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LAbban az esetben, ha a genetikai
adottsagok mellé a sziikséges
kornyezeti feltételek is adottak, alap

beallitottsaga szerint az ember
szervezete tObb sajat rendszerének

kdszonheten egyuttnikodés és
20-25 perc ,emberség” jellemezte tarsas lény.”
Joachim Bauer

A konfliktusok jelentdsége a szervezetben. A TKI modell.

Elterjedt értelmezések

Az értelmezd szétar szerint a konfliktus (litkdzés, ellentmondds, vita vagy
veszekedés, harc, olykor hosszu kizdelem. Hétkoznapi tapasztalataink alapjan ehhez
a fogalomhoz komor és feszilt helyzet, dihds, agressziv magatartdas képzetét

tarsitjuk. Az emberek &ltaldban Ggy gondoljadk, hogy a konfliktusok artanak az

emberi kapcsolatoknak, gyakran terméketlenek és kdvetkezményiik az, hogy
elveszitjuk masok egylttmikodését.

A konfliktus megitélésének valtozasai

A hagyomdnyos vezetésfelfogds is a szervezet destruktiv jelenségének tartotta a
konfliktust, igy fontosnak tartotta elkerdlni, illetve elfojtani. A Human Relations hivja
fel a figyelmet a konfliktusok szikség-szer(i voltara a szervezetekben s ebbdl
kovetkez8en arra, hogy meg kell tanulni egyitt élni vellk és kezelni 6ket. Napjaink
konfliktusfelfogasa még tovabb megy: a konfliktusok felszinre keriilését

dsszekapcsoljdk a valtozasra vald képességgel, azaz a konfliktusok hajtéeréként
mikddhetnek a szervezetben, elbsegithetik a kérnyezethez vald
alkalmazkodast.

Definicio

A konfliktus olyan fesziltséghelyzet, amelyben kéwvagy tobb fél
megkisérli a latszélag vagy ténylegesen Osszeeggdrttetlen
elgondolasaikat, terveiket megvaldsitani. Tehat amiaz egyik fél
szamara fontos, ahhoz a mésik fél vagy felek negatin viszonyulnak.




Konfliktusba akkor keverediink, ha veszélyeztetve érziink valamit, ami

szamunkra fontos. Ez a fontos dolog bérmi lehet. Er6forras, el6meneteli lehetéség,
stdtusz vagy valamilyen érték, hiedelem. Ennek megfelel6en beszélhetiink érték- vagy
érdekkonfliktusrol.

A konfliktus észlelt jelenség. Nincs konfliktus akkor, ha az érdekellentétet egyik fél
sem észleli, vagy nem tekinti problematikusnak. Ha viszont mar az egyik fél észleli ill.
atéli a konfliktust, ez elegendd a konfliktushelyzet kialakulasahoz.

Melyik a jo, illetve a rossz konfliktus?

Erre latszolag konny( valaszt adni, mert:

> Konstruktivnak tekinthetjiik azt a konfliktust, amely segiti a csoport céljainak
elérését, noveli a teljesitményét.
> Destruktivnak pedig azt, mely a csoportteljesitmény csokkenéséhez vezet.

A gyakorlatban ennek megallapitasa azonban sokkal bonyolultabb. Mar a teljesitmény
mérése sem egyszer(, hiszen minGségi paraméterei is vannak. a legproblematikusabb

azonban az, hogy sokszor csak a konfliktus rendezédése utdn lehet megitélni,
hogy hatdsdra nétt-e vagy csokkent a teljesitmény. Ennek ellenére a

konfliktusoknak vannak olyan jellemzéik, kovetkezményeik, amelyek egyértelmden
negativnak ill. pozitivnak tarthatok:

Negativ kovetkezmények:

* Aracionalitas csokkenése, érzelmileg telitett helyzetek kialakuldsa
* Védekezd, blokkold magatartas

* Stressz, fesziiltség, elégedetlenség

e Eszlelés torzuldsa, sztereotipizalas fokozdddasa

* Csoportvélemény polarizalddasa, a csoport szétesése

Pozitiv kovetkezmények:

Eltérd felfogdsok felszinre kertilése, érdekl6dés a probléma megolddsa irant
A kreativitds fokozddasa, Uj otletek megjelenése

e Azirracionalis érvek leleplezése

A probléma levalasztasa az egyénrdl



* Afesziiltség enyhitése
e Avaltozas és az Onértékelés szellemének kialakulasa
* A hatalmi és eréviszonyok vildgosabbd valdsa

A konfliktus kialakulasanak folyamata

A konfliktus dinamikus folyamat, megvaldsulasa kiilonb6z6 szakaszokra oszthatd. A
résztvevd felek kiilénb6z6 mddokon vehetnek részt az egyes szakaszokban, bizonyos
szakaszok ismétl6dhetnek ill., kimaradhatnak.
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A megel6z6 helyzet

A konfliktusoknak altalaban van valamilyen el6zményik (elégtelen
informacidaramlds, nem megfelel6 vezetési stilus, nagy mértékben eltérd értékrend,
stb.). E megel6z6 allapot altaldban felszin alatti, rejtett. Nem lehet tudni, hogy egy
konfliktushelyzetbdl mikor lesz ill. lesz-e egyaltalan konfrontacid. A megel6z6 helyzet
ismerete, elemzése fontos a jovébeni konfliktushelyzetek elkeriilése miatt.

Eszlelés és atélés
A tényleges konfliktus kibontakozasdhoz sziikséges, hogy legalabb az egyik fél ugy

észlelje, hogy egy szamara fontos dolgot masok veszélyeztetnek. Ez a felismerés
altalaban nagyon gyorsan valamilyen negativ érzelemhez vezet, ez az atélés szakasza.

