tenned a
megegyezes érdekében!

Kovetelj egyoldala
engedményeket a
megegyezes érdekében!

Tard fel és aknazd ki a
kolesonos elonyoket!

Keress a problémakra egy
olyan valaszt, amelyet Ok el

Keress a problémakra egy
olyan valaszt, amely

Fejlessz ki minél tobb
megoldasi lehetéséget és

fognak fogadni! szamodra elfogadhato! kozosen valasszatok!
Ragaszkodj a Ragaszkodj a poziciodhoz! Ragaszkodj, hogy a valasztas
megegyezéshez! objektiv kritérium alapjan

torténjen!

Probald elkeriilni a
presztizsharcot!

Probald megnyerni a
presztizsharcot!

Proébalj olyan eredményt elérni,
amely a személyektél fiiggetlen
kritériumokon muilik!

Engedj a nyomasnak!

Elj a nyomésgyakorlas
lehetoségével!

Ervelj és légy nyitott az
érvelésre, engedj, ha belattal,
de soha ne a nyomasnak!

Az egyik legfontosabb - talan a legfontosabb - ismérve az elvkovetd modszernek:

az objektiv kritériumrendszer alkalmazasa. Az elvkovetd stilus mindig arra kérdez ra: mi

indokolja ezt az arat, milyen szempont alapjan megfelel ez az ajanlatot? A pozicionalis

targyald, ha kétkedéssel talalkozik hajlamos gy valaszolni: ha maganak nem megfeleld

mondjon maga arat? Az elvkdvetd erre gy valaszol: ahelyett, hogy arat mondanék,

besz¢éljiink inkabb arrdl, milyen tényezok hatarozzék meg az érat, és milyen kdlcsondsen

elfogadhat6 szempontok, tényezdk, sulyok, tények, alapjan alakithatndnk kdzosen ki egy

mindannyiunk &ltal elfogadhaté mértéket? Ennek a megkozelitésnek az a leginkabb

meghokkentd eleme, hogy a szdmara legkedvezdbbnek, legeldnydsebbnek tling érték

kialkudasa/kikényszeritése helyett a mindkét fél szamara elfogadhato, az érintettek altal

“korrektnek” tekinthetd, a targyalo felek kovetdi felé is védheto arat, értéket keresi. A

pozicionalis ajanlatra ( ...Na jo! Ha maga ilyen makacs, legyen akkor 751. De ez az utolso
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ajanlatom”. ) tobbnyire Ggy valaszol: “ En nem egy szamomra elényds ajanlatot akarok. Nem
kérem, hogy maga, sajat belatasa ellenére is engedjen. En azt kérdezem: mi indokolja, hogy
az ar éppen 751 legyen? Ez az ér lehet, hogy nekem, lehet, hogy maganak kedvezobb. En ezt
még nem tudom. Amit akarok, hogy megtalaljuk és alkalmazzuk azokat a szempontokat,

amelyek alapjan olyan arat tudunk mondani, amelyet maga is, én is korrektnek ismeriink el”.

A masodik kérdés: hogyan hatarozzuk meg azt a pontot, amikor felallunk az

asztaltol?

Az elvkoveto targyalasi modszer masik nagyon fontos szemléleti elve a targyalas
keretfeltételeinek objektiv feltarasa, az un. TELA, a “Targyaldsos Egyezség Legjobb
Alternativdjanak” a meghatérozasa. A gyakran - de az indokoltnal ritkdbban - alkalmazott
modszer 1ényege, hogy a targyaldsok megkezdése eldtt a targyald felek végiggondoljak mi
szamukra a legjobb, targyaldsok nélkiili alternativa. Vagyis, mi térténne, ha nincs megegyezés
vagy ha egyaltalan le sem iilnének targyalni? Nyilvanvaloan a targyalasok soran a
legrosszabb, de még elfogadhatonak tekintett alternativanak jobbnak kell lennie, mint a
targyalasok nélkiil bekdvetkezd legjobb alternativanak. Ha ez a feltétel nem all fenn, nem

érdemes targyalni.

Képzeljiik el, hogy a munkéaskollektiva tigy dont, hogy sztrajkba kezd, vagy
letiliink megbesz¢lni a szomszéddal hova szorjuk a szemetet, amelyet eddig mindketten a
masik kertrészébe “helyeztiink el”, vagy csalad el kivanja adni a nyaraldt. Az igazi kérdés
amit fel kell tenni - még mieldtt eldontenénk, hogy milyen béremelést kériink, vagy kdzosen
épitiink egy szeméttarolot vagy 2 millié Ft-ot akarunk kapni a nyaral6oért az - hogy mit
torténik, mik a kdvetkezményei ( mi az 4ra és mi a haszna €s mi a “nyereség’’) ha nem iilok le
targyalni a vezetOséggel, egymas teriiletére szorjuk a szemetet, ha meghatarozott idén beliil
nem adom el a nyaralot. Az emberek azért iilnek le targyalni, mert gy gondoljék, hogy igy
jobban jarnak és tobb eredményt €érnek el, mint targyalas nélkiil. Minden esetben tudatosan
vagy Ontudatlanul alternativakat vetek Ossze: a targyalds eredményeképpen altalam kapott
hasznot vetik Ossze a targyalas elmaradasa esetén remélhetd haszonnal. Ha végiggondolom a
targyalas targyat képez6 “ligy” potencialis hasznat, lehetdségeit a magam szdmara akkor
vagyok képes megfogalmazni, hogy milyen stratégiai célokra téredjek a targyalasok soran. A
targyalas soran elérendé minimalis cél azonos ( vagy kicsivel nagyobb) kell legyen mint a

legjobb targyalasok nélkiili alternativa. A Téargyalasos Egyezség Legjobb Alternativajanak
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meghatdrozasa nem konnyi. Talan a legnehezebb, hogy nagyon szisztematikus és ugyankkor

nagyon kreativ munkat igényel. Sziikségessé teszi:

e Azonositsunk minél tobb lehetséges alternativat, amely akkor kovetkezik be, ha nincs
targyalas €s értelemszertien nincs megegyezeEs.

e Probaljuk szdmszerlisiteni, mérhetdvé tenni (“pénzesiteni”) az alternativak értékét.

e Valasszuk ki az alternativak koziil azt, amely a legnagyobb értékiit. Ez lesz a te TELA-d.

A harmadik kérdeés: hogyan értelmezziik a targyalas sikerét, mikor, milyen

szempontok alapjan tekintheto egy megegyezés sikeresnek?

A poziciondlis targyalastol eltéréen az elvkovetd modszer értéknek tekinti magat a
targyalast. Fontosnak tartja, hogy a megegyezést mindkét fél korrektnek és a sajat maga
szamara is védhetdnek tekintse. Az ilyen targyalopartner arra torekszik, hogy ugy alljanak
fel az asztaltdl, hogy mindkét fél Ggy érezze korrekt partnerrel targyalt, jo lizletet kotott,
¢s a kapcsolatot a jovOben is fent akarja tartani. A siker tehat nemcsak az, hogy énmagam
szamara is elfogadhat6 aron jutottam hozza az éltalam igényelt termékekhez,
szolgaltatasokhoz vagy éppen tudtam megoldani problémamat. A siker része az is, hogy a
jovoben, ha tjra felmertil a probléma vagy éppen Ujra iizletet akarunk kotni a megegyezés
joval konnyebb lesz. Gondoljunk tehat a kdnyv bevezetd torténetére a szamitogépes jaték
elvkovetd targyalasi modszer tehat azt nem teszi lehetdvé, hogy partneriinket - a
nyomasgyakorlas és a manipulacié kevésbé elfogadhaté mddszereit alkalmazva - olyan
helyzetbe hozzuk, hogy az rdkényszeriil arra, szamadra eldnytelen, szdmunkra pedig
egyértelmiien eldnyos alkut kosson. Az elvkovetd modszer a kdlesonos elégedettséget és a

kapcsolat mindségének javuldsat eredményezi.

Az elvkovetd targyalasnak mar eddig is bemutattuk néhany nagyon jellegzetes
kifejezését és megkdzelitését. Szeretnénk most - egy tablazatban - dsszefoglalni ezeket a
megfogalmazasokat és a mogottiik levdé koncepciot, a jobb attekinthetdség és

megjegyezhetdség kedvéért.

Az alapkifejezések A kifejezés mogott meghuzodo elv

1. Kérem, helyesbitsen/ igazitson ki, ha tévedenék.... | Gy6zddjiink meg arrdl, hogy a tényeket, amelyekkel
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dolgozunk, mindkét fél ugyanugy latja és elfogadja.