E szakaszban egyrészt fontos a nyerési esélyek észlelése (zér6 dsszegl jatszménak,
azaz nyer/veszit helyzetnek észleljik-e a konfliktust, vagy nem zéro 6sszeg(
jatszmanak, azaz nyer/nyer helyzetnek).

Masrészt fontos a kialakulo érzelmek erdssége. Az er8s negativ érzelmek a
bizalom csokkenéséhez, rossz légkor kialakuldsdhoz jarulnak hozza. Ennek
kovetkezményei: a lehetséges megoldasok szamdanak csokkenése, a kreativ
problémamegoldas korlatozdsa, a probléma személyes liggyé valik, ezdltal csdkken az
esély a kreativ megoldasra.

A konfliktus kezelési stilusanak kivalasztasa

A konfliktus észlelése és atélése soran tudatosan vagy szinte tudattalanul valasztjuk ki
valamilyen mdédjat a szamunkra kedvez6tlen helyzet kezelésének, az észlelt probléma
megoldasanak.



Nagyon fontos ezt a szakaszt elkliloniteni a kdvetkez6t6l, mert ennek soran tudjuk
atgondolni, hogy az dltalunk vdlasztott stratégia milyen reakciot valthat ki a
mdsik félbdl. Sok esetben a konfliktus kiizdelemmé valdsdnak oka az, hogy nem
vagy rosszul szamolunk a masik fél szandékaival és varhaté cselekedeteivel.

A konfliktus alatti tényleges viselkedés

Ebben a szakaszban valik Iathatévad a konfliktus, itt derdl ki, hogy hogyan sikerdil
viselkedniink és a masik fél hogy reagal erre. A tényleges magatartas sokszor eltér a
tervezett6l a valasztott stratégia megvaldsitasa soran. Kiderll, hogyan mértik fel
lehet6ségeinket, mennyire vagyunk képesek a valasztott stratégiat kovetni és az hogy

a konfliktus milyen negativ és pozitiv kovetkezményeket eredményez.

A személykozi konfliktusok kezelése
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A fenti dbra a személykozi konfliktushelyzeteket dbrazolja két dimenzié mentén, 6t
csoportba sorolva azokat. A konfliktus- megoldasi stilusok elemzéséhez a mar
emlitett két alapvet6 szempontot emeli ki ez a vezetéselméleti szakirodalomban nép-
szer(ivé valt modell:

o Az Onérvényesités, vagyis az, hogy milyen mértékben téreksziink sajat
szandékaink érvényesitésére.

o Az egylittmiikédés, vagyis hogy milyen mértékben téreksziink a mésik fél
szandékainak érvényeslilését megismerni és elGsegiteni.

A konfliktusmegoldasi stilusok

I. Az elkeriilés

Nem érvényesitem a sajdt érdekem és a mdsik féllel sem kooperdlok céljai
elérése érdekében. Az emberek egy része hajlamos arra, hogy elkeriilje a
konfliktusokat és ezért gyakran hasznalja ezt a megoldasi médot. Ennek okai lehetnek
a kordbbi rossz tapasztalatok amelyeket a konfliktusok sordn fellépd negativ
érzelmek, fesziltségek és frusztracidok okoztak vagy egyszer(ien az a hiedelem, hogy a
konfrontdcio egy rossz és sziikségtelen dolog.

Mikor hasznos?

Vannak olyan helyzetek, amikor ez a megoldds célszerd, pl. ha valamilyen
jelenéktelen dologrél van szo, vagy ha egy nagyon veszteséges kiizdelmet kerdliink el
vele, ha semmi esélylink az érdekiink érvényesitésére, ha mdasok hatékonyabban
oldhatjak meg, stb.

Ha azonban olyan helyzetekben is ezt alkalmazzuk, amikor valamilyen fontos
érdekinkrél van szé, amit mas megoldassal érvényesithetnénk, akkor vesztesként
keraltunk ki a konfliktus-helyzetbdl, amit valoszin(ileg el6bb-utobb észlelni fogunk.

Il. Versengés



Az emberek  sokkal tébbszér  reagdlnak  versengé  mddon

konfliktushelyzetben, mint ahdnyszor sziikséges lenne. Az egyik fél sajat
szandékait érvényesiti a masik fél rovasara.

Ez egy hatalomorientdlt eljarés, a konfliktust egy olyan helyzetnek tekintjik,

amelyben gyézni kell. A konfliktust nyertes-vesztes reldcioban észleljiik, mint egy
zérd Osszegl jatszmat. Mindenképpen gy6zni akarunk és a konfrontacié okanak a
masik felet tartjuk, aki nem hajlandé elfogadni az allaspontunkat. A gydéztes pozicid
elérésére sokféle taktika hasznalhatd, hatalom bevetése, fenyegetés, érvelés, a masik
fél meg-gy6zése, manipulacid, stb. Ehhez a megoldasi stilushoz gyakran agressziv
viselkedés tarsul, aminek kovetkeztében a konfliktus kdnnyen hosszabb
kiizdelemmé valhat. Az egyik fél ugy elégiti ki sziikségleteit a masik rovasara, hogy
érzéketlen vagy nyiltan ellenségesek a masik érzéseivel szemben. A kiizdelemben
kialakul az érzelmi - indulati elkotelez6dés, csokken a racionalis mérlegelés, gazdasagi
szamitds. A konfliktus értelme nem egy cél, hanem egy torténet.

A tartésabb kiizdelemmé vélt konfrontacidban valéjaban nem lehet gydzni, viszont
sokat lehet vesziteni (presztizs, biztonsdgérzet és erkdlcsi hitel terén). Ennek
kévetkezménye, hogy az agressziv fél egyre nehezebben kapja meg mdsok
egylittmdlikodeéseét.

Mikor hasznos?