2. Szeretném megkdszonni azt, amit a targyalas és a

kdlesdnds megértés érdekében mar eddig is tett.

Elvalasztjuk az embert a problématol. Tamogatjuk az

embert, mikdzben kritikaval illetjiik az allaspontjat.

3. Minket egy méltanyos, korrekt ( fair) megoldas

megtalalasra vezet.

Allaspontunk kozosségiink altal (és a tarsadalmilag

is) elfogadott elveken nyugszik

4. A megallapodast nem 6nz6 érdekekre és a
hatalomra tdmaszkodva probaljuk kikényszeriteni,
hanem kdlcsondsen elfogadhato elvekre kivanjuk

alapozni.

Az allaspontunkat elvekhez ragaszkodva probaljuk
megvédeni még akkor is, ha az ellenfeliink
személyiinkben tamad vagy indokolhatatlan

kovetelésekkel 1ép fel.

5. A bizalom fontos, de ne erre alapozzuk az

egylittmikodést és a targyalast.

A targyalast személyektdl fiiggetlen eljarasokra és
nem esetleges és valtozékony szubjektiv

kapcsolatokra kell alapozni.

6. Kérdezhetek néhany kérdést? Szeretnék tisztaba
jonni, hogy a tények, amelyeket ismerek, igazak-e

vagy sem?

Inkébb ujra rakérdezni a tényekre, mieldtt nekifogunk
a masikat meggy06zziik arrol, hogy a dolgokat nem 6,

hanem mi latjuk helyes.

7. Milyen elvre, értékre, tényekre alapozza

javaslatat/kovetelését?

Talaljuk meg a masik cselekedetét, viselkedését

vezetb elvet, érdekeket, értékeket.

8. Hadd foglaljam 0ssze, hogyan értettem azt, amit

mondott.

Az aktiv figyelést alkalmazva megbizonyosodunk

crer

9. Hadd tegyem vilagossa, hogy hol van nehézségem
az On altal elmondottak /az 6n érvelésének

megértésével.

Tarjuk fel milyen elveket és gondolatmenetet
kovetiink, és hogyan gondolkodunk miel6tt a

pozicionkat, bemutatnank.

10. Talalhat6 egy olyan megoldas, amely altalanosan

elfogadhato elveken alapul.

Az altalanosan és kdzosen is elfogadott elvekre

alapozva célszerli bemutatni sajat pozicionkat.

11. Ha egyetértiink ...., mig ha nem értiink egyet
akkor .....

Mutassunk be az alternativ kimeneteket,(a lehetséges
kovetkezményeket) beleértve azt az alternativat ha

nem torténik megegyezés.

12. Nagyon 0Oriilnénk, ha olyan médon tudnank
megegyezni, amely megfelel az 6n igényének és

elvarasanek is.

Hagyjuk, hogy a masik félnek is legyen befolyasa a

formalodé megoldasra.

13. Oromomre szolgalt, hogy ebben a nehéz
kérdésben ugy targyalt, amely megkdnnyitett
kolesonosen elfogadhatd megoldas megtalalasat
(vagy legalabb is, amely lehet6vé tette a

véleménycserét).

A targyalas befejeztével fliggetleniil attol, sikeriilt-e
magallapodni vagy sem, célszerii békiilékenyen,
pozitiv médon befejezni és ezzel megkonnyiteni a

késobbi targyalasokat.
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A targyalas szakaszai és menete”'

Nagyon sokan sokféle médon osztjédk szakaszokra a targyalas folyamatat. Ugy
véljiik azonban, hogy az alabbi hat szakaszos mddszer fejezi ki legjobban a targyalasok
menetét és teszi lehetove, hogy a legmegfelelébben felkésziiljiink a targyalasokra. Az alabbi
hat szakasz szinte minden esetben feltarhat6, mindegyik szakasznak megvan a maga
jellegzetessége €s ezért egyedi megkozelitést igényel. Mindegyik fontos szerepet jatszik a
targyalasok folyamataban tehat indokolt kiilon is figyelmet forditani rd. A targyalasok

meghatdrozo szakaszai tehat az alabbiak:

Elokeésziiletek

Ebben a szakaszban a targyal6 fele mogfogalmazzak - legalabb
onmaguk szdmara - azokat a témakat és problémadkat, amelyekrdl targyalni akarnak
és célokat, amelyeket el karnak érni.

o A stratégia kialakitasa

Ebben a szakaszban a targyalo felek meghatarozzak milyen stilus és

milyen stratégia alkalmazésa tdmogatja leginkabb érdekeik érvényesitését.
e FElindulds

Ebben a szakaszban a fele “eldvezetik” az esetet, bemutatjak, hogyan

latjak az tigyet, eloterjesztik inditd pozicidjukat.
o Kolcsonos megérteés kiépitése

Ebben a szakaszban a felek érvelnek sajat allaspontjuk mellett,
torekednek megérteni a masik fél inditékait és érdekeit. Vilagos képet akarnak
kapni mit , miért és milyen hatarozottan akar elérni a masik fél és ezt folyamatosan
Osszemérik sajat szandékaikkal.

o Alku

A targyalasi folyamatnak ebben a szakaszaban a felek egymas inditod

pozicidinak megvaltoztatisara térekednek engedmények cseréje altal.
e Befejezés és lezaras
Ebben a szakaszban torténik meg a végsé megallapodéas megkotése, ellendrzési és

rogzitése.

*! J. M.Hiltrop-S.Udall. The essence of negotiation. Prentice Hall 1995 17. Pld.
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A felsorolt szakaszokat nem sziikségszertien valasztjak el éles hatarvonalak.
Természetes az atlapolodas €s a targyalas folyamataban gyakran megesik, hogy a felek egyes
témakban eldreszaladnak, vagy éppen visszatérnek egy korabbi szakaszhoz. Az is eléfordul,
hogy a kiilonbdz6 targyalasi témak egyes elemeiben mar a megallapodas kiiszobén vannak,
mig mas témakban még csak a kdlcsonds megértés szakaszaig jutottak el. Nem ugy kell tehat
felfogni a targyalasi szakaszokat mint valami merev és valtoztathatatlan menetrendet,
amelyhez minden koriilmények kozott és a feltételektdl fiiggetlentil ragaszkodni kell.
Tekintsiik inkdbb a vazolt targyalasi szakaszokat inkabb mint egy étlapot, amelynek egy adott
kultarkorben megvan a maga logikaja. Mondjuk az eurdpai kultirkdrben eléétellel kezdiink,
ezt a levesek majd a foétel koveti €s a legvégén essziik az édességet. Tudataban vagyunk
azonban, hogy mads kultarakban ez a sorrend esetleg valtozhat és gyakran érdemes is ezt
kiprobalni. A felsorolt szakaszok azonban elfogadhatd keretet adnak a targyalasi folyamat

értelmezéséhez és bemutatasahoz.

Az elsé szakasz: a felkésziilés

Nemcsak a targyalasokra igaz, hanem szinte minden értelmes emberi tevékenység
sikerének az alapja a megfeleld elokészités. Az dltalanos tapasztalat, hogy az el6készitésre
forditott erdfeszités és ido kamatostul visszatériil az eredményekben. Az egyik fajdalmas
tapasztalat, amelyre mi kelet-kdzépeurdpaiak ra kellett dobbenjiink, hogy mig egy magyar
vallalkozo egy iizlet elokészitésére 1 honapnyi id6t fordit és két évig szenved, amig sok
valtoztatassal és kapkodassal megvaldsulhat - tobbnyire az eredettdl alapvetden eltéro -
szandék €s cél, addig nyugati partnerei, inkabb az elokészitésre hagynak, mondjuk fél évet,
am a megvaldsitas tobbnyire nem vesz igénybe 2-3 honapnal tébbet. Nincs ez masként a

targyalasoknal sem. S@t, itt még latvanyosabban kideriilhet a gyenge felkésziilés.

A felkésziilés soran harom alapvetd kérdéscsoportot kell “korbejarni” és
viszonylag vilagos elképzeléséket kialakitani:
e Az elérendd célok megfogalmazéasa
e A masik fél szdndékainak, mozgésterének ¢€s viselkedésének a végiggondolasa

o A két targyal6 fél viszonylagos erdsségeinek és gyengeségeinek felbecsiilése

Barmirdl legyen is sz6, minden targyalas legfontosabb alapadata, hogy a targyalo

felek 6nmaguk szamara megfogalmazzak:
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e Mi a varhato legjobb kimenet
e Mit érhetek el realis esetben

e Mi az a legalacsonyabb eredmény, amely még elfogadhat6 a szdmomra.

A masodik szakasz: a targyalasi stratégia kialakitasa

Tegyiik fel, elvégeztiik a “hazi feladatot”. Osszegyiijtottiik a legfontosabb
adatokat, felmértiik 6Gnmagunk és parneriink erds €s gyenge pontjait, megértettiik mi vezeti a
masik felet. Ezen informaciok alapjan hatarozhatjuk meg a targyalas végsé eredményét

alapvetden meghatarozé két stratégiai jelentdségli kérdést:

o Milyen stilust alkalmazzunk?

o Milyen taktikdkat alkalmazzunk?

A felsorolt két kérdés azért tekinthetd a targyaldsok végkimenetele szempontjabol
stratégiai kérdéseknek, mert dontden meghatarozzak a kimenetet azaltal, hogy a targyalasok
1égkorét, a kapcsolatteremtés és fejlesztés lehetdségeit behataroljak. Eppen azért célszerli még
a targyalasok elején tudatosan végiggondolni az ezzel kapcsolatos lehetdségeket, hogy a
targyalasi stratégia kialakitasa ne véletlenszeriien és a pillanatnyi benyomasok hatasara
formalddjon, hanem tudatos dontés eredménye legyen. A targyalas a konfliktusos helyzet
megoldasara szolgal. A targyalasi stilus a korabban bemutatott konfliktuskezelési stilusoknak
fele meg. Vagyis, figyelembevéve a helyzetrdl és partneriinkrdl 6sszegytijtott informaciokat,
eldonthetjiik milyen stilusban ( erdszakosan, kompromisszumot keresden, engedékenyen vagy
éppen egyiittmiitkddden) fogunk targyalni. A hattérben az a hallgatolagos feltételezésiink
hazodik meg, hogy a végkimenet 1ényegesen fiigg attol, hogy az adott szituacioban az erd
mindenki tisztdzza magaban milyen is a legkedveltebb targyalasi stilusa és az adott helyzet
milyen stilust kdvetel meg. (Emlékezziink a ..4brara, amely megmutatta, hogy kiilonb6z6

helyzetekben eltérd stilusok lehetnek a legeredményesebbek)

A tapasztalat valoban igazolja, hogy az emberek tobbsége rugalmasan kozeliti

meg az alkalmazando targyalasi stilust:
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e Az emberek olyan stilust hajlamosak vélasztani, amelyrdl tgy gondoljak az adott
szituacidban hasznalhato és “megfelelé eredményre vezet,

e Habdr az emberek - legalabb is szoban - hajlamosak elényben részesiteni az
egylittmiikddo stilust, tisztaban kell lenni, hogy nincs minden koriilmények kozott egyediil
udvozitd modszer,

e Az emberek hajlamosak eltérd helyzetekben és kiilonbozé emberekkel szemben eltérd
megoldasokat és modszereket alkalmazni,

o A képzett targyald elonyben részesiti az egyiittmiikddo stilust, azonban kész a

konfrontéciot felvallalni, ha ez latszik indokoltnak és hatékonynak.

A targyalasi stilus meghatarozasat kovetden bizonyos taktikai jellegli kérdéseket
kell eldonteni. Ilyen a targyalasok egész folyamatara kihato jelentdségii - és ebben az

értelemben stratégiai kovetkezményekkel biro - taktikai kérdések:

e Hol legyen a targyalas?

A legtébb targyalo biztosabbnak érzi magat a “hazai palyan” és elényben részesiti, ha az altal
ismert kornyezetben targyalhat. Az agressziv targyalo fél torekszik is - nem mindig tisztességes modokon -
kihasznalni kiilonb6zo modokon a haza palya elonyeit. Ha tehat arrol esne szo, hol térténjen a targyalas

részesitsiik elonyben a semleges terepet.
e Mikor kezd6djon, és meddig tartson a targyalas?

Az “id6tényezd” mindig dontd jelentéségii lehet egy targyalason. Ugyeljiink arra hagytunk-e
elég idot az elokésziiletekre. Tobbnyire nem célszerti olyan hatariddket szabni, amelyet eleve idézavarba

hozza a masik felet, és amely egyébkent szamunkra sem tarthato.
e Hogyan késziiljiink az els¢ iilésre?

Az elsd egyiittes tilés légkore, hangulata és szervezettsége - éppen ugy, mint altalaban az elsé
talalkozasok - ranyomjak bélyegiiket az egész targyalasi folyamatra. Nagyon gondosan célszerii ezért

vegiggondolni napirendjét, témdit, stilusat, azt, hogy ki vesz részt ezen és viselkedésiinket.

A harmadik szakasz: az inditas

Ott iiliink egymassal szemben, egy kicsit - vagy az eldzmények miatt nagyon -
fesziilt a 1égkor. A résztvevok zavarban vannak. Nem, vagy nem kell6en ismerik egymast
vagy nagyon is jol ismerik egymast. Még nem dontotték, el mit mondanak, de mar tudni vélik,
hogy a masik fél mit fog valaszolni minden szavukra. Ez az a helyzet, amelyben el kell

kezdeni a targyalasokat. Az indulas két kulcseleme: meg kell nyitni a targyaldsokat, és meg
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kell allapodni a napirendekben (mir6l, milyen sorrendben, milyen feltételekkel, ki fog
targyalni). A targyaldsok megnyitasdnak alapvetd szerepe van, mert itt szolgaltatjuk a
legalapvetébb informéciokat arrdl, mirdl és hogyan kivanunk targyalni. Ez alapveten
meghatdrozza a targyalasok tovabbi 1égkorét. Felvazoljuk indit6d pozicionkat, meghallgatjuk a
terét, amelyen beliil zajlik majd az alku. Néhany nagyon fontos kérdés, amelyet elére meg
kell fontolni:

e Ki beszéljen elsének?

e Mennyire kemény legyen az indit6 ajanlat?

e Hogyan valaszoljunk/reagéaljunk a masik fél indit6 ajanlatara?

Az indito értekezlet napirendjénél az alabbi témakdrokre célszerli mar eldzetesen

is felkésziilni®%:

¢ Bemutassuk magunkat és targyalocsoportunk tagjait.

o Attekintsiik az iilés lefolytatasaval kapcsolatos kérdéseket.

e Hangstlyozzuk, milyen fontosnak tartjuk a megegyezést.

¢ Elmondani az 4ltalanos véleményliinket a napirenden levd kérdésekrdl, bemutatni
pozicidnkat.

e Lchetdséget adni rovid tisztazo kérdésekre

e Megallapodni a folytatasban.

Az indito iilés - ha a targyalas nagyon bonyolult kérdésrdl folyik és valdszinii
hosszu ideig fog tartani - célszert, ha rovid, bemutatkoz6 €s tisztazo jellegli. Nem kell rogton
belevagni a kérdések targyalasaba. Amint a felek “eldvezették™ , hogyan vélekednek a

témarol, valamint a két fél rovid osszefoglaldja utan az indito iilést be lehet rekeszteni.

Amit célszerii tekintetbe venni az inditasnal, hogy poziciod és annak

“felvezetése”, prezentalasa legyen hihetd. Vagyis:

Hiheto tartalom Hiheto “felvezetés”

*2 The essence of negotiation 35. Old.
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Realista: Vilagos és tiszta
Nem éssa ala a hitelességedet, azaltal, hogy Legyen konkrét a csomag elemeivel kapcsolatosan

nyilvanvaloan elfogadhatatlan indit6 poziciot

foglalsz el.

Csomagként “elovezetett” ajanlat: Megfontolt és koriiltekintd
Nem egyszeriien “bedob” egy szamot, hanem a f6 Az ajanlatot nyugodt, szilard, meggy6z6 hangon kell
témakat egy csomagba foglalja, lehetévé téve az el6éadni. Sem tal gyorsan, sem pedig tal lassan.
alkut.

Hatarozottsag

Taléan a legfontosabb, hogy ne bizonytalankodjunk.

Gondoljunk csak az alabbi inditasra: ..066..hat..mmm...széval, ugy véljiik, ...azt
hiszem nem nagyon vagyunk kovetel6zok, ...valami olyan megoldast latnank elfogadhatonak,
amely, mondjuk... szdval szeretnénk, ha végiil mintegy 60 és 65 koriil allapodnank meg. ...
Tudjuk ez els6 pillantasra soknak tiinhet.... de tulajdonképpen azt hissziik ez egy korrekt
ajanlat, ....Nem gondoljak....ha figyelembe vessziik a varhatd nyereséget....persze tudjuk,
hogy ennél adtak mar tobbet is...szoval nem kell ezt rogton elfogadni... de végtére is

valahogy el kell indulni... hajlandok vagyunk vitatkozni errdl,...iz¢€.. na j6 legyen 55...