Léteznek olyan helyzetek ill. partnerek, amelyekben ill. akikkel a versengés a legjobb
megoldas. Valsaghelyzetekben, amikor a gyors hatdrozott cselekvés életbevagdan
fontos, lényeges kérdéseknél, amelyekben népszer(itlen dontést kell hozni, azokkal az
emberekkel szemben dnvédelemként, akik visszaélnek a nem verseng6 viselkedéssel.

IIl. Az alkalmazkodas

Lemondok a sajat érdekem érvényesitésérdl és egylittm(ikodok a masik
féllel céljai elérése érdekében. Aki gyakran valasztja az alkalmazkodast, altaldban
annyira rossznak tartja a konfliktusokat, hogy inkabb feladja a sajat céljait, nehogy a
kapcsolat megvaltozzon, a légkor ellenségessé valjon. Sajat allaspontjuk feladasa aran
is igyekeznek fenntartani és erGsiteni az adott kapcsolatot.



Ez a stilus tikrozhet nagylelk(iséget, emberiességet, Onzetlenséget esetleg
engedelmességet. Takarhat olyan értékrendet, amely szerint az 6nérvényesités
egyenl6 az 6nzéssel.

Mikor hasznos?

Bizonyos helyzetekben az alkalmazkodas a legésszer(ibb stratégia, pl. ha az ember
beldtja, hogy tévedett és alkalmazkodik a jobbik allasponthoz, ha a probléma sokkal
fontosabb a masik fél szamara, mint szamunkra, ha le akarjuk kotelezni a masik felet,
ha semmi esélylink az 6nérvényesitésre, ha nagyon fontos a szakitds elkerilése illetve
hasznos lehet még pedagdgiai megfontolasbdl, engedve, hogy a masik fél a sajat
hibdibol okuljon.

Az alkalmazkoddashoz és az elkeriiléshez gyakran 6naldveté viselkedésben
nyilvanul meg: Nem mondjuk ki masok el6tt érzéseinket, gondolatainkat, igényeinket.
Komoly er6feszitéseket tesziink a konfliktusok elkertilésére, aminek kovetkeztében
vesztesként kerullnk ki a szituacidbal.

IV. A kompromisszum

Engedek a sajat érdekeimbdl és ugyanezt teszi a mdsik fél is. Azon a
feltételezésen alapul, hogy az adott probléma megoldasa soran senki sem érheti el
teljesen a sajat érdekei érvényesiilését, azaz taldini kell egy elfogadhaté kozbiilsé
megoldast. Mint norma azt az elvarast tartalmazza, hogy fontos, hogy az ember
engedjen bizonyos kivansagaibdl és tekintettel legyen mas emberekre is.

A kompromisszumkotés feltétele, hogy az ember képes legyen kifejezni a gondolatait
ugy, hogy elGsegitse a kolcsondsen elényds megoldast. Kompromisszum esetén

mindkét fél veszit valamennyit, de ugy érzik, hogy nyernek is annak révén,
hogy elkeriilik a versengést.

Mikor hasznos?

A kompromisszum gyakori és tobb esetben igen hasznos mddja a konfliktusok
megolddsanak. Célszerl alkalmazni, ha két egyenl6é hatalmu fél 3all szemben
egymassal és céljaik kolcsondsen kizarjak egymast. Ekkor a legésszer(ibb egy olyan
megoldds keresése, amely mindkét fél veszteségét minimalizdlja és ezaltal
nyereségiiket maximalizdlja. Hasznos lehet ez a megolddsi méd akkor, ha komplex



problémat kell rovid id6 alatt megoldani, illetve ha el akarjuk kerilni a szakitdst a
masik féllel.

W. F. Mastenbroek a ,Konfliktusmenedzsment” cim{ kényvében targyalasnak nevezi
a kompromisszumot, és a szervezetekben az egyik leggyakoribb konfliktusmegoldasi
stilusnak tartja. A tovabbiakban Mastenbroek gondolatait ismertetjik errél. A
targyalas a szervezetekben felmerilé problémak megoldasanak egyik specialis
eszkdze, amelyet, mint mddszert fontos ismerni, ha az érdekek ellentétesek,
nincs kélcséndés bizalom. A tirgyalds a feltételek miatt hatalomorientdltabb,

mint az egylitt mikodés, de konstruktivabb, mint a kiizdelem.

A targyalds akkor megfelel6 stratégia, ha az érdekek kilonboz6ek, esetleg bizonyos
vonatkozasban ellentétesek, azonban koélcsonos fliggdség is fennall a csoportok
kézott, ezért a megegyezés mindegyik fél szamdra elénydkkel jar. A leirtakbdl
kévetkezik, hogy a tdrgyalds két ellentétes polus k6zotti egyensulyteremtéd
tevékenységnek tekinthetd. Mastenbroek szerint a jo tdrgyald a kovetkezéd
négy tevékenységet végzi a targyalds sordn:

1. Erdemi eredmények elérése

A targyalds céljanak eléréséhez szlkséges tevékenységet jelenti, azaz a tartalmi
kérdésekre  torténd  Osszpontositast,  érvek,  tények,  dlldspontok,
kompromisszumos javaslatok alkalmazésat a kit(izétt cél elérése érdekében. E
tevékenység fontos része a kompromisszumok koélcsonés engedmények révén

Tortén6 elérése. Ennek érdekében érveket, tényeket, allaspontokat kell
felsorakoztatnunk azért, hogy szamunkra kedvez§ iranyba befolydsoljuk a targyalds
kimenetelét.

Ennek modszerei:

* "induld allaspontok" (pozicidk) rogzitése,

* rezisztenciapontok kitapogatasa,

* megegyezési zOna rogzitése,

* azoénan belili legkedvez6bb pozicid elérése.’
(Bakacsi, 1996. 276. o.)