A negyedik szakasz: a kolcsonos megértés kiépitése.

A targyalasok megkezdddnek. Mindkét fél elmondta, mit akar, vildgossa tette
mirdl és milyen stilusban kivan targyalni. Mindketten azt hiszik vagy legalabb is tigy tlinik
nekik, tudjak, és értik mi vezeti a masik felet. Tisztan latjak az érdekellentéteket és érzékelik a
konfliktusokat. Ne feledkezziink azonban egy fontos dologrél. A mésik fél szavai, amit
hallottunk, nem az, amit mondott, és amit kiolvasni véltiink szavaibodl, az nem az, amit a
masik mondani akart. Nagyon sok - korabban mar targyalt - ok miatt a megértés nem olyan
természetes €s egyszerli dolog, mint gondolnank. Ezért a targyalasok legfontosabb része a
kolesonds megértés kiépitése. Ez harom dolgot feltételez:

e Informacio adasa és szerzése
ne fukarkodjunk azzal, hogy vilagossa tessziik allaspontunkat és megbizonyosodunk arrol vajon a masik
fél allaspontjat pontosan megértettiik-e.

e A pozicidk, a szandékok ¢€s az érvelés tesztelése

Nagyon fontos lehet a mar tudomasunkra jutott és altalunk felfogott informdciokat, kiilénosen a poziciora
vonatkozokat teszteljiik. Valoban ez a fontos tényezo, valoban erre helyezi a partner a f6 hangsulyt,

valoban ezt akarja elérni?
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e Sziinetek és csendes értelmezési szakaszok beiktatasa

Az iddkérést gyakran a gyengeség jelének tekintik, holott a megfontoltsag és a komoly szandékok
bizonyitéka. Annak a jele megértettiik azt, amit a masik mondott és komolyan fontolgatjuk mit, és hogyan
reagaljunk rda. Hasonlo szerepe van az un. meditdcios szakaszok alkalmazasanak. Lehetové teszi, hogy

egy kicsit “feliilrol” az addigiektol eltérd perspektivabol nézziik a targyalast.
Milyen szokésos taktikak alkalmazhatok a targyalasok soran> ?

Informacio szerzeés.

Kozvetlen kérdés Mi az amit valdjaban el szeretne érni..?
Lehatarolt kérdés Belatom, hogy nem tud beszélni mindenki nevében, de meg tudna

mondani mi a véleménye a eladoknak?

A véleményre vonatkozo kérdés Miutan figyelmesen meghallgatott, megmondana mi a véleménye

ajanlatomrol?

Erds nézeteltérés jelzése Eldre latom, hogyan fog reagalni javaslatara egynémely kollégam.

En keriilni szeretném a konfrontaciét. Meg tudna-e nekem

mondani...?
A prezentacidval kapcsolatos Nekem tgy tlinik nem a legutols6 adatokat hasznalta ajanlatanak
eltérd vélemény elkészitésekor. A legutdbbi elemzés azt mutatja, hogy ....

Véleményiink és pozicionk alatdmasztasa:

Aléhuzni az erés pontokat Szeretném felhivni a figyelmét, hogy tobb potencialis vevével
targyaltam
Csokkenteni a gyengeséget Ezen a teriileten valoban vannak problémaink. Am az idé nem

stirget, igy van idonk megoldani.

Precedens Az altalam javasolt megoldast elfogadta a legtobb vasarld ebben

az iparagban.

Sajat pozicionk megvallasanak elhalasztasa:

A vélasz halasztasa Az 0n altal kért adatokat rogton megadom, am el6bb szeretném

tudni konkrétan milyen az 6n altal alkalmazott mérési modszer?

Az informacidadas Ez egy érdekes kérdés amit felvetett. Mieldtt azonban ezeket az

visszautasitasa adatokat megadnam el kell jutnunk abba a helyzetbe, hogy

 The essence of negotiation. 30-33. Old.
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... Tudni szeretném ezért, hogy ...

A masik fél allaspontjanak megkérdojelezése:

Ellentmondas felmutatasa

Nekem tgy tlinik bizonyos ellentmondas van a kdzott, amit most
On mondott és kollégai korabbi allaspontja kdzétt. Vilagossa

tenné ennek okat a szamunkra?

Rékérdezés a tényekre

On azt mondotta, hogy méréseik azt mutatték... A mi méréseink
ezzel szemben arrol tanuskodnak, hogy ....Mi okozhatja ezt az

ellentmondast?

Rékérdezés a feltételezésekre

On tgy fejezte ki magat. ... Elmondana min alapul ez a

meggy6z0dése?

Rakérdezés a kovetkeztetésekre

Gondolatmenetének végén On azt az allitast fogalmazta meg, hogy

....Elmondana, hogyan jutott erre a kovetkeztetésre?

Erviink figyelmen kiviil

hagyasanak észrevételezése

Szerintem érvelésiinknek volt egy fontos eleme. Nekem ugy tinik

O ezt figyelmen kiviil hagyta. Mi ennek az oka?

A masik fél altal felhozott érv

gyengitése

Amit mondott érdekes, de egyaltalan nem meggy6z6 a szamomra.
Vegylik pl. azt a példat.. Hogyan értékelné ennek tiikrében a

témat?

Ujraértékelés sziikségességénak

Az On 4ltal hasznalt adat 3 éves. Azt gondolom indokolt volna

felvetése ujabb adatot hasznalni.
A kovetkezmények A kovetkeztetése pontos volt, de végiggondolta-e, hogy mi ennek
hangstilyozasa a kovetkezménye a szervezetre?

Tovabbleépés elérese:

Az elmozdulasra valo

hajlanddsag jelzése

Ugy gondolom, hogy egy sor jo Gtlet vetdott fel a targyalas soran.
Hasznaljuk ezeket fel egy mindkettdnk szamara elényds megoldas

kidolgozasahoz.

Feltételes ajanlat felvetése

Ha 6n modositja ajanlatat az ....kérdésben, En is megfontolom, hogy

wjragondoljam az én igényemet ....-ra vonatkozodan.

Kérdések 6sszekapcsolasa

Nem gondolja, hogy célszerii volna az A és a B témat dsszekdtni €s

kozosen elemezni a lehetséges megoldast?

Iddleges felfliggesztésre

vonatkozo javaslat

Mindketten meghallgattuk a masik javaslatat, amelyekben sok 1j elem
volt. Azt gondolom célszerli hosszabb iddt forditani az elmélyiilt

elemzésre.

A korabbi normara valo

hivatkozas

Az utobbi alkalommal En segitettem, tljutni a probléman. Most 6non

a sor, hogy segitsen nekem ebben.

Nyomas gyakorlas

Feleslegesen leragadtunk ennél a problémanal. Oldjuk ezt mar meg,
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hogy végre tovabb tudjunk 1épni a fontosabb témakra.

“Ontsiink tiszta vizet a

poharba”

Hogy 0Oszinte legyek szamomra ez nem egy fontos téma. Mondja el mi

az ami az 6n szamara fontos ebben a kérdésben ¢€s én segitek egy

elfogadhat6 megoldas talalni.

A fesziiltség enyhitése vagy feloldasa:

Alkalmazz humort

Félreértés felmutatasa

Amikor 6n az induléskor azt mondta, hogy.... En arra gondoltam,
on arra céloz...., . Ha pontosan értettem volna, nem ajanlottam

volna azt, hogy ....

A megvaltozott feltételekre valod

hivatkozas

En ugy latom, mindketténknek tjra kell gondolnia ajanlatat, mivel
a helyzet jelent6sen megvaltozott.

A mi 4j ajanlatunk...

A kOlcsonos érdekre vald

hivatkozas

Ha mindketten modositjuk némileg pozicionkat nekem tgy tiinik

képesek vagyunk elérehaladast elérni

Egyedi esetként valo kezelés

Altaldban mi nem értiink egyet egy ilyen megoldassal. Ebben a

specialis helyzetben azonban hajlandéak vagyunk megfontolni,

hogy ...

A vélemények és targyalési pozicio tisztazéasa és tesztelése

e Minden allitast és helyzetmeghatarozast kérdéssel befejezni

o Keriiljiik el, hogy vakvéaganyra fussunk, ¢€s eltérjiink a 1ényegtdl.

e Foglaljuk 6ssze rendszeresen azt, amiben mar megallapodtunk.

e (Csak akkor beszélni, amikor feltétlentil sziikséges

e Ne szakitsuk félbe a masik felet, amikor kérésiinkre valaszol

kiilonboz6 engedmények, elénydk cseréjével kozeliteni probaljuk. A targyaldasnak ebben a

Az 0todik szakasz: az alku

crer

szakaszaban két alapvetden fontos kérdéskorre kell figyelmet forditani:

e cengedmények és kedvezmények cseréje

e a holtponton valé tallépés, a patthelyzet legydzése
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A legfontosabb kérdések, amelyeket az engedményekkel kapcsolatban fel kell
tenni magunknak:
o Kell-e engedményt tennem?
e Mennyi engedményt kell tennem?

e Mit fogok kapni cserébe?

Legyiink tisztaban azzal, hogy nem raciondlis az a feltételezés, hogy csak a masik
fél koteles engedményt tenni de 6 koteles. A valdsagban mar az indulés elétt, a felkésziilés
szakaszaban fel kell tarni azokat a lehetséges teriileteket, amelyeken nekiink kell engedni. Az
engedményekkel vald jatéknak két alapvetd szabalya van:

e soha nem adj engedményt ingyen, ha adsz, mindig kérj (jogod van kérni) érte valamit.

e mindig olyant adj, ami a masik félnek értékes neked viszont nem kertil sokba.

Ezért kell tisztaban lenni azzal, mi a fontos a masik szamara, mit tart 6
értékesnek. Ez a sajatos reciprocitas adja meg az alkufolyamatban a figyelem €s a masik
helyzete vilagos megismerésének a jelentdségét. Gyakori eset, hogy ha elég kreativak
vagyunk, fel tudunk ajénlani olyan dolgot, amely nekiink nem nagyon fontos a masik fél

viszont nagyon magasra értékeli azt.

Hogyan “jatszhatjuk” hatékonyan az engedményadasi jatékot?

e A jo engedmény tobbnyire egy kis engedmény

e Minden engedmény feltételes: ha te ... akkor én ...és tandcsos eldre tenni a kivant
engedményt ( ha te...)

o Osztondzd a masik felet, hogy engedményt tegyen

o Légy tisztaban azzal, hogyan kell kezelni a csomagként megfogalmazott igényt

o A targyalasra felkésziilve eleve 1égy készen, hogy engedményt tegyél és tervezd meg
miben és mennyit fogsz engedni

¢ Az engedményt mint nyomast is gyakorolhatod

A patt-helyzet és a holtpont legyiirése
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Patthelyzet tobbnyire akkor 1ép fel, ha a két fél allaspontja tul tavol van
egymastol. A holtpont kiilondsen a pozicionalis targyaldsokat fenyegeti mivel itt két
szembenalld pozicio kozelitése a cél és nem annyira a kdzos érdek felkutatdsa. A targyaldsok
altalaban azért jutnak szakutcaba, mert
e a feleknek tul eltéréek a pozicioi
e Valamelyik vagy mindkét fél tul merev és nem hajland6 engedményre,

e Egyik vagy mindkét fél a kényszer eszkdzével akarja kikényszeriteni az engedményt.

crer

Mindenekel6tt azt kell eldonteni, akarnak-e még egyaltalan targyalni. Ujra végig kell

gondolni, mit nyerek és mit veszitek a targyalasokkal, illetve milyen is a TELA-m, azaz a

legjobb targyaldsok nélkiili alternativam. Ha ugy érzem, akarom a megegyezést, két dolgot

tehetek: vagy ujrakezdem a targyalast modositva poziciomat €s mddszereimet, vagy harmadik

felet kérek fel, hogy segitsen a konfliktus feloldasaban. Nézziik meg, milyen modszerek

segithetnek a patthelyzet feloldasaban®*:

e Visszatériink az informaciogytijtés szakaszaba

o Megkiséreljiik felderiteni a megegyezés korlatjait

e Rogrzitjiik, hogy nem tudtunk megegyezni ¢és idét adunk mindegyik félnek, hogy
ujragondolja a helyzetet

e Vilagossa teszziik a megegyezes elmaradasanak kovetkezményeit,

e Id6t adunk, hogy valamelyik féle esetleg hajlando lesz kiprobalni a masik altal ajanlott

megoldast

A hatodik szakasz: a befejezés és a targyalds lezdrdsa

Valoszinli a kedves olvaso is latott mar a hivatalokban a falra felragasztott tréfas
képet, egy kisgyerek iil egy bilin. A kép alairdsa: “semmilyen dolog nincs befejezve addig,
amig a papirmunkat el nem végeztiik”. A kép tréfés, az tizenete komoly és talan éppen a
gondol arra, hogy a megegyezést irdsban kell rogziteni €s mindenben pontosan meg kell
allapodni. A szituacié nagyon ismert. Mar itt targyalunk nagyon régen, faradtak és kimeriiltek

vagyunk. Sok kudarc érte mindegyik felet. Tl vagyunk sok kiabalason, sértegetésen, €s -

* The essence of negotiation. 44. Old
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amikor mar senki nem remélte - hirtelen ott volt el6ttiink a megegyezés. Akkor egyszerre
mindenkit megszallt a megbékélés szelleme. Mindenki jokedvii és boldog lett. Minden olyan
nyilvanvalonak és egyértelmiinek tiinik. Ilyenkor minden olyan megjegyzés, hogy “azért csak
irjuk csak le miben is allapodtunk meg”, a kdzdsen elért megegyezés elleni merényletnek
tlinhet. Gyakran nem is sejtik a targyalo felek, hogy most - az egyetértés kivivasat kdvetden -
fenyegeti a megegyezést a legnagyobb veszély. A “kijozanodast” kovetden hirtelen sokan

sokféle oldalrdl probaljak Gjraértelmezni a megéllapodast.

A problémakat elkeriilendd, mieldtt kimondanank a varva vart szot: “akkor ebben
megegyeztiink” és rabolintanal a masik fél altal szoban 6sszefoglalt megallapodasra, azért,
hogy elkeriild a kellemetlen meglepetéseket, még egyszer célszerli végigszaladni és
megvitatni partneriinkkel:

e Végiil is ki, mit, mennyit, mikor kap?

e Mik a megegyezés feltételei, a felek kotelességei és jogai?

e Toreked) ravenni a partnert, hogy mindezt foglaljatok irasba,

e Ha amegegyezés csak szoban tortént, kiildj postafordultaval a targyalason résztvevoknek
egy irdsos nyilatkozatot arr6l, hogy miben allapodtatok meg, mi az, amiben bizonytalan

vagy ¢és ezekrdl kérj mieldbb targyaldst

A megegyezés megfogalmazasanal célszeri figyelmet forditani arra, hogy
e Ellendrizd a megegyezés valamennyi szempontjat,
¢ (Gydz6dj meg mindenki megértette-e a megallapodast,
e Ne probalj ( és allj ellent, hogy a partnered kisérelje meg) belecsempészni - hangzatos de
félreértheté megfogalmazéasokkal - azt, amiben nem allapodtatok meg

e Az okos lezaras soha nem torténik sietve.
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Konfliktus-kezelési stilus kérd6iv (2)

Az emberi kapcsolatok egyik legjellegzetesebb formdja, hogyan oldjdk meg az
emberek €s az emberi csoportok az érdekek és/vagy az értékek kiillonbozoségébdl fakadod
konfliktusaikat. A konfliktuskezelési stilusok feltarasara tobbféle modszert hasznalnak. Az
alabbi mddszer is arra szolgal, hogy kitdltéje minél jobban képes legyen sajat maga
szamara feltarni az altala elOszeretettel alkalmazott “technikat” és sajat “hozzaallasat” a
konfliktusos helyzethez. Az alabbi kérddiv egy elképzelt helyzetre adhatd
valaszlehetdségeket mutat be, amelybél On kivélaszthatja, hogyan oldana meg az adott
szituaciot. A 12 szituacio kiértékelése alapjan viszonylag pontos képet nyerhet az On altal

elényben részesitett attitlidrol és technikarol.

A kérd6iv 12 olyan helyzetet mutat be, amellyel 6n magéanéletében és vagy
munkdja kdzben szembetalalkozik, és amelyekben valamilyen értelemben konfliktussal
kell szembenéznie. Kérem, olvassa el figyelmesen a helyzeteket és gondolkodjon el azon,
hogy a megadott 6t lehetséges megoldasi mod melyikét milyen mértékben alkalmazna.
Ezt kovetden osszon szét 10 pontot aszerint, hogy milyen gyakorisaggal kovetné az egyes

megadott modszert a mindennapi esetekben.