2. A hatalmi egyensuly befolyasolasa

A hatalmi és fligg6ségi kapcsolatok sokszor mar eldontik, hogy a targyalds milyen
keretek kézott zajlik. A konstruktiv targyaldshoz sziikséges a hatalmi viszonyok
egyensulya és kélcsénds filiggdség tudata. A felek prébaljdk megismerni a
hatalom pontos megoszlasat. Az er6sebb pozicid elényt jelent a targyaldson, azonban



ezt csak nagyon évatosan érdemes éreztetni, mert senki sem latja szivesen sajat
pozicidja gyengeségét.

Ha ez a magatartasforma felerdsddik, konnyen elkezd6dhet a hatalomért folytatott
kiizdelem. E tevékenység tehat egy Ovatos stratégiat jelent sajdt pozicionk

javitdsdra és kiizdelem elkertilésére. Ugyanakkor azt is el kell kerilniink, hogy
Ovatossagunk gyengeségnek t(injon, mert a madasik felet szintén kizdelemre
0sztOnozheti. A sajat pozicidnkat a kovetkez6 mddszerekkel javithatjuk:

- klizdelem: Csak ha rakényszeriiliink, pl. azért hogy egészséges ellenallast
mutassunk a masik fél agressziv magatartasaval szemben, vagy mert csak igy tudunk
informaciohoz jutni a masik fél rezisztencia pontjardl. Tehat ha kell, révid és kemény
Utkozetek formdjaban alkalmazhaté a kizdelem, dgy hogy utdna visszatérhessiink a
targyalashoz.

- manipuldlds: Indirekt kisérlet a pozicid erésitésére. A manipuldcié ugyan
kdzvetleniil nem vezet kiizdelemhez, de egy id§ utan 6sztonods ellenallas alakul ki az
emberekben, aminek kovetkezménye a fesziiltség és az ellenallas novekedése.

- tények és szaktudds: Minden hattérinformacié a targyaldpartnerrél és a
szervezetérdl, a targyalast érinté egyéb dolgokrdl, ill. valamilyen specialis szaktudas
javitja pozicionkat. Hasznos egy olyan hattértestilet alkalmazasa, amely az
informaciok begyljtésével foglalkozik, Fontos a tények korrekt stilusban torténd
ismertetése.

- stdtus: Informalis hatalom, kapcsolat a relevdns hatalmi centrumokkal,
szovetségesek, tamogatdk szerzése

- kutatds: Az egyiittm(ikéds, problémamegoldé kezdeményezéseket jelenti, mint pl.
kérdések feltevése, informdciok adasa, javaslatok tétele, lehetséges
megoldascsomagok elbterjesztése. E kezdeményezések mind javitjak pozicidnkat.

- Meggydbzés: "A meggy6zés, mint szandék azt jelenti, hogy el akarom érni a
partneremnél, hogy megértse, jonak tartsa, elfogadja az elgondolasom olyannyira,
hogy ennek eredményeként mellé alljon, s6t, ha sziikséges, ezutan képviselje is."
(Neményiné Gyimesi llona, 1993. 102. 0.)

A meggy8zés kategéridjat fontos megklilonboztetni a legybzéstdl, ami esetén
csak az a cél, hogy a partner valahogy elfogadja az elgondoldsom. Nem szamit, hogy
megértette-e, hogy jonak tartja-e, emiatt arra mar nem lehet szamitani, hogy
képviselni is tudja az elgondoldsomat. Ha én vagyok a kisebb hatalmu fél tehat csak
arra van esélyem, hogy meggy6zzem a partnerem, ezaltal javithatom a poziciom.



A meggy6zés elsé lépése a partner meghallgatdsa és megértése. Ahhoz
ugyanis, hogy meggy6z6en érveljek az alldaspontom mellett, viszonylag pontosan
ismernem kell a masik fél informaciés bdzisat, gondolatmenetét, szdhaszndlatat.
Fontos megismerni érvelése logikajat, kovetkeztetéseit.

J6l hasznalhatd e szakaszban az aktiv figyelem, amivel folyamatosan
ellenérizhetem, hogy valdban hozza hasonldan értelmeztem a kozléseit. Ennek sordn
megtudhatom allaspontunk eltérésének okait, és azt a részt is feltérképezhetem,
amiben egyetértiink. Korrigdlhatjuk az informaciés bazis elégtelenségébdl vagy az
esetleges téves informaciokbodl adddo eltéréseket.

Ezutan kovetkehet a sajat elgondolasunk kifejtése. Szintén hasznos lépésrél |épésre
az aktiv figyelés és az én-lzenetek alkalmazdsaval el6rehaladni. Ha lehet,
szemléltessiik az elmondottakat rajzokkal, tablazatokkal, stb.

3. Konstruktiv légkor kialakitasa
Ezzel a tevékenységgel az egylittmikodé hozzadlldst szeretnénk a targyalds sorén
kialakitani, erésiteni ill. fenntartani. Minél eredményesebb e tevékenység, annal jobb
kapcsolatrendszerek alakulhatnak ki. A kihivas a feladatban ott jelentkezik egyrészt,

hogy a targyaldsi helyzetben a csoportok kévetkezetesen és nyiltan képviselik a
sajat valamennyire ellentétes érdekeiket, milyen mértékben alakithatok ki és
tartatok fenn ennek ellenére a jOo kapcsolatok.

Masrészt abban, hogy hogyan keriilheté el ebben a helyzetben a kiizdelem.
Fontos része e tevékenységnek a kapcsolatok személyes jellegének erdsitése, a
bizalom és a j6 légkor, de csak addig a mértékig, amig nem tlnik gyengeségnek.