A pontozas soran 0-t6l 10-ig terjedé pontokat adhat gy, hogy az dsszes
megadott pontok 0sszege 10 legyen és a nagyobb pontszam jelolje a nagyobb
valoszinliséggel és szivesebben alkalmazott modszert, mig a kisebb pontszam a kevésbé

kedvelt modszert. A kidltést megkonnyitendd egy konkrét példat mutatunk be:

Példa: “Ha valaki kéréssel vagy segitségért fordul Onhéz, On valdsziniileg

ugy reagal erre, hogy....

0 A, Vildgosan megmondja neki, hogyan jarjon el

2 B, Elvezi a kihivast és elgondolkodik a megoldason

7 :C, Segiteki neki, hogy képes legyen maga megoldani a problémat.
1 :D, Ha batortalanul is, de igyekszem valamiképpen segiteni.

0  :E, Mindenképpen kitérek a kérés eldl.

10 = Osszes pont
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Az alabbi szituaciok értékelésénél kérem, gondoljon szokvanyos, egyszert,
mindennapi konfliktushelyzetre, amely a munkajaval, csaladi vagy tarsadalmi
kapcsolataival fliggenek 6ssze. Amikor végiggondolja lehetséges valaszait, vegye
tekintetbe, hogy nincsenek helyes vagy helytelen valaszok. A kérddiv csak tajékoztatd
jelleggel irja le az On viselkedését és azt is csak annyiban, amennyiben viszonylag

Oszintén valaszol a kérdésekre.

1. Helyzet: On egy olyan konfliktus-helyzetbe keriilt, amely erés érzelmi reakciokat valt ki Onbol.
Ebben a helyzetben On azt érzi, hogy ..
........ A. Tulajdonképpen élvezi a szabadjara engedett érzelmeket.
....... B, Bizonyos mértékben oriil, a konfliktus kivaltotta kihivasoknak.
....... C, Némileg aggodik a miatt, hogyan is éli meg a masik fél ezt a helyzetet.
....... D, Ijesztonek érzi, mert tudja a konfliktus csak ugy oldhaté meg, hogy érzelmeiben megsért masokat
....... E, Képtelenség tenni barmit is, amivel normalisan feloldhat6 volna a helyzet.

........ Osszesen

2. Helyzet: Ertékelje az alabbi allitasokat a szerint, melyiket, milyen mértékben érzi jellemzonek sajat
magara?
........ A Az életben azok nyernek akik gy6zelemre jatszanak €s hisznek abban, hogy képesek gy6zni.
....... B A konfliktusos helyzeteket végs6 soron egyik fél sem tudja megnyerni.
....... C Senkinek nincs végso valasza a problémakra, de mindenki rendelkezik a megoldas egy részével.
....... D Ha egy konfliktus feloldasa masként nem megy “tartsd oda a masik orcéadat is”.
....... E A legtobbszor nem érdemes arra térekedni, hogy megvaltoztassuk egy masik ember allaspontjat.

........ Osszesen

3. Helyzet: Mi a legjobb/legtobb eredmény, amelyet egy konfliktusos helyzetben elérhetiink?

........ A. A konfliktus megérteti az emberekkel, hogy az egyik allaspontnak mindig le kell gy6znie a
masikat.

....... B, A konfliktus eredményeként az emberek elhagyjak a végletes allaspontjukat és megallapodnak
valahol kdzéptajon.

....... C, A konfliktus vilagossa teszi a problémakat és segit olyan megoldas megtalalasaban, amely mindkét
fél érdekeit kielégiti.

....... D, A konfliktus meggy6zden példazza az 6nérdekre érvényesitésére valo torekvés abszurditasat. Ha
ezt felismerik kdzelebb hozhatja az embereket egymashoz, ha nem még tdvolabbra keriilnek.

....... E, A konfliktusok tobbnyire semmit nem oldanak meg, csak kdlcsonds vadaskodasra adnak alapot.

........ Osszesen
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4. Helyzet: Ha Onnek egy konfliktusos helyzetben a legnagyobb a hatalma, On ugy viselkedik, hogy

........ A. Vilagosan kifejezésre juttatja ezt a tényt és ¢l is hatalmaval.

....... B, Targyalasok utjan torekszik sajat érdekeit a lehetd legjobban érvényesiteni.

....... C, Figyelemmel van masok érzéseire/érdekeire és olyan megoldast javasol, amelyet mind fél szamara
nyujt valami lehetdséget.

....... D, Egyetértésre torekszik a masikkal, és hajlandé timogatast nyujtani addig a mértékig, amennyire ez
csak lehetséges.

....... E, A konfliktust igyekszik minél személytelenebbiil kezelni, mindig hivatkozva a “jatékszabalyokra”
és azok szerint eljarva.

Osszesen

5. Helyzet: Ha valaki, aki az On szamara fontos, valami meggondolatlansagot kdvet el, akkor On. ..
........ A. Nem valogatva meg szavait, vilagosan értésére adja, “ezt nem kellett volna tennie”.
....... B, “Finoman” igyekszik tudtara adni a masiknak, hogy nem oriil annak, ami tortént, de elkeriilend6 a
kozvetlen konfliktust, humorral igyekszik feloldani a helyzetet.
....... C, Felhivja a figyelmet a konfliktusra és kihasznalja azt a kolcsondsen elfogadhatd megoldas elérésére.
....... D, Amig csak lehet, megtartja maganak rosszérzéseit és aggodalmat.
....... E, Nem szdl semmit, de érdektelenséget, megbantottsagot, sértodottséget mutatva érezteti a masikkal ,
hogy nem ért vele egyet.

Osszesen

6. Helyzet: Ha On nagyon diihés lesz egy baratjara vagy egy kollégajara, akkor..
........ A. Hagyja, hogy diihe, megbantddottsaga viszonylag akadalytalanul nyilvanuljon meg.
....... B, Igyekszik egy mulatsagos torténettel valahogy elsimitani az ligyet.
....... C, Kifejezi érzéseit és olyan helyzetet teremt, ahol a masiknak lehetsége legyen erre valaszolni
....... D, Igyekszik “elnyomni” haragjat igy, hogy “visszaszabalyozza” érzéseit.
....... E, Kitér a konfrontacio eldl, kilépve az adott szituacidobol, amig el nem felejti, nem talalkozik
baratjaval.

Osszesen
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7. Helyzet: Ha egy fontos kérdésben Onnek erésen eltér a véleménye méasokétol, akkor On. ..

........ A. Kiall sajat meggy6z6dése mellett és megvédi sajat allaspontjait.

....... B, A logikara és észérvekre hivatkozva igyekszik meggy6zni a tobbséget arrol, hogy ebben a kérdésben
Onnek van igaza.

....... C, Vilagosan feltarja az egyetértés és a véleményeltérés okait, olyan megoldasokat keres, amely
mindenkinek az allaspontjat valamennyire tekintetbe veszi.

....... D, Nem ad hangot eltéré nézeteinek, koveti a tobbségi véleményt, még ha nem is ért azzal egyet.

....... E, Igyekszik tavol tartania magat a vitatdl, de a dontéseket sem tekinti magara nézve kotelezonek.

....... Osszesen
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8. Helyzet: Ha a csoportjanak egy tagja tudatosan szembehelyezkedik a tébbiek véleményével, On...
........ A. Nyilvanosan hangot ad annak a meggy6z6désének, hogy ez a fajta viselkedés hatraltatja a csoport
munkajat, ezért az ilyen személyt ki kell zarni a csoportbdl, ha nem valtoztat a viselkedésén.
....... B, Torekszik arra, hogy kommunikaciot kezdeményezzen az érintettek kozott, annak érdekében, hogy
kompromisszumos megoldast lehessen talalni.
....... C, Megkisérli feltarni, mi lehet az oka, hogy az adott személy eltérd nézetet vall, annak érdekében,
....... D, Igyekszik meggy6zni a csoporttagokat, hogy halasszak késébbre a til sok konfliktust kivalto témat
és targyaljanak inkabb a konnyebben megoldhatd kérdésekrol.
....... E, Csendben marad, mert nem akarja, hogy belesodroédjon a bizonytalan kimenetel{ vitaba.

....... Osszesen

9. Helyzet: Ha azt latja, hogy csoportjaban egy kérdésben konfliktus alakul ki, akkor On...

........ A. Arra torekszik, hogy akar formalis megoldasokkal elejét vegye a konfliktus kifejlédésének €s csak a
csoport el6tt allo feladatok megoldasara dsszpontositsanak.

....... B, Igyekszik elejét venni az élesebb konfliktus kitdrésének, azaltal, hogy a vitat valamiféle kozbiilsé
megoldas felé tereli.

....... C, Megosztja a csoporttal a helyzet kialakulasaval kapcsolatos véleményét, annak érdekében, hogy a
fenyeget6 konfliktust még idében meg lehessen oldani.

....... D, Megel6zni torekszik a konfliktus eszkaldlodasat, humorral enyhitve a fesziiltséget

....... E, Igyekszik kiviil maradni a konfliktuson, mindaddig, amig kdzvetleniil nem érinti Ont.

....... Osszesen

10.  Helyzet: Amikor konfliktusos helyzet keletkezik sajat csoportja és egy masik csoport kozott, On ...

........ A. Igyekszik eldrejelezni a kiizdelem teriileteit és felkésziil, hogyan tudna érvényesiteni a sajat csoport
érdekeit.

....... B, Arra 6sztonzi csoportjanak tagjait, hogy képesek legyenek azonositani a lehetséges
kompromisszumok teriileteit.

....... C, Azt képviseli, hogy a konfliktus alapjaban véve természetes dolog és kdzremiikodik a kdlesonds
érdeklédésre szamot tartd témak, illetve a problémak lehetséges megoldasainak felkutatasaban.

....... D, A megegyezést tamogatja azon az alapon, hogy a konfliktusok egyediili eredménye, hogy
leromboljak az egyiittmiikddési készséget és a barati viszonyt a csoportok kozott.

....... E, Ugy gondolja, hogy a csoportnak egy kiilsé, partatlan félhez kell fordulnia, aki megoldja a
konfliktust.

....... Osszesen
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11.

Helyzet: Kivalasztva egy személyt, aki csoportjat egy masik csoporttal valo konfliktusanak
megoldasardl szolo targyalason fogja képviselni, On olyan embert valasztana, aki...

A. Vilagosan tisztaban van a csoport érdekeivel és hajlandé azért keményen kiizdeni.

B, Torekszik arra, hogy a csoport minden érdeke megtargyalasra keriiljon anélkiil, hogy elidegenitené
a masik csoportot.

C, A legobjekivebben képes képviselni a csoport véleményét, hajlandé tekintetbe venni a masik
csoport szempontjait és képes arra, hogy kdzosen megoldjak az adott problémakat.

D, alegjobb interperszonalis képességekkel rendelkezik, egyiittmiikdokész és empatia-készséggel is
rendelkezik igy a lehetd legkevesebb fajdalom aran meg tudja oldani a konfliktust.

E, Akiképes arra, hogy pontosan bemutassa a sajat csoport allaspontjat, de nem fogad el olyan
megallapodast, amely a csoportot sajat allaspontjanak jelentdés megvaltoztatasara kényszeriti.

Osszesen

12.  Helyzet: Véleménye szerint, mi lehet az oka annak, hogy egy csoport képtelenné valik

egyiittmlikddni egy masikkal?
A. A csoport allaspontja vilagos megfogalmazasanak hianya és/vagy a csoport nem egységes ennek az
allaspontnak a timogatasaban.
B, A csoportok belso tendencidja, amely arra kényszeritik vezetdiket, hogy kitartsanak a korabbi
dontések mellett, ahelyett, hogy inkabb a rugalmassagot tanusitva a megegyezést tamogatnak.
C, A csoportoknak az a belsd tendenciaja, hogy a targyalasokhoz “En nyerek — Te veszitesz”

stratégiaval kozelednek.

D, A csoportoknak azok a rossz beidegzddései, amelyek megakadalyozzak, hogy békében éljenek
mas csoportokkal.

E, A vezetbknek az a felel6tlen viselkedése, hogy tobbnyire az vezeti 6ket: megérizzEk sajat vezetd
pozicioikat, ahelyett, hogy a teritéken 1év6 problémakat oldjak meg.

Osszesen

106



A kérdoiv kiértékelése:
Olvassa végig figyelmesen a kérdoivet és toltse ki a megadott utmutatasok illetve

minta szerint. Végiil az egyes betlikre kapott valaszokat irja be az alabbi tablazatba.
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3. Az egyes oszlopok jelentését az alabbi tdblazat mutatja:

Az On pontjainak szdma

Coszlop = Egyiittmiik6dé/problémamegoldd ...l
Boszlop = Kompromisszumkeres6 ..l
Doszlop = Alkalmazkodé/engedékeny L.l
Aoszlop = Kényszerité/erdszakos Ll

E oszlop = Kitéré/érdektelen
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A fenti tdblazat mutatja az On konfliktus kezelési stilus-profiljat.

Elfogadja-e ezt a kérddiv sugallta képet?
Hol tér el ez a kép attdl, amit Onmagarél gondolt?
Elégedett-e ezzel a képpel?

Hol volna sziiksége valtoztatasra és miért?
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Hasznalt auto eladas

On hasznélt autéjanak eladasara késziil. Az eladdsrol, a helyi Gjsdgban az alabbi hirdetést jelentette

meg:

Elad6 egy 1992-es, piros szinii, 6t ajtds, 1.6-os OPEL Astra
Beépitett riaszto, kdzponti zar €s egy Sony gyartmanyt radié/magné. A kocsi

25.400 km-t tett meg és jo allapotban van. Erdeklédni lehet: 3 475 751

A kocsi valéban viszonylag jol karbantartott dllapotban van, mivel On a cége kocsijat hasznélta
igy keveset és Gvatosan vezetette.

A gumikat még nem cserélték.

Tul van az elsd szervizen.

A kocsi 7 liter benzint fogyaszt 100 km-enként.

Megfelelden védve van rozsdasodas ellen.

Alig észrevehetd horpadas a jobb oldali ajton és egy koccanas nyoma a 16khariton.

Biztositott és fél évre ki van fizetve.

A mechanikai rendszer tokéletes de a kipufogot valdsziniileg ki kell cserélni 10.000 km-en beliil (
kb. 10.000 Ft).

A hasznalt-auto6 kataldgusban egy azonos paraméterekkel rendelkez6 autd ara: 710 000 Ft. Az

autopiacon 580 és 900 ezer Ft kozott kinaljak a hasonld tipusokat.

Mivel nincsen sok ideje, szeretné viszonylag gyorsan lebonyolitani az adasvételt, ugyanakkor nem

akarja elkotyavetyélni az autot.
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Hasznalt aut6 vasarlas
On egy hasznalt autét kivan vasarolni. A helyi Gjsagban latott egy hirdetést:

Elado egy 1992-es, piros szini, 0t ajtos, 1.6-os OPEL Astra
Beépitett riaszto, kdzponti zar és egy Sony gyartmanyu radié/magno. A kocsi

25.400 km-t tett meg és j6 allapotban van. Erdeklédni lehet: 3 475 751

On felhivta a megadott cimet és mikdzben megbeszélték a talalkozast tovabbi nformacidkat tudott

meg a kocsirdl.

A kocsi igen jol karbantartott allapotban van mert az eddigi tulajdonos nagyon keveset és
Ovatosan vezetett.

A gumikat még nem cserélték.

Tal van az els6 szervizen.

A kocsi 7 liter benzint fogyaszt 100 km-enként orszagtton.

Megfelelden védve van rozsdasodas ellen, de ez ma mar természetes.

A tulajdonosnak volt két kisebb balesete, ennek nyoman egy karcolas lathato a jobb oldali ajton és
egy koccanasbol eredd horpadas a 16khariton.

A kipufogot valoszintileg ki kell cserélni 10.000 km-en beliil ( kb. 12.000 Ft).

Biztositasa 6 honap mulva jar le.

A hasznalt-auto kataldgusban egy azonos paraméterekkel rendelkezé autd ara: 710 000 Ft. Az
autopiacon 580 és 900 ezer Ft kozott kinaljak a hasonld tipusokat.

A tulajdonosnak, aki Borsodban lakik, nem volt garazsa, igy a kocsi télen is a szabadban allt.

A vasarlasra maximum 820.000 Ft-ot tervezett, ugyanakkor keményen alkudni kivan az arrél és a

fizetési feltétekrol.
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Autovasarlasi szerz6dés

Ar: ......................................................

A fizetés feltételei, modja és litemezése:
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Targyalasi esetjaték: Vegyiink kapust

Bizalmas informaciok Kovacs Lajos ( Bubu) képviseldje szamara.