A kiizdelem elkeriilését célzo viselkedések a kdvetkezs csoportokba sorolhatdk:

* Afesziiltséget okozo viselkedések, pl. a kritika ker(ilése

* Afesziiltség csokkentése

* A targyalo felek személyének és az altaluk képviselt tgy kilonvalasztasa. Ellenkez6
allaspontok esetén az Ulggyel alljunk szemben, ne a masik fél személyével!
(Mastenbroek 1991)

"Az ember és a probléma szétvalasztasa"
W. Ury a nehéz partnerrel térténd targyalassal foglalkozva hasonlé tanacsokat ad:

- "Vdlasszuk szét az embert és a problémdt!" Ha fesziilt, ellenségesen versengd
légkor alakul ki a targyalds sordn ezzel a hozzadllassal novelhetjik a kizdelem



elkeriilésének esélyét. Ez a hozzaallds konkrétan azt jelenti, hogy elismerem a
madsik fél szempontjait, meghallgatom és amikor csak alkalom nyilik ra,
egyetértek vele, tehét ténylegesen 6t magat elismerem.

Ury szerint ezzel a "kognitiv disszonancia" éllapotaba juttatjuk a mésikat, ami a
meggy6zés fontos eszkdze. Ez a fogalom egy dologgal kapcsolatban, egy személyben,
két ellenkezd tudattartalom meglétét jelenti, ami feszlltséget okoz. Az elromlott
légkdrben a masik fél kezd ellenségnek tartani. Ha ebben a helyzetben elismerem a
személyét, és bardtian viselkedem, arra 0sztonzom megvaltoztassa rélam a
véleményét, ezaltal csokkentve a gondolkoddsaban kialakult kognitiv disszonanciat és
az ezzel jard fesziltséget. "A sziil6k azutan is szeretik nyolcéves sracukat, hogy az
ragasztot csorgat az Ujsag lapjai kozé, vagy megprobalja megfojtani a hugocskajat.
Meg kell tanulnod kilonbséget tenni a személy és a személy viselkedése kdzott."(W.
Ury, 1995.59. 0.)

A reakciok késleltetése

Ha azonnal reagdlunk a torténésekre, konnyen el6fordulhat, hogy nem az érdekeink
szerint jarunk el, elveszitjlik tdrgyilagossdgunkat, ami a hatékony targyalds
alapfeltétele. A masik félnek sokszor pont az a célja, hogy kibillentsen
egyensulyunkbdl, hiszen ezzel jelent6sen javul a pozicidja. Miel6tt a targyalas
megkezdddik, fontos eltavolodni 6sztonds érzelmeinktél, reakcidinktdl és érdekeinkre
és céljainkra koncentralni. A tdrgyalds célja els6sorban nem a poziciom

megvédése, hanem bizonyos érdekek érvényesitése.

Az aktiv figyelem

Egy olyan technika, amellyel az ellenséges megnyilvanuldsokat semlegesithetjiik. "Ha
valaki azt mondja: "A javaslata teljesen irredlis", ezt valaszolja: "Azt akarja mondani,
hogy nem latja, hogyan szlintetheti meg a javaslatom a koltségvetési deficitet 6t éven
belil, erre céloz?" A hallgatdsag képvisel6je "igent" mond, és ezzel megvaltozik az
el6addé és biraldja kozotti kapcsolat. Az "igen" egy ellenséges vitat értelmes
dialégussa valtoztat." (W. Ury, 1995. 57. 0.)

4. Mddszertani rugalmassag



Ez a tevékenység szintén a felek kdzotti egylittmikodés kialakuldsat segiti eld. E
tevékenység azt jelenti, hogy a felek "kitartoan és dllandoan keresik azokat a
vdltozatokat, amelyek sajat igényeik korldtozdsa nélkiil is relative

megfelelnek mindkét félnek. Ezt nagymértékben megkdnnyiti a kiterjedt
informacidcsere, a lehetséges megoldasok kiprébaldsa, a probajavaslatok, a hangosan
gondolkodds, a tobbiek meghallgatasa, stb. Ezzel a mddszerrel teljes mértékben ki
lehet hasznalni az integrativ potencialt."(Mastenbroek,1991. 160.0.)

E tevékenység soran a kézds érdekeket, megolddsokat és elénydket keressiik.
Ennek alapos feltarasahoz a lehetd legtobb valtozatot ki kell dolgozni, anélkil hogy
valamelyik mellett is elkdteleznénk magunkat, ezzel nagyobb mozgasteret biztositunk
onmagunknak.

Mastenbroek nagyon hatékonynak tartja ebben az esetben platformjavaslatok
kidolgozdsat. Ez a javaslatok tobbszori mddositdsat jelenti azzal a céllal, hogy egy
mindenki altal elfogadott kompromisszum sziilessen beldluk.

Az Uj megoldésok irdnti nyitottsdgunkat ndévelheti, ha sikeril tisztdzni a konkrét
céliaim és megolddsi javaslataim mdgott huzdodo érdekeket, azt hogy

pontosan milyen problémdt akarok megoldani. Ugyanilyen fontos pontosan
megismerni a masik fél érdekeit. Lehet, hogy az alldspontunknak nem szerziink
érvényt, de az érdekeinket sikeriik érvényesiteni valamilyen teljesen Uj megoldassal.