On - mint régi sportold - sport-palyafutdsat befejezve, iigyvédként sportolok
képviseletét 1atja el. Tegnap reggel hivta fel Kovacs Lajos, j6jjon el hozzé, mert ajanlatot
kapott az UTE labdarugé csapatatol. A beszélgetés eredményeként megbizta Ont, hogy
targyaljon a nevében ¢és felhatalmazta: megfeleld feltételek esetén allapodjon meg a nevében a
csapattal. A lefolytatott megbeszélés soran On az alabbiakat tudta meg:

Kovacs Lajos ( Bubu) tizennégy évvel ezel6tt lett labdarug6. Nyolc évig a Gyor
csapataban jatszott, mint az elso kapus. Két évvel ezel6tt azonban tobb sériilés érte és egy
térdoperacion esett at, igy az idény nagy részét a kispadon toltdtte. Tavaly mar készen allt a
jatékra, de nem tudott megegyezni a Gyor csapataval.

Bubu alig varja, hogy az idén ismét a palyara 1éphessen, de nem ment semmire
azokkal a csapatokkal, amelyek a téli és tavaszi alapoz6 idészakban érdeklddtek utana. Mar
majdnem beletorddott, hogy a mostani idényben sem jatszhat, amikor az UTE csapata
megkereste a mult héten. Reménykedik abban, hogy megfeleld ajanlatot kap.

Kovacs nagyon szeretne visszatérni sziildvarosaba Budapestre. Még 3-4 évet akar
jatszani és “nyugalomba vonulasa” el6tt még szeretne elsd osztalyu csapatban szerepelni.
Mivel ugy véli, hogy sportoldi palyafutdsa néhany szezon mulva befejezédik, szeretne
reflektorfénybe keriilni, mert ugy véli, ez segiti sportriporteri palyafutasat.

A gyo6ri ETO-val korabban folytatott targyaldsokon sokaig kitartott a magasabb
fizetés mellett és részben emiatt hiusult meg a szerz6déskotése. Most azonban mar legalabb
ilyen fontos szdmara, hogy az els6 csapatban szerepelhessen.

Kovécs is és On is tisztdban van azzal, hogy a csapatok a jatékosok
“megnyerésére” egy un.“csomagot” hatdroznak meg, amelyben a bér, a jutalom, az auto,
lakashozjutds és még sok egyéb tényezd szerepel. Bubu azt is elmondta Onnek, hogy fizetése
két évvel ezeldtt bruttd 150 ezer Ft/ho volt és az idén tudomadsa szerint egy jatékos atlagosan
250 ezer Ft/ho brutto fizetést kap.

Az on feladata, hogy lefolytassa a targyalast a csapat képviseldjével és a lehetd
legkedvezdbb ajanlatot érje le megbizdja szamara.
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Targyalési esetjaték: Vegyiink kapust

Bizalmas informaciok az UTE képviseldje szamara.

On évek 6ta dolgozik a budapesti UTE sportegyesiiletnek. Mar tobb sikeres
targyalast folytatott le a labdarug6 szakosztaly szamara 0j jatékosok megszerzésében. Az
UTE az elmult idényt - a sok fiatal jatékos ellenére - igen sikeresen, az 5. helyen zarta és ugy
érezték a csapatban tobb is van. Az 1j idény azonban nagyon szerencsétleniil indult. A csapat
megbizhatd kapusat autobaleset érte. A hir még nem szivargott ki. A szakosztaly vezetése
azonban tisztaban van azzal, hogy az idény legalabb felében a kapus biztos nem jatszhat. A
tartalék kapus nincs felkésziilve arra, hogy teljes jatékidében helyt alljon. Az utanpétlés
csapat kapusai sem nem érettek arra, hogy a felnétt csapatban jatszanak.

A klub elndke és a vezetdedzd kozolték Onnel, hogy a csapatnak 1j, méghozza
tapasztalt kapusra van sziiksége. Elézetes tajékozodasuk szerint Kovacs Lajos alkalmas
lehetne.

Kovacs Lajos mér két éve nem jatszott sériilései miatt. Ugy hirlik azonban, e
sériilések helyrejottek €s biztatoan szerepelt az edzéseken. Mar nagyon késziilédik arra hogy
visszatérjen. A csapatnak nagy sziiksége van egy biztos kapusra, és Bubu korabbi palyafutasa
alatt ismert volt megbizhatosagardl. Kovacs jol ismeri a bajnoksag jatékosait €s erre az UTE-
nek, amely fiatal jatékosokbol all igen nagy sziiksége van. Am mar két éve nem jatszott és ez
kockézatot jelent. Kovacsnak igen jo a sajtdja - amit részben mint sportujsagiro szerzett - €s a
csapat szamara ez sem elhanyagolhato.

A csapat vezetdivel beszélve megprobaltak felvazolni egy elfogadhat6
“csomagot”. Ez a fizetést, a jutalmakat, esetleg az autobol, a lakdshozjutas tdmogatasat és sok
egyéb tényezOt tartalmaz. Végiil is a targyalasokhoz On szabad kezet kapott. Am a lelkére
kotottek, legyen Ovatos az ajanlatokkal. Bizonyos hatarokat - bar ezt nem hatdroztak pontosan
meg - nem Iéphet til. A csapat f6 szponzora nem hive a feltételek nélkiili osztogatdsoknak.
Vegye figyelemben, hogy a jatékos mar palyéja leszall6 agdban van. Tudtara adtak, hogy
ebben az évben a jatékosok atlagfizetése 250 ezer Ft/ho lesz. A jelenlegi kapusnak 320 ezer
Ft/h6 volt a fizetése. Mig Bubu 150 ezer Ft/ ho fizetést kapott két éve.

Feladata, hogy folytassa le a targyalast a Kovdcs Lajost képviselo tigyvéddel és
dllapodjanak meg a szerzodeés - a klub szamara optimalis - feltételeiben.
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Targyalasi stilus kérdoiv

Az alabbiakban egy sor, az alkukotéssel és a targyalasokkal kapcsolatos allitasra
kell valaszolnia. Fontoljon meg minden valaszt gondosan. Probalja eldonteni, jorészt
egyetert vagy inkabb nem ért egyet a megfogalmazott allitasokkal. Vélemeényét roviden irja
le.

1. Egy alku lényege, hogy a lehetd legtobbet nyerjiink, és minél kevesebbet kelljen
engedni.
Az ok:

2. A legfontosabb dolog egy targyalas/alku soran, hogy a hatalmi helyzet ismeretében
batran tamaszkodjunk hatalmunkra.
Az ok:

3. A kévetkez6 legfontosabb dolog a targyalas/alku soran, hogy tisztaban legyiink azokkal
a téenyekkel, amelyek a mi dllaspontunkat tamogatjak.
Az ok:

4. Amikor meghatarozzuk egy targyaldson elérheto céljainkat az a legjobb, ha minél
rugalmasabbak vagyunk.
Az ok:

5. Az alkut legjobb olyan témaval kezdeni, amelyben konnytinek latszik a megegyezés. Ha
valami elorehaladast mar elértiink, akkor kell belevagni a nehezebb kérdések
targyalasaba.

Az ok:

6. Az egyiittmitkodést és a megegyezést segiti, ha rogton az elején kiteritjiik minden
kartyankat az asztalra, és bepillantdst engediink partneriinknek tényleges helyzetiinkbe.
Az ok:

7. Nem szabad megengedni, hogy a masik fél, ha a mi szempontunkbol jol haladnak a
targyalasok és sarokba szoritottuk ot, idot kérve felalljon az asztaltol.
Az ok:
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8. Célszerii nyomast gyakorolni partneredre annak érdekében, hogy egy elore kialakitott
menetrend szerint minden ponton végighaladva kell megegyezni és, csak ha egy
keérdésben megallapodtunk, akkor lehet tovabblépni a kévetkezore.

Az ok:

9. Amikor kiilso fél kérdez az elorehaladasrol, célszerii a sajat allaspontot tamogato,
hatarozottsagot és rendithetetlenséget tiikrozo kijelentéseket tenni, hogy ezzel is nyomads
alatt tartsuk partneriinket.

Az ok:

10. Tedd vilagossa partnered szamara régton az elso percben, hogy “tudod mire megy ki
a jatek”, vilagosan kifejezve, milyen lépéseket fogysz tenni, ha ok nem tesznek
engedményeket.

Az ok:

11. Ha egy masik fél jelentos engedményt tett pillanatnyi gyengesége miatt, meg kell
ragadni az alkalmat, és térekedni kell minél jobban kihaszndlni a helyzetet.
Az ok:

12. Ha ugy érzed, hogy jo eredményt értél el, erdsitsd meg a jovobeli targyaldsi poziciot
azzal, hogy mindenkinek tudtdara adod, milyen elonyods poziciot harcoltal ki.
Az ok:
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