A targyalds mind a négy tevékenység ismeretét és alkalmazdsdnak
képességét igényli "dsszetett inditéku" természete miatt", mely jelenti egyrészt a
disztributiv alkudozdst, azaz a javakbdl vald egyéni részesedés maximalizaldsat,
masrészt az integrdlo alkudozdst, azaz problémamegoldéast, harmadrészt, a jO
munkakapcsolatok megteremtésére iranyulo eréfeszitéseket, negyedrészt a
kiilbnb6z6 csoportok és csoporttagok befolydsoldsdt. Tehat a targyalas
egyfajta egyensulyozd tevékenység az egyéni érdekek és a kolcsonos fliggbségek
kdzott, azaz egyszerre disztributiv és integralo jellegd. (Maestenbroek, 1991)

V. Problémamegoldas

Ervényesitjiik a sajdt érdekeinket és kézben egyiittm(ikédiink a mdsik féllel
érdekei érvényesitésében, mivel feltételezziik, hogy létezik olyan megoldds, amely

mindkét fél érdekeit kielégiti. Ehhez fontos, hogy komolyan beledssuk magunkat a
probléma megoldasdba azzal a céllal, hogy megtaldljuk mindkét fél alapveté



érdekeltségét. Lehet, hogy nincs ilyen megoldas, de az egylttm(ikodést keresé felek
mégis ugy gondoljak, hogy érdemes ilyent keresni.

Ez a megoldas nyitottsdgot és kolcsonbs bizalmat feltételez. Ez a megoldasi
stilus a probléma végleges megoldasat jelen-ti, hiszen ha a két fél sikerrel jar,
mindkett6 érdekei érvénye-siilnek. E nyilvdnvald el6nye ellenére sem alkalmazhaté
minden szituacidban és minden partnerrel.

Alkalmazédsa egyrészt igen energia- és idSigényes, nem minden problémdnak

létezik ilyen megolddsa, egyenl8 hatalmi viszonyokat feltételez és nem minden
partner hajlandé erre.

Mikor hasznos?

Hasznos lehet, ha a felek egyetértenek a célokban, de abban nem, hogy hogyan
kellene megvaldsitani 6ket, ha mindkét felfogds nagyon értékes és a masik fél
gondolatait is hasznositani szeretnénk, ha meg akarjuk nyerni a masik fél
elkotelezettségét a kozmegegyezés révén, vagy ha javitani szeretnénk egy
kapcsolatot.

Az egyuttmiikddést nevezi a szakirodalom problémamegoldé stilusnak is. T. Gordon
is részletesen ismerteti a stilust konyveiben ("nincs vesztes moddszer"), a
targyaldsokkal foglalkozé irodalomban is gyakran felbukkan, mint “nyer-nyer" stilus.
Gordon szerint e mddszer az (itkdzés nyilt, egyenes kezelését jelenti, aminek sordn
mindkét fél szikségletei kielégllhetnek. Feltétele: egyik fél sem hasznalhatja
hatalmat a masik karara.

Elényei:

* Akonfliktus felszinre kerulése

* A konfliktus valtozasokat hozhat, 6nmagdban nem negativ, vallalhato

* Mindkét fél felel6sséget vallal igényei kielégitéséért

* Valddi konfliktusokkal foglalkozas esélye megné

* Jobb megoldasok szlletnek, mert minden érdekelt fél részt vesz a megoldasba
* A kapcsolat §szintébb lesz, javul

Gordon szerint e megoldasi stilust azonban a hagyomdnyos déntési modell
szakaszai szerint célszer(i lebonyolitani, melyek a kovetkez6k:



1. A probléma azonositdsa. Ez azért fontos, mert a konfliktusban allo felek
gyakran nagy mértékben kiilonb6z6képpen hatarozzak meg az ellentét tartalmat és
okat. gy e szakasz célja az, hogy egyetértésre jussanak a probléma
meghatarozasaban. Itt nagyon hasznosak az én-lizenetek a sajat probléma-
értelmezésiink ismertetésénél, a masik fél verzidjanak megismeréséhez pedig
jelent6sen hozzdjarulhat az aktiv figyelem (lasd: kommunikacid).

2. A lehetséges megolddsok Osszegylijtése: Ez a szakasz gyakorlatilag egy
Otletborzét jelent. Azaz célszerld Osszegyljteni minden felmerils, akar teljesen
irracionadlis otletet is, hiszen el6fordulhat, hogy a legkilondsebb otletrdl fog esziinkbe
jutni valami aj, mindkét felet kielégit6 megoldas. Feltétele a kritikamentes légkor.
Minden otletet célszerd feljegyezni.

3. A javaslatok mérlegelése: Ebben a szakaszban mindsitjiik a javaslatokat és csak
azokat tartjuk meg, amelyek megvaldsithatonak tlinnek.

4. A kolcséndsen elfogadhato javaslat kivdlasztdsa: Ez a déntés szakasza.
Kivalasztjuk azt a megoldast, amely mindkét fél igényeit, sziikségleteit kielégiti. Ha
nincs ilyen, akkor el6lrél kell kezdeni a folyamatot, hiszen lehet, hogy a probléma
Ujra-meghatarozdsaval taldljuk meg a j6 megoldast.

5. A megoldds lebonyolitdsa: Ebben a szakaszban deriil ki, hogy a valasztott
megoldas a gyakorlatban is mlkoédik-e. Ha nem, érdemes rugalmasan valamennyit
valtoztatni, ha lehet.

6. A megoldds eredményeinek értékelése: Ezt az utolsé szakaszt gyakran
elhanyagoljak, pedig ugyanolyan fontos, mint a tobbi. Egyrészt fontos abbdl a
szempontbdl, hogy mindegyik fél betartja-e a dontés sordn hozott megdllapodasokat,
masrészt mar vannak tapasztalatok a megvaldsitasrol, amiket fontos értékelni.

Erdekesség

»Mi az élet vezérelve: a harc vagy az egylttm(kodés?” teszi fel a kérdést Joachim Bauer
német neurobiologus és pszichidter konyvében, amelyben az emberi természet bioldgiai



alapjairél ir, és gondolatainak komoly mondanivaléja van a gazdasagi szerepl6k
viselkedésével kapcsolatban.

Nehéz eldonteni, hogy az embernek a , haboruzas vagy az emberiesség” az alaptermészete. A
szerz6 ezekre a régi, de eldontetlen kérdésekre a neurobioldgia szemszogébdl egyértelmd és

hatarozott valaszt ad. Bauer szerint e kutatdsok az embert térédésre és sikeres
emberi kapcsolatokra térekvé lények tartjdk.

Az agresszioérdl szélvan, Bauer maga teszi fel a kérdést, ,ha az ember torédést és tartéds
kapcsolatokat keresé Iény, akkor milyen szerepet jatszik nala az agresszi6?” (59. o.) A szerzé
valasza, hogy az agressziora bizony szlikség van, mert a tarsas kapcsolatok védelmét szolgalja.
A kutatdsok eredményei azt tamasztjak ala, hogy az agressziv viselkedés akkor térténik meg,
amikor az ember fontos kapcsolatait veszély fenyegeti, vagy kirekesztik valamely k6z6sségbdl.
Erdekes eredmény, hogy a kirekesztésre az ember szinte ugyanugy reagal, mint a testi
fajdalomra, ,,mérhet6 bioldgiai stresszreakcidval vdlaszol rd”, nem csak pszichésen éli meg
fajdalomként.

A neurobioldgiai megkozelitésnek a ,sziletett blin6z6k”-kel kapcsolatos elmélettel
kapcsolatban is vannak eredményei a vizsgalatok tikrében. Dario Maestripieri vizsgalataival
azt bizonyitotta, hogy az elszenvedett agresszivitads hatassal van az erGszakos viselkedésre, sét

mindenekelétt ez okozza. ,Ahol erdszakra keriil sor, ott — kbzvetetten vagy
kézvetleniil — mindig a sikeres kapcsolatokra valo térekvés, a kapcsolat
megvédeésének szandéka vagy a kapcsolat kudarcdra adott reakcio dll a
hattérben.” (67. 0.)

Az Ujabb kutatasok azt igazoltak, génjeink kommunikativ és egylttm(kddd természetiek,
tarolni tudjak a kornyezeti tapasztalatokat, és ez meg is valtoztathatja azok miikédését, azaz
»kapott genetikai 6rokségiinktél fuggetlenil bioldgiailag tartdsan alakithatok vagyunk.” (131.
o.)

Az ember tehat ,természettél fogva egylittmiikodésre termett”, de akkor milyen
magyarazat adhato a gazdasagban és a tarsadalomban zajlé viselkedésekre, amelyek gyakran
ett6l igencsak messze allnak. E kérdés tisztdzdsahoz a szerzé jatékelmélethez fordul,
amelynek kereteink belll hétkdznapi embereket vizsgaltak abbdl a szempontbdl, hogy az
egyluttm(ikodést vagy a versengést valasztjak-e a felkindlt helyzetekben.

A szerz6 néhdany jatékelméleti kisérlet eredményeivel tamasztja ald eddigi allitasait. Az els6 a
jatékelmélet klasszikusa, a fogolydilemma. A Robert Axelrod altal rendezett vildagméret(
verseny eredménye is az egyuttmikodd stratégia folényét bizonyitja a versengbvel szemben.
Tobbszords interakcid esetén a kisérlet eredményei szerint elsédlegesen az egylttm(ikodd
stratégia hozta a legjobb eredményt. Bauer szerint ez az eredmény tokéletesen megfelel a
neurobioldgia allaspontjanak, itt is az egyluttmdkoddés az optimalis stratégia, feltéve, ha az
ember a versengést versengéssel képes megtorolni, s ezzel Ujra képes elnyerni a masik fél
egylttmikodését. Tehat a versengés csak eszkdz, a kapcsolati sziikséglet az elsédleges.

A konfliktusok konstruktiv rendezésének kommunikdcids aspektusai Joachim Bauer szerint:

Osszegezve az eddigieket, az ember motivécids rendszerének ,neurobioldgiai izemanyaga”
az egyuttm(kodés, amennyiben ez igy van, akkor a nagy kérdés az, hogy honnan jon ez az
Uzemanyag, és hogyan indithatd be? A szerz6 a sok elméleti fejtegetés utan roviden elénk



tarja az ezekbdl kovetkezé gyakorlati megfontolasokat és teendGket is, azaz a j6 kapcsolat
kialakitasanak legfontosabb tényezdit is. Az egylittm{kodé kapcsolatnak ot feltételét emliti,
amelyek a munkahelyeken is ugyanolyan fontosak, mint a maganéletben:

1. Latni és latszani: A személyiinknek sz616 figyelem motivaciét eredményez, ennek hidnya
agressziot. De van, aki nem akar latszani, és ezért nem is veszik észre. Ezért torekedjink a
nyitottsagra, mert akkor kdnnyebben észrevesznek, és mi is konnyebben észre fogunk venni
masokat.

2. Kb6z0s figyelem: legegyszer(ibb esete, ha foglalkozunk azzal, ami a masik embert érdekli,
és felhivja ra a figyelmiinket. Figyelemhidanyos korban éliink, az informdcids tarsadalom
messze tobb lzenetet kild felénk minden pillanatban, mint amennyit fel tudunk dolgozni.
ennek ellenére az a vezetd, aki nem képes meghallgatni a munkatdrsait, elveszti azok
lojalitasat, allitja a szerzd.

3. Erzelmi rezonancia: Az a képesség, hogy hogy beleéljik magunkat a masik érzelmeibe,
oridsi motivald tényez6. Természett6l fogva azonban nem rendelkezik mindenki ezzel a
képességgel, Bauer szerint fokozott figyelemmel valamennyire kompenzalhatjuk ezt a
hidnyossagot.

4. K6z0s cselekvés: A kozds tevékenykedés nagymértékben megerdsitheti a kapcsolatot.

5. A motivumok és szandékok megértése: ennek feltétele az el6z6 négy elem megléte.
Helyesen kellene felismerni a masik motivumait, mire vagyik és mire nem, ami igen nehéz az
emberre jellemz8 kognitiv fosvénység miatt, hajlamosak vagyunk inkdabb korabbi sémak
szerint megfejteni masok torekvéseit.

A fent leirt 6t komponens mindegyikének megléte mellett fontos a kolcsonosség a
kapcsolatban, amely Bauer szerint kétiranyu utca kell, hogy legyen. Figyelni kell a szembejové
savra, de a sajat savunkban arra kell torekedni, hogy minket is észrevegyenek. ,A kapcsolat
utjanak két savjat el is nevezhetjik: a szembejové sav jelenti a megértést, a sajat sdvunk az
onmagunk megélését és a meggybz6déseinkhez vald hiliséget.” (Bauer 2012. 154. o.) Vannak,
akik csak egy savon kozlekednek, attél fliggben, hogy melyiken 6k a ,mindig mindent
megért6k” vagy az ,,0nmagukra fékuszaldk”, ezek a kapcsolatok a szerzé szerint hosszutavon
vagy nem maradnak fenn, vagy az egészség megromldsahoz vezetnek. A szerz6 nemcsak
neurobioldgus, hanem pszichiater is, az el6z6 gondolatok kicsit a pszichiatria vilagaba
vezettek benniinket, azonban annak determinista szemlélete nélkiil. Bauer szerint az egyén
szintjén fontos edzeni az egyilttm(ikodd készségeinket, ha mar természett6l fogva ez
mindenkinek megadatott. A kapcsolati kompetencia oktatdsa szerinte igen elhanyagolt
terlilet az oktatasi rendszer minden szintjén, pedig igen fontos lenne. Ahol pedig kinaljak az
ilyen képzéseket — vezet8i tanacsadas, coaching — sok a szakképzetlen szolgdltatd, mivel e
kompetencia fejlesztéséhez pszichoterapidasan képzett orvosnak vagy pszicholégusnak kellene
lenni. Ugy tinik a szerz6 hazéjaban is szembet(ing a tanacsadasi, a tréning és a coaching piac
eklektikussaga és igen valtozé szinvonala, bar az alapvetdé egyuttm(ikodési hajlamunk
kibontakoztatasa és edzése az ilyen iranyu képzések szinvonalas kiépitését igényelné az
oktatds minden szintjén. Erre a diszkrepanciara a szerz§ ebben a m(ivében nem kinal



megoldast, de intenziven foglalkoztatja az oktatas kérdése, konyve is jelent meg e
témakorben.’

Az idegtudomdnyok és az lizlet vilaga

Napjainkban az idegtudomany kutatasi eredményei egyre nagyobb mértékben jarulnak hozza
a gazdasagi elméletek fejl6déséhez. A neurobioldgia, amely az agyban zajld folyamatokat
kutatja és az emberi viselkedést errdl az oldalrél magyarazza, sok Uj felfedezést tett, és ezek
tikrében ma mar neurogazdasagtanrdl is beszélhetliink. A neurogazdasagtan az agyi
folyamatok vizsgalata alapjan ad magyarazatot arra, hogy miért takarékoskodnak az emberek,
hogyan dontenek bizonytalan helyzetekben, mi az altruista viselkedés alapja, stb. Mar Keynes
felhivta a figyelmet arra, hogy a gazdasagi tevékenységek koziil sokat lelki tényezdk - ,,animal
spirits”- motivalnak, igy az emberek gyakran nem viselkednek racionalisan még a gazdasagi
érdekeik kovetése terén sem. (Akerlof — Shiller 2011.) A kdzgazdasagtan az emberi agyat
»fekete dobozként” kezelte, és matematikai fliggvényekkel prébalta modellezni az emberi
viselkedést. Az agy ,szkennelése” azonban bepillantast enged ebbe a fekete dobozba, és
lathatova teszi, hogy mely agyteriletek aktivak, amikor az emberek gazdasagi dontéseket
hoznak. (http://people.hss.caltech.edu/~camerer/web_material/n.html)

Kit6l érdemes még tanulni?

Berndt Zuschlag és Wolfgang Thielke német pszicholégusok ,Mindennapjaink
konfliktushelyzetei” ciml konyvikben sok oldalrdl korbejarjak a témat, és kimeritGen
ismertetik a konfliktusok dinamikajat, belsé természetét, valamint a konfliktuskezelés
modszereit, eszkozeit.

Ellenérzo kérdések a megfelel6séghez:

* Hogyan valtozott a konfliktusok megitélése a szervezetelméletben?

* Mit neveziink konfliktusnak?

* Milyen pozitiv illetve negativ kdvetkezményei lehetnek a konfliktusoknak a szervezetben?
* Milyen szakaszokra oszthato a konfliktusok kialakuldsanak folyamata?

e A jatékelmélet mit allapitott meg a konfliktusokkal kapcsolatban?

* Milyen dimenziék mentén csoportosithatjuk a személykozi konfliktusokat?
e Sorolja fel a megoldasi stilusokat!

* melyik mikor el6nyds, mikor hatranyos?

* Mik a szervezeti kapcsolatok f6 tipusai?

* Mi atargyalds, milyen helyzetben jelent optimalis megoldast?

e Sorolja fel a targyalas tevékenységeit!

* Mik a konstruktiv [égkor kialakitasanak feltételei

* Hogyan befolyasolhaté a hatalmi egyensuly?

e Mit tartalmaz az érdemi eredmények elérése?

Adaptacio a kivdalosaghoz:

! Bauer, J. (2007) Lob der Schule. Sieben Perspektiven fir Schiiler, Lehrer und Eltern. Hoffmann und Campe.



Keressen egy konfliktus esetet, és ismertesse egy oldalban. Elemezze az esetet a tanult
modellek alapjan!
